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Links: Patrick Lux, Managing Director der pro med
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FUHRUNG

,vom Historien-
schreiber zum
Zukunftsgestalter

Mit der Corona-Krise wachsen die Aufgaben und Herausforderungen in Fiihrungspositionen.

Dies tritt nicht zuletzt auf der Ebene des Finanzvorstands oder Chief Financial Officer (CFO) offen zutage.
Ein Gesprach iiber diesen Wandel mit Ulrich Kenk, Geschéftsfiihrer der Freiburger Unternehmensberatung
En.Value und mit Patrick Lux, einem der Geschéftsfiihrer der Black Forest Medical Group.

Die Aufgaben eines CFO waren bereits vor der Pandemie
einer eher unberechenbaren Arbeitswelt unterworfen.

Was kommt lhnen in den Sinn, wenn Sie an weitergehende
Herausforderungen in den Zeiten nach Corona denken?
Patrick Lux: Der Blick in eine Zeit nach Corona ist aktuell ein
Blick in die Glaskugel - und das ist gerade fiir CFOs schwer
auszuhalten. Sie miissen plotzlich damit klarkommen, dass
sich die wirtschaftliche Entwicklung in vielen Mirkten derzeit
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gar nicht seri0s abschitzen lisst und Vergangenheitswerte nur
bedingt taugen. Sie miissen mit den nie dagewesenen Schwan-
kungen leben und in der Lage sein, auch sehr kurzfristig Ent-
scheidungen zu revidieren.

Wie viele andere auch miissen Krankenhiuser aktuell Inves-
titionsentscheidungen unter Unsicherheit und in einer oft
angespannten Finanzlage treffen. Wir beobachten eine gewisse
Zuriickhaltung. Es ist allerdings sehr schwer, daraus abzulei-

netzwerk siidbaden



ten, ob und wie lange Corona die Investitionsbereitschaft fiir
neurochirurgisches Equipment letztlich ausbremsen wird.

Ulrich Kenk: Viele Geschiftsmodelle waren bereits vor der
Pandemie unter Druck - einerseits durch die Globalisierung,
andererseits aber durch die massiven Verdnderungen der Digi-
talisierung oder die Elektrifizierung der Mobilitit. Corona
hat schonungslos offengelegt, wo die Schwachpunkte in den
Unternehmen sind, und wird in vielen Fillen als Brandbe-
schleuniger fiir tiberholte Geschiftsmodelle wirken. In guten
Zeiten ist eine schlechte Performance drgerlich, in Krisenzei-
ten entscheidet sie iiber das wirtschaftliche Uberleben. Klar ist
jetzt schon, dass Unternehmen in der Lage sein miissen, viel
agiler auf Verdnderungen zu reagieren.

Wie lasst sich das erweiterte Aufgabenfeld eines

CFOs schildern, welche Felder ,,beackert” er heute schon,
welche kommen hinzu?

Lux: Viele Aufgaben eines CFOs sind traditionell retrospektiv.
Monats- und Jahresabschliisse sowie viele Analysen schauen
auf die Vergangenheit. Heute sind CFOs aber immer stirker
fir die Zukunftsplanung gefragt. Sie modellieren, welche Aus-
wirkungen strategische Entscheidung voraussichtlich haben
werden und liefern damit eine wichtige Datengrundlage fiir
Entscheidungen. Auflerdem antizipieren sie, welche Entschei-
dung welchen Investitionsbedarf nach sich ziehen, wie Investi-
tionen finanziert werden kdnnen und wo gegebenenfalls Kenn-
zahlen (KPIs) angepasst oder ausgetauscht werden miissen. Sie
sind also heute viel stirker in strategische, unternehmerische
Entscheidungen eingebunden und meistern damit jeden Tag
den Spagat zwischen Liquidititsmanagement, Finanzierungs-
bedarf und notwendigen Investitionen fiir Innovation und
Modernisierung in der Zukunft.

Nun ist die Verantwortung fiir die Zahlen und die strate-
gische finanzielle Aufstellung bereits heute eine zentrale
Aufgabe. Welche weiteren strategischen Erwartungen
miissen kiinftig ebenfalls befriedigt werden?

Kenk: CFOs miissen zu jeder Zeit Transparenz im Zahlenwerk
liefern konnen, um fundierte Entscheidungen zu ermoglichen.
Das ist aber in vielen Unternehmen gar nicht der Fall, wie wir
in unserer Beratungspraxis oft feststellen mussten. Da gibt es
vielfach keine validen Monatsabschliisse oder eine integrierte
Planung, sondern es wird mit Insel-Losungen auf Excel-Basis
gearbeitet. Entwicklungen werden oft linear in die Zukunft
fortgeschrieben. Zahlentransparenz quasi in Echtzeit ist eine
der wichtigsten Anforderungen an einen CFO. Mit Zahlen-
transparenz konnen Unternehmen agil wie ein Schnellboot
umsteuern, bevor es zu spit ist.

Inwieweit ist der CFO auch zunehmend bei der
Digitalisierung seines Unternehmens gefordert?

Lux: Zum einen muss auch ein CFO sich damit auseinander-
setzen, welche Chancen die Digitalisierung fiir die Beschleuni-
gung von Prozessen im eigenen Finanzbereich bietet. Im bes-
ten Fall liefert sie Losungen fiir valide Zahleninformationen
aus allen relevanten Geschiiftsbereichen. CFOs sollten das als
Chance begreifen, denn damit wird der CFO vom Historien-
schreiber zum Zukunftsgestalter.
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Zum anderen muss ein CFO dafiir sorgen, dass geniigend
Finanzmittel zur Verfiigung stehen, damit Unternehmen gezielt
in zukunftsweisende Technologien oder Digitalisierungspro-
jekte investieren konnen. Der Innovationsdruck und damit
auch der Investitionsdruck sind in den letzten Jahren enorm
gestiegen. Der CFO kann Spielrdume fiir Investitionen schaffen.

Immer hiufiger wird ein CFO auch zum Gestalter neuer
Geschiftsmodelle. Abrechnungsmodelle wie Pay-per-Click oder
Pay-per-Use werden mittlerweile in vielen Branchen voran-
getrieben, um hohe Investitionsschwellen zu eliminieren und
wiederkehrende Umsitze, sogenannte ,Recurring Revenues“ zu
generieren. Damit wird der CFO zu einer der Schliisselfiguren
in der gesamten Organisation und Motor der Digitalisierung.

Kenk: Digitalisierung bedeutet in vielen Féllen auch eine Ande-
rung des Geschiftsmodells. Wir sehen vermehrt, dass Daten
und damit immaterielles Vermogen die eigentlichen Treiber
des Unternehmenswerts sind. Daneben gibt es verstirkt den
Trend zu mietbasierten Geschiftsmodellen, bei Software
oder Cloud zum Beispiel. Ein CFO muss hierbei verschiedene
Abrechnungsmethoden modellieren. Welche Leistungen kon-
nen kiinftig wie in Rechnung gestellt werden? Ist damit wei-
terhin die Profitabilitit gewihrleistet? Und vor allem: wie las-
sen sich die gewonnenen Daten nutzen, um Geschiftsmodell
oder Produkt zu optimieren?

Wenn wir gegenwartige Manager-Biografien anschauen:

Ist der CFO vielerorts auch als eine Art Co-CEO gefragt —
oder auch in der Verantwortung, evtl. die Leitung des
Unternehmens angehen zu kénnen?

Lux: Definitiv! Eines der prominentesten Beispiele fiir den
gelungenen Wechsel vom CFO zum CEOQ ist sicher Timotheus
Hottges, jetzt CEO und zuvor vier Jahre lang CFO der Deut-
schen Telekom AG. Auch ich war im Laufe meiner Karriere
zunichst im Finanzbereich als Kaufminnischer Leiter titig,
bevor ich Teil der Geschiftsfithrung der Black Forest Medical
Group wurde. Unabhingig von Einzelbiografien: In erfolgrei-
chen Unternehmen agieren CEO und CFO lingst als einge-
spieltes Management-Team.

Welche Fahigkeiten brauchen Fiihrungstalente kiinftig
neben den technischen ,,Skills“?

Lux: Kiinftige CFOs sollten vor allem ihre strategischen Skills
stirken. Sie sollten eben nicht nur in den Riickspiegel schauen,
sondern den Blick nach vorne richten, finanzielle Spielrdume
fiir wichtige Investitionen ermdglichen und deutlich machen,
dass Investitionen in Innovation sich langfristig auszahlen
werden. Sie sollten auch offen fiir neue Losungen und Ansitze
aus anderen Bereichen und {iber Branchengrenzen hinaus sein
und Fithrungsstirke besitzen - um wichtige Unternehmens-
entscheidungen auch durchzusetzen.

Das verinderte Selbstverstindnis von Fiihrungskriften wie dem
CFO wird auch Gegenstand einer Podiumsdiskussion sein, die
En.Value und netzwerk siidbaden im Friihjahr in Freiburg
abhalten werden, wenn die Corona-Situation dies zulisst. Wir
halten Sie diesbeziiglich auf dem Laufenden.
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