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VORWORT

Warum dieses Buch und warum es nach Be Useful kom-
men musste

Mein erstes Buch handelte von Haltung. Davon, niitzlich
zu sein. Davon, den Unterschied zwischen einem Con-
troller und einem echten Business Partner zu verstehen.
Es handelte von der Reise, die ich selbst gemacht habe,
vom Beteiligungscontroller zum CFO, zum Vice Presi-
dent Controlling, zum Berater und Trainer.

Dieses Buch handelt von Fiihrung.

Nicht von Fithrung im klassischen Sinne. Nicht von Or-
ganigrammen und Dienstanweisungen. Nicht von den
Fithrungsprinzipien, die in MBA-Programmen gelehrt
werden. Sondern von der Art zu fiihren, die im Finance
tatsachlich funktioniert. Leise. Ohne formale Macht {iber
die meisten Menschen, die du beeinflussen musst. Durch
Vertrauen, Relevanz und die Bereitschaft, die Realitat
deines Gegeniibers wirklich zu verstehen.

Als ich Be Useful schrieb, dachte ich, die Geschichte sei
erzahlt. Haltung, Kompetenz, Praxistransfer. Was soll
noch kommen?

Dann begann ich, meine Podcast-Gespriche in Nice to
know for CFO anders zu horen. Immer wieder kamen die-
selben Fragen: Wie bringe ich mein Team dazu, Business
Partner zu werden? Wie schaffe ich es, dass der Ver-
triebsleiter mir zuhort? Wie fithre ich meinen CEO, ohne
dass es so aussieht? Wie gehe ich damit um, dass ich die
Probleme sehe, aber niemand danach fragt?

Das waren keine Fragen nach Methoden. Es waren Fiih-
rungsfragen. Und sie kamen von Menschen, die niemand
als Fiihrungskraft ausgebildet hatte.



Das ist das Paradox der Finance-Welt: Du sollst fiihren,
aber niemand sagt dir, dass die Regeln hier andere sind.

In anderen Abteilungen hast du ein Team, das dir gehort.
Du gibst Richtung vor. Du entscheidest. Im Finance
fiihrst du in alle Richtungen gleichzeitig. Nach oben, zur
Seite, nach unten. Und die meisten Menschen, deren
Entscheidungen du beeinflussen musst, sind dir nicht
unterstellt.

Das macht Finance-Leadership hirter. Aber auch inte-
ressanter. Und wenn du es verstehst, wirkungsvoller als
jede andere Form der Fiihrung.

In meinem Karate-Training gibt es einen Moment, der
immer wiederkehrt. Du glaubst, eine Technik gemeistert
zu haben. Und dann zeigt dir der Sensei eine Nuance, die
alles verandert. Dieselbe Bewegung, aber tiefer. Praziser.
Wirkungsvoller.

Be Useful war die Technik. Lead Useful ist die Nuance.

Dieses Buch folgt derselben Philosophie wie sein Vorgéan-
ger. Kurz. Personlich. Mit Geschichten aus meinem eige-
nen Weg. Jedes Kapitel eine Lektion, jede Lektion ein
Praxistransfer. Ich respektiere deine Zeit.



Lead Useful.

Jeden Tag. In jeder Entscheidung. In jedem
Gesprich, das du nicht hittest fiihren miis-
sen, aber trotzdem fiihrst.



KAPITEL 1

Fliihren ohne Macht

Niemand hat mir gesagt, dass ich fiihren soll.

Als ich Beteiligungscontroller bei der WMF war, hatte ich
eine klare Rolle. Zahlen liefern. Analysen erstellen. Be-
richte zusammenstellen. Ich hatte einen Chef, der Chef
hatte einen Chef, und die Welt war geordnet. Meine Auf-
gabe war es, korrekt zu sein. Nicht einflussreich.

Dann wurde ich CFO eines mittelstandischen Unterneh-
mens mit rund 100 Millionen Euro Umsatz. Plotzlich saB
ich am Tisch mit Menschen, die ich nicht anweisen
konnte. Der Vertriebsleiter, der sein eigenes Team fiihrte
und doppelt so viele Leute unter sich hatte wie ich. Die
Produktionsleiterin, die seit zwanzig Jahren im Unter-
nehmen war, als ich noch studierte. Der Geschiftsfiihrer,
der mich eingestellt hatte und dem ich formal unterstellt
war.

Ich hatte einen Titel. Ich hatte Verantwortung. Was ich
nicht hatte: Macht tiber die Menschen, die ich am meis-
ten brauchte.

Das ist die Grundsituation jedes Finance-Leaders. Und
die meisten unterschitzen, wie fundamental sie alles ver-
andert.



Der Chef, der keiner war

In meiner ersten Woche als CFO machte ich einen Fehler,
der mich Monate begleitete.

Wir hatten ein Kostenproblem in der Produktion. Die
Zahlen waren eindeutig. Material zu teuer eingekauft,
Ausschuss zu hoch, Nacharbeit an der Tagesordnung. Ich
kannte jeden Treiber, jede Abweichung. Ich hatte eine
saubere Analyse erstellt, mit Trend, Vergleichswerten
und einer klaren Handlungsempfehlung. Ich war vorbe-
reitet.

Also ging ich zum Produktionsleiter. Ich legte ihm die
Zahlen vor. Sachlich. Korrekt. Vollstandig. Und ich sagte
ihm, was sich dndern miisste.

Er horte mir zu. Nickte. Sagte: ,,Danke fiir die Informa-
tion.” Und dann anderte sich nichts.

Zwei Wochen spater: dasselbe Gesprach. Dieselben Zah-
len, nur schlimmer. Derselbe hofliche Blick. Dasselbe Er-
gebnis.

Ich war frustriert. Ich hatte doch Recht. Die Zahlen be-
wiesen es. Warum bewegte sich nichts?

Weil ich einen entscheidenden Denkfehler gemacht
hatte. Ich dachte, Recht haben sei dasselbe wie Einfluss
haben.

Es ist nicht dasselbe. Nicht einmal annahernd.

Was ich nicht sah

Was ich in diesen Wochen nicht verstand: Der Produkti-
onsleiter hatte seinen eigenen Druck. Liefertermine, die



er halten musste. Ein Team, das unter Personalmangel
litt. Einen Geschéftsfiihrer, der mehr Output forderte,
nicht weniger. Er kampfte an drei Fronten gleichzeitig,
und dann kam der neue CFO und sagte ihm, was er alles
falsch machte.

Meine Zahlen waren korrekt. Aber sie erzahlten nur
meine Geschichte. Nicht seine.

Ich kam als jemand, der ein Problem identifiziert hatte.
Was er brauchte, war jemand, der ihm half, es zu 16sen.
Das ist ein fundamentaler Unterschied.

Ein Chef kann sagen: ,,Mach das anders.“ Ein Finance-
Leader ohne formale Macht muss fragen: ,Was brauchst
du, damit es anders wird?“

Ich hatte die erste Version gewahlt. Die zweite hitte alles
verandert.

Was mich im Nachhinein am meisten beschiftigt: Ich
hatte gute Absichten. Ich wollte helfen. Ich wollte das Un-
ternehmen besser machen. Aber mein Ansatz kommuni-
zierte etwas anderes. Er kommunizierte: Ich bin schlauer
als du. Ich sehe, was du nicht siehst. Und jetzt musst du
tun, was ich sage.

Das war nie meine Intention. Aber Intention und Wir-
kung sind zwei verschiedene Dinge. Und als Fithrungs-
kraft zahlt nur die Wirkung.



Der zweite Versuch

Einige Wochen spater versuchte ich es anders. Ich hatte
in der Zwischenzeit viel nachgedacht. Ich hatte beobach-
tet, wie ein erfahrener Kollege aus dem Vorstand mit dem
Produktionsleiter sprach. Er stellte Fragen. Er horte zu.
Er bot Hilfe an. Und der Produktionsleiter 6ffnete sich.

Ich ging nicht mit einer Analyse zum Produktionsleiter.
Ich ging mit einer Frage. ,Ich sehe, dass die Materialkos-
ten steigen. Ich verstehe nicht genug davon, um zu wis-
sen, warum. Kannst du mir helfen, das zu verstehen?“

Ein Satz. Eine Frage. Kein Vorwurf.

Er lehnte sich zuriick. Zum ersten Mal in unseren Ge-
sprachen wirkte er nicht defensiv. Er erzahlte. Von einem
Lieferanten, der Qualitdt gesenkt hatte, ohne die Preise
zu senken. Von einem Maschinenpark, der iiberfillige
Wartungen brauchte, aber das Budget dafiir war im letz-
ten Jahr gestrichen worden. Von einem Schliisselmitar-
beiter, der seit drei Monaten ausfiel und nicht ersetzt
wurde, weil die Personalabteilung den Headcount einge-
froren hatte.

Ich horte zu. Ich machte mir Notizen. Keine Zahlen, son-
dern seine Realitit.

Dann sagte ich: ,Was davon konnte ich dir abnehmen?
Wo kann Finance helfen?“

Es dauerte keine zehn Minuten, bis wir gemeinsam einen
Plan hatten. Ich wiirde die Budgetfreigabe fiir die Ma-
schinenwartung beim Geschiftsfiihrer unterstiitzen. Er
wiirde die Lieferantenverhandlung in den nachsten zwei
Wochen fiihren. Gemeinsam wiirden wir einen Business
Case fiir den Ersatz des ausgefallenen Mitarbeiters erstel-
len.



Dieser Plan funktionierte. Nicht, weil meine Zahlen bes-
ser geworden waren. Sondern weil ich aufgehort hatte,
mit Zahlen zu fiihren, und angefangen hatte, mit Ver-
standnis zu fiihren.

Das war der Moment, in dem ich zum ersten Mal ver-
stand, was Finance-Leadership wirklich bedeutet.

Warum Finance-Fithrung anderen Regeln folgt

Klassische Fiihrung funktioniert iiber Hierarchie. Du
hast ein Team. Du gibst Richtung vor. Du entscheidest.
Du tragst die Konsequenzen. Die Linie ist Kklar.

Finance-Leadership funktioniert anders. Grundlegend
anders.

Als Finance-Leader fiihrst du in drei Richtungen gleich-
zeitig. Nach unten: dein eigenes Team, die Controller,
Analysten und Business Partner, die dir unterstellt sind.
Nach oben: den CEO, den Geschiftsfiihrer, den Vor-
stand, die Menschen, die formell tiber dir stehen, deren
Entscheidungen du aber mitgestalten musst. Und zur
Seite: die Fachbereiche, die Stakeholder, die Vertriebslei-
ter, Produktionsleiter, HR-Chefs, die dir nicht unterstellt
sind, aber deren Entscheidungen du beeinflussen musst,
wenn Finance seinen Wert entfalten soll.

Die Fiihrung nach unten ist der einfachste Teil. Nicht
leicht, aber bekannt. Dort gelten die Regeln, die jedes
Fithrungsseminar lehrt. Ziele setzen. Feedback geben.
Entwickeln. Entscheiden.

Die Fiihrung nach oben und zur Seite ist das, was Fi-
nance-Leadership einzigartig macht. Und was die meis-
ten Finance-Leader nie gelernt haben.



Denn dort hast du keine Weisungsbefugnis. Keine Ent-
scheidungsgewalt. Keine Sanktionsmoglichkeit. Du
kannst niemandem eine Anweisung geben. Du kannst
niemanden bewerten. Du kannst niemandem drohen.

Du hast nur drei Dinge: deine Kompetenz, dein Ver-
trauen und deine Relevanz.

Wenn eines davon fehlt, bist du der Mensch mit den Ta-
bellen, dem niemand wirklich zuhort. Und du wirst es
nicht einmal merken, weil alle h6flich nicken werden.

Das Paradox der leisen Fithrung

Im Karate gibt es ein Prinzip, das mir in diesem Zusam-
menhang immer wieder begegnet: Der stiarkste Schlag ist
nicht der lauteste.

Die Anfanger im Dojo schlagen hart und laut. Sie wollen
beeindrucken. Sie investieren maximale Kraft in maxi-
male Wirkung. Sie schreien dabei, stohnen, schwitzen.
Und verschleudern dabei Energie, die sie fiir die Prazi-
sion brauchten.

Die Fortgeschrittenen schlagen anders. Prazise. Ruhig.
Fast beilaufig. Thre Bewegungen sind 6konomisch, ihre
Kraft konzentriert. Aber die Wirkung ist verheerend.
Nicht trotz der Ruhe. Wegen ihr.

Finance-Leadership folgt demselben Prinzip. Die lautes-
ten Finance-Leader sind selten die wirkungsvollsten. Es



sind nicht diejenigen, die in Meetings die meisten Folien
zeigen, die lingsten Monologe halten oder am ener-
gischsten auf Zahlen pochen.

Die wirkungsvollsten sind die leisen. Die, die eine einzige
Frage stellen, die den ganzen Raum zum Nachdenken
bringt. Die, die nach einem Meeting einen kurzen Kom-
mentar beim Kaffee machen, der eine Entscheidung ver-
andert. Die, die nicht reden, um gehort zu werden, son-
dern zuhoren, um zu verstehen.

Ich habe in meiner Karriere beide Typen erlebt. Und ich
war selbst lange der laute Typ. Der, der seine Analysen
verteidigen musste. Der, der beweisen wollte, dass er
Recht hatte. Der, der die meisten Folien mitbrachte und
die langsten Erklarungen lieferte.

Die Wende kam nicht plotzlich. Sie kam langsam. Uber
Jahre. Durch Beobachtung, Frustration und die Bereit-
schaft, mein eigenes Verhalten infrage zu stellen.

Leise Fiihrung ist nicht passive Fiihrung. Es ist die kon-
zentrierteste Form von Fithrung, die es gibt.

Was das fiir dich bedeutet

Wenn du dieses Buch liest, bist du wahrscheinlich in ei-
ner Position, in der du Menschen beeinflussen musst, die
dir nicht unterstellt sind. Vielleicht bist du Controller
und willst als Business Partner wahrgenommen werden.
Vielleicht bist du CFO und suchst den Zugang zu deinen
Fachbereichen. Vielleicht bist du Teamleiter in Finance
und merkst, dass die klassischen Fiihrungswerkzeuge an
ihre Grenzen stofen.



In all diesen Fillen gilt dasselbe: Du kannst nicht fiihren,
indem du anordnest. Du musst fithren, indem du ver-
stehst.

Das ist schwieriger. Es ist langsamer. Es erfordert Ge-
duld, die in einer Welt der Quartalsberichte knapp ist. Es
erfordert die Bereitschaft, zuerst zuzuhoren und dann zu
sprechen. Zuerst zu verstehen und dann verstanden zu
werden.

Aber es ist die einzige Art von Fiihrung, die im Finance
dauerhaft funktioniert. Alles andere ist Kontrolle. Und
Kontrolle ist nicht Fiihrung.



Drei Fehler, die neue Finance-Leader machen

Im Riickblick erkenne ich drei Fehler, die fast jeder neue
Finance-Leader macht. Ich habe sie alle gemacht. Und
ich sehe sie bei den Fiihrungskraften, die ich heute be-
rate.

Erster Fehler: Du glaubst, dein Fachwissen reiche aus.
Du wurdest befordert, weil du technisch exzellent bist.
Also machst du weiter, was dich hierhergebracht hat:
bessere Analysen, tiefere Modelle, prizisere Forecasts.
Aber die Spielregeln haben sich gedndert. Was dich zum
CFO gemacht hat, reicht nicht, um als CFO erfolgreich zu
sein. Jetzt zahlen nicht mehr deine Analysen. Jetzt zihlt
dein Einfluss.

Zweiter Fehler: Du versuchst, Konflikte mit Daten zu
gewinnen. Ein Stakeholder ist anderer Meinung? Dann
zeigst du ihm die Zahlen. Mehr Zahlen. Bessere Zahlen.
Und du wunderst dich, dass er trotzdem nicht iiberzeugt
ist. Daten gewinnen keine Konflikte. Verstindnis ge-
winnt Konflikte. Erst wenn dein Gegeniiber spiirt, dass
du seine Perspektive verstehst, ist er bereit, deine zu ho-
ren.

Dritter Fehler: Du wartest, bis man dich fragt. Im Con-
trolling warst du reaktiv. Jemand stellte eine Frage, du
liefertest die Antwort. Als Finance-Leader funktioniert
das nicht mehr. Wenn du wartest, bis man dich einladt,
bist du zu spit. Die Entscheidungen sind gefallen, bevor
du den Raum betrittst. Proaktivitit ist keine Option. Sie
ist Pflicht.



» Was dich zum Finance-Leader gemacht hat,
reicht nicht, um als Finance-Leader erfolg-
reich zu sein. Der Aufstieg verindert die Spiel-
regeln. Und du musst die neuen Regeln schnel-
ler lernen, als die alten dich einholen.



Fiihrung im Finance entsteht nicht durch Po-
sition. Sie entsteht durch Vertrauen, Rele-
vanz und den aufrichtigen Wunsch, die Rea-
litit des anderen zu verstehen. Wer mit Zah-
len fiihren will, wird gehort. Wer mit Ver-
stindnis fiihrt, wird gebraucht.

Denke an einen Stakeholder, bei dem du das Gefiihl hast,
nicht durchzudringen. Jemand, der deine Analysen hort,
aber nicht danach handelt. Plane diese Woche ein Ge-
spriach mit dieser Person. Kein Termin mit Agenda, keine
Folie, keine Analyse.

1. Stelle eine einzige Frage: ,Was ist gerade deine grofte
Herausforderung?“

2. Hore zu. Mach dir Notizen. Nicht iiber seine Zahlen,
sondern iiber seine Realitit.

3. Frage am Ende: ,,Wo kann ich dir dabei helfen?*

Beobachte, was passiert. Nicht in den nichsten fiinf Mi-
nuten. In den nichsten fiinf Wochen.

Ende Kapitel 1



KAPITEL 2

Die Einsamkeit der Zahlen

Es gibt einen Moment, den jeder Finance-Leader kennt.
Du sitzt in einem Meeting. Um dich herum sitzen kluge,
erfahrene Menschen. Sie diskutieren Plane, Strategien,
Investitionen. Der Ton ist optimistisch. Die Energie ist
hoch. Jemand hat eine Idee, die alle begeistert.

Und du weiBt, dass die Zahlen eine andere Geschichte er-
zahlen.

Du weiBt es, weil du gestern Abend die Daten noch ein-
mal durchgegangen bist. Du weiBt es, weil du die Abwei-
chungen gesehen hast, die andere nicht sehen. Du weiBt
es, weil du die Muster erkennst, die sich in den letzten
drei Quartalen aufgebaut haben.

Und jetzt sitzt du hier. Der Raum blickt nach vorne. Und
du musst entscheiden: Sagst du es? Oder schweigst du?

Das ist die Einsamkeit der Zahlen.

Der Forecast, der nicht stimmte

Als CFO hatte ich einmal einen Forecast auf dem Tisch,
den mein Team gemeinsam mit dem Vertrieb erstellt
hatte. Die Zahlen sahen gut aus. Wachstum im dritten
Quartal, stabile Margen, ein optimistischer Jahresaus-
blick. Der Vertrieb hatte seine Zielvorgaben mit den



iiblichen Puffern versehen, mein Controller hatte alles
sauber konsolidiert.

Mein Team war zufrieden. Der Vertrieb war zufrieden.
Der Geschaftsfiithrer war zufrieden.

Ich war es nicht.

Nicht wegen der Zahlen selbst. Die Rechnung stimmte.
Sondern wegen der Annahmen dahinter. Drei GroBkun-
den, die zusammen fast 20 Prozent unseres Umsatzes
ausmachten, waren als sicher gebucht. Keine Wahr-
scheinlichkeitsabschldge, keine Risikobewertung. Ein-
fach: sicher.

Aber ich hatte in den letzten Wochen Signale bemerkt,
die mich unruhig machten. Beim ersten Kunden wurden
Bestellungen verzogert, ohne Erklirung. Beim zweiten
bekam unser Vertrieb ausweichende Antworten auf
Nachfragen zum Rahmenvertrag. Beim dritten hatte ein
neuer Einkaufsleiter angefangen, der alle bestehenden
Lieferantenbeziehungen auf den Priifstand stellte.

Das waren keine Zahlen. Das waren Beobachtungen.
Schwache Signale. Und sie standen in keiner Tabelle.

Ich hatte zwei Moglichkeiten: Den Forecast durchwinken
und hoffen, dass mein Bauchgefiihl falsch lag. Oder den
Raum unbequem machen.

Ich wahlte das Zweite.

Was passiert, wenn du die Wahrheit aussprichst

Ich bat um ein Gespriach mit dem Geschéftsfiihrer. Unter
vier Augen. Kein Meeting, kein Protokoll. Nur er und ich.
Ich legte den Forecast vor und sagte: ,,Die Zahlen sehen



gut aus. Ich halte sie fiir zu optimistisch. Und ich mochte
dir erklaren, warum.“

Er schaute mich an. ,Warum?“

Ich erklarte. Keine Tabelle, sondern meine Beobachtun-
gen. Die drei Kunden. Die Signale. Die Muster, die ich er-
kannte. Was ich befiirchtete, wenn auch nur einer dieser
Kunden wegbrechen sollte.

Er schwieg eine Weile. Dann sagte er einen Satz, der sich
eingebrannt hat: ,Das will ich nicht héren. Aber ich bin
froh, dass du es sagst.“

Dieser Satz ist fiir mich die Essenz von Finance-Lea-
dership. Du sagst nicht, was angenehm ist. Du sagst, was
wahr ist. Und du tust es auf eine Weise, die Vertrauen
schafft statt Widerstand.

Wir vereinbarten, drei Szenarien zu erstellen.
Best case: Alle drei Kunden bleiben.

Base case: Einer fallt weg.

Worst case: Zwei fallen weg.

Fiir jedes Szenario entwickelten wir MaBnahmen.

Zwei Monate spater verloren wir tatsachlich einen der
drei Kunden. Der Forecast musste korrigiert werden.
Aber wir waren vorbereitet. Wir hatten Szenarien, Maf-
nahmen, einen Plan B. Nicht, weil ich ein Prophet war.
Sondern weil ich den Mut gehabt hatte, laut auszuspre-
chen, was ich sah.

Der Geschiftsfiihrer sagte spater zu mir, das sei der Mo-
ment gewesen, in dem er mich nicht mehr als seinen CFO
wahrgenommen habe, sondern als seinen Partner.



Warum Finance-Leader einsam sind

Finance-Leader haben eine strukturelle Einsamkeit, die
in keinem Fiihrungsratgeber steht.

Du siehst Dinge friiher als andere. Das klingt nach einem
Vorteil. Es ist auch einer. Aber es hat einen Preis.

Du siehst die Schwichen eines Plans, den alle anderen
feiern. Du erkennst die Risiken hinter einer Investition,
fiir die sich alle begeistern. Du weilt, dass die Personal-
kosten nicht tragbar sind, wahrend das Team gerade den
besten Monat aller Zeiten feiert. Du erkennst in den Zah-
len des letzten Quartals ein Muster, das auf Probleme im
iibernachsten Quartal hindeutet, wihrend alle anderen
noch die Korken knallen lassen.

Und jetzt musst du entscheiden, wie viel Wahrheit der
Raum vertragt.

Zu viel, und du wirst der ewige Bedenkentriager. Der
Schwarzseher. Der, den man lieber nicht einladt, wenn
man in Ruhe feiern will. Zu wenig, und du machst dich
mitschuldig an schlechten Entscheidungen. Du hattest es
gesehen, aber nichts gesagt.

Dieses Abwigen ist die eigentliche Fiihrungsleistung.
Nicht die Analyse. Die Analyse ist Handwerk. Jeder gute
Controller kann eine Abweichungsanalyse erstellen. Das
Abwigen, wann, wie und wem du die Wahrheit sagst, ist
Kunst. Und es ist eine Kunst, die man nur durch Erfah-
rung lernt.



Ich habe beide Fehler gemacht. Ich habe zu viel gesagt,
zur falschen Zeit, und wurde als Pessimist abgestempelt.
Ich habe zu wenig gesagt, um den Frieden zu wahren, und
habe mich danach verachtet. Beides fiihlt sich schlecht
an. Aber das Schweigen fiihlt sich schlechter an. Denn
dann hast du nicht nur die Chance verpasst, du hast auch
dich selbst verraten.

Die drei Stufen der unbequemen Wahrheit

Im Laufe meiner Karriere habe ich gelernt, unbequeme
Wahrheiten in drei Stufen zu kommunizieren. Nicht als
Technik, sondern als Haltung.

Stufe 1: Die Frage. Nicht die Antwort voranstellen, son-
dern eine Frage, die zum Nachdenken bringt. ,Was pas-
siert, wenn Kunde X seine Bestellung um drei Monate
verschiebt?“ Damit er6ffnest du den Denkraum, ohne je-
manden anzugreifen. Du ladst zum Nachdenken ein, statt
Schlussfolgerungen aufzuzwingen.

Stufe 2: Die Beobachtung. Wenn die Frage gehort wurde,
folgt die Beobachtung. ,Ich sehe drei Signale, die mich
nachdenklich machen.“ Keine Bewertung. Keine Schuld-
zuweisung. Nur Beobachtung. Du teilst, was du siehst,
und lasst den anderen die Schlussfolgerung selbst ziehen.

Stufe 3: Die Empfehlung. Erst wenn der Raum bereit ist,
kommt die Empfehlung. , Ich schlage vor, dass wir einen
Plan B vorbereiten. Hier sind drei Szenarien.“ Jetzt erst
bist du im Losungsmodus. Und weil du den Weg {iber
Frage und Beobachtung genommen hast, ist der Raum
bereit, dir zuzuhoren.



Wer alle drei Stufen auf einmal nimmt, verliert den
Raum. Wer geduldig ist, gewinnt Vertrauen. Die Geduld
ist der schwierigste Teil. Denn wenn du die Wahrheit
kennst, willst du sie sofort aussprechen. Aber der richtige
Moment ist wichtiger als die richtige Analyse.

Riuickgrat ist trainierbar

Viele Finance-Profis glauben, Mut sei eine Charakterei-
genschaft. Entweder man hat ihn oder nicht. Manche
Menschen sind mutig, andere vorsichtig. So ist es eben.

Das stimmt nicht. Mut ist eine Gewohnheit. Er wichst je-
des Mal, wenn du ihn einsetzt. Und er schrumpft jedes
Mal, wenn du ihn nicht einsetzt.

Der erste unbequeme Satz ist der schwerste. Der zweite
schon leichter. Der dritte ist fast normal. Und irgend-
wann wirst du der Mensch, den andere fragen, bevor sie
eine Entscheidung treffen. Nicht weil du die besten Zah-
len hast. Sondern weil du der Einzige bist, der bereit ist,
die Wahrheit zu sagen.

Im Karate gibt es dafiir ein schones Bild: Den ersten
Bruchtest vergisst du nie. Du stehst vor einem Brett aus
Holz. Es sieht massiv aus, unzerbrechlich. Dein Verstand
sagt: Das kann nicht funktionieren. Deine Hand wird
brechen, nicht das Brett. Dann holst du aus. Und schlagst
zu. Und das Brett bricht. Nicht, weil du so stark bist. Son-
dern weil du dich getraut hast, voll durchzuschlagen.



Ohne zurickzuzucken. Ohne im letzten Moment die
Kraft rauszunehmen.

Ab dem zweiten Brett weifit du: Es geht. Und dann wird
es eine Gewohnheit.

Finance-Leadership ist dasselbe. Der erste unbequeme
Forecast-Kommentar ist dein erstes Brett. Schlag durch.

Wie du die richtige Balance findest

Die Frage, wie viel Wahrheit der Raum vertrigt, ist keine
rhetorische Frage. Sie ist eine der schwierigsten Ent-
scheidungen, die ein Finance-Leader regelmiBig treffen
muss.

Ich habe fiir mich drei Leitfragen entwickelt, die mir hel-
fen, die Balance zu finden.

Erste Leitfrage: Was passiert, wenn ich schweige? Wenn
die Konsequenz des Schweigens gravierend ist, wenn
eine Fehlentscheidung droht, die das Unternehmen Geld,
Kunden oder Reputation kostet, dann musst du spre-
chen. Unabhéngig davon, ob der Raum es horen will.

Zweite Leitfrage: Bin ich der Einzige, der es sieht? Wenn
ja, liegt die Verantwortung bei dir. Wenn andere es auch
sehen und bereits dariiber sprechen, kannst du strategi-
scher vorgehen und den richtigen Moment abwarten.

Dritte Leitfrage: Kann ich eine Losung anbieten oder nur
ein Problem benennen? Probleme benennen, ohne Lo-
sungen anzubieten, macht dich zum Bedenkentrager.
Probleme benennen und gleichzeitig einen Weg



aufzeigen, macht dich zum Partner. Versuche, beides zu
liefern. Immer.

Diese drei Fragen losen nicht das Dilemma. Aber sie
strukturieren es. Und in der Fiihrung ist Struktur oft der
Unterschied zwischen einer guten und einer schlechten
Entscheidung.

Es gibt noch etwas, das mir in diesen Momenten hilft. Ein
Prinzip aus dem Karate: Handle so, dass du morgen in
den Spiegel schauen kannst. Nicht so, dass alle heute zu-
frieden sind. Das sind zwei verschiedene Dinge. Und in
der Fiihrung ist der Spiegel von morgen wichtiger als der
Applaus von heute.



Die Einsamkeit der Zahlen gehort zum Job.
Aber sie ist kein Grund zu schweigen. Fi-
nance-Leader, die nur sagen, was andere ho-
ren wollen, machen sich iiberfliissig. Dein
Wert liegt genau dort, wo es unbequem wird.

Identifiziere eine Sache, die du seit Wochen siehst, aber
nicht aussprichst. Ein Risiko. Eine unrealistische An-
nahme. Ein Plan, der nicht aufgeht.

1. Formuliere eine Frage, die das Thema 6ffnet, ohne an-
zuklagen.

2. Wihle den richtigen Gesprachspartner und den richti-
gen Moment.

3. Sprich es aus. Diese Woche.

Beobachte, was es mit dir macht. Und was es mit der Ent-
scheidung macht.

Ende Kapitel 2



KAPITEL 3

Ubersetzer zwischen zwei Welten

Ich erinnere mich an ein Meeting wiahrend meiner Zeit
als Vice President Controlling. Es war ein strategisches
Review, alle Bereichsleiter am Tisch. Der Vertriebsleiter
fiir unsere groBte Region priasentierte seine Strategie fiir
das kommende Jahr. Er sprach von Kundenbeziehungen,
die er ausbauen wollte. Von Marktpotenzialen in neuen
Segmenten. Von einem innovativen Vertriebskanal, den
er testen wollte. Er sprach mit Leidenschaft, mit Uber-
zeugung, mit konkreten Kundenbeispielen.

Energie im Raum. Zuversicht. Aufbruchstimmung.

Dann war ich dran. Ich sollte die finanzielle Einordnung
geben. Ich sprach iiber Deckungsbeitrage der verschiede-
nen Segmente, liber den Break-Even-Punkt des neuen
Vertriebskanals, iiber Amortisationszeitraume der not-
wendigen Investitionen und {iber die Auswirkungen auf
das Working Capital.

Der Raum wurde still. Nicht aufmerksam still, wie in mei-
ner Geschichte aus Be Useful, als ich den Laptop zu-
klappte. Gelangweilt still. Einige schauten auf ihre Han-
dys. Der Geschiftsfiihrer machte sich Notizen, aber ich
bin nicht sicher, ob es Notizen zu meinem Vortrag waren.



Ich hatte dieselbe Strategie kommentiert wie der Ver-
triebsleiter. Dieselben Chancen, dieselben Risiken. Nur
in einer Sprache, die niemand im Raum sprechen wollte.

Das war ein Schliisselmoment. Nicht weil ich versagt
hatte. Sondern weil ich verstand, dass fachliche Korrekt-
heit und kommunikative Wirkung zwei vollig verschie-
dene Dinge sind.

Zwei Welten, ein Unternehmen

Finance lebt in einer Welt der Prazision. Zahlen stimmen
oder sie stimmen nicht. Modelle haben Annahmen, die
man benennen kann. Ergebnisse sind messbar. Wir lie-
ben Dezimalstellen, Vergleichszeitraume und Abwei-
chungsanalysen. Das ist unsere Stirke.

Das Business lebt in einer anderen Welt. Dort zdhlen
Bauchgefiihl, Erfahrung, Beziehungen und Geschwindig-
keit. Dort ist eine gute Entscheidung oft besser als eine
perfekte Entscheidung, die zu spat kommt. Dort werden
Strategien mit Geschichten verkauft, nicht mit Tabellen.

Beide Welten haben Recht. Beide brauchen einander.
Und beide verstehen einander viel seltener, als sie glau-
ben.

Der Finance-Leader steht zwischen diesen Welten. Das
ist keine bequeme Position. Du bist permanent zerrissen
zwischen dem Anspruch auf Prazision und der Notwen-
digkeit von Geschwindigkeit. Zwischen der Tiefe deiner
Analyse und der Kiirze, die dein Gegeniiber braucht.

Aber es ist die michtigste Position im Unternehmen,
wenn du lernst, sie zu nutzen. Denn du bist der Einzige,
der beide Sprachen sprechen kann. Der Vertriebsleiter



versteht kein Finance. Dein Controller versteht kein Bu-
siness. Du kannst beides.

Die Kunst der Ubersetzung

Nach diesem Meeting habe ich angefangen, meine Spra-
che bewusst zu verdndern. Nicht meine Inhalte. Meine
Inhalte waren korrekt. Meine Sprache war das Problem.

Statt ,Der Deckungsbeitrag liegt bei 23 Prozent* sagte
ich: ,Von jedem Euro Umsatz bleiben uns 23 Cent, um
die Fixkosten zu tragen. Das ist weniger als bei unseren
anderen Produkten.“

Statt ,,.Die Amortisation betragt 4,2 Jahre“ sagte ich: ,,Ab
dem fiinften Jahr verdienen wir mit dieser Investition
Geld. In den vier Jahren davor investieren wir. Die Frage
ist: Konnen wir uns diese vier Jahre leisten?“

Statt ,Das Working Capital bindet zu viel Liquiditat®
sagte ich: ,,Unser Geld steckt in Lagern und unbezahlten
Rechnungen. Es arbeitet gerade nicht fiir uns. Wenn wir
das andern, haben wir zwei Millionen Euro zusétzlich zur
Verfiigung, ohne einen Cent mehr zu verdienen.”

Dieselben Fakten. Andere Worte. Und pl6tzlich horte der
Raum zu.

Das war keine Vereinfachung. Es war Ubersetzung. Und
Ubersetzung ist eine der wichtigsten Fiihrungskompe-
tenzen, die ein Finance-Leader entwickeln kann.



Ubersetzen heiRt nicht vereinfachen

Ein haufiges Missverstandnis: Wer iibersetzt, macht es
sich leicht. Wer iibersetzt, verwassert. Wer iibersetzt, ver-
liert Prazision.

Das Gegenteil ist wahr. Ubersetzung erfordert tieferes
Verstéandnis als die Originalsprache.

Um einem Vertriebsleiter zu erkliren, warum eine be-
stimmte Preisstrategie die Marge gefihrdet, musst du
mehr verstehen als nur die Zahlen. Du musst seinen
Markt verstehen. Seine Kunden. Den Wettbewerbsdruck,
unter dem er steht. Die Incentive-Struktur, die sein Ver-
halten steuert. Erst dann findest du die Worte, die er
nicht nur hort, sondern versteht.

Das ist der Unterschied zwischen einem Reporter und ei-
nem Leader. Der Reporter gibt die Zahlen weiter. Der
Leader macht sie relevant. Er setzt sie in den Kontext des
Gegeniibers. Er verbindet die Welt der Zahlen mit der
Welt des Business.

Ich habe Jahre gebraucht, um das zu lernen. Heute ist es
die Fahigkeit, fiir die ich am meisten geschatzt werde.
Nicht meine Analysen. Meine Fahigkeit, sie so zu kom-
munizieren, dass Entscheidungen daraus werden.

Auch nach oben ilibersetzen
Ubersetzen funktioniert nicht nur zur Seite. Es funktio-
niert auch nach oben.

Als CFO habe ich gelernt, dass mein Geschaftsfiihrer
keine detaillierten Analysen wollte. Er wollte drei Dinge:
Wo stehen wir? Was bedeutet das? Was empfiehlst du?



Alles andere war Rauschen.

Das hat mich anfangs frustriert. Ich hatte Stunden in eine
Analyse investiert, mit Sensitivitdten, Szenarien und ei-
ner detaillierten Herleitung. Und er wollte drei Satze ho-
ren. Mein erster Impuls war: Er versteht die Komplexitat
nicht. Er will es sich zu einfach machen.

Dann verstand ich: Die drei Sitze waren das Produkt der
Stunden. Nicht die Analyse selbst. Die Stunden Arbeit
waren notwendig, damit ich in der Lage war, die drei
richtigen Sétze zu formulieren. Die Analyse war der Weg.
Die drei Siatze waren das Ziel.

Wer nach oben fiihrt, muss verdichten konnen. Nicht
kiirzen. Verdichten. Das ist ein Unterschied. Kiirzen
heiBt, Dinge weglassen und hoffen, dass die fehlenden
Teile nicht wichtig waren. Verdichten heift, das Wesent-
liche so klar herauszuarbeiten, dass es in wenigen Satzen
steht. Und diese Satze tragen. Sie halten stand, wenn je-
mand nachfragt. Sie sind der Extrakt, nicht die Kurzfas-
sung.

Fiinf Ubersetzungsregeln fiir Finance-Leader

Im Laufe der Jahre habe ich fiinf Regeln entwickelt, die
mir bei der Ubersetzung helfen. Sie sind nicht akade-
misch. Sie stammen aus Gesprachen, die funktioniert ha-
ben, und aus Gesprachen, die gescheitert sind.

Regel 1: Beginne mit dem Warum, nicht mit dem Was.
Niemand will wissen, dass der Deckungsbeitrag bei 23



Prozent liegt. Alle wollen wissen, warum das wichtig ist.
»~Wenn der Deckungsbeitrag unter 20 Prozent fillt, kon-
nen wir unsere Fixkosten nicht mehr tragen. Dann miis-
sen wir Stellen abbauen oder Standorte schlieBen.“ Jetzt
hort der Raum zu. Nicht wegen der Zahl. Wegen der Kon-
sequenz.

Regel 2: Nutze Analogien aus der Welt deines Gegen-
iibers. Einem Vertriebsleiter erkliare ich Working Capital
so: Stell dir vor, du hast zehn Verkaufer. Drei sitzen den
ganzen Tag im Biiro und tun nichts. So ist es mit unserem
Geld. 30 Prozent unseres Kapitals sitzt im Lager und tut
nichts. Wir miissen es auf die StraBe bringen.

Regel 3: Eine Zahl pro Folie, eine Botschaft pro Ge-
sprach. Finance-Leader neigen dazu, alles auf einmal zu
kommunizieren. Zehn KPIs, fiinf Szenarien, drei Hand-
lungsoptionen. Das Ergebnis: Der Empfanger merkt sich
nichts. Besser: Was ist die eine Sache, die mein Gegen-
iiber verstehen muss? Alles andere ist Backup fiir den
Fall, dass er nachfragt.

Regel 4: Vermeide Finance-Jargon, auch wenn er prazi-
ser ware. ,EBITDA-Marge“ sagt einem Produktionsleiter
nichts. ,Von jedem Euro Umsatz bleiben uns 18 Cent, be-
vor wir Kredite und Steuern bezahlen® sagt alles. Die Pra-
zision leidet nicht. Die Verstiandlichkeit steigt enorm.

Regel 5: Frag nach, ob du verstanden wurdest. Nicht
herablassend, sondern ehrlich. Ich sage oft: Ich bin mir
nicht sicher, ob ich das verstiandlich erklart habe. Gibt es
etwas, das ich anders formulieren sollte? Diese Frage sig-
nalisiert Respekt, nicht Uberlegenheit. Und sie gibt dir
sofort Feedback, ob deine Ubersetzung funktioniert hat.



Warum Ubersetzen eine Fiihrungskompetenz ist

Viele Finance-Profis betrachten Kommunikation als Soft
Skill. Als nettes Beiwerk. Als etwas, das man konnen
sollte, aber das nicht zum Kern der Arbeit gehort.

Das ist falsch. Und es ist der Grund, warum so viele bril-
lante Analysten keinen Einfluss haben.

Ubersetzen ist keine Soft Skill. Es ist die hirteste Kompe-
tenz, die es gibt. Weil sie voraussetzt, dass du zwei Dinge
gleichzeitig beherrschst: die technische Tiefe deiner Ana-
lyse und die empathische Fahigkeit, die Perspektive dei-
nes Gegeniibers einzunehmen.

Die meisten Menschen konnen eines von beiden. Die
Techniker verstehen die Zahlen, aber nicht die Men-
schen. Die Kommunikatoren verstehen die Menschen,
aber nicht die Zahlen. Finance-Leader, die beides beherr-
schen, sind selten. Und genau deshalb sind sie so wert-
voll.

Mein Rat: Ube Ubersetzen wie eine Technik im Karate.
Bewusst. Wiederholt. Nach jedem wichtigen Gesprach
frag dich: Wurde ich verstanden? Wenn nicht, lag es
nicht am Gegentiber. Es lag an mir. Und dann tibe weiter.

Die hiufigsten Ubersetzungsfehler

In meiner Beratertitigkeit sehe ich immer wieder diesel-
ben Ubersetzungsfehler bei Finance-Profis. Drei sind be-
sonders verbreitet.

Fehler 1: Zu viele Zahlen, zu wenig Geschichte. Ein Be-
richt mit zwanzig KPIs ist kein Bericht. Er ist eine Daten-
bank. Dein Gegeniiber will nicht zwanzig Zahlen. Er will



eine Antwort auf die Frage: Sind wir auf dem richtigen
Weg? Und wenn nicht, was miissen wir dndern?

Fehler 2: Die falsche Flughche. Mit dem CEO redest du
auf einer anderen Ebene als mit dem Teamleiter in der
Produktion. Der CEO will die strategische Implikation.
Der Teamleiter will die operative Auswirkung auf seinen
Alltag. Dieselbe Botschaft, zwei verschiedene Uberset-
zungen. Viele Finance-Leader haben nur eine Flughohe.
Das reicht nicht.

Fehler 3: Keine Handlungsempfehlung. Du priasentierst
die Zahlen, erklarst die Abweichungen, zeigst die Trends.
Und dann? Stille. Dein Gegeniiber schaut dich an und
denkt: Und was soll ich jetzt tun? Eine Analyse ohne
Handlungsempfehlung ist wie eine Landkarte ohne Kom-
pass. Sie zeigt dir, wo du bist. Aber nicht, wohin du gehen
sollst.

All diese Fehler haben eine gemeinsame Ursache: Wir
denken von den Daten her, nicht vom Empfinger. Wir
fragen: Was habe ich zu sagen? Statt: Was muss mein Ge-
geniiber verstehen? Diese Umkehrung der Perspektive ist
der Schliissel zur Ubersetzung. Und sie ist eine Gewohn-
heit, die man jeden Tag iiben kann.



Finance-Leadership ist Ubersetzungsarbeit.
Wer nur die Sprache der Zahlen spricht,
bleibt isoliert. Wer auch die Sprache des Bu-
siness spricht, wird unverzichtbar. Die Fa-
higkeit zu ilibersetzen ist keine Soft Skill. Sie
ist die harteste Kompetenz, die es gibt.

Nimm deine letzte Analyse oder Prasentation. Suche drei
Satze, die Finance-Fachsprache enthalten.

1. Ubersetze jeden Satz so, dass ihn jemand versteht, der
noch nie eine GuV gesehen hat.

2. Priife: Geht dabei Information verloren? Wenn ja,
iibersetze noch einmal. Die beste Ubersetzung verliert
keine Information, sie verandert nur die Form.

3. Verwende die iibersetzten Satze in deinem nichsten
Gespriach und beobachte die Reaktion.

Ende Kapitel 3



KAPITEL 4

Dein Team transformieren

Als ich Vice President Controlling wurde und Verantwor-
tung fiir ein internationales Business von rund einer Mil-
liarde Euro iibernahm, fiihrte ich ein Finance-Team von
acht Menschen. Technisch exzellent. Zuverlassig. Piinkt-
lich. Die Berichte kamen immer am richtigen Tag, in der
richtigen Qualitét, mit den richtigen Zahlen.

Und komplett unsichtbar.

Kein Fachbereich kam proaktiv auf mein Team zu. Kein
Manager fragte nach einer Einschitzung, bevor er eine
Entscheidung traf. Die Berichte wurden gelesen, viel-
leicht, abgehakt, wahrscheinlich, und vergessen, sicher.
Mein Team lieferte. Aber niemand suchte seinen Rat.

Ich verbrachte die erste Woche damit, mit jedem einzel-
nen Teammitglied zu sprechen. Keine Agenda. Nur eine
Frage: Was glaubst du, worin dein groBter Beitrag fiir das
Unternehmen besteht?

7 von acht antworteten sinngemaf: korrekte Zahlen lie-
fern.

Das war das Problem. Nicht die Antwort selbst. Sondern
dass niemand eine andere Antwort kannte. Mein Team
hatte nie gelernt, dass sein Beitrag groBer sein konnte als
korrekte Berichte. Und dafiir war nicht das Team verant-
wortlich. Dafiir war die Fiihrung verantwortlich, die es
bisher erfahren hatte.



Jetzt war ich die Fithrung.

Vom Lieferanten zum Partner

Ich machte in den ersten Wochen etwas, das mein Team
zunachst verwirrte: Ich verbot Berichte.

Nicht buchstiblich. Aber ich sagte: ,Fiir die nichsten
zwei Wochen schickt ihr keinen Bericht, ohne vorher mit
dem Empfanger gesprochen zu haben. Ruft ihn an. Geht
in sein Biiro. Fragt ihn, was er wirklich braucht. Nicht
was er bestellt hat. Was er braucht.“

Die Reaktionen waren gemischt. Manche fanden es be-
freiend. Andere waren verunsichert. ,Aber wir machen
das doch immer so?“ Ja. Genau das war das Problem.

Die Gespriche, die in diesen zwei Wochen entstanden,
veranderten alles.

Ein Controller erfuhr, dass der Vertriebsleiter seinen Mo-
natsbericht nie las. Nie. Seit zwei Jahren nicht. Weil die
Informationen fiir seine Entscheidungen drei Wochen zu
spat kamen. Er brauchte wochentliche Kennzahlen, keine
monatlichen Berichte.

Eine Analystin entdeckte, dass die Produktionsleiterin
sich eine wochentliche Kurz-Auswertung wiinschte, die
es nie gegeben hatte. Zehn Minuten Arbeit, enormer
Wert. Aber niemand hatte jemals gefragt.

Ein anderer Controller merkte, dass sein aufwendigstes
Reporting, an dem er jeden Monat zwei Tage arbeitete,
von niemandem gebraucht wurde. Es existierte, weil es
schon immer existiert hatte.



Zwei Wochen ohne Berichte brachten mehr Erkenntnisse
als zwei Jahre mit ithnen.

Vorbild schlagt Anweisung

Ich habe eine wichtige Lektion iiber Fiihrung gelernt, die
so einfach klingt, dass sie fast banal wirkt: Menschen tun
nicht, was du sagst. Sie tun, was du tust.

Wenn ich wollte, dass mein Team Fragen stellt, musste
ich selbst Fragen stellen. Wenn ich wollte, dass sie aus
ihrem Biiro gehen und mit Stakeholdern reden, musste
ich selbst aus meinem Biiro gehen. Wenn ich wollte, dass
sie Mut zeigen und unbequeme Wahrheiten aussprechen,
musste ich selbst Mut zeigen.

Also ging ich voran. Ich nahm ein Teammitglied mit zu
jedem wichtigen Stakeholder-Gesprach. Nicht als stilles
Anhiangsel. Als aktiven Teilnehmer. Ich bat sie, eine
Frage vorzubereiten, die sie im Gesprach stellen wollten.

Nach dem Gesprach machten wir eine kurze Reflexion,
zehn Minuten, nicht mehr. Was hast du beobachtet? Was
hat dich iiberrascht? Was hat der Stakeholder gesagt, das
nicht in den Zahlen steht? Was wiirdest du beim nachs-
ten Mal anders machen?

Diese zehn Minuten nach dem Gesprach waren die wir-
kungsvollste Personalentwicklung, die ich je betrieben
habe. Wirksamer als jedes Seminar. Wirksamer als jedes



Coaching. Weil sie real waren. Keine Simulation, keine
Fallstudie. Echte Situationen mit echten Konsequenzen.

Innerhalb von drei Monaten begannen meine Teammit-
glieder, eigenstandig Stakeholder-Gesprache zu fiihren.
Nicht weil ich es angeordnet hatte. Sondern weil sie gese-
hen hatten, was moglich ist, und es selbst erleben woll-
ten.

Sicherheit schaffen

Transformation braucht psychologische Sicherheit. Das
klingt nach einem Buzzword aus der HR-Abteilung. Es ist
keines. Es ist die Grundvoraussetzung dafiir, dass Men-
schen ihr Verhalten dndern.

Mein Team war es gewohnt, fiir Fehler bestraft zu wer-
den. Nicht offensichtlich. Niemand wurde angeschrien.
Es war subtiler. Ein falscher Forecast bedeutete unange-
nehme Nachfragen im nichsten Meeting. Eine unpopu-
lare Meinung bedeutete, dass man beim nachsten Projekt
iibergangen wurde. Eine missgliickte Prasentation be-
deutete den stillen Verlust von Sichtbarkeit.

In diesem Klima wagt niemand etwas Neues. Warum
sollte ich aus meinem Biiro gehen und mit dem Vertriebs-
leiter reden, wenn ich dabei einen Fehler machen konnte,
der mich intern schwicht?

Also tat ich etwas Einfaches: Ich teilte meine eigenen
Fehler. Offentlich. Vor dem gesamten Team.

»Letzte Woche habe ich dem Geschiftsfiihrer eine Emp-
fehlung gegeben, die falsch war. Ich hatte die Wechsel-
kurseffekte unterschitzt, weil ich mich zu sehr auf die
operative Seite konzentriert hatte. Hier ist, was ich dar-
aus gelernt habe, und hier ist, was ich beim nachsten Mal
anders machen werde.“



Stille. Dann Neugier. Dann Erleichterung.

Wenn der Chef Fehler zugeben kann, darf ich es auch.
Das war die unausgesprochene Botschaft. Und sie war
wirksamer als jede Vertrauensiibung.

Ab diesem Moment dnderte sich die Kultur. Nicht iiber
Nacht. Aber stetig. Menschen begannen, Fragen zu stel-
len, die sie vorher fiir sich behalten hatten. Sie teilten Be-
obachtungen, die sie vorher nur in ihren Notizen hatten.
Sie wagten Empfehlungen, wo sie vorher nur Daten ge-
liefert hatten.

Die Entwicklung vom Analysten zum Business Partner

Im Laufe dieses Transformationsprozesses wurde mir
Kklar, dass ich mein Team in zwei Rollen aufteilen musste.
Nicht als Hierarchie, nicht als Bewertung, sondern als
Kompetenzmodell.

Die Analystenrolle: technisch exzellent, datengetrieben,
prazise. Die Basis, ohne die nichts funktioniert.

Die Business-Partner-Rolle: kommunikativ stark, kon-
textbewusst, proaktiv. Die Entwicklungsstufe, die echten
Einfluss ermoglicht.

Nicht jeder im Team musste Business Partner werden.
Manche waren brillante Analysten und wollten es blei-
ben. Das war in Ordnung. Aber jeder musste verstehen,



wohin die Reise gehen konnte, wenn er wollte. Und jeder
musste die Chance bekommen.

Dieses Kompetenzmodell war spiter die Grundlage fiir
mein erstes Buch Kompetenzentwicklung im Controlling,
das 2026 in einer zweiten Auflage erschien. Es entstand
nicht am Schreibtisch. Es entstand im Team, in der tagli-
chen Arbeit, in den Gespriachen nach den Stakeholder-
Meetings.

Sieben Dinge, die Finance-Leader anders ma-
chen sollten

Aus meiner Erfahrung mit der Transformation meines ei-
genen Teams und aus Dutzenden Gesprachen mit ande-
ren Finance-Fiihrungskriften habe ich sieben konkrete
Handlungen identifiziert, die den Unterschied machen.

Erstens: Fiihre Eins-zu-eins-Gesprache, die nicht tiber
Zahlen gehen. Einmal im Monat, dreiflig Minuten, ohne
Agenda. ,Was beschiftigt dich? Was brauchst du? Was
willst du lernen?“ Diese Gesprache sind unbequem, be-
sonders am Anfang. Aber sie sind der schnellste Weg, um
Vertrauen aufzubauen und Probleme friih zu erkennen.

Zweitens: Gib Feedback sofort, nicht im Jahresgesprach.
Wenn ein Teammitglied eine gute Prasentation gehalten
hat, sag es heute. Wenn eine Analyse ungenau war, sprich
es heute an. Feedback verliert mit jedem Tag an Wirkung.
Am Tag selbst verandert es Verhalten. Drei Monate spi-
ter ist es eine Erinnerung.

Drittens: Delegiere nicht nur Aufgaben, sondern Verant-
wortung. Es gibt einen Unterschied zwischen: Erstell mir



bitte die Abweichungsanalyse, und: Du bist verantwort-
lich fiir das Kostencontrolling in der Produktion. Was
fallt dir auf? Die erste Version macht dein Teammitglied
zum Ausfiihrer. Die zweite zum Denker.

Viertens: Schaffe Sichtbarkeit fiir dein Team. Nimm
deine Leute mit in wichtige Meetings. Lass sie prasentie-
ren, nicht du. Wenn ein Teammitglied eine groBartige
Analyse gemacht hat, nenne seinen Namen. Nicht dei-
nen. Die Sichtbarkeit, die du deinem Team gibst, kommt
zu dir zuriick. Zehnfach.

Fiinftens: Investiere in die Kompetenzen, die kein Stu-
dium lehrt. Kommunikation, Stakeholder-Management,
Prasentationstechniken, Verhandlungsfiihrung. Das sind
die Kompetenzen, die den Unterschied zwischen einem
Analysten und einem Business Partner machen. Und die
meisten Finance-Teams haben nie die Gelegenheit, sie zu
entwickeln.

Sechstens: Feiere Fragen, nicht nur Antworten. Wenn je-
mand in einem Meeting eine brillante Frage stellt, die alle
zum Nachdenken bringt, dann sage das. Laut. Vor allen.
Die Kultur eines Teams zeigt sich daran, ob Fragen als
Zeichen von Unwissen gelten oder als Zeichen von Klug-
heit.

Siebtens: Sprich iiber Fehler, als wiren sie Lernmaterial.
Weil sie es sind. In meinem Team hatten wir ein Ritual:
Jede Woche teilte jemand einen ,Fehler der Woche® und
was er daraus gelernt hatte. Anfangs war das unange-
nehm. Nach drei Monaten war es der beliebteste Teil un-
seres Teammeetings.



Dein Team wird nicht besser, weil du es for-
derst. Es wird besser, weil du es vormachst.
Die Transformation des Teams beginnt im-
mer mit der Transformation der Fiihrungs-
kraft. Zeige den Weg, schaffe Sicherheit, und
dein Team wird dich iiberraschen.

Wihle eine Gewohnheit in deinem Team, die du veran-
dern mochtest.

1. Frage dich ehrlich: Lebe ich das selbst vor? Wenn nicht,
beginne dort.

2. Identifiziere eine konkrete Situation diese Woche, in
der du das Neue vorleben kannst.

3. Tu es. Und sprich danach mit deinem Team dariiber,
was du getan hast und warum. Nicht als Predigt. Als ge-
teilte Erfahrung.

Ende Kapitel 4



KAPITEL 5

Die Bremse, die keiner braucht

,Lass uns das erst mal durch Finance laufen.” Dieser Satz
klingt harmlos. Er ist eine Katastrophe.

Denn er bedeutet: Lass uns warten, bis jemand Nein sagt.
Lass uns die Begeisterung abkiihlen. Lass uns die Idee
durch den Fleischwolf drehen, bis nur noch Zahlen iibrig
sind.

In vielen Unternehmen hat Finance ein Imageproblem.
Die Abteilung, die bremst. Die, die Kosten sieht, wo an-
dere Chancen sehen. Die, die immer mehr Daten braucht,
bevor eine Entscheidung fallen kann. Die, die am liebsten
gar nichts entscheiden wiirde, weil die Datenlage nie aus-
reicht.

Das Image ist nicht unbegriindet. Ich sage das ungern,
aber es ist wahr. Viele Finance-Abteilungen arbeiten ge-
nau so. Reaktiv. Kontrollierend. Bremsend. Nicht aus bo-
sem Willen. Aus Tradition. Aus Gewohnheit. Aus einer
Ausbildung, die Risikominimierung iiber Wertschopfung
stellt.

Aber das Image ist auch nicht unveranderlich. Du kannst
es dndern. Allerdings nicht mit einer Charme-Offensive
und nicht mit besserer Kommunikation allein. Nur mit
einer fundamental anderen Art zu arbeiten.



Wie ich selbst zur Bremse wurde

In meiner frithen CFO-Zeit habe ich genau diesen Fehler
gemacht. Ich war die Bremse. Ohne es zu merken.

Ein Abteilungsleiter kam mit einer Investitionsidee zu
mir. Neues CRM-System. Er hatte sich bereits informiert,
einen Favoriten identifiziert, Referenzkunden gespro-
chen. Der geschitzte Nutzen war deutlich erkennbar. Die
Kosten waren iiberschaubar. Er war begeistert.

Was tat ich? Ich fragte nach dem Business Case. Nach der
Nutzwertanalyse. Nach den Total Cost of Ownership iiber
fiinf Jahre, inklusive Implementierung, Schulung, War-
tung und Opportunititskosten. Nach der Vergleichsana-
lyse mit mindestens zwei Alternativanbietern. Nach der
Risikoanalyse.

Alles berechtigte Fragen. Alles fachlich korrekt. Alles
wichtig.

Und alles zum falschen Zeitpunkt.

Der Abteilungsleiter kam mit Begeisterung und einem
konkreten Problem. Er ging mit einer Hausaufgabenliste
und dem Gefiihl, bestraft zu werden. Drei Monate spater
hatte er seinen Business Case, professionell, vollstandig,
korrekt. Aber die Begeisterung war weg. Das Momentum
war weg. Sein Team, das sich auf das neue Tool gefreut
hatte, war demotiviert. Und der beste Anbieter hatte in-
zwischen einen Vertrag mit einem Wettbewerber unter-
schrieben.

Ich hatte alles richtig gemacht und trotzdem alles falsch.

Das war der Moment, in dem ich verstehen musste: Der
richtige Prozess zum falschen Zeitpunkt ist der falsche
Prozess.



Vom Nein-Sager zum Moglichmacher

Die Wende kam, als ich anfing, meine erste Reaktion be-
wusst zu verdndern. Nicht meine zweite oder dritte Re-
aktion. Meine erste. Denn die erste Reaktion setzt den
Ton fiir das gesamte Gesprich.

Alte Reaktion: ,Dafiir brauchen wir einen Business
Case.”

Neue Reaktion: ,Das klingt interessant. Hilf mir verste-
hen, welches Problem das 16st.“

Alte Reaktion: ,Das Budget reicht nicht.”

Neue Reaktion: ,Lass mich schauen, wie wir das finan-
zieren konnen. Was wire der minimale erste Schritt?“

Alte Reaktion: , Das Risiko ist zu hoch.”

Neue Reaktion: ,,Was miisste stimmen, damit sich das Ri-
siko lohnt?“

Keine dieser neuen Reaktionen bedeutet, unkritisch zu
sein. Sie bedeuten, konstruktiv zu sein. Der Unterschied
ist enorm. Ein Nein-Sager stoppt Gespriche. Ein Mog-
lichmacher fiihrt sie weiter. Und wer Gespriache weiter-
fihrt, hat Einfluss.

Die Fragen kommen trotzdem. Der Business Case wird
trotzdem erstellt. Die Risiken werden trotzdem bewertet.
Aber der Ausgangspunkt ist ein anderer. Statt: Beweise



mir, dass es funktioniert. Jetzt: Lass uns gemeinsam her-
ausfinden, ob es funktioniert.

Dieser Unterschied im Ausgangspunkt verdndert alles.
Er verandert die Dynamik. Er verandert die Beziehung.
Er verandert das Image.

Proaktiv statt reaktiv

Das Imageproblem 16st sich nicht durch Reaktion. Es 1ost
sich durch Aktion.

Die besten Finance-Leader, die ich kenne, warten nicht,
bis jemand mit einer Idee zu ihnen kommt. Sie gehen
selbst mit Ideen und Beobachtungen zum Business.

»Ich habe mir eure Vertriebsdaten der letzten drei Quar-
tale angeschaut. Mir ist aufgefallen, dass Region Siid eine
iiberdurchschnittliche Kundenretention hat, fast 15 Pro-
zent besser als der Durchschnitt. Habt ihr eine Idee, wo-
ran das liegt? Und wenn ja: Konnen wir das auf andere
Regionen tibertragen?*

Das ist kein Controlling. Das ist Fiithrung. Und es veran-
dert das Image schneller als jede Reorganisation, jede
Umstrukturierung, jede Umbenennung von Controller zu
Business Partner.

Proaktivitét ist ansteckend. Wenn dein Team beginnt,
mit solchen Beobachtungen zu den Fachbereichen zu ge-
hen, dndert sich die Wahrnehmung radikal. Finance wird
von der Abteilung, die man informieren muss, zur Abtei-
lung, die man fragen will.

Und das ist der entscheidende Unterschied. Informiert
werden ist passiv. Gefragt werden ist Einfluss.



Funf Gewohnheiten, die Finance-Leader ablegen
missen

Das Bremser-Image entsteht nicht durch grof3e strategi-
sche Fehlentscheidungen. Es entsteht durch kleine tagli-
che Gewohnheiten, die sich tiber Jahre einschleifen.

Gewohnheit 1: Die Datensucht. Die Uberzeugung, dass
mehr Daten bessere Entscheidungen bedeuten. In Wahr-
heit filhren mehr Daten oft zu Analyse-Paralyse. Zu dem
Punkt, an dem niemand mehr entscheidet, weil immer
noch eine Frage offen ist. Als Finance-Leader musst du
lernen, zu sagen: Wir haben genug. Lass uns entscheiden.

Gewohnheit 2: Das Riickwirts-Denken. Finance ist da-
rauf trainiert, die Vergangenheit zu erklaren. Was ist im
letzten Quartal passiert? Warum gab es die Abweichung?
Das ist wichtig, aber es ist nicht genug. Finance-Leader
miissen nach vorne schauen. Was bedeutet das fiir die
nachsten drei Monate? Was miissen wir jetzt anders ma-
chen?

Gewohnheit 3: Die Kontroll-Mentalitiat. Der Reflex, jede
Ausgabe zu hinterfragen, jeden Business Case zu zerpflii-
cken, jede Investition als Risiko zu betrachten. Kontrolle
ist eine notwendige Funktion. Aber sie darf nicht die ein-
zige sein. Wer nur kontrolliert, wird zur Bremse. Wer
auch ermoglicht, wird zum Partner.



Gewohnheit 4: Die Perfektions-Falle. Der Bericht muss
perfekt sein, bevor er rausgeht. Die Analyse muss jede
Eventualitat abdecken. Die Empfehlung muss wasser-
dicht sein. Das Ergebnis: Alles dauert zu lange. Der Be-
richt kommt, wenn die Entscheidung schon getroffen
wurde. Die Analyse ist fertig, wenn das Zeitfenster ge-
schlossen ist.

Gewohnheit 5: Die Sprache der Ablehnung. Standards-
dtze wie: Das geht nicht. Dafiir haben wir kein Budget.
Das ist zu riskant. Die Zahlen sagen etwas anderes. All
diese Satze sind nicht falsch. Aber sie sind destruktiv,
weil sie Gespriache beenden statt sie zu eroffnen. Ersetze
sie durch konstruktive Alternativen. Statt: Das geht
nicht, sage: Unter diesen Bedingungen konnte es gehen.

Der Unterschied zwischen Kontrolle und Steue-
rung

Es gibt einen fundamentalen Unterschied, den viele Fi-
nance-Abteilungen nicht verstehen: den Unterschied
zwischen Kontrolle und Steuerung.

Kontrolle schaut zuriick. Was ist passiert? Wo gab es Ab-
weichungen? Wer ist verantwortlich? Kontrolle ist not-
wendig. Aber sie reicht nicht.



Steuerung schaut nach vorne. Was wird passieren? Was
konnen wir beeinflussen? Welche Entscheidungen ste-
hen an? Steuerung ist das, was Finance zum Partner
macht. Weil sie dem Business hilft, bessere Entscheidun-
gen zu treffen, nicht nur bessere Berichte zu lesen.

Finance-Abteilungen, die nur kontrollieren, werden als
Polizei wahrgenommen. Finance-Abteilungen, die steu-
ern, werden als Navigatoren wahrgenommen. Der Unter-
schied ist nicht in den Werkzeugen. Er ist in der Haltung.

Als Finance-Leader musst du dein Team bewusst von der
Kontrolle zur Steuerung fiihren. Das bedeutet: Weniger
Zeit fiir Abweichungsanalysen, mehr Zeit fiir Szenarien
und Empfehlungen. Weniger Berichte {iber die Vergan-
genheit, mehr Gesprache iiber die Zukunft. Weniger Fo-
kus auf Fehler, mehr Fokus auf Moglichkeiten.

Das ist kein leichter Wandel. Er erfordert, dass du die
Komfortzone verldsst. Die Vergangenheit ist sicher: Die
Zahlen stehen fest, die Analyse ist beweisbar, du kannst
nicht falsch liegen. Die Zukunft ist unsicher: Deine Sze-
narien konnen sich als falsch erweisen, deine Empfeh-
lungen konnen scheitern, du machst dich angreifbar.

Aber genau dort, in der Unsicherheit der Zukunft, ent-
steht der Wert eines Finance-Leaders. Nicht in der Si-
cherheit der Vergangenheit.



Das Image von Finance idndert sich nicht
durch Kommunikationskampagnen. Es in-
dert sich durch eine andere Art zu arbeiten.
Jeden Tag. In jedem Gespriich. Die erste Re-
aktion auf eine Idee entscheidet, ob du als
Bremse oder als Partner wahrgenommen
wirst.

Achte diese Woche auf deine erste Reaktion, wenn je-
mand mit einer Idee oder einer Anforderung zu dir
kommt.

1. Notiere, was du normalerweise als Erstes sagst oder
denkst. Ehrlich.

2. Formuliere eine alternative Erstreaktion, die kon-
struktiv und offen ist, ohne unkritisch zu sein.

3. Setze sie beim niachsten Mal bewusst ein. Beobachte
den Unterschied. Nicht nur in der Reaktion des anderen.
Auch in deiner eigenen Energie.

Ende Kapitel 5



KAPITEL 6

Entscheiden unter Unsicherheit

Es gibt ein Paradox, das jeder Finance-Leader kennt,
auch wenn er selten dariiber spricht: Du bist der Daten-
experte. Menschen kommen zu dir, weil du Fakten lie-
ferst. Weil du Unsicherheit reduzierst. Weil du Klarheit
schaffst, wo andere im Nebel stochern.

Und gleichzeitig musst du tiglich Entscheidungen treffen
und ermoglichen, bei denen die Daten nicht ausreichen.
Bei denen du weiBt, dass dein Modell Liicken hat. Bei de-
nen du spiirst, dass die Annahmen wackelig sind.

Das ist unbequem. Besonders fiir Menschen, die in der
Welt der Zahlen zu Hause sind. Die es gewohnt sind, dass
es eine richtige Antwort gibt.

Im echten Leben gibt es selten eine richtige Antwort. Es
gibt nur die beste Antwort mit dem, was du hast.

Die Entscheidung, die nicht warten konnte

In meiner CFO-Zeit stand ich vor einer Situation, die
mich bis heute begleitet. Wir hatten die Moglichkeit, ei-
nen kleineren Wettbewerber zu iibernehmen. Ein Unter-
nehmen, das uns in einem strategisch wichtigen Segment
erganzt hatte. Die Synergien waren offensichtlich. Das
Zeitfenster war eng. Drei Wochen fiir eine Entscheidung.



Mein Controller-Instinkt sagte: Due Diligence. De-
tailanalyse. Jede Zahl priifen, jedes Risiko bewerten, jede
Annahme hinterfragen. Wir brauchten mindestens sechs
Wochen, eher acht.

Drei Wochen reichten dafiir nicht. Nicht einmal anna-
hernd.

Ich hatte zwei Optionen: Mehr Zeit fordern und die
Chance verlieren, weil ein anderer Bieter schneller war.
Oder mit unvollstindigen Daten eine Empfehlung aus-
sprechen und das Risiko tragen, falsch zu liegen.

Ich wihlte die zweite Option. Und ich werde nie verges-
sen, wie sich das anfiihlte.

Ich erstellte eine Analyse auf Basis der verfiigharen In-
formationen. Ich identifizierte die drei groBten Risiken:
Kundenkonzentration, eine offene Rechtsstreitigkeit und
eine unklare IT-Infrastruktur. Ich baute drei Szenarien:
Best case, base case, worst case. Ich quantifizierte die Un-
sicherheit, so gut es ging. Und ich schrieb eine Empfeh-
lung.

Mein Schlusssatz an den Geschéiftsfiithrer: ,,Die Daten rei-
chen nicht fiir Sicherheit. Aber sie reichen fiir eine infor-
mierte Entscheidung. Meine Empfehlung ist: kaufen, mit
den folgenden Bedingungen.”

Wir kauften. Es war die richtige Entscheidung. Nicht,
weil alles glatt lief. Die Rechtsstreitigkeit kostete uns
mehr als erwartet. Aber die Synergien iibertrafen unsere
Prognosen. Und wir waren auf die Risiken vorbereitet,
weil wir sie identifiziert und bewertet hatten, auch mit
unvollstandigen Daten.



Das 70-Prozent-Prinzip

Aus dieser Erfahrung und vielen dhnlichen habe ich fiir
mich eine Faustregel entwickelt, die ich das 70-Prozent-
Prinzip nenne.

Wenn du 70 Prozent der Informationen hast, die du dir
wiinschst, ist es Zeit zu entscheiden. Bei weniger als 50
Prozent fehlt zu viel, und du bist im Blindflug. Bei mehr
als 80 Prozent wartest du zu lang, und die Chance ist vor-

bei.

70 Prozent ist der Sweet Spot. Genug, um ein fundiertes
Urteil zu bilden. Wenig genug, um schnell zu sein.

Das bedeutet nicht, fahrlissig zu sein. Es bedeutet, die
fehlenden 30 Prozent durch drei Dinge zu kompensieren:
Szenarien, die die Bandbreite der Moglichkeiten abde-
cken. Erfahrung, die dir sagt, welche Risiken realistisch
sind und welche theoretisch. Und Risikoabschétzung, die
dir erlaubt, die Konsequenzen des Scheiterns einzuschat-
zen.

Das ist genau die Kompetenz, die Finance-Leader einzig-
artig macht. Kein anderer Bereich im Unternehmen kann
mit Unsicherheit so strukturiert umgehen wie Finance.
Wir konnen Szenarien bauen. Wir konnen Risiken quan-
tifizieren, selbst wenn die Datenbasis diinn ist. Wir kon-
nen Entscheidungen unter Unsicherheit ermoglichen,
weil wir die Werkzeuge und das Denken dafiir haben.



Das ist keine Schwiche unserer Analyse. Es ist die Stiarke
unserer Denkweise.

Entscheidungen ermoglichen, nicht erzwingen

Eine Erkenntnis, die ich spit hatte, vielleicht zu spat: Als
Finance-Leader ist es selten deine Aufgabe, die Entschei-
dung selbst zu treffen. Es ist deine Aufgabe, sie zu ermog-
lichen.

Das bedeutet: Optionen aufzeigen, nicht Antworten vor-
geben. Risiken benennen, nicht Angst schiiren. Empfeh-
lungen geben, nicht diktieren. Den Entscheidungsraum
strukturieren, nicht verengen.

Der Geschiftsfiihrer, der CEO, der Vertriebsleiter, sie alle
treffen ihre eigenen Entscheidungen. Dein Job ist es, da-
fiir zu sorgen, dass diese Entscheidungen auf dem besten
verfiigbaren Fundament stehen. Dass die Risiken be-
nannt sind. Dass die Alternativen durchdacht sind. Dass
die Konsequenzen Kklar sind.

Das klingt nach weniger Einfluss. Es ist mehr. Denn wer
die Entscheidungsgrundlage liefert, formt die Entschei-
dung. Wer den Rahmen setzt, in dem entschieden wird,
hat mehr Einfluss als der, der innerhalb des Rahmens
wahlt.



Was gute Entscheidungsvorlagen ausmacht

Im Laufe meiner Karriere habe ich Hunderte von Ent-
scheidungsvorlagen gesehen. Die meisten waren
schlecht. Nicht weil die Daten fehlten, sondern weil sie
dem Entscheider nicht halfen, zu entscheiden.

Eine gute Entscheidungsvorlage hat fiinf Elemente, nicht
mehr.

Erstens: Die Ausgangslage in drei Sdtzen. Wo stehen wir?
Was ist das Problem oder die Chance? Warum miissen
wir jetzt entscheiden?

Zweitens: Zwei bis drei Optionen. Nicht eine (dann ist es
keine Entscheidung, sondern eine Anweisung). Nicht
fiinf (dann ist es Uberforderung). Zwei bis drei, klar be-
schrieben, mit den jeweiligen Vor- und Nachteilen.

Drittens: Die finanziellen Konsequenzen jeder Option. In
Szenarien, nicht in Einzelwerten. Was passiert im besten
Fall, was im wahrscheinlichsten Fall, was im schlechtes-
ten Fall?

Viertens: Die Risiken und wie wir sie managen wiirden.
Nicht als Abschreckung, sondern als Vorbereitung. Der
Entscheider muss wissen: Wenn es schiefgeht, haben wir
einen Plan.

Fiinftens: Deine Empfehlung. Klar. Eindeutig. Mit Be-
grindung. Nicht: Alle drei Optionen haben ihre Berech-
tigung. Sondern: Ich empfehle Option B, weil sie das
beste Verhaltnis aus Chance und Risiko bietet.

Finance-Leader, die solche Entscheidungsvorlagen lie-
fern, werden nicht nur gehort. Sie werden gesucht. Weil
sie dem Entscheider das geben, was er am meisten
braucht: Klarheit in der Komplexitat.



Der Mut zur Empfehlung

Viele Finance-Profis scheuen sich davor, eine klare Emp-
fehlung auszusprechen. Sie prasentieren Optionen, Sze-
narien, Pro-und-Contra-Listen. Und dann sagen sie: Die
Entscheidung liegt bei Thnen.

Das ist feige. Und es ist nutzlos.

Natiirlich liegt die Entscheidung beim Entscheider. Aber
der Entscheider will wissen, was du denkst. Er hat dich
nicht gefragt, damit du ihm drei Optionen auf den Tisch
legst und dich dann wegduckst. Er hat dich gefragt, weil
er deine Einschatzung will. Deine Erfahrung. Dein Urteil.

Eine Empfehlung ist kein Befehl. Sie ist ein Angebot. Der
Entscheider kann sie annehmen oder ablehnen. Aber er
hat etwas, woran er sich orientieren kann. Und du hast
gezeigt, dass du bereit bist, Verantwortung zu tiberneh-
men, nicht nur fiir die Analyse, sondern auch fiir das Ur-
teil.

Im Karate gibt es den Begriff Kime: die Entschlossenheit
im Moment des Schlags. Keine Halbherzigkeit. Voller
Einsatz. Der Schlag tragt oder er tragt nicht. Dazwischen
gibt es nichts.

Empfehlungen sind dasselbe. Sie tragen oder sie tragen
nicht. Aber ein halbherziger Vorschlag ist schlimmer als
gar keiner.

Der Umgang mit Fehlentscheidungen

Jeder Finance-Leader wird Fehlentscheidungen treffen.
Oder Empfehlungen geben, die sich als falsch herausstel-
len. Das ist unvermeidlich, wenn du unter Unsicherheit
arbeitest.



Die Frage ist nicht, ob du Fehler machst. Die Frage ist,
wie du mit ihnen umgehst.

Ich habe drei Regeln fiir den Umgang mit Fehlentschei-
dungen entwickelt.

Regel 1: Erkenne den Fehler schnell an. Nicht verteidi-
gen. Nicht relativieren. Nicht jemand anderem die
Schuld geben. Sag: Meine Empfehlung war falsch. Hier
ist, warum. Und hier ist, was wir jetzt tun sollten. Die Ge-
schwindigkeit, mit der du einen Fehler eingestehst, be-
stimmt, wie viel Vertrauen du dabei behaltst.

Regel 2: Unterscheide zwischen Prozess und Ergebnis.
Eine Entscheidung kann richtig getroffen worden sein
und trotzdem falsch ausgehen. Wenn du mit 70 Prozent
der Informationen eine fundierte Empfehlung ausge-
sprochen hast und die Realitat sich anders entwickelt hat,
war dein Prozess richtig. Das Ergebnis war trotzdem
schlecht. Beides ist wahr. Beides musst du anerkennen.

Regel 3: Lerne und passe an. Jeder Fehler enthalt Infor-
mation. Was habe ich iibersehen? Welche Annahme war
falsch? Was wiirde ich beim nichsten Mal anders ma-
chen? Diese Fragen sind wertvoller als jede nachtrégliche
Analyse. Denn sie machen dich beim nichsten Mal bes-
ser.

Finance-Leader, die keine Fehler machen, haben entwe-
der nie eine Empfehlung ausgesprochen oder sie haben
ihre Fehler nur gut versteckt. Beides ist schlechter als
ehrliches Scheitern.



Finance-Leader miissen mit Unsicherheit
fiihren konnen, nicht trotz ihrer Datenexper-
tise, sondern wegen ihr. Die Fihigkeit, aus
unvollstindigen Daten fundierte Empfeh-
lungen abzuleiten, ist die wertvollste Kompe-
tenz in der Fiihrungsetage.

Denke an eine anstehende Entscheidung, bei der du auf
mehr Daten wartest.

1. Schitze: Wie viel Prozent der gewiinschten Informati-
onen hast du bereits?

2. Wenn es mehr als 70 Prozent sind: Formuliere jetzt
eine Empfehlung mit Szenarien. Warte nicht auf die rest-
lichen 30 Prozent.

3. Wenn es weniger sind: Identifiziere die zwei bis drei
fehlenden Informationen, die den groBten Unterschied
machen, und beschaffe nur diese. Nicht alle. Die wich-
tigsten.

Ende Kapitel 6



KAPITEL 7

Der CFO am Tisch

Es gibt einen Moment in jeder CFO-Karriere, der alles
verandert. Es ist nicht die Beforderung. Es ist nicht das
erste Board-Meeting. Es ist nicht der Moment, in dem du
zum ersten Mal das Budget eines ganzen Unternehmens
verantwortest.

Es ist der Moment, in dem du merkst, dass dein CEO dich
nicht als Zahlenmensch braucht. Er hat genug Zahlen-
menschen. Er hat Controller, Analysten, Business-Intel-
ligence-Spezialisten. Alle konnen Zahlen liefern.

Er braucht dich als Sparringspartner.

Jemanden, der widerspricht, wenn alle nicken. Jeman-
den, der Fragen stellt, die niemand sonst stellt. Jeman-
den, der die finanzielle Realitat nicht als Einschrankung
prasentiert, sondern als Navigationshilfe. Jemanden, der
ihm hilft, bessere Entscheidungen zu treffen, nicht indem
er fiir ihn entscheidet, sondern indem er seinen Denkpro-
zess bereichert.

Das zu verstehen hat bei mir gedauert. Zu lange. Ich war
so beschéftigt damit, ein guter CFO im technischen Sinne
zu sein, dass ich fast verpasst hitte, ein guter CFO im
strategischen Sinne zu werden.



Die Partnerschaft, die alles entscheidet

Die Beziehung zwischen CFO und CEO ist die wichtigste
Partnerschaft in jedem Unternehmen. Und die am meis-
ten unterschatzte.

Jeder kennt die Beziehung zwischen CEO und Aufsichts-
rat. Zwischen CEO und Betriebsrat. Zwischen CEO und
seinem Vertriebschef. Aber die Beziehung zwischen CEO
und CFO findet oft im Stillen statt. Hinter geschlossenen
Tiiren. In den fiinf Minuten vor dem Board-Meeting. Im
informellen Gesprach am Freitagabend.

In meiner CFO-Zeit hatte ich das Gliick, einen Geschéfts-
fihrer zu haben, der diese Partnerschaft einforderte. Er
wollte keinen Ja-Sager. Er wollte keinen Bedenkentrager.
Er wollte jemanden, der seine Ideen besser macht.

Das klingt einfach. Es ist es nicht.

Denn ,besser machen“ bedeutet manchmal: sagen, dass
eine Idee nicht funktioniert. Und das einem CEO zu sa-
gen, dem Menschen, der dich eingestellt hat, dem Men-
schen, der iiber deine Karriere entscheidet, erfordert Ver-
trauen auf beiden Seiten. Enormes Vertrauen.

Dieses Vertrauen entsteht nicht in einem Meeting. Es
entsteht in hundert kleinen Momenten. In der ehrlichen
Riickmeldung, die du gibst, als niemand zuhort. In der
Analyse, die du schickst, bevor er darum bittet, weil du
gesplirt hast, dass er sie braucht. In dem Moment, in dem
du sagst: ,Ich weiB es nicht, aber ich finde es heraus.”
Und es dann tatsdchlich herausfindest.



Vier Rollen des CFO am Tisch

Im Laufe meiner Karriere habe ich erkannt, dass der CFO
am Fiihrungstisch vier verschiedene Rollen gleichzeitig
spielt. Nicht nacheinander. Gleichzeitig. Und die Kunst
besteht darin, in jeder Situation zu wissen, welche Rolle
gerade gebraucht wird.

Der Navigator: Du gibst Orientierung. Wo stehen wir fi-
nanziell? Wohin bewegen wir uns? Was konnen wir uns
leisten und was nicht? Du bist der Kompass, der dem Un-
ternehmen zeigt, wo Norden ist, auch wenn alle anderen
sich im Nebel verirrt haben.

Der Herausforderer: Du stellst die unbequemen Fragen.
Sind unsere Annahmen realistisch? Was passiert, wenn
wir falsch liegen? Haben wir einen Plan B? Du bist der,
der den Enthusiasmus nicht bremst, aber erdet. Der die
Frage stellt, die alle denken, aber niemand ausspricht.

Der Ermoglicher: Du findest Wege, Dinge moglich zu ma-
chen. Wie konnen wir diese Investition finanzieren? Wel-
che Ressourcen konnen wir umschichten? Was wire ein
sinnvoller erster Schritt, der das Risiko begrenzt? Du bist
nicht der, der Nein sagt. Du bist der, der einen Weg fin-
det.

Der Integrator: Du verbindest die Perspektiven. Du
siehst, was der Vertrieb plant, was die Produktion leisten
kann, was HR an Kapazititen hat und was die Zahlen zu
all dem sagen. Du bringst diese Perspektiven zusammen,
weil du der Einzige am Tisch bist, der die Gesamtsicht
hat.

Wer nur eine dieser Rollen spielt, wird unterschitzt. Der
reine Navigator wird als Buchhalter gesehen. Der reine



Herausforderer als Norgler. Der reine Ermoglicher als
Ja-Sager. Der reine Integrator als Moderator.

Wer alle vier beherrscht, wird unverzichtbar.

Was ich heute anders mache

Wenn ich heute auf meine CFO-Zeit zuriickschaue, gibt
es eine Sache, die ich sofort dndern wiirde: Ich wiirde
schneller aus meinem Biiro gehen.

Ich habe zu lange geglaubt, dass mein Wert in meinem
Biiro entsteht. Am Schreibtisch. Vor dem Bildschirm. Bei
den Zahlen. In den Excel-Tabellen, in den Modellen, in
den Berichten.

Mein Wert entstand drauBen. In Gesprachen. Im Flur. In
der Kantine. Bei einem Kaffee mit dem Einkaufsleiter,
der mir nebenbei erzihlte, dass ein wichtiger Lieferant
Probleme hatte. Bei einem Spaziergang mit dem CEO, in
dem wir iiber die strategische Richtung sprachen, ohne
Folien, ohne Agenda, ohne Druck.

Die besten Entscheidungen, an denen ich beteiligt war,
entstanden nicht in geplanten Meetings mit vorbereite-
ten Folien. Sie entstanden in diesen informellen Momen-
ten, in denen jemand ehrlich sprach und ich ehrlich zu-
horte. In denen das Vertrauen so groB3 war, dass man die
offizielle Sprache fallen lassen konnte.



Wenn du heute CFO bist oder es werden willst: Geh raus.
Sprich mit Menschen. Nicht iiber Zahlen. Uber das Busi-
ness. Die Zahlen kommen von alleine.

Was ein CFO niemals tun sollte

Genauso wichtig wie die vier Rollen am Tisch ist das, was
ein CFO niemals tun sollte. In meiner Karriere habe ich
einige Fehler gesehen, die andere begangen haben, und
viele, die ich selbst gemacht habe.

Niemals: Dich hinter den Zahlen verstecken. Wenn du in
einem strategischen Meeting nur Folien mit Tabellen
zeigst, hast du deinen Job missverstanden. Die Zahlen
sind dein Werkzeug, nicht dein Schild. Nutze sie, um Ge-
schichten zu erzihlen, nicht um dich zu schiitzen.

Niemals: Als Letzter eingebunden werden. Wenn du von
einer strategischen Entscheidung erst erfahrst, wenn du
den Business Case dafiir erstellen sollst, bist du zu spit.
Ein guter CFO sorgt dafiir, dass er von Anfang an am
Tisch sitzt. Nicht als Kontrolleur, sondern als Mitdenker.

Niemals: Den CEO in der Offentlichkeit korrigieren.
Wenn dein CEO in einem Meeting etwas sagt, das den
Zahlen widerspricht, korrigiere ihn nicht vor versammel-
ter Mannschaft. Sprich es danach an, unter vier Augen.
Das Vertrauen, das du damit aufbaust, ist mehr wert als
jeder oOffentliche Beweis, dass du Recht hattest.

Niemals: Aufhoren, das operative Geschaft zu verstehen.
Je hoher du steigst, desto groBer wird die Versuchung,
nur noch auf Dashboards und Berichte zu schauen. Wi-
derstehe. Geh in die Produktion. Besuche Kunden. Sprich



mit dem Vertrieb. Ein CFO, der das operative Geschaft
nicht mehr versteht, verliert seine Relevanz. Egal wie gut
seine Modelle sind.

Niemals: Vergessen, warum du am Tisch sitzt. Du sitzt
nicht dort, weil du die Zahlen kennst. Jeder Controller
kennt die Zahlen. Du sitzt dort, weil du das Business ver-
stehst. Weil du Zusammenhange siehst, die andere nicht
sehen. Weil du den Mut hast, das Unbequeme auszuspre-
chen. Und weil du in der Lage bist, aus Komplexitat Klar-
heit zu machen.

Die informellen Momente nutzen

Ein Phianomen, das ich in meiner gesamten Karriere be-
obachtet habe: Die wichtigsten Gesprache finden nicht in
Meetings statt. Sie finden davor und danach statt. Am
Kaffeeautomaten. Im Flur. Auf dem Parkplatz. Beim Mit-
tagessen.

In diesen Momenten fallen die offiziellen Rollen weg.
Menschen sind ehrlicher. Sie sagen Dinge, die sie im
Meeting nie sagen wiirden. Sie teilen Sorgen, Ideen und
Informationen, die in keinem Protokoll stehen.

Finance-Leader, die nur in geplanten Meetings prasent
sind, verpassen diese Momente. Sie verpassen die Infor-
mationen, die zwischen den Zeilen stehen. Die Stimmun-
gen, die sich nicht in Zahlen messen lassen. Die Entschei-
dungen, die langst gefallen sind, bevor das Meeting be-
ginnt.

Mein Rat: Plane bewusst informelle Zeit ein. Nicht als
Zeitverschwendung, sondern als Investition. Komm fiinf



Minuten frither zum Meeting und nutze die Zeit. Iss in
der Kantine, nicht am Schreibtisch. Geh zum Drucker,
auch wenn du nichts drucken musst. Sei prisent. Sei an-
sprechbar. Sei menschlich.

Die wertvollsten Informationen, die ich als CFO jemals
erhalten habe, kamen nicht aus Berichten. Sie kamen aus
Gesprachen, die ich nicht geplant hatte.

Die Beziehung zum CEO pflegen

Die Beziehung zwischen CFO und CEO ist wie jede wich-
tige Beziehung: Sie braucht Investition. Nicht einmal im
Jahr beim Strategieworkshop. Jeden Tag.

Konkret bedeutet das: Halte deinen CEO nie offentlich
auf dem falschen FuBB. Wenn du eine Information hast,
die sein Bild der Lage verandert, teile sie zuerst mit ihm.
Unter vier Augen. Nicht im nachsten Board-Meeting.

Liefere, bevor du gefragt wirst. Wenn du weifit, dass dein
CEO morgen eine bestimmte Zahl braucht, schick sie ihm
heute Abend. Mit einem Satz Kontext. Dieses proaktive
Liefern baut mehr Vertrauen auf als jede perfekte Prasen-
tation.

Verstehe seine Sprache. Jeder CEO hat seine eigene Art,
Informationen aufzunehmen. Manche wollen Zahlen,
manche wollen Geschichten, manche wollen Szenarien.
Finde heraus, was deiner braucht, und liefere in seinem
Format, nicht in deinem.

Und das Wichtigste: Sei loyal, aber nicht unterwiirfig. Lo-
yalitat bedeutet, dass du das Beste fiir das Unternehmen



willst. Unterwiirfigkeit bedeutet, dass du immer Ja sagst.
Ein CEO, der nur Ja-Sager um sich hat, trifft schlechtere
Entscheidungen. Dein Wert als CFO liegt genau darin,
dass du Nein sagen kannst, auf respektvolle, fundierte
und konstruktive Weise.



Der CFO sitzt nicht am Tisch, um Zahlen zu
referieren. Er sitzt am Tisch, um bessere Ent-
scheidungen zu ermoglichen. Das erfordert
vier Rollen: Navigator, Herausforderer, Er-
moglicher und Integrator. Und die Bereit-
schaft, mehr Zeit mit Menschen als mit Ta-
bellen zu verbringen.

Reflektiere deine letzte Woche als Fiihrungskraft.

1. Wie viel Prozent deiner Zeit hast du am Schreibtisch
verbracht, wie viel in Gesprachen mit Stakeholdern? Zahl
ehrlich.

2. Welche der vier Rollen (Navigator, Herausforderer,
Ermoglicher, Integrator) hast du am haufigsten gespielt?
Welche gar nicht?

3. Plane fiir nachste Woche ein informelles Gesprach mit
einem Stakeholder, dem du normalerweise eine E-Mail
schreiben wiirdest. Ohne Agenda. Nur eine Frage.

Ende Kapitel 7



KAPITEL 8

Fuhren in der Transformation

Als das Thema Kiinstliche Intelligenz in unserem Unter-
nehmen ankam, war es zuerst eine Schlagzeile. Dann ein
Pilotprojekt. Dann eine Bedrohung.

Mein Finance-Team reagierte so, wie die meisten Fi-
nance-Teams weltweit reagierten: mit einer Mischung
aus Neugier und Angst.

Die Neugier war oberflachlich. ,Interessant, was das
kann. Hast du das gesehen? Das Tool kann in drei Sekun-
den einen Bericht erstellen, fiir den ich zwei Tage brau-
che.”

Die Angst war tief. ,Braucht man mich dann noch? Wenn
die KI meinen Bericht erstellen kann, was ist dann mein
Job? Warum sollte das Unternehmen mich bezahlen?“

Ich verstand beides. Ich kannte beides. Denn auch ich
stellte mir dieselbe Frage. Nicht laut, nicht vor dem
Team. Aber in den stillen Momenten, abends am Schreib-
tisch, wenn ich die neuesten Demos gesehen hatte und
mir dachte: Wow. Das verandert alles.

Transformation ist kein Projekt

Der groBte Fehler, den Unternehmen bei Transformatio-
nen machen: Sie behandeln sie wie Projekte. Startdatum,



Enddatum, Meilensteine, Abschlussbericht, Lessons
Learned. Fertig.

Transformation hat kein Enddatum. Sie ist ein perma-
nenter Zustand.

KI wird nicht ,eingefiihrt“ und dann ist es erledigt. Sie
entwickelt sich weiter. Neue Modelle, neue Fahigkeiten,
neue Anwendungsfille. Was heute beeindruckend ist, ist
morgen Standard. Was heute unmoglich scheint, ist
iibermorgen Routine.

Reporting-Standards dndern sich nicht einmal und blei-
ben dann stehen. Regulatory-Anforderungen wachsen.
ESG-Reporting kommt dazu. Digitale Taxonomien wer-
den eingefiihrt. Die nichste Anforderung kommt, bevor
du die letzte umgesetzt hast.

Rollenbilder im Finance entwickeln sich nicht auf Knopf-
druck und sind dann fertig. Der Controller von heute ist
nicht der Controller von morgen. Der Business Partner
von heute wird in fiinf Jahren anders arbeiten als heute.

Transformation ist die neue Normalitat. Und dein Team
muss lernen, darin zu leben. Nicht trotz der Unsicherheit,
sondern mit ihr.

Wie ich mein Team durch die Angst fiihrte

Als die KI-Angst in meinem Team aufkam, machte ich
drei Dinge.

Erstens: Ich war ehrlich. Brutal ehrlich. ,Ich wei3 nicht,
was KI in fiinf Jahren fiir unsere Arbeit bedeutet. Nie-
mand weifl das. Wer behauptet, es zu wissen, liigt oder
verkauft etwas. Aber ich weiB, dass sich diejenigen



durchsetzen werden, die lernen, damit zu arbeiten. Nicht
diejenigen, die sie ignorieren. Und nicht diejenigen, die
Angst vor ihr haben.“

Zweitens: Ich machte Lernen zur Pflicht. Nicht als Dro-
hung, sondern als Investition. Jeder im Team bekam zwei
Stunden pro Woche, freigestellt von der reguliren Arbeit,
fiir Experimente mit neuen Tools. Keine Ergebnispflicht.
Keine Prasentation am Ende. Nur Neugier. Probiere et-
was aus. Scheitere. Probiere etwas anderes. Erzahl uns,
was du gelernt hast.

Drittens: Ich zeigte, wo KI uns nicht ersetzen kann. Kein
Algorithmus kann in ein Meeting gehen und spiiren, dass
der Vertriebsleiter bei einem bestimmten Thema zogert.
Kein Tool kann die richtige Frage stellen, die niemand
sonst stellt. Kein Modell kann einem CEO unter vier Au-
gen sagen: ,Das funktioniert nicht, und hier ist warum.“
Kein Chatbot kann das Vertrauen aufbauen, das entsteht,
wenn ein Mensch einem anderen Menschen ehrlich in die
Augen schaut.

Das sind menschliche Kompetenzen. Und je mehr Routi-
nearbeit die Maschine iibernimmt, desto wertvoller wer-
den genau diese Kompetenzen. Die KI macht den
menschlichen Finance-Leader nicht iiberfliissig. Sie
macht ihn sichtbar.



Die zwei Seiten der Veranderung

Jede Transformation hat zwei Seiten. Die technische und
die menschliche.

Die technische Seite ist l6sbar. Neue Tools einfiihren,
Prozesse anpassen, Systeme migrieren, Schnittstellen
bauen. Das kostet Zeit, Geld und Nerven, aber es ist
machbar. Es gibt Experten, Berater, Implementierungs-
partner. Jedes technische Problem hat eine technische
Losung.

Die menschliche Seite ist die eigentliche Herausforde-
rung. Angste, die niemand ausspricht. Widerstiinde, die
sich als sachliche Einwande tarnen. Identitatsfragen, die
tief gehen. ,Bin ich noch relevant?“ ,Was ist mein neuer
Wert?“ ,Werde ich das schaffen, in meinem Alter?“
»,Habe ich die falschen Dinge gelernt?“

Finance-Leader, die nur die technische Seite managen,
die das richtige Tool auswihlen und den richtigen Pro-
zess implementieren, scheitern. Nicht am Tool. Am
Team. Weil das Team die Veranderung nicht tragt. Weil
die Angst grofer ist als die Neugier. Weil niemand die
menschliche Seite angesprochen hat.

Finance-Leader, die auch die menschliche Seite ernst
nehmen, die die Angste ansprechen, die Perspektiven ge-
ben, die Sicherheit schaffen und die vorleben, was sie er-
warten, gewinnen. Nicht trotz des Wandels. Durch den
Wandel.



Sechs Schritte, um dein Team durch Verande-
rung zu fiihren

Im Laufe mehrerer Transformationen, die ich als Fi-
nance-Leader begleitet habe, hat sich ein Muster heraus-
kristallisiert. Sechs Schritte, die immer wieder den Un-
terschied gemacht haben.

Schritt 1: Sprich die Angst an, bevor sie sich ausbreitet.
Veranderung erzeugt Unsicherheit, und Unsicherheit er-
zeugt Angst. Wenn du die Angst nicht ansprichst, breitet
sie sich im Stillen aus. Sie zeigt sich als Widerstand, als
Zynismus, als passive Verweigerung. Sprich es an. Be-
nenne es. Zeige, dass es normal ist.

Schritt 2: Male ein klares Bild der Zukunft. Menschen
konnen mit Veranderung umgehen, wenn sie wissen, wo-
hin die Reise geht. Nicht jedes Detail. Aber die Richtung.
Was wird in zwei Jahren anders sein? Welche Rolle wird
das Team spielen? Welche Kompetenzen werden ge-
braucht? Dieses Bild muss attraktiv sein, nicht bedroh-
lich.

Schritt 3: Beginne mit kleinen Erfolgen. Nichts iiberzeugt
mehr als ein Beweis. Starte mit einem kleinen Pilotpro-
jekt, das schnell sichtbare Ergebnisse liefert. In meinem
Team war das ein KI-Tool, das einen zeitfressenden Mo-
natsabschluss-Schritt automatisierte. Die Zeitersparnis
war messbar. Die Skepsis verwandelte sich in Neugier.

Schritt 4: Schaffe Freiriume zum Experimentieren.
Transformation scheitert, wenn sie als Zusatzbelastung
auf das Tagesgeschaft draufgepackt wird. Gib deinem
Team Zeit und Erlaubnis, Neues auszuprobieren. Ohne
Ergebnisdruck. Die Erlaubnis zu scheitern ist die Voraus-
setzung fiir Innovation.



Schritt 5: Mach die Fortschritte sichtbar. Menschen in
Veranderungsprozessen verlieren schnell das Gefiihl, vo-
ranzukommen. Zeige regelmiaBig, was sich verandert hat.
Nicht in groBen Meilensteinen, sondern in kleinen, kon-
kreten Verbesserungen. Was konnten wir letzte Woche,
das wir vor einem Monat nicht konnten?

Schritt 6: Sei geduldig mit den Langsamen und mutig mit
den Schnellen. Nicht jeder im Team verandert sich gleich
schnell. Das ist in Ordnung. Manche brauchen mehr Zeit,
mehr Sicherheit, mehr Begleitung. Andere sind sofort
Feuer und Flamme. Nutze die Schnellen als Vorbilder
und Multiplikatoren. Und gib den Langsamen die Zeit,
die sie brauchen, ohne sie abzuhdngen.

Wann Transformation scheitert

Ich habe auch Transformationen scheitern sehen. Die
Muster sind immer dieselben.

Sie scheitern, wenn die Fiihrungskraft selbst nicht trans-
formiert ist. Wenn der Chef KI-Tools fordert, aber selbst
weiterhin alles in Excel macht. Wenn er Agilitit predigt,
aber an jedem Prozessschritt festhilt. Wenn er Business
Partnering erwartet, aber seine Controller fiir Abwei-
chungen vom Forecast bestraft.

Sie scheitern, wenn Verdnderung verordnet wird, aber
nicht vorgelebt. Die Ankiindigung einer Transformation
ist wertlos, wenn das tagliche Verhalten der Fiihrungs-
kraft dasselbe bleibt. Dein Team beobachtet dich ge-
nauer, als du glaubst. Es hort nicht, was du sagst. Es
sieht, was du tust.



Und sie scheitern, wenn die menschliche Seite ignoriert
wird. Wenn nur iiber Tools, Prozesse und Effizienz ge-
sprochen wird, aber nie iiber Angste, Identitit und Be-
deutung. Jeder Mensch im Team stellt sich in einer
Transformation dieselbe Frage: Was bedeutet das fiir
mich? Wenn du diese Frage nicht beantwortest, beant-
worten sie die Menschen selbst. Und die Antwort ist
meistens: nichts Gutes.

Die Skills der Zukunft im Finance

Wenn mich Teams fragen, welche Kompetenzen in fiinf
Jahren die wichtigsten sein werden, antworte ich immer
mit derselben Liste. Sie liberrascht viele, weil sie nicht
technisch ist.

Erstens: Die Fahigkeit, Fragen zu stellen. KI kann Ant-
worten liefern. Aber die richtige Frage zu stellen, die
Frage, die niemand sonst gestellt hat, die das Problem
neu rahmt und eine bessere Losung ermoglicht, das
bleibt menschlich.

Zweitens: Empathie und Stakeholder-Verstindnis. Je
mehr Routine die Maschine iibernimmt, desto mehr Zeit
hat der Finance-Leader fiir Gespriache. Fiir Beziehungen.
Fiir das Verstehen der Menschen hinter den Zahlen. Das
ist keine weiche Kompetenz. Das ist die Kernkompetenz
der Zukunft.

Drittens: Kommunikation und Ubersetzung. Die Daten
werden mehr. Die Modelle werden komplexer. Die Tools
werden machtiger. Aber all das ist wertlos, wenn nie-
mand die FErgebnisse versteht. Die Fahigkeit,



Komplexitit in Klarheit zu verwandeln, wird mit jeder
technologischen Entwicklung wertvoller, nicht weniger.

Viertens: Urteilsvermogen unter Unsicherheit. Algorith-
men konnen Szenarien durchrechnen. Aber die Entschei-
dung, welches Szenario wahrscheinlich ist, welches Ri-
siko akzeptabel ist und welche Empfehlung angemessen
ist, erfordert menschliches Urteil. Erfahrung. Intuition.
Das, was man nicht programmieren kann.

Fiinftens: Die Fihigkeit, andere zu entwickeln. Wenn KI
die Routinearbeit iibernimmt, wird die Fithrungsarbeit
zur Hauptaufgabe. Teams entwickeln. Menschen befihi-
gen. Kultur gestalten. Das ist nicht das Beiwerk des Fi-
nance-Leaders. Das ist sein Kern.



Transformation ist kein Projekt mit Endda-
tum. Sie ist die neue Normalitit. Die Aufgabe
des Finance-Leaders ist nicht, die Veriande-
rung zu managen. Sondern sein Team so zu
fithren, dass es in permanenter Verinderung
wachsen kann, statt daran zu zerbrechen.

Fiihre diese Woche ein Gespriach mit einem Teammit-
glied iiber Veranderung. Kein Briefing, kein Statusup-
date, kein Tool-Demo.

1. Frage: ,Was beschiftigt dich gerade an den Verande-
rungen in unserem Bereich?“

2. Hore zu. Widerstehe dem Impuls, Losungen anzubie-
ten oder zu beruhigen.

3. Frage: ,Was brauchst du von mir, damit du dich sicher
genug fiihlst, Neues auszuprobieren?“

Ende Kapitel 8



KAPITEL 9

Der schwarze Giirtel der Fiihrung

Seit tiber 35 Jahren gehe ich ins Dojo. Nicht regelmafig
im Sinne von: wenn es in den Kalender passt. RegelmaBig
im Sinne von: es ist Teil von mir. Wie Atmen. Wie Den-
ken.

Ich habe den dritten Dan erreicht, den schwarzen Giirtel.
Und ich habe dabei mehr iiber Fiihrung gelernt als in je-
dem Management-Programm, jedem MBA-Kurs, jedem
Leadership-Seminar zusammen.

Das klingt provokant. Es ist meine Erfahrung.

Karate hat mir beigebracht, dass Meisterschaft kein Zu-
stand ist, den man erreicht. Es ist ein Weg, den man geht.
Ein Weg, der nie endet. Ein Weg, der mit jedem Schritt
demiitiger macht, weil du mit jedem Schritt erkennst, wie
viel du noch nicht weiBt. Wie viel du noch lernen kannst.
Wie viel besser du noch werden kannst.

Das ist die beste Beschreibung von Fiihrung, die ich
kenne. Und sie steht in keinem Managementbuch.



Vier Prinzipien aus dem Dojo

Uber die Jahre habe ich vier Prinzipien aus dem Karate
destilliert, die mein Verstandnis von Finance-Leadership
gepragt haben. Sie sind nicht abstrakt. Sie sind konkret.
Und sie lassen sich auf jeden Tag im Biiro iibertragen.

FleiB: Es gibt keine Abkiirzung. Nicht im Dojo und nicht
im Business. Im Dojo trainierst du eine Kata hundertmal,
tausendmal, bis die Bewegung in deinem Korper lebt,
nicht nur in deinem Kopf. Die Controller, die zu Business
Partnern werden, sind nicht die talentiertesten. Es sind
die fleiBigsten. Die, die ein Gesprach mehr fiihren, eine
Frage mehr stellen, eine Stunde mehr investieren. Die,
die abends nochmal die Zahlen durchgehen, nicht aus
Pflicht, sondern aus Neugier.

Ausdauer: Verdnderung braucht Zeit. Einfluss braucht
Geduld. Der schwarze Giirtel kommt nicht nach einem
Jahr. Er kommt nach vielen Jahren beharrlichen Ubens.
Es gibt Plateaus, auf denen nichts voranzugehen scheint.
Phasen, in denen du zweifelst. Momente, in denen du
aufgeben willst. Finance-Leadership ist dasselbe. Du
wirst nicht liber Nacht zum vertrauenswiirdigen Spar-
ringspartner deines CEOs. Du wirst es durch Konsistenz.
Durch tausend kleine Handlungen, die zusammen ein
Bild ergeben.

Prézision: Im Karate z&dhlt nicht die Kraft des Schlags. Es
zahlt die Genauigkeit. Ein unpriziser Schlag mit maxi-
maler Kraft ist wirkungslos. Ein praziser Schlag mit mi-
nimaler Kraft ist verheerend. Im Finance-Leadership
zahlt nicht die Menge deiner Analysen. Es zdhlt die Ge-
nauigkeit deiner Empfehlung. Ein einziger praziser Satz
zur richtigen Zeit kann eine Entscheidung verindern.



Dreiflig Folien zum falschen Zeitpunkt verindern gar
nichts.

Demut: Der schwarze Giirtel weil, dass er nicht ausge-
lernt hat. Im Gegenteil: Er weil3 jetzt erst, wie wenig er
weiB. Der Finance-Leader, der glaubt, alles zu verstehen,
hat aufgehort zu wachsen. Demut ist keine Schwiche. Sie
ist die Voraussetzung fiir echtes Lernen. Und echtes Ler-
nen ist die Voraussetzung fiir echtes Vertrauen.

Fiihren heillt Weitergeben

Im Dojo gilt ein ungeschriebenes Gesetz: Wer einen Giir-
tel erreicht hat, gibt sein Wissen an die weiter, die nach
ihm kommen. Das ist keine Option. Es ist eine Pflicht. Es
gehort zur Identitit des Karateka.

Im Berufsleben habe ich das lange nicht so gesehen. Ich
war zu beschéftigt mit meiner eigenen Entwicklung, mit
meinen eigenen Zahlen, mit meiner eigenen Karriere. Ich
dachte, Wissen weitergeben sei etwas, das man tut, wenn
man Zeit hat. Und ich hatte nie Zeit.

Dann begann ich, jiingere Kollegen zu begleiten. Nicht als
formeller Mentor mit Vertrag und Zielsetzung. Einfach
als jemand, der seine Erfahrung teilte. Der Fragen beant-
wortete. Der auch mal sagte: ,Das habe ich genauso
falsch gemacht. Hier ist, was ich daraus gelernt habe.”



Was passierte, iberraschte mich: Ich lernte mehr dabei,
als sie.

Wenn du jemandem erklarst, warum du etwas auf eine
bestimmte Art tust, musst du es selbst verstehen. Wirk-
lich verstehen. Nicht nur intuitiv, nicht nur aus Gewohn-
heit, sondern so, dass du es in Worte fassen kannst. Das
Weitergeben zwang mich, mein eigenes Wissen zu ord-
nen, zu hinterfragen, zu schiarfen. Es machte mich besser.
Und es machte andere besser.

Heute ist das Weitergeben fiir mich keine Option mehr.
Es ist der Kern meiner Arbeit. In meinem Podcast, in
meinen Seminaren, in meinen Biichern. Und in jedem
Gesprich, in dem jemand eine Frage stellt, die ich beant-
worten kann.

Der Anfangergeist

Im Zen gibt es den Begriff Shoshin. Der Geist des Anfan-
gers. Ein Geist, der offen ist, neugierig, ohne vorgefasste
Meinungen. Ein Geist, der jede Situation betrachtet, als
sdhe er sie zum ersten Mal.

Je erfahrener wir werden, desto mehr verlieren wir die-
sen Geist. Wir glauben, die Antworten zu kennen. Wir ho-
ren auf, Fragen zu stellen. Wir vertrauen unserer Erfah-
rung mehr als unserer Neugier. Wir sehen ein Problem
und denken sofort an die Losung, die beim letzten Mal
funktioniert hat.

Das ist der Moment, in dem Fiihrung stirbt. Nicht dra-
matisch. Schleichend. Wie ein Muskel, der nicht mehr
trainiert wird. Er ist noch da. Aber er wird schwicher.
Tag fiir Tag.



Die besten Finance-Leader, die ich in meinem Podcast
getroffen habe, die Besten von iiber hundert Gesprachs-
partnern, haben eines gemeinsam: Sie sind neugierig ge-
blieben. Trotz 20, 30 Jahren Erfahrung. Trotz Titeln, Be-
forderungen und Erfolgen. Sie stellen noch immer Fra-
gen, auf die sie keine Antwort haben. Sie lassen sich noch
immer tiberraschen. Und genau das macht sie groBartig.

Im Dojo beginnt jedes Training mit einer Verbeugung. Es
ist eine Geste der Demut. Eine Erinnerung: Du bist hier,
um zu lernen. Egal welchen Giirtel du tragst.

Finance-Leadership braucht dieselbe Verbeugung. Jeden
Tag.

Was der Kampfsport mich liber Konflikte gelehrt
hat

Im Dojo lernst du, Konflikte nicht zu vermeiden, sondern
sie zu beherrschen. Du lernst, einem Angriff nicht auszu-
weichen, sondern ihn zu nutzen. Die Energie des Gegners
umzulenken. Aus seiner Kraft deine Chance zu machen.

Im Finance-Leadership begegnen dir stindig Konflikte.
Der Vertriebsleiter, der deine Analyse infrage stellt. Der
Produktionsleiter, der dein Budget anzweifelt. Der CEO,
der eine andere Richtung einschlagen will, als deine Zah-
len empfehlen.



Die meisten Finance-Profis reagieren auf Konflikte mit
einer von zwei Strategien: Riickzug oder Eskalation. Ent-
weder sie weichen aus, geben nach und fiihlen sich da-
nach schlecht. Oder sie verhirten ihre Position, bestehen
auf ihren Zahlen und gewinnen die Schlacht, aber verlie-
ren die Beziehung.

Karate hat mich eine dritte Strategie gelehrt: Aufnehmen
und umlenken. Wenn jemand deine Analyse angreift,
verteidige sie nicht reflexartig. Nimm den Angriff auf.
Frage: Was genau siehst du anders? Welche Information
habe ich iibersehen? Die meisten Angriffe enthalten
wertvolle Informationen, die du in deiner Analyse ver-
passt hast. Wenn du sie aufnimmst statt abzuwehren,
wird der Angriff zur Verbesserung.

Das erfordert innere Stabilitat. Die Sicherheit, dass dein
Wert nicht von der Korrektheit jeder einzelnen Analyse
abhangt. Dass du auch dann wertvoll bist, wenn du dich
irrst. Diese Sicherheit kommt nicht von aufBlen. Sie
kommt aus der Praxis, aus der tiglichen Ubung, aus dem,
was die Japaner Musubi nennen: die innere Verbunden-
heit mit dem eigenen Weg.

Der tagliche Trainingsplan des Finance-Leaders

Im Karate trainiere ich nach einem Plan. Aufwirmen,
Grundtechniken, Kata, Kumite, Cooldown. Jeder Teil hat
seinen Zweck. Keiner wird ausgelassen.

Finance-Leadership braucht einen dhnlichen Trainings-
plan. Nicht als starres Programm, sondern als tagliche
Praxis.



Morgens: Eine Frage. Fiir wen bin ich heute niitzlich?
Diese Frage setzt den Fokus fiir den Tag.

Vor jedem Gesprich: Drei Sekunden Stille. Was will ich
erreichen? Nicht was will ich sagen, das ist ein Unter-
schied. Was will ich erreichen? Welche Wirkung soll
mein Beitrag haben?

Nach jedem wichtigen Gesprach: Reflexion. Was habe ich
beobachtet? Was hat funktioniert? Was wiirde ich beim
nichsten Mal anders machen? Keine Bewertung, nur Be-
obachtung. Die Beobachtung ist der erste Schritt zur Ver-
besserung.

Abends: Dankbarkeit. Was hat heute funktioniert? Wo
habe ich einen Unterschied gemacht? Diese Frage klingt
weich. Sie ist es nicht. Sie trainiert den Blick fiir das, was
gelingt. Und in einem Job, in dem du stdndig auf Prob-
leme schaust, ist das ein iiberlebenswichtiges Gegenge-
wicht.

Im Karate sagen wir: Ube nicht, bis du es richtig machst.
Ube, bis du es nicht mehr falsch machen kannst. Das gilt
fiir den Schlag. Und es gilt fiir die Fiihrung.



Fiihrung ist eine Praxis, kein Zertifikat. Sie
wird jeden Tag im Dojo des Alltags geiibt. Die
vier Prinzipien Flei3, Ausdauer, Prizision
und Demut gelten im Karate wie im Finance-
Leadership. Und der Anfiangergeist ist das
Wertvollste, was du bewahren kannst.

Waihle diese Woche eine Situation, in der du normaler-
weise als Experte auftrittst.

1. Gehe stattdessen als Anfinger hinein. Stelle drei Fra-
gen, auf die du die Antwort wirklich nicht kennst. Keine
rhetorischen Fragen. Echte.

2. Beobachte, wie sich das Gesprach verandert, wenn du
fragst statt erklarst.

3. Identifiziere eine Person in deinem Umfeld, der du ak-
tiv Wissen weitergeben kannst. Nicht als formelles Men-
toring. Einfach ein Gesprach, eine Erfahrung, eine Frage.
Biete es an. Diese Woche.

Ende Kapitel 9



KAPITEL 10

Lead Useful

Wir sind am Ende dieses Buches angelangt. Aber nicht
am Ende der Reise.

In zehn Kapiteln habe ich dir erzdhlt, was ich in 25 Jah-
ren Finance-Leadership gelernt habe. Von der Erkennt-
nis, dass Fiihrung ohne Macht funktionieren muss, weil
Finance-Leader selten formale Autoritit iiber die Men-
schen haben, die sie am meisten beeinflussen miissen.
Uber den Mut, unbequeme Wahrheiten auszusprechen,
auch wenn der Raum sie nicht héren will. Uber die Kunst
der Ubersetzung zwischen der Welt der Zahlen und der
Welt des Business. Uber die Transformation von Teams,
die Uberwindung des Bremser-Images, das Entscheiden
unter Unsicherheit und die strategische Partnerschaft
mit dem CEO.

Bis hin zu der Einsicht, die mich mein Karate-Training
gelehrt hat: Der Anfangergeist ist das Wertvollste, was
eine Fiihrungskraft besitzen kann. Und der Tag, an dem
du aufhorst, Anfanger zu sein, ist der Tag, an dem du auf-
horst zu wachsen.

Jede Lektion war ein Schritt. Kein Ziel.

Denn Finance-Leadership hat kein Endziel. Es hat nur
eine Richtung: niitzlicher werden. Jeden Tag. Fiir dein
Team. Fiir dein Unternehmen. Fiir die Menschen, die
bessere Entscheidungen treffen miissen.



Was Lead Useful bedeutet

In meinem ersten Buch habe ich geschrieben: Be Useful.
Sei niitzlich. Tu Dinge, die einen Unterschied machen.
Fiir andere, nicht nur fiir dich. Das war der MaBstab, an
dem ich meine Arbeit messe.

Lead Useful geht einen Schritt weiter. Es bedeutet nicht
nur, selbst niitzlich zu sein. Es bedeutet, andere niitzli-
cher zu machen.

Dein Team niitzlicher machen, indem du es entwickelst,
forderst, forderst und vormachst, was du erwartest.
Deine Stakeholder niitzlicher machen, indem du ihnen
hilfst, bessere Entscheidungen zu treffen. Dein Unter-
nehmen niitzlicher machen, indem du Finance von der
Bremse zum Treiber machst, vom Zahlenlieferanten zum
strategischen Partner.

Das ist Fiihrung in ihrer reinsten Form: andere befihi-
gen, Dinge zu tun, die sie alleine nicht konnten. Nicht
durch Anordnung. Durch Verstehen, Vertrauen und die
Bereitschaft, den ersten Schritt zu machen.

Die Frage, die bleibt

Wenn ich morgens aufstehe, stelle ich mir eine Frage.
Nicht jeden Tag bewusst, nicht immer in Worten. Aber
sie ist immer da, im Hintergrund, wie ein Grundton, der
alles andere farbt.

,Fur wen bin ich heute niitzlich?“

Nicht: Was muss ich heute erledigen? Nicht: Welche
Meetings stehen an? Nicht: Welche Zahlen muss ich lie-
fern? Nicht: Welche Deadlines driicken?



Sondern: Fiir wen bin ich heute niitzlich?

Diese Frage verandert alles. Sie verdndert, wie du in ein
Meeting gehst, nicht als Pflichttermin, sondern als Gele-
genheit, jemandem zu helfen. Wie du eine E-Mail
schreibst, nicht als Absicherung, sondern als Beitrag. Wie
du mit deinem Team sprichst, nicht als Anweisungsge-
ber, sondern als Ermoglicher. Wie du mit deinem CEO
umgehst, nicht als Berichterstatter, sondern als Partner.

Sie macht aus einer Aufgabe eine Haltung. Und aus ei-
nem Job eine Berufung.

Ich kenne keinen besseren Kompass fiir Fiihrung als
diese eine Frage.

Was du jetzt tun kannst

Du hast zehn Kapitel gelesen. Zehn Lektionen. Zehn Ein-
ladungen zum Weiterdenken.

Jetzt kommt die entscheidende Frage: Was machst du
damit?

Ich habe dir in jedem Kapitel einen kleinen Praxistrans-
fer angeboten. Diese Ubungen sind nicht zufillig ge-
wiahlt. Sie sind der kiirzeste Weg zwischen Lesen und
Tun. Zwischen Verstehen und Verandern.

Wihle eine aus. Nur eine. Und fange heute noch an.

Nicht morgen. Nicht nach dem nichsten Kurs. Nicht
wenn die Quartalsberichte fertig sind. Nicht wenn du
mehr Zeit hast. Heute.



Die beste Lektion, die ich in 35 Jahren Karate gelernt
habe, ist diese: Der perfekte Moment kommt nie. Es gibt
nur den Moment, in dem du anfangst.

Also fang an.

Zehn Satze, die alles verandern

Am Ende dieses Buches mochte ich dir zehn Sitze mitge-
ben. Zehn Sitze, die ich in 25 Jahren Finance-Leadership
gelernt habe und die mein Handeln jeden Tag pragen. Sie
sind keine Theorie. Sie sind gelebte Praxis.

»Was brauchst du von mir?“ Die méachtigste Frage, die ein
Finance-Leader stellen kann. Sie signalisiert: Ich bin
hier, um zu helfen. Nicht um zu kontrollieren.

»Hilf mir, das zu verstehen.“ Die Einladung zur Zusam-
menarbeit. Sie 6ffnet Tiiren, die mit Aussagen verschlos-
sen bleiben.

,Ich weiB es nicht. Aber ich finde es heraus.” Der Satz, der
Vertrauen aufbaut. Nicht trotz der Unwissenheit. Wegen
der Ehrlichkeit.

»~Was wiirde passieren, wenn wir es nicht tun?“ Die Frage,
die Prioritaten klart. Sie trennt das Wichtige vom Drin-
genden.

»Das habe ich falsch eingeschitzt. Hier ist, was ich daraus
gelernt habe.“ Der Satz, der psychologische Sicherheit
schafft. Wenn du ihn sagen kannst, kann es dein Team
auch.



,Die Zahlen sagen X. Mein Bauchgefiihl sagt Y. Ich
mochte beides besser verstehen.“ Der Satz, der zeigt, dass
Finance nicht nur Zahlen ist. Sondern Urteil.

,Wie kann ich das verstandlicher erklaren?“ Die Selbst-
kritik, die dich besser macht. Wenn dein Gegeniiber nicht
versteht, liegt es an dir, nicht an ihm.

~Was siehst du, das ich nicht sehe?“ Die Einladung zur
Erganzung. Kein Finance-Leader hat alle Perspektiven.
Wer danach fragt, bekommt sie.

»Lass mich schauen, wie wir das moglich machen kon-
nen.“ Der Satz, der vom Nein-Sager zum Moglichmacher
macht. Eine veranderte Erstreaktion, die alles verandert.

,Fir wen bin ich heute niitzlich?“ Die Frage, die jeden
Tag neu beantwortet werden muss. Sie ist der Kompass.
Mein Kompass. Und ich hoffe, ab heute auch deiner.

Der letzte Gedanke

Dieses Buch ist zu Ende. Deine Reise nicht.

Sie geht weiter in jedem Gesprach, das du morgen fiihrst.
In jeder Frage, die du stellst. In jeder Empfehlung, die du
aussprichst. In jedem Moment, in dem du dich entschei-
dest, niitzlich zu sein oder bequem zu sein.

Be Useful war der erste Schritt. Lead Useful ist der
zweite. Aber der wichtigste Schritt ist immer der nachste.
Der, den du heute noch machst.



Im Dojo verneigen wir uns am Ende des Trainings. Es ist
eine Geste des Dankes. Fiir das Training. Fiir den Part-
ner. Fiir die Gelegenheit, besser zu werden.

Ich verneige mich vor dir. Danke, dass du dieses Buch ge-
lesen hast. Danke, dass du dich auf diese Reise eingelas-
sen hast. Und danke, dass du bereit bist, Finance-Lea-
dership anders zu denken.

Lead Useful. Jeden Tag.

Was ich meinem jiingeren Ich sagen wiirde

Wenn ich dem Viktor von vor zwanzig Jahren einen Brief
schreiben konnte, dem jungen Beteiligungscontroller bei
der WMF AG, der seine Tabellen perfektionierte und sich
wunderte, warum niemand zuhorte, wiirde ich ihm drei
Dinge sagen.

Erstens: Geh raus aus deinem Biiro. Die Antworten, die
du suchst, stehen nicht in Excel. Sie stehen in den Gesich-
tern der Menschen, die du noch nicht angesprochen hast.
In den Gespréchen, die du noch nicht gefiihrt hast. In den
Fragen, die du noch nicht gestellt hast. Geh raus. Heute.

Zweitens: Hab Geduld mit dir selbst. Du wirst nicht iiber
Nacht zum Business Partner. Du wirst Fehler machen.
Du wirst in Meetings sitzen und das Falsche sagen. Du
wirst Empfehlungen geben, die sich als falsch herausstel-
len. Das gehort dazu. Jeder Fehler ist ein Schritt. Kein
Riickschritt.

Drittens: Sei niitzlich. Nicht perfekt. Nicht brillant. Nicht
der Kliigste im Raum. Niitzlich. Frag dich bei allem, was



du tust: Hilft das jemandem, eine bessere Entscheidung
zu treffen? Wenn ja, mach weiter. Wenn nein, hor auf da-
mit und mach etwas, das hilft.

Das ist die einfachste und zugleich schwierigste Lektion
meiner Karriere. Und ich lerne sie immer noch. Jeden
Tag.



Lead Useful ist kein Ziel. Es ist eine Haltung.
Eine téigliche Entscheidung. Eine Einladung,
die du jeden Morgen neu annehmen kannst.
Fiihre so, dass andere durch dich besser wer-
den. Das ist alles. Das ist genug.

Schreibe jetzt, in diesem Moment, einen einzigen Satz:

Die eine Sache, die ich nach diesem Buch als Fiihrungs-
kraft anders machen will, ist:

Mach ein Foto davon. Stell dir eine Erinnerung in einer
Woche. Schick es mir, wenn du willst.

Und dann: Tue es.

Das ist alles. Das ist genug.

Ende Kapitel 10



WEITERFUHRENDES
WEITERFUHRENDES

Der nachste Schritt: Finance Leadership Excellence Ret-
reat

Dieses Buch ist eine Einladung. Es zeigt die Richtung,
skizziert die Reise und gibt dir Werkzeuge fiir den Anfang
an die Hand.

Wer Finance nicht nur als Funktion, sondern als Fiih-
rungsraum gestalten will, wer diese Reise nicht allein,
sondern in einem vertraulichen Kreis von Finance-Fiih-
rungskraften machen will, mit direktem Feedback, kon-
kreter Arbeit an den eigenen Fiihrungssituationen und
25 Jahren verdichtetem Praxiswissen, fiir den habe ich
gemeinsam mit Eva Gold und Thomas Pfitzer das ,Fi-
nance Leadership Excellence Retreat — Lead Useful in Fi-
nance" entwickelt.

Alle Informationen und Termine findest du hier:

https://viktormendel.de/finance-leadership-
excellence-retreat/

Bei Fragen schreib direkt an kontakt@viktormendel.de.
Ich antworte personlich.
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