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Vom Controller zum
CFO - Talente erkennen
und fordern

Im Finanzbereich fehlen zunehmend Nachwuchskrafte fiir die Besetzung von
Top-Positionen. Viele Finanzchefs wollen deshalb die Entwicklung fahiger Talente
im Unternehmen verbessern. Hanns Goeldel und Carsten Wundrack von Egon
Zehnder stellen hier ein neues Potenzialmodell vor, auf dessen Basis junge
Potenzialtrager nach klaren Kriterien identifiziert und gefoérdert werden kénnen.

Hanns Goeldel/Carsten Wundrack
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Seit Jahren macht die Wirtschaft gegen ihn mobil, inzwischen ist er fast iiber-
all zu spiiren: Der Mangel an qualifizierten Spitzenkriften hat auch den
Finanzbereich der Unternehmen erreicht. Nicht nur auf dem Markt, auch in
den eigenen Reihen sind oft zu wenige geeignete Kandidaten verfiigbar. Eine
prekire Entwicklung, zumal Top-Positionen wie die des Chief Financial
Oftficers (CFO) nicht immer zum erwarteten Zeitpunkt, sondern unter Um-
stainden auch kurzfristig besetzt werden miissen. So verwundert es nicht,
dass Finanzchefs die Aufgabe, fihige Talente — auch und gerade aus dem
Controlling-Bereich - fiir diese Spitzenfunktion zu entwickeln, ganz oben
auf ihre Agenda setzen.

Dass die Funktion des CFO in den letzten Jahren um vieles anspruchs-
voller geworden ist, macht die Herausforderung nicht eben kleiner: Der
einstige ,oberste Buchhalter” des Unternehmens hat sich zum strategisch
denkenden Entscheider entwickelt, der dem CEO als Sparringspartner zur
Seite steht. Nachfolgekandidaten bendtigen damit ein breites Spektrum an
Erfahrung, funktionalen Kenntnissen und Management-Kompetenzen, all
dies moglichst mit internationalem Hintergrund. Junge Talente aus dem

kaufmannischen Bereich auf die Funktion des CFO hin zu entwickeln,

braucht deshalb Jahre und verlangt hohe Investitionen. Umso wichtiger ist

es, die richtigen Kandidaten zu férdern und dies moglichst effizient und wir- Dr. Carsten Wundrack
kungsvoll zu tun. Das im Folgenden vorgestellte Modell von Egon Zehnder sind Berater bei Egon Zehnder
stellt hierfiir eine verbesserte Grundlage bereit. in Hamburg.

Kontakt:
Subjektive Sicht statt einheitlicher Systematik Egon Zehnder International GmbH,
Doch empfiehlt sich zunéchst ein Blick auf die Vorgangsweise von Unter- Warburgstrafie 5, 20354 Hamburg,
nehmen heute bei der Einschitzung des Potenzials von Fithrungs- und Telefon: +49 403232400

Nachwuchskriften im Finanzbereich. Im Allgemeinen verlduft der Prozess
bottom-up: Von einer Hierarchieebene zur nachsten werden mogliche Kan-
didaten benannt. In Potenzialkonferenzen diskutiert man daraufhin, ob

diese in den Kandidatenkreis aufgenommen werden oder nicht. Das Prob-

Zusammenfassung

® Um Talente im Finanzbereich zielsicher zu identifizieren und fiir
Spitzenpositionen wie die des CFO zu entwickeln, fehlten bisher
klare und einheitliche Kriterien.

® Das hier vorgestellte Potenzialmodell stellt diese bislang fehlenden
Kriterien zur Verfiigung.

® Eine bestimmte Motivationsstruktur und bestimmte Personlich-
keitsmerkmale des Kandidaten lassen auf sein Potenzial fiir eine
Fithrungsposition, insbesondere als CFO, schlieflen.

® Dies ermoglicht eine gezielte und wirkungsvolle Forderung der
identifizierten Potenzialtrdger im Rahmen eines systematischen

Entwicklungsplans.
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lem dabei: Die Beteiligten gehen nicht von einem klaren
Potenzialbegrift aus.

Fast immer fehlen einheitliche Kriterien oder Merkmale, die
festlegen, was unter Potenzial zu verstehen ist. Die Bewertun-
gen bleiben subjektiv. Aussagekraftig sind Letztere dabei
durchaus, denn sie beruhen meist auf einem guten Gespiir und
reichlich Erfahrung. Doch es mangelt an einer gemeinsamen
Sprache und an einer Systematik, die vergleichbare Bewertun-
gen erlaubt. So aber kénnen sich Manager verschiedener Funk-
tionen, Bereiche und Regionen nicht frei von Missverstind-
nissen tiber die Potenziale moglicher Kandidaten austauschen.

Ein zweiter Aspekt des Prozesses erweist sich ebenfalls als
kritisch: In der Regel bewertet man die Potenziale fraglicher
Mitarbeiter allein im Hinblick auf deren Eignung fiir Funkti-
onen der nichsthoheren Unternehmensebene: Hat zum Bei-
spiel ein Teamleiter im Controlling das Zeug zum Abteilungs-
leiter? Hier sollte man nicht stehen bleiben, sondern weiter
fragen: Erreicht dieser Teamleiter mit dem Schritt zum Abtei-
lungsleiter die Grenze seiner Moglichkeiten, oder besitzt er
auch das Potenzial fiir eine Entwicklung bis in Spitzenfunkti-

onen wie die des CFOs?

Controller fiir die CFO-Nachfolge

Bei der Suche nach geeigneten Nachfolgern fiir den CFO kon-
zentriert sich die Aufmerksamkeit oft besonders auf den Con-
trolling-Bereich. Das hat gute Griinde: Fahige Controller sind
nah am Geschift, sie arbeiten entscheidungsorientiert und
sprechen die Sprache des Managements. Weil ihr Aufgaben-

gebiet andere Unternehmensbereiche wie Rechnungswesen

Kernkompetenzen des CFOs

e Strategische Orientierung — wesentlich, um die
Geschaftsentwicklung auch langfristig gestalten und
steuern zu konnen;

e Ergebnisorientierung — entscheidend, um unter-
nehmerische Ergebnisse nachhaltig verbessern zu
konnen;

® Teamorientierte Zusammenarbeit — wichtig, um
auch groflere und breiter aufgestellte Teams fithren
zu konnen;

¢ Verinderungsmanagement — unerlisslich, um als
Sparringspartner des CEOs neue Wege mit voran-

zutreiben.
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oder M&A beriihrt, ist zudem ihr fachlicher Horizont sehr
weit. So verwundert es nicht, dass viele CFOs ihre Karriere als
Controller begannen oder in diesem Bereich eine wichtige
Station durchlaufen haben.

Geeignete Controller, die in den Kreis der Nachfolge-
kandidaten gelangen, werden in der Regel gemeinsam mit
Potenzialtragern anderer Funktionen gefoérdert. Problema-
tisch ist dabei, dass dies nicht auf einer einheitlichen Grund-
lage geschieht. Welche Kenntnisse und Kompetenzen brau-
chen Top-Nachwuchskrifte, um es im Finanzbereich an die
Spitze zu schaffen? Welche Funktions- und Geschéftsberei-
che sollten sie durchlaufen haben, und welche Kompeten-
zen miissen bis zu welcher Hierarchieebene wie stark ausge-
prégt sein? Diese Fragen miissen beantwortet und entspre-
chende Kriterien festgelegt werden. Sie sind die Basis eines
wirkungsvollen Talent-Managements und unerlédsslich, um
Potenzialtrager erfolgreich auf die Funktion des CFOs vor-

zubereiten.

»In vielen Unternehmen fehlen
klare Kriterien, anhand derer das
Potenzial von CFO-Nachfolgekan-
didaten gemessen werden kann.”

Das Kompetenzprofil des CFO

Welche Skills und Kompetenzen zeichnen einen CFO heute
aus? Dass er umfassende Kenntnisse in Bereichen wie Con-
trolling, Rechnungswesen, Treasury und M&A besitzt, muss
kaum betont werden. Doch seine Kernkompetenzen liegen
eben nicht allein im Umgang mit Zahlen und einer starken
Ergebnisorientierung. Vielmehr versteht der moderne
Finanzchef auch das operative Geschift und steuert als
Partner und Berater seiner Kollegen in der Geschiftsfiih-
rung den Weg und die Geschicke des Unternehmens maf3-
geblich mit.

Dementsprechend muss er neben einer strategischen
Orientierung auch ausgepragte Fiihrungskompetenzen be-
sitzen. Dazu gehort nicht zuletzt eine gute Portion Empathie
- eine Fahigkeit, die CFOs bisher weniger zugeschrieben wur-
de. Der CFO bendétigt dieses Fingerspitzengefiihl nicht nur,
um sein Finanzteam zu fithren. Es hilft ihm auch, seine
Positionen in der Geschiftsfithrung zu vermitteln und durch-
zusetzen. Stark ausgebildet sollte dariiber hinaus auch seine

Fahigkeit sein, Verdnderungen anzustoflen und sie im Ein-
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klang mit der Unternehmenskultur umzusetzen. Im Gesamt-
bild ergibt all das ein Kompetenzprofil, das sich von dem eines
General Managers auf gleicher Ebene nur noch graduell
unterscheidet.

Will man nun auf Basis dieses Kompetenzprofils heraus-
finden, welche jungen Controller als Kandidaten fiir den
Weg zum CFO infrage kommen, st6f3t man auf ein prak-
tisches Hindernis: Jiingere Mitarbeiter lassen sich nicht
unmittelbar anhand des Profils einschitzen, weil sie ihre
Fahigkeiten in den fraglichen Kompetenzbereichen wegen
ihrer kurzen Berufserfahrung meist noch nicht beweisen
konnten. So diirften zum Beispiel die wenigsten bereits
Gelegenheit gehabt haben, ein Verdnderungsprojekt im Un-
ternehmen zu leiten und umzusetzen. Um dennoch schon
frithzeitig einschétzen zu konnen, wer das Potenzial fiir den
Aufstieg an die Spitze mitbringt, lassen sich zwei Aspekte
heranziehen: die Motivationslage des Kandidaten sowie ein

Set von vier spezifischen Personlichkeitsmerkmalen.

Motivation als Potenzialfaktor

Allgemein werden drei Arten von Motivation unterschieden.
Alle drei sind elementare Krifte, die einen Menschen inspi-
rieren und dazu bringen, seine Energie fiir etwas einzusetzen,

das ihm wichtig ist:

Abb. 1

Geschafts-
fihrung

Mittleres
Management

Entwicklungsverlauf von Fithrungskraften mit unterschiedlicher Motivationsstruktur
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e Leistung und Erfolg: Antrieb ist der Wunsch, eigene Ziele
zu erreichen und zu iibertreffen, die Dinge selbst voranzu-
treiben und Neues in die Welt zu bringen;

e Einflussnahme: Antrieb ist der Wunsch, selbst etwas zu be-
wirken, auf Personen oder Gruppen Einfluss zu nehmen
und die Welt zu verdndern;

e Zugehorigkeit: Antrieb ist der Wunsch, dazuzugehoren, gut
mit anderen auszukommen, persénliche Beziehungen zu
pflegen und sich sozial einzubringen.

Jeder Mensch verfiigt tiber diese drei Motivationsfaktoren.

Welche davon jeweils wie stark ausgeprégt sind, gibt Auf-

schluss dariiber, welche Aufgaben einer Person besonders

liegen und unter welchen Bedingungen sie ihr Potenzial am
besten entfalten kann. So sind beispielsweise Menschen, die
besonders stark durch den Wunsch, Einfluss zu nehmen,
motiviert sind, mit hoher Wahrscheinlichkeit in Fiihrungs-
positionen erfolgreich — wie bereits vor Jahren Studien von

McClelland & Burnham (1972) und Jacobs (1992) gezeigt

haben. In beiden Untersuchungen konnten typische Kar-

riereverldufe bei Fihrungskraften mit unterschiedlicher

Motivationsstruktur nachgewiesen werden (siche Abbil-

dung 1).

Im Rahmen einer Studie fiir AT&T wurden neu eingestell-

te Mitarbeiter Tests unterzogen und danach acht bis zwo6lf Jah-

Beeinflussungsmotivation
besonders stark ausgepragt

Abteilungs-
leitung

Leistungsmotivation
besonders stark ausgepragt

1 2 3 4
Jahre

Quelle: Egon Zehnder, basierend auf McClelland & Burnham (1972) und Jacobs (1992).
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re in ihrer Entwicklung beobachtet. Die Ergebnisse zeigen:
Personen mit stark betonter Beeinflussungsmotivation entwi-
ckeln sich tendenziell weniger schnell, gelangen aber mit ho-
her Wahrscheinlichkeit bis zur obersten Fithrungsebene. Da-
gegen steigen jene mit stark betonter Leistungsmotivation
meist sehr schnell auf, kommen aber mehrheitlich iiber mitt-
lere Hierarchieebenen nicht hinaus.

Was kennzeichnet nun speziell die Motivationsstruktur ei-
ner talentierten Fithrungskraft im Controlling- und Finanzbe-
reich? In frithen Karrierestadien ist es zweifellos vor allem das
Leistungsmotiv, das einen Potenzialtrager erfolgreich macht:
Ziele werden erreicht und tibertroffen, Aufgaben mit Bravour
erledigt. Es zeigt sich allerdings, dass auch die Motivation, Ein-
fluss zu nehmen und Dinge zu bewegen, ausgepragt sein muss,
um hohere Fithrungsfunktionen zu erreichen. Vor allem, wenn
es darum geht, groflere Organisationseinheiten zu lenken und
in einem Organ der Unternehmensfithrung mitzuwirken, ist
dieses Motiv sehr wichtig. Haufig sind Spitzenkrifte im Con-
trolling- und Finanzbereich dabei durch den Wunsch moti-
viert, einen ordnungsstiftenden Rahmen zu schaffen, in dem
sich die Geschiftstitigkeit entfalten kann.

Kontraproduktiv wire demgegeniiber ein zu stark ausge-
prigtes Beeinflussungsmotiv: CFOs agieren meist als ,,starke
Nummer zwei“ an der Unternehmensspitze und miissen sich
in dieser Stellung wohlfiithlen. Auch das Zugehorigkeitsmotiv
sollte bei Kandidaten im Bereich Controlling und Finanzen
nicht zu stark ausgeprégt sein. Heutige Controller und Fi-
nanzmanager verstehen sich eher als Sparringspartner ihrer
Kollegen, die selbstbewusst und unbestechlich auch auf Risi-
ken hinweisen. Ein zu starker Wunsch dazuzugehoren wiirde

dem entgegenstehen.

Charakterliche Potenzialfaktoren
Der zweite Weg festzustellen, ob ein junger Controller fiir

Spitzenpositionen im Finanzbereich geeignet ist, fithrt, wie

Potenzialfaktoren fiir Nachwuchs-CFOs:

® Motivation

® Neugier/Lernféhigkeit

® Mustererkennung/Denken in Konzepten
e Empathie/personliche Bindungskraft

e Entschlossenheit/Antrieb
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oben erwihnt, iiber die Analyse bestimmter Personlichkeits-
merkmale. Es handelt sich dabei um Merkmale, die gewis-
sermaflen die Grundvoraussetzungen fiir die Entwicklung
von Managementkompetenzen darstellen. Egon Zehnder hat
in seinem Potenzialmodell hierzu vier grundlegende charak-
terliche Potenzialfaktoren definiert. Je nachdem, welche die-
ser Faktoren starker oder weniger stark ausgepragt sind, ver-
fugt die betreffende Person tiber die Voraussetzungen, ent-
sprechende Kernkompetenzen - wie etwa jene des CFO - zu
entwickeln. Der folgende Uberblick zeigt, welche Charakter-
eigenschaften das Modell als Potenzialfaktoren definiert, und
was diese speziell iiber die Entwicklungsfihigkeit eines Kan-
didaten im Controlling- oder Finanzbereich aussagen.

»Die Entwicklung junger Talente auf
die Funktion des CFOs dauert und
verlangt hohe Investitionen.

1. Neugier/Lernfahigkeit

Neugierige Menschen sind willens und fahig zu lernen. Offen
fiir den Wandel, suchen sie immer wieder neue Informatio-
nen, Erkenntnisse und Erfahrungen. Veridnderung erleben sie
als positiv: Sie akzeptieren sie nicht nur, sondern fiithren sie
aktiv herbei.

Neugier/Lernfahigkeit ist vor allem auch fiir talentierte
Controller wichtig. Wollen sie vorankommen, gentigt es fiir
sie nicht, sich fachlich weiterzuentwickeln. Vielmehr miissen
sie bereitwillig und engagiert neue Impulse auch von auflien
suchen, etwa indem sie sich tiber die Grenzen des eigenen
Verantwortungsbereichs hinaus mit Kollegen und Externen
austauschen. Einen Controller mit Entwicklungspotenzial er-
kennt man bereits in frithen Karrierestadien an seiner Offen-
heit. Sie erlaubt es ihm, auch unerwartete Fakten konstruktiv
zu verarbeiten und die eigenen Ergebnisse zu hinterfragen —
eine Fahigkeit, die fiir CFO-Kandidaten genauso wichtig ist

wie fiir potenzielle CEOs.

2. Mustererkennung/Denken in Konzepten

Menschen mit der Fahigkeit, Muster zu erkennen und in
Konzepten zu denken, verstehen es, komplexe Zusammen-
hénge zu entschliisseln. Sie gelangen so zu Einsichten, die
oftmals bisherige Perspektiven korrigieren und neue Wege

weisen.
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Controller miissen mit héchst komplexen Daten und Infor-
mationen umgehen. Wer es versteht, diese Komplexitit durch-
schaubar zu machen und daraus - auch mithilfe des gesun-
den Menschenverstands — handhabbare Entscheidungsgrund-
lagen zu gestalten, bringt eine wichtige Voraussetzung fiir den
Weg zum CFO mit. Genau genommen verbergen sich in die-
sem Potenzialfaktor auch die Aspekte Kreativitit und Tatkraft.
Beide sind ebenfalls nétig, um ein vielschichtiges Zahlenwerk
zu ergriinden und es mit Geschéftsanforderungen zu ver-
kniipfen.

Auch bei Mustererkennung/Denken in Konzepten handelt
es sich um einen Potenzialfaktor, der nicht nur fiir Nach-
wuchskrifte im Controlling- oder Finanzbereich relevant ist.
Er zéahlt vielmehr auch in Bereichen wie Marketing und
Vertrieb.

3. Empathie/personliche Bindungskraft

Der Potenzialfaktor Empathie/personliche Bindungskraft ver-
eint ein gewisses Maf an Emotionalitdt und Einfiihlungsver-
mogen mit einem intellektuell durchdrungenen Verhalten.

Menschen, bei denen diese Aspekte stark ausgepragt sind,
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glauben an die Fahigkeiten anderer und zeigen ihre Wert-
schitzung. Sie reflektieren zudem ihr eigenes Verhalten und
dessen Wirkung auf andere.

Fithrungskrifte im Controlling- und Finanzbereich neigen
héufig zu einer starkeren Faktenorientierung. Gerade deshalb
sind sie in ihrem Bereich erfolgreich. Da es dort auch bei der
Fithrung von Mitarbeitern eher um die fachliche oder pro-
jektbezogene Ebene geht, ist Empathie/personliche Bindungs-
kraft keine Eigenschaft, die in frithen oder mittleren Karrie-
restationen besonders akzentuiert sein muss. Vergroflern sich
auf dem Weg zum CFO jedoch Aufgabenbereich, funktiona-
le Breite, Mitarbeiterzahl und regionale Verantwortung, wird
der Faktor Empathie/personliche Bindungskraft auch fiir
Fithrungskrifte im Controlling- und Finanzbereich immer
wichtiger. Sie miissen dann in der Lage sein, eine Organisati-
on fiir sich einzunehmen und zu motivieren.

Bereits in frithen Karrierestationen sollte daher festgestellt
werden, ob Elemente von Empathie/personlicher Bindungs-
kraft in der Person angelegt sind. Ist dies nicht der Fall, kann
und sollte an dieser Dimension mittel- und langfristig ge-

arbeitet werden. Einen Kandidaten fiir diesen Weg der Ver-
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anderung zu gewinnen, verlangt allerdings unter Umstanden

einige Uberzeugungskraft.

4. Entschlossenheit/Antrieb

Der Potenzialfaktor Entschlossenheit/Antrieb muss bei talen-
tierten Nachwuchskriften im Controlling- und Finanzbereich
uiberproportional stark ausgeprigt sein. Sie miissen fihig sein
und Spaf$ daran haben, tief in Sachverhalte einzutauchen und
nicht locker zu lassen, bis auch das komplizierteste Problem
gelost ist. Dazu gehort es, immer wieder nachzufragen, um ei-
nen Zusammenhang voll und ganz zu verstehen. Das verlangt
Riickgrat und einen langen Atem, denn Wahrheiten, die sich
aus den Analysen ergeben, miissen oft gegen Widerstinde
vermittelt und im Bewusstsein der eigenen fachlichen Kom-
petenz vorgetragen werden. Nachwuchskréfte mit einer star-
ken Auspragung dieses Potenzials zeichnen sich in der Regel
dadurch aus, dass sie ihre Aufgaben und Ziele mit hohem per-
sonlichen Einsatz erfiillen, ja oft tibererfiillen. Entschlossen-
heit/Antrieb ist damit eine unerldssliche Voraussetzung fiir
jeden fithrenden Controller und CFO.

Entwicklungsschritte auf dem Weg zum CFO
Eine Fithrungskraft zum CFO zu entwickeln, ist ein herausfor-
dernder Prozess. Mittels der Potenzialeinschitzung nach dem
beschriebenen Modell lasst sich sehr viel zuverldssiger feststel-
len, auf welche Talente sich die Anstrengungen konzentrieren
sollten. Mit einem Kandidaten, den man so identifiziert hat,
sollte ein systematischer Entwicklungsplan vereinbart werden.
Dieser definiert, welche Kompetenzen, Kenntnisse und Erfah-
rungen fiir den Weg zum CFO nétig und welche Stationen zu
durchlaufen sind, um sie zu erlangen.

Ein Grundbaustein ist zweifellos Erfahrung im Controlling.
Hier erhilt der Kandidat den nétigen Uberblick iiber das
Zahlenwerk und lernt, es aufzubereiten und zu prisentieren.

Dartiber hinaus sollte er sich gut mit Jahresabschliissen aus-

kennen und idealerweise auch einen Abschluss verantwortet
haben, sei es fiir eine Landesgesellschaft oder einen Teilkon-
zern. Gefragt sind des Weiteren Erfahrungen im Bereich
Finanzierung, einschliellich der Verhandlung mit Banken.
Erfahrungen in einem internationalen Umfeld sind ebenfalls
unerlésslich. Idealerweise sollte der Kandidat sie im Rahmen
eines mehrjéhrigen Auslandsaufenthalts erworben haben.
Abzuwigen ist ferner, inwieweit ein CFO-Kandidat auch
Bereiche wie Marketing oder Vertrieb kennengelernt haben
sollte. Eine Station in der internen Revision kann ebenfalls
sehr hilfreich sein. Hier lernen Nachwuchskrifte die Unter-
nehmensprozesse auf internationaler Ebene kennen und
kommen mit Themen des Risikomanagements und der Com-
pliance in Berithrung. Auflerdem kénnen sie ein breites Netz-

werk aufbauen.

Fazit

Aus den beschriebenen Anforderungen lésst sich leicht er-
sehen, wie zeitintensiv der Weg zum CFO ist. Man sollte frith-
zeitig beginnen, die identifizierten Potenzialtriger systema-
tisch auf die Spitzenposition hin zu fordern - was selbstver-
stindlich voraussetzt, dass ein Kandidat diesem Weg
zustimmt. Fest steht: Auf dem geraden Pfad einer Kamin-
karriere gelangt kein CFO-Kandidat ans Ziel.

Ein gutes Gespiir und ein ganzheitlicher Blick auf den Men-
schen einerseits, systematische Kriterien andererseits — bei-
des ist notig, um Talente zielsicher erkennen und entwickeln
zu konnen. Viele Finanzchefs suchen heute nach Wegen,
Talente im Unternehmen verldsslicher zu identifizieren, sie
erfolgreicher zu entwickeln und vergebliche Investitionen zu
vermeiden. Das hier dargestellte Potenzialmodell stellt ihnen
dafiir ein wirkungsvolles Tool zur Verfiigung. Es gibt ihnen
klare Kriterien an die Hand, um Talente schon friith zu er-
kennen und sie iiber Jahre zielgerecht zu férdern — vom Con-

troller bis zur Spitzenfunktion des CFOs.
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