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Aktives ,Nachfolge-Management”
Die Rolle der Aufsichtsorgane bei der Nachfolgeplanung fiir CEOs

von Dr. Christian Buhring-Uhle

Jedes Jahr werden mindestens 10-15% der CEO-Positionen neu besetzt und dabei hat insbe-
sondere der Vorsitzende des Aufsichtsgremiums eine besondere Rolle und Verantwortung.

In der Realitat kann man jedoch bei der Bewaltigung von Nachfolgesituationen immer wieder
schwerwiegende Fehler beobachten - mit manchmal fatalen Folgen flir das Unternehmen.Jedes
Jahr werden mindestens 10-15% der CEO-Positionen neu besetzt, was einer durchschnittlichen
Verweildauer von héchstens sieben bis acht Jahren entspricht. Obwohl es sich nicht nur um eine
aulRergewohnlich wichtige, sondern auch unausweichliche Aufgabenstellung handelt, sind die
meisten Unternehmen darauf nicht vorbereitet. In den Vereinigten Staaten kénnen Aktionare
das ,Board of Directors” sogar im Klagewege zur Erstellung eines Nachfolgeplans zwingen, und
dennoch hat eine Umfrage in den USA ergeben, dass in 50% der Unternehmen das Board of
Directors sich nicht in der Lage sah, im Bedarfsfall einen Nachfolger zu benennen. In 40% der
Unternehmen wurde angegeben, dass es nicht einen einzigen geeigneten, internen Nachfolge-
kandidaten gabe. Dies scheint keine allzu groRe Sorge zu sein, da die auf das Thema Nachfolge
verwandte Zeit im Durchschnitt gerade einmal zwei Stunden im Jahr betragt. Dabei ist es eine der
wichtigsten Aufgaben des Aufsichtsorgans (sei es Aufsichtsrat oder aufsichtsfihrender, also nicht
blol3 beratender Beirat) sicher zu stellen, dass das Unternehmen bestmaoglich gefihrt wird, d.h.
dass die Person an der Spitze den gegenwartigen - und insbesondere den zukinftigen - Anforde-
rungen an die FUhrung des Unternehmens maximal gerecht wird.

Dies bedeutet, dass das Aufsichtsorgan nicht nur den Mann oder die Frau an der Spitze des
Unternehmens begleiten und beaufsichtigen und wissen muss, wann es Zeit fur einen Wechsel
an der Spitze ist. Sondern auch, dass das Aufsichtsorgan insbesondere daftir Sorge tragen und
Vorkehrungen treffen muss, dass jedweder Wechsel an der Spitze, sei er nun turnusmal3ig oder
unvorhergesehen, zu der fur die Zukunft des Unternehmens optimalen Besetzung flhrt. Diese
Verantwortung fur die Nachhaltigkeit des Unternehmens ist vielleicht die wichtigste Aufgabe des
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Aufsichtsorgans Uberhaupt. Insbesondere der Vorsitzende des Aufsichtsgremiums hat hier eine
besondere Rolle und Verantwortung. Die Realitat sieht leider allzu oft anders aus, denn gerade
bei der Bewaltigung von Nachfolgesituationen kann man immer wieder schwerwiegende Fehler
beobachten - mit manchmal fatalen Folgen fur das Unternehmen.

Wir kennen aus unserer Praxis nattrlich auch positive Bespiele. So wurden wir vom Verwal-
tungsratsvorsitzenden eines groReren, borsennotierten Unternehmens bereits mehr als ein
Jahr vor dem frihestmdglichen Ausscheiden des CEOs um ein Angebot zur Begleitung der Nach-
folge gebeten. Insbesondere aus dem Mittelstand sind uns allerdings auch viele Falle bekannt,
wo CEO-Nachfolgen schlicht gar nicht vorbereitet und organisiert wurden. Ganz haufig haben

ja selbst durchaus signifikante Mittelstandler Uberhaupt kein Aufsichtsgremium und damit

auch niemanden, der dem langgedienten Vorsitzenden zu der Einsicht verhilft, dass eine echte
,Unternehmerleistung” erst mit einer erfolgreichen Ubergabe vollendet ist.

Um diesem Thema gerecht zu werden, sollte man bedenken, dass es hier nicht um ein punk-
tuelles Ereignis geht, sondern um einen kontinuierlichen Prozess, der einerseits strategischen
Charakter hat und andererseits ein wichtiger Eckstein der dem Aufsichtsorgan obliegenden
Risiko-Management-Funktion ist. Es wird Uberwiegend angenommen, dass, ceteris paribus und
insbesondere in groReren Organisationen, eine interne Nachfolge externen Lésungen Uberlegen
ist, unter anderem weil ein interner Nachfolger das Unternehmen (und seinen Markt, seine Wett-
bewerber etc.) besser kennt und auf die Spitzenaufgabe systematisch vorbereitet werden kann.
Und tatsachlich wird, jedenfalls bei groBeren Unternehmen, die Nachfolge haufig intern geldst.

Die erhofften Vorteile einer geordneten Ubergabe kdnnen einigermaBen verlasslich nur realisiert
werden, wenn Uber Jahre kontinuierlich daran gearbeitet wird, dass mdglichst eine Mehrzahl
grundsatzlich geeigneter Kandidaten zur Verfugung steht. Ein wirklich geeigneter Kandidat fur die
Spitzenposition wachst nicht von selbst heran, zumal in der neuen Aufgabe ganz andere Fahig-
keiten und Personlichkeitsmerkmale gefordert sein werden, als in den Aufgaben, die die internen
Leistungstrager bislang zu bewaltigen hatten.

Im Mittelstand sind allerdings viele Unternehmen aufgrund ihrer UnternehmensgréfRe und den
zur Verfugung stehenden organisatorischen und finanziellen Ressourcen schlechterdings aul3er
Stande, Nachfolgekandidaten im Unternehmen vorzuhalten. Das gilt nicht nur fur CEO-Kandidaten,
sondern haufig fur samtliche FUhrungsfunktionen.

Ein Aufsichtsorgan wird seiner Aufgabe nur gerecht, wenn es das Thema , Nachfolge” aktiv
managt und einen wesentlichen, idealerweise den Uberwiegenden Teil seiner Zeit und Aufmerk-
samkeit der Zukunft widmet, anstatt in der Beschaftigung mit dem Status Quo und vertrauten
Gesichtern zu verharren. Auch kann das Aufsichtsorgan diese Aufgabe nicht dem aktuellen
Stelleninhaber Uberlassen. Wenn sich der langjahrige CEO einen ,Kronprinzen“ nach eigenem
Geschmack heranzieht, und womoglich auch noch nach der Stabubergabe an die Spitze des
Aufsichtsorgans wechselt (was auch heute noch haufig zu beobachten ist), dann darf es nicht
verwundern, wenn das Unternehmen den sich wandelnden Anforderungen irgendwann nicht
mehr gewachsen ist. Dazu kommt die Gefahr, dass der frihere Vorsitzende dann gerne zum
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~back-seat-driver” mutiert und aus dem Aufsichtsgremium die Geschicke lenkt. Unsere Erfahrung
ist hier: Wenn ein starker CEO-Nachfolgekandidat solch eine Konstellation wittert, dann kommt er
meistens gar nicht erst. Die andere Gefahr: Ein eben nicht so starker Vorganger (bei Familienun-
ternehmen gelegentlich zu besichtigen) sucht sich gleich jemand Handzahmes - oder jemanden,
der noch schwacher ist, als er selbst.

Einige praktische Empfehlungen an Inhaber und Aufsichtsorgane:

o Es empfiehlt sich, die Anforderungskriterien, den Prozess fur die Regelung der Nachfolge,
sowie den ,Pool” an kurz- und mittelfristigen Kandidaten ausfuhrlich zu diskutieren, zu doku-
mentieren und in regelmaBigen Abstanden zu aktualisieren. Insbesondere im Hinblick auf die
far die Spitzenposition zu fordernden Kompetenzen sollte die Messlatte hoch gelegt werden.
Das Erarbeiten dieser Eignungs- und Erfahrungskriterien ist eine ebenso wichtige wie an-
spruchsvolle Aufgabe.

o Der aktuelle CEO spielt insbesondere beim Aufbau eines Kandidaten-Pools eine wichtige
Rolle, darf den Prozess aber nicht monopolisieren. Und die Mitglieder des Aufsichtsgremiums
mussen diese Menschen auch kennenlernen und einen eigenen ,Draht” zu ihnen entwickeln.

e Auch wenn die UnternehmensgroR3e es erlaubt, systematisch an einer internen Nachfolge-
planung zu arbeiten, ist es haufig von Vorteil, auch externe Kandidaten in den Besetzungs-
prozess mit einzubeziehen, da man damit nicht nur die Auswahl erweitert und die Aussichten
auf ,frisches Blut” erhoht, sondern auch, weil ein interner Nachfolger, der sich gegen externe
Kandidaten durchgesetzt hat, ein besseres ,Standing” haben wird, wenn er die neue Aufgabe
in Angriff nimmt. Darin steckt aber auch eine Gefahr - dass namlich interne Kandidaten ,ver-
brannt” oder demotiviert werden. Ein solches, zweigleisiges Vorgehen muss daher sorgfaltig
gemanagt und moderiert werden und erfordert ein grol3es Mal3 an Erfahrung und Fingerspit-
zengefuhl.

o Selbstverstandlich erfordert ein gutes Nachfolge-Management ein Héchstmal3 an Vertrau-
lichkeit. Diese wird in der Praxis haufiger aul3er Acht gelassen, als man meinen wirde. Hier
ist eine erhohte Wachsamkeit insbesondere von Seiten des Vorsitzenden des Aufsichtsgre-
miums unerlasslich.

e Insbesondere bei einer externen Besetzung muss daftr Sorge getragen werden, dass der
neue Mann (oder die Frau!) an der Spitze reibungslos in die neue Position (und ggf. die
Organisation) integriert wird.

e Last but not least muss es einen (konkreten!) Notfall- und Interimsplan geben, falls der CEO
kurzfristig und unerwartet (aus welchem Grund auch immer) ,,ausfallt”.

Wenn diese Empfehlungen beherzigt werden, dann besteht durchaus die Méglichkeit, dass aus

Krisen Chancen werden, denn eines ist klar: Das einzig Bestandige im Leben - auch im Leben von
Unternehmen - ist der Wandel.
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THE TRUSTED ADVISOR sind regelmallig erscheinende Artikel von AvS - International Trusted
Advisors. Wir moéchten Ihnen sowohl Einblicke in unsere Beratungspraxis ermaoglichen, als auch
durch Gastbeitrage und Interviews DenkanstoRe und praktische Hinweise zu vielfaltigen Themen
rund um Fuhrung, Ownership Advisory, Governance und Strategie geben.

Mochten Sie THE TRUSTED ADVISOR gerne regelmaliig und automatisch erhalten, so schreiben Sie
uns bitte eine E-Mail an: tta@avs-advisors.com

Gerne kdnnen Sie unsere Artikel auch weiterempfehlen. Alle bisher veréffentlichten Artikel finden
Sie auch auf unserer Internetseite unter: www.avs-advisors.com/trustedadvisor
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