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Der Verwaltungsrat auf dem Prifstand

Nachfolgeplanung als zentrale Fiihrungsaufgabe nicht nur fir Grossunterneh-
men

Von Matthias Moélleney

Je mehr uns die Krise des weltweiten Bankensystems betrifft, desto starker riickt die Fuh-
rungsverantwortung des Managements in das Zentrum des 6ffentlichen Interesses. Man
kann trefflich Gber die Entschadigung von Top-Managern streiten oder tber deren Fahigkei-
ten, die Risiken ihres Geschéfts in den Griff zu bekommen, und dennoch scheint das alles
fir den gréssten Teil der Bevdlkerung weit weg. Aber ist das wirklich so? Misste das offen-
sichtliche Versagen des Risikomanagements in der Finanzbranche nicht auch in jedem KMU
die Frage aufwerfen, wie es um das eigene Risikomanagement steht? Das grosste Risiko
der meisten Unternehmen, egal ob klein oder gross, liegt in einer ungentigenden Nachfolge-
planung.

Ein KMU kann nicht fur jede Fuhrungskraft einen Stellvertreter beschaftigen, der bei einer
Vakanz die entstehende Licke sofort perfekt fiillen kann. Aber aus der Tatsache, dass eine
professionelle Nachfolgeplanung fir einen kleinen oder mittleren Betrieb zunéachst schwierig
aussieht, als Verwaltungsrat den Schluss zu ziehen, es sei unmgglich und man brauche
deswegen gar nichts zu unternehmen, ist nicht nur falsch sondern fahrlassig. Ein Verwal-
tungsrat muss sich nicht nur daran messen lassen, wie er den laufenden Geschaftsgang
Uberwacht. Der Begriff der ,,Oberleitung der Gesellschaft* aus dem Schweizer Obligationen-
recht (Art. 716a) umfasst namlich neben der Verantwortung fur die Unternehmensstrategie
insbesondere die Bestellung oder Abbestellung der Geschéftsleitung. Diese Fuhrungsver-
antwortung wahrzunehmen verlangt mehr, als den Geschéaftsgang zu Uberwachen und bei
auftretenden grosseren Problemen den Geschaftsfihrer auszutauschen.

Leider glauben immer noch viele Verwaltungsrate, der Erfolg einer Fiihrungskraft in einem
anderen Unternehmen sei ein ausreichendes Kriterium, und setzen voraus, dass man nicht
nur diese Fuhrungskraft, sondern quasi automatisch mit inr auch den garantierten Erfolg in
das eigene Unternehmen Ubertragen kann. Dieser Erfolg im anderen Unternehmen ist aber
in den seltensten Fallen auf eine einzelne Person zurtckfiihrbar, sondern ist entstanden aus
der Zusammenarbeit mit anderen Personen, aus strukturellen und kulturellen Umstanden
und ware in einer anderen Konstellation nicht entstanden. Menschen kann man transferie-
ren, aber die Umstande, die zu ihrem Erfolg wesentlich beigetragen haben, kann man weder
Ubertragen noch kopieren.

Es hilft also nichts, wenn sich der Verwaltungsrat eines KMU darauf verlasst, bei einer Va-
kanz auf einer wichtigen Fuhrungsposition rasch einen guten Kandidaten oder eine gute
Kandidatin auf dem Arbeitsmarkt zu finden. Aber wie kann man in einem typischen KMU bei
beschrankten finanziellen Moglichkeiten eigene Kandidaten entwickeln und fiir die Ubernah-
me grésserer Verantwortung systematisch vorbereiten? Zunéchst einmal ist es wichtig, die
eigene Situation niichtern und méglichst neutral zu analysieren. Einmal jahrlich sollte des-
wegen der Verwaltungsrat die Geschéftsleitung seines Unternehmens beauftragen, ihnen in
geeigneter Form aufzuzeigen,
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1. welche Positionen Schliisselpositionen fir die Existenz und Weiterentwicklung der Firma
sind,

2. welche eigenen Mitarbeiter bei einer mdglichen Vakanz die jeweilige Schliisselposition
kurz- bzw. mittelfristig Gbernehmen kénnten,

3. wie diese identifizierten Nachfolger gezielt auf diesen Schritt vorbereitet werden,

4. welche Mitarbeiter langfristig fur wichtige Filhrungsaufgaben in Frage kommen und

5. fur welche Positionen sie auf den ,Einkauf” externer Erfahrung setzen.

KMU unterscheiden sich von Grossunternehmen vor allem bei Schritt 4, denn die Planung
einer langfristigen Nachwuchsentwicklung scheitert oft an einer zu geringen Zahl dafur ge-
eigneter Entwicklungspositionen, auf denen die Ubernahme grésserer Verantwortung Schritt
fur Schritt eingelibt werden kann. Losungen kénnten hier einerseits Projektleitungsfunktionen
bieten, die heutzutage praktisch tberall anzutreffen sind, man muss nur bei der Besetzung
von Projektleiterstellen neben der Fachqualifikation auch dem Aspekt der Nachwuchsent-
wicklung einen sehr hohen Stellenwert geben. Andererseits darf man die Betrachtung nicht
auf das eigene Unternehmen beschranken, sondern muss auch andere Unternehmen, Kun-
den oder Lieferanten zum Beispiel, in die Uberlegungen einbeziehen.

Das war auch einer der Griinde, warum die Handwerksgesellen friiher auf Wanderschaft
gingen, bevor sie in der Heimat eine Fluhrungsposition tbernehmen konnten. Wer das heute
belachelt und als lberfliissig betrachtet, sollte mal Gberlegen, ob nicht auch sein Unterneh-
men bei der Besetzung von Schliisselfunktionen von Nachwuchskraften profitieren kénnte,
die ausser Kenntnissen des eigenen Unternehmens auch praktische Erfahrungen als Fih-
rungskrafte bei Kunden, Lieferanten oder Unternehmen in verwandten Branchen mitbringen.
Wenn man die ganze Branche und das eigene Geschéftsnetzwerk als eine Ubergreifende
Einheit im Sinne der Forderung eigener Nachwuchskrafte betrachtet, entfallt die Beschréan-
kung eines KMU und es entstehen die Mdglichkeiten eines Grossunternehmens. Entschei-
dend ist, dass der Verwaltungsrat die Nachfolgeplanung professionell angeht. Wer keinen
erfahrenen Personalchef im Verwaltungsrat hat, sollte dafiir die Unterstlitzung eines neutra-
len, externen Personalexperten suchen, denn nur so kann eine ausreichend fundierte Vor-
gehensweise sichergestellt werden. Bei der Auswahl des Experten ist neben der praktischen
Erfahrung vor allem die Unabhangigkeit wichtig. Jemand, der sich in diesem Zusammenhang
Mandate zum Rekrutieren von Kandidaten erhofft, ist dabei vermutlich eher weniger geeig-
net.

Es gibt bereits eine recht grosse Zahl an Firmen, die von sich sagen, sie héatten eine Nach-
folgeplanung, aber es gibt nur wenige, die die Qualitat und die Umsetzung dieser Planung
konkret messen. Dabei ware es gar nicht so schwierig, jeweils zu Beginn der jahrlichen Ver-
waltungsratssitzung, in der die Geschaftsleitung ihre Nachfolgeplanung prasentiert, die Fra-
ge zu stellen, wie viele der Stellenbesetzungen auf der oberen Fihrungsebene in den vor-
ausgegangenen 12 Monaten gemass der im Vorjahr verabschiedeten Nachfolgeplanung
erfolgt sind, und bei wie vielen am Ende doch ein anderer Kandidat zum Zuge kam. Eine
kurze Analyse jeder einzelnen Abweichung gegeniiber dem Plan wiirde nicht nur wichtige
Erkenntnisse aus dem Bereich der Fuhrungskréafteentwicklung auf den Tisch bringen, son-
dern auch entscheidend dazu beitragen, dass sich die Geschéftsleitung bei der nachsten
Runde der Nachfolgeplanung noch ein bisschen mehr Miihe gibt. Kein Verwaltungsrat wiirde
massive Abweichungen gegeniiber einem verabschiedeten Business Plan hinnehmen, ohne
daraus entsprechende Massnahmen abzuleiten, und es gibt Gberhaupt keinen Grund, warum
das bei einer Nachfolgeplanung anders sein sollte.
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Die Nachfolgeplanung erfiillt also drei Ziele: Einerseits gibt sie dem Verwaltungsrat ein gutes
Instrument an die Hand, mit dem er die Unternehmensentwicklung auf der Fihrungsebene
kritisch verfolgen kann, andererseits bildet sie die Grundlage fiir die Fihrungs- und Perso-
nalentwicklung. Sie erweitert sie von einer oft vorwiegend auf das Bedurfnis der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen nach Weiterbildung reduzierten Betrachtungsweise hin zu einer be-
darfsorientierten Investitionsplanung in das Humankapital. Als Drittes liefert die Nachfolge-
planung durch die grossere Disziplin in der Entscheidung Uber Stellenbesetzungen einen
wesentlichen Beitrag zur Entwicklung der Unternehmenskultur und der Bindung von Schlis-
selmitarbeitern.

Eine Unternehmenskultur kann man nicht ,machen®, aber man kann sie in unterschiedlicher
Weise beeinflussen. Einer der am starksten wirksamen Einflussfaktoren auf Unternehmens-
kultur ist die Beférderungspolitik, denn daran, wen der Verwaltungsrat bzw. die Geschéftslei-
tung auf wichtige FUhrungspositionen beférdert, erkennen die Mitarbeiter sehr genau, woher
der Wind weht. Von Teamwork zu reden, zum Beispiel, und viel Geld in Teamentwicklung zu
investieren, bringt rein gar nichts, wenn gleichzeitig die unternehmensweit bekannten Einzel-
kampfer beférdert werden. Eine professionelle Nachfolgeplanung mit entsprechender Kon-
sequenz und Disziplin in der Umsetzung bertcksichtigt auch diese starke Wechselwirkung
zwischen Beforderungspolitik und Unternehmenskultur, und das wiederum ist ein besonders
starker Faktor fir die Bindung von Schliisselpersonen an das Unternehmen.

Zusammenfassend gesagt, kann man die Frage, ob man als Verwaltungsrat eine professio-
nelle Nachfolgeplanung initiieren sollte oder nicht, getrost Giberspringen und sich direkt damit
befassen, wie man die Einfilhrung beschleunigen und vor allem die Disziplin in der Umset-
zung sicherstellen kann. Die Qualitat des Managements ist fiir jedes Unternehmen eines der
grossten Risiken und gleichzeitig auch der wichtigste Erfolgsfaktor. Diese Qualitat darf man
als Verwaltungsrat nicht dem Zufall Gberlassen, sondern muss sie als zentrales Ziel und als
Kernelement der eigenen Verantwortung verankern. Die UBS hat mit der Berufung einer
international erfahrenen Expertin flr Personalmanagement zum Mitglied ihres Verwaltungs-
rates einen fur die Schweiz (hoch) ungewdéhnlichen Schritt getan. Genau diese Kompetenz,
die auch die Professionalitat einer Nachfolgeplanung garantieren kann, fehlte bisher, und sie
fehlt bis heute auch bei fast allen Schweizer Unternehmen. Hoffentlich werden dem Schritt
der UBS ahnliche Schritte in anderen Firmen folgen. Dass die Qualitdt des Managements
und damit auch die Qualitat der Nachfolgeplanung das Kernelement der Verwaltungsratsver-
antwortung ist, gilt namlich nicht nur fir die UBS.
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