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zwischen Geschäfts- und Finanzverant-
wortlichen sowie die instrumentelle Ver-
besserung der fi nanziellen Bewertung von 
Strategien (z.B. durch den Einsatz von 
Wert- und Risk-Managementansätzen).

Herausforderung für die Unter-
nehmensführung

Um die oben dargestellten Nachteile zu 
beseitigen, müssen „Strategie-Welt“ und 
„Finanz-Welt“ integriert werden. Ziel ist 
es, eine integrierte strategische und fi nan-
zielle Planungs- und Steuerungspyramide 
zu schaffen, in der Erfolgs- und Fähig-
keitspotenziale sowie deren fi nanzielle 
Bewertung richtigerweise als zwei Seiten 
einer Medaille aufgefasst werden. Dies hat 
weit reichende Auswirkungen auf die in-
strumentelle Ausgestaltung der Unterneh-
mensplanung und -steuerung, aber auch 
auf die organisatorische Ausgestaltung der 
Planungs- und Steuerungsprozesse. Abbil-
dung 2 illustriert das Übereinanderlegen 
des strategischen und des fi nanziellen Pla-
nungs- und Steuerungssystems.

Leadership durch Controlling – Von der 
Strategie zur controllierten Umsetzung
von Werner H. Hoffmann

Ausgangssituation

Die „Strategie-Welt“ und die „Finanz-
Welt“ existieren in vielen Unternehmen 
aufgrund der getrennten organisato-
rischen Verankerung nebeneinander und 
werden nicht systematisch verknüpft. 
Dies hat eine Reihe gravierender Nach-
teile zur Folge:

• unzureichende Konkretisierung stra-
tegischer Ziele und Strategien

• fehlende Quantifi zierung strategischer 
Ziele und Strategien

• Performance-Measurement konzent-
riert sich ausschließlich auf operative 
fi nanzielle Indikatoren (Erfolgssymp-
tome)

• marktbezogene und fi nanzielle Pla-
nungs- und Steuerungssysteme sind 
nicht ausreichend integriert

• Maßnahmen zur Optimierung der 
Markt-Performance und der fi nanziel-
len Performance sind nicht ausrei-
chend koordiniert

• tief greifendes Verständnis marktver-
antwortlicher Führungskräfte für 
Wert- und Kostentreiber fehlt häufi g

Eine wesentliche Konsequenz des Neben-
einanders von Strategie und Finanzen ist 
der geringe Grad der fi nanziellen Durch-
dringung strategischer Entscheidungen. 
Hauptaugenmerk und Schwerpunkt fi -
nanzieller Analysen und Bewertungen 
liegen in vielen Unternehmen nach wie 
vor auf dem operativen Geschäft, wäh-
rend strategische Entscheidungen nur eine 
vergleichsweise geringe fi nanzielle Durch-
dringung aufweisen (siehe Abbildung 1).

Anzustreben ist die Verschiebung der 
Kurve nach rechts (Ist ➔ Soll) – also eine 
wesentlich stärker ausgeprägte fi nanziel-
le Schärfung von strategischen Entschei-
dungen auf Gesamtunternehmensebene 
(Corporate Strategy) sowie auf Geschäfts- 
und Funktionsbereichsebene (Business 
Strategy und Functional Strategy). Vo-
raussetzungen dafür sind eine bessere 
Institutionalisierung der Zusammenarbeit 

E influs s auf
die nach-

hal tige
finanziel le

P erfor -
mance

Handlungsebene

S trategis che
P os itionierung/
Geschäftsmodel l

Geschäfts feld-
s trategien/ Funk-

tionsbereichs -
s trategie

Operation

Grad der finanziel len
Durchdr ingung

Ausmaß und
Detail l ierungsgrad der

Quantifizierung

IS T

SOLL

E influs s auf
die nach-

hal tige
finanziel le

P erfor -
mance

Handlungsebene

S trategis che
P os itionierung/
Geschäftsmodel l

Geschäfts feld-
s trategien/ Funk-

tionsbereichs -
s trategie

Operation

Grad der finanziel len
Durchdr ingung

Ausmaß und
Detail l ierungsgrad der

Quantifizierung

IS T

SOLL

E influs s auf
die nach-

hal tige
finanziel le

P erfor -
mance

Handlungsebene

S trategis che
P os itionierung/
Geschäftsmodel l

Geschäfts feld-
s trategien/ Funk-

tionsbereichs -
s trategie

Operation

Grad der finanziel len
Durchdr ingung

Ausmaß und
Detail l ierungsgrad der

Quantifizierung

IS T

SOLL

Abb. 1: Finanzielle Durchdringung betriebwirtschaftlicher Entscheidungen
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Abb. 2: Integration von Strategie- und Finanzplanung

Zusätzlich zur inhaltlichen Vision be-
nötigen Unternehmen auch eine langfris-
tige Performance-Vision, also ein klares 
Commitment zu nachhaltigen Wertschaf-
fungs- und Wertaneignungszielen. Ge-
samtunternehmens-, Geschäftsfeld- und 
Funktionsbereichsstrategien sind im 
Zuge der Entscheidungsfi ndung auf ihr 
Wertsteigerungspotenzial fi nanziell zu 
bewerten. Die darauf aufbauend getrof-
fenen strategischen Entscheidungen de-
terminieren die Ressourcenallokation im 
Unternehmen und haben daher wesent-
liche Auswirkungen auf die Investitionen. 
Eine wichtige Aufgabe der Finanzverant-
wortlichen ist es, die optimale Finanzie-
rung der geplanten Investitionen sicher 
zu stellen (Minimierung der Kapitalkos-
ten, Zugang zum Kapitalmarkt). Die 
operative Exzellenz des Unternehmens 
fi ndet im operativen Ergebnis und den 
generierten Cashfl ows ihren Nieder-
schlag.

Financial Leadership

Einen Führungsansatz, der die systema-
tische Verknüpfung von Strategie und 
Finanzen ermöglicht, bezeichnen wir als 
Financial Leadership. Geht man von 
einem derartigen Begriffsverständnis aus, 
so wird deutlich, dass Financial Leader-
ship inhaltlich weit über konventionelle 
Leadership-Ansätze hinausgeht. Wäh-
rend sich konventionelle Leadership-An-

sätze durch die Fixierung auf die Person 
des CEO, das Einschwören aller Füh-
rungskräfte auf die Unternehmensvision 
und die Vorsteuerung des Unternehmens-
erfolgs über Führungsstil und Unterneh-
menskultur (Einstellungen, Werthal-
tungen) auszeichnen, ist Financial Lea-
dership darüber hinaus durch folgende 
weitere Merkmale charakterisiert:

• Unterstreichung der Bedeutung des 
gesamten Management-Teams

• Betonung der Notwendigkeit von 
Zielsystemen und integrierten Pla-
nungs- und Steuerungsprozessen

• Geschäftssteuerung über ein Set von 
strategiebasierten Performance-Indi-
katoren (fi nanziell und nicht fi nan-
ziell)

• Einschwören aller Führungskräfte auf 
fi nanzielle Performanceziele und Be-
wusstsein für Kosten- und Werttreiber 
schaffen

Financial Leadership soll dadurch eine 
strategiebasierte fi nanzielle Führung von 
Unternehmen sicherstellen. Zu diesem 
Zweck ist darauf zu achten, dass die stra-

tegischen Ziele mit den fi nanziellen Per-
formance-Zielen des Unternehmens über-
einstimmen. Dies erfordert, dass wesent-
liche Führungsprozesse – insbesondere 
Strategieplanung und Investitionsentschei-
dungen – „fi nanziell geschärft“ werden. 
Ein gut entwickeltes strategisches Be-
wusstsein im Unternehmen soll dafür sor-
gen, dass die Auswirkungen aller wesent-
lichen Entscheidungen auf die strategische 
Position des Unternehmens und die Stra-
tegieumsetzung berücksichtigt werden. 

Financial Leadership hat insbesondere 
einen wichtigen Beitrag für die erfolg-
reiche Strategieumsetzung zu leisten. 
Durch das Herunterbrechen der strate-
gischen Ziele und Strategien in Detailziele 
und Maßnahmenpläne betreffend Res-
sourcen/organisationale Fähigkeiten, 
Prozesse, Marktperformance und fi nan-
zielle Performance wird die Grundlage 
für eine geplante und kontrollierbare Un-
ternehmensentwicklung geschaffen. Da-
rauf aufbauend ermöglichen systemati-
sche und regelmäßige Durchführungs- 
und Ergebniskontrollen die konsequente 
fi nanzielle Umsetzungssteuerung der ge-
planten Strategien. Ein mit den strate-
gischen Zielen kompatibles fi nanzielles 
Anreizsystem für alle Führungskräfte 
sorgt dafür, dass auch die extrinsischen 
Motivatoren im Einklang mit den strate-
gischen Zielen der Unternehmensent-
wicklung stehen.

Financial Leadership 
ermöglicht die systema-
tische Verknüpfung von 
Strategie und Finanzen.
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Folgende erfolgskritische Handlungs-
felder für Financial Leadership verdienen 
besondere Beachtung: 

• Strategie-Quantifi zierung: Finanzielle 
Bewertung von Strategien und Er-
folgspotenzialen (Kapitalwert, Opti-
onswert)

• strategische Ressourcenallokation 
(strategiebasierte Investitions- und 
Devestitions entscheidungen: Insbe-
sondere Gestaltung des Geschäftsport-
folios und der Wertschöpfungskette)

• wertorientierte Erfolgsmessung und 
-beurteilung

• unternehmensweites strategiebasiertes 
Risk-Management

• Maßnahmencontrolling der Strategie-
umsetzung

• Kosten-/Nutzenoptimierung der Ab-
rechnungs-, Planungs und Steuerungs-
systeme (Komplexitätsreduktion)

• strategisches Bewusstsein und fi nan-
zielles Bewusstsein von Geschäftsver-
antwortlichen und Finanzverantwort-
lichen verbessern (Management De-
velopment, Team building)

Beiträge des Controllings zum 
Financial Leadership

Controlling muss die instrumentellen und 
infrastrukturellen Voraussetzungen 
schaffen, auf deren Grundlage sich Fi-

nancial Leaderhip in Unternehmen ent-
falten kann. Durch Controlling-Systeme 
können die „Strategie-Welt“ und die „Fi-
nanz-Welt“ systematisch verknüpft wer-
den. Im Zuge der Unternehmensplanung 
sorgt Controlling für das erforderliche 
Ziel-Commitment aller Führungskräfte 
und macht mithilfe eines zeitnahen und 
adressatengerechten Managementrepor-
tings die Erreichung von strategischen 
und fi nanziellen Zielen transparent. Im 
Einzelnen können folgende Beiträge des 
Controllings zum Financial Leaderhip 
identifi ziert werden:

• Abstimmung der Strategieplanung mit 
der Finanz-/Investitionsplanung („ho-
rizontale Integration“)

• Aufzeigen der Auswirkungen von stra-
tegischen Entscheidungen auf die lang-
fristige fi nanzielle Performance und 
die Risikoposition

• „Vertikale Integration“ von grund-
sätzlichen strategischen Zielen und 
fi nanziellen Performance-Zielen mit 
konkreten Maßnahmenplänen (Ver-
knüpfung von Strategie und Opera-
tion)

• Transparenz der Zielerreichung be-
züglich Strategie und Finanzen (Ergeb-
niskontrolle) durch integriertes Per-
formance-Measurementsystem

• Transparenz der Durchführung der 
Maßnahmenprogramme (Durchfüh-

rungskontrolle) durch ein System des 
Maßnahmencontrollings

• Schulung und Bewusstseinsbildung 
von Geschäftsverantwortlichen

Demnach setzt Financial Leadership ei-
nerseits ein gut funktionierendes Con-
trolling-System im Unternehmen voraus. 
Andererseits stellt Financial Leadership 
einen Führungsansatz dar, der als Turbo 
für die Controlling-Durchdringung von 
Unternehmen dienen kann. Financial 
Leadership und Controlling benötigen 
und unterstützen einander also wechsel-
seitig. Für den Controller eröffnet die 
zunehmende Beachtung des Financial-
Leadership-Ansatzes die Chancen, die 
Qualität und Intensität der Zusammen-
arbeit mit dem Management weiter zu 
verbessern und die eigene Wirksamkeit 
im Unternehmen zu erhöhen. An den 
zeitgemäßen Controlleraufgaben und 
dem Rollenverständnis von Controllern, 
wie sie zum Beispiel im Controllerleitbild 
der International Group of Controlling 
(IGC) niedergeschrieben sind (siehe Ab-
bildung 4), ändert die Forderung nach 
mehr Financial Leadership nichts. Die 
in dem Controllerleitbild formulierten 
Thesen erlangen jedoch durch die aktu-
elle Diskussion um Financial Leadership 
mehr Gewicht und in Zukunft hoffent-
lich auch höhere praktische Bedeu-
tung.
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Abb. 3: Systematische Verknüpfung von Strategie und Finanzen
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. . . s orgen für S trategie-, E rgebnis -, F inanz-, P rozes s transparenz und tragen
somit zu höherer Wirts chaftl ichkeit bei .

Control ler ges talten und begleiten den Management-P rozes s der Zielfindung,
P lanung und S teuerung und tragen damit Mitverantwortung für die Zielerreichung.

. . . koordinieren Teilziele und Tei lpläne ganzheitl ich und organis ier en
unternehmensübergreifend das zukunftsor ientierte B er ichtswesen.

. . . moder ieren und ges talten den Management-P rozes s der Zielfindung, der
P lanung und der S teuerung so, das s jeder Ents cheidungs träger
zielor ientiert handeln kann.

. . . leis ten den dazu erforder l ichen S ervice der betr iebswirts chaftl i chen
Daten- und Informationsversorgung.
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Abb. 4: Controllerleitbild der International Group of Controlling (IGC)

Die Rolle des Finance Leaders von 
morgen

Im Sinne des Financial-Leadership-An-
satzes werden CFOs zu zentralen Ak-
teuren in Top-Management-Teams und 
übernehmen dabei vor allem die Funkti-
on des „Treibers“ und „Challengers“ der 
Strategieentwicklung und -umsetzung. 
Ihre Hauptaufgaben bestehen darin, stra-
tegische und operative Performance-Lü-
cken transparent zu machen und verbind-
liche Performance-Ziele sowie Maßnah-
men zur Zielerreichung festzuschreiben. 
Finance Leaders leisten dadurch einen 
wichtigen aktiven Beitrag zu Commit-
ment und Transparenz von strategischen 
Zielen und damit verbundenen fi nanziel-
len Performance-Zielen sowie deren 
Zielerreichung. Im Vergleich zum tradi-
tionellen Rollenverständnis von Finanz-
führungskräften führt dies zu einer deut-
lich stärkeren Betonung der Führungsar-
beit und Führungsverantwortung. Es gilt, 
weit über die Grenzen der Finanzabtei-

lungen hinaus, Bewusstsein zu schaffen 
und Veränderungsdruck zu erzeugen. 
Dadurch werden Finance Leaders zu stra-
tegischen Performance-Architekten.

Fazit 

Financial Leadership ist ein zukunftsge-
rechter Führungsansatz, der die fi nanziel-
le Durchdringung und Integration von 
strategischem und operativem Manage-
ment ermöglicht. Financial Leadership 
verlangt nach einem gut funktionierenden 
Controlling-System und erfordert die 
enge und vertrauensvolle Zusammenar-
beit von Controllern und Finanzfüh-
rungskräften mit den Geschäftsverant-
wortlichen. 
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