CEO-Wechsel in Deutschland:

Aufgeschoben,

uberhastet,
unterschatzt

Warum Unternehmensnachfolge ein
Filhrungsthema ist

EgonZehnder



Irgendwann kommt fiir jede:n CEO der Tag, an dem sich alles dndert: Letzte Anrufe
werden getatigt, Abschiedsgriile entgegengenommen und das Biiro gerdumt.

Die Nachfolge gehort zur Unternehmensfiihrung wie die E-Mail zum Geschéftsalltag -
sie ist notwendig und unausweichlich. Und doch kommen Amtsiibergaben in Unter-
nehmen oftmals zu spit. In vielen Unternehmen gleichen Nachfolgeregelungen einem
Hundert-Meter-Hiirdenlauf: Sobald das Ende des CEO-Mandats in Sicht ist, fallt im
Aufsichtsrat der Startschuss, und in Windeseile werden Protokollpunkte abgearbeitet,
bis im Zieleinlauf letztlich die Entscheidung fallt. Dass die Frage nach einer geregelten
Amtsiibergabe unbequem ist und gerne aufgeschoben wird, ist verstindlich.

Kein Mensch plant gerne fiir die Zeit nach ihm. Wie kontraproduktiv und risiko-
behaftet nicht orchestrierte Entscheidungen bei der Nachfolge oder Fehlbesetzungen
sein konnen, wird dabei vielfach unterschitzt. Gerade in der sich rasant verdndernden
Welt des 21. Jahrhunderts ist es wichtig, dass die richtige Person das Ruder iibernimmt

und nicht jene Fiihrungskraft, die nach politischen Maf3stiben einen Anspruch auf die
»Erbfolge® hat. Mehr denn je braucht es Personlichkeiten an der Spitze, die iiber die
Grenzen des Unternehmens hinausblicken, die anpassungsfihig sind und empathisch
die Potenziale der Belegschaft heben. Um solche Fiihrungspersonen zu identifizieren,
sollten Unternehmen schon friih einen strukturierten Prozess der CEO-Nachfolge
definieren. Dieser beginnt im Idealfall bereits mit der Amtsiibernahme.

Die vorliegende Studie wirft ein Licht auf die Nachfolgesituation in deutschen
Fiithrungsetagen. Als fithrendes Leadership-Advisory-Unternehmen haben wir uns
gefragt: ,Hat Deutschland ein Nachfolgeproblem?*




Die Studie

Egon Zehnder hat in seiner Studie die Daten
von insgesamt 229 Unternehmen untersucht.
Die Daten umfassen alle gelisteten Unterneh-
men des DAX30, die 60 grofsten Vertreter des
MDAX, die 32 umsatzstiarksten SDAX-Unter-
nehmen sowie 107 privat- oder familienge-
fithrte Unternehmen mit einem Mindestum-
satz von einer Milliarde Euro. Fiir die Analyse
wurden einschldgige, 6ffentlich zugingliche
Quellen wie Unternehmensmeldungen und
Presseberichte berticksichtigt. Die betrachtete
Dekade umfasst den Zeitraum vom 1. Januar
2010 bis zum 31. Dezember 2020.

Die Ergebnisse in Kurze

Es gibt nur wenige Maxime, die fiir alle Unter-
nehmen gleichermaflen gelten. Diese eine
allerdings schon: ,Jede Fithrung hat ein Ende.”
Jede noch so erfolgreiche Fithrungsperson-
lichkeit muss irgendwann - ob aufgrund von
Alter, einem Schicksalsschlag oder weil es das
Geschift erfordert - eine:n Nachfolger:in be-
nennen. Nachfolge ist damit ein immanenter
Bestandteil von Fithrung. Umso iiberraschen-
der erscheinen die Ergebnisse der Studie,

die auf Probleme bei der CEO-Nachfolge in
deutschen Unternehmen hinweisen.

Die Studie in
neun Erkenntnissen:

© Friihe CEO-Abgénge: Wer im letzten Jahr-
zehnt als CEO ernannt wurde, musste ihren:
seinen Posten oftmals schon frith wieder riu-
men. Wihrend 2015 noch 86 Prozent der funf
Jahre zuvor ernannten CEOs im Amt waren,
galt dies im Jahr 2020 nur fiir die Hilfte der
fiinf Jahre zuvor ernannten CEOs. Und das
obwohl Covid-19 das Personalkarussell deut-
lich gebremst hat: Im Jahr 2020 gab es 52,5
Prozent weniger neue CEOs als noch in den
Jahren 2018 und 2019 (jeweils 40 neue CEOs
pro Jahr).

® Uberwiegend neue Képfe: Mehr als

40 Prozent aller aktuellen deutschen CEOs
wurden in den letzten drei Jahren ernannt.
Nur vier Prozent der aktuellen CEOs sitzen
seit mehr als 20 Jahren im Chefsessel.

© Brancheniibergreifend hoher CEO-
VerschleiB: 30 Prozent der deutschen Unter-
nehmen hatten in den letzten zehn Unter-
nehmensjahren mindestens drei verschiedene
CEOs. Am héufigsten wird in der IKT-Branche
gewechselt: Dort wurde bereits fast die Hilfte
der Unternehmen von drei oder mehr CEOs
durch die Dekade gefiihrt. Der Finanzsektor

ist die einzige Branche, in der - nach beispiel-
losem Umbruch - kein Unternehmen ohne
einen Wechsel in hochster Fiihrungsriege
ausgekommen ist.

@ Ungewoliter Umbruch: Seit 2010 waren

43 Prozent aller deutschen CEO-Abginge
nicht geplant. Die Halfte aller abrupten
Abschiede ist auf den Riicktritt der:des CEO
zuriickzufiihren. Bei 35 Prozent der ungeplan-
ten CEO-Abginge wurde die:der CEO entlassen
oder der Vertrag einvernehmlich aufgelost.

© Insider in der Pole-Position, Outsider

im Kommen: Auch weiterhin bilden unter-
nehmensinterne Besetzungen in der CEO-
Position die Regel. Ganze 70 Prozent der in
der letzten Dekade ernannten deutschen CEOs
kannten das Unternehmen aus der Innen-
perspektive. Im Trend setzen Unternehmen
dennoch immer haufiger auf frischen Wind
durch externe Kandidat:innen - Familienunter-
nehmen in den letzten zehn Jahren sogar
erstmalig dhnlich oft wie bérsennotierte
Unternehmen (29 % zu 30 %).

@ Interne Kandidat:innen mit langerem
Atem: Die Amtszeit von CEOs der letzten
Dekade war zum Betrachtungszeitpunkt um

etwa 33 Prozent linger, wenn die:der Kandi-
dat:in unternehmensintern besetzt wurde.
Dies ist nicht verwunderlich, da interne Kan-
didat:innen mit dem Unternehmen sowie
dem dazugehorigen Umfeld bereits vertraut
sind.

@ Zunehmende Altersunterschiede:
Deutsche CEOs der vergangenen Dekade
waren bei ihrem Amtsantritt durchschnittlich
51]Jahre alt. Aufféllig ist, dass Eigengewdchse
bei ihrer Berufung zum CEO im Schnitt merk-
lich jlinger sind als externe Nachfolger:innen.
Bezifferte sich der Altersschnitt bei der Beset-
zung im Jahr 2017 noch auf genau ein Jahr, hat
sich die Schere bis zum Jahr 2020 bereits auf
4,3 Jahre geoffnet.

© Fehlende Diversitat: Auch weiterhin sind
nur drei Prozent der CEOs in Deutschland
weiblich. Knapp ein Fiinftel aller CEOs hat
eine nicht deutsche Nationalitit.

(o) Amtsiibergabe als Karriereende: Fiir den
GroRteil der CEOs bedeutet das Stiihleriicken
auch das Ende der eigenen Fithrungskarriere.
Nur 20 Prozent der Unternehmenslenker:in-
nen nehmen nach erfolgter Ubergabe ihres
Postens eine neue Fiihrungsposition an.



Blick auf
die Zahlen




. Im letzten Jahrzehnt ernannte deutsche CEOs haben eine
S lm m durchschnittliche Amtszeit von 3,9 Jahren

Durchschnittliche Amtszeit deutscher CEOs in Jahren

Durchschnittliche Amtszeit aller Durchschnittliche Amtszeit der Durchschnittliche Amtszeit Durchschnittliche Amtszeit
derzeitigen CEOs 2010-2020 ernannten CEOs der CEOs borsennotierter Unter- der CEOs von privaten Familien-
[n=211] [n=250] nehmen, die 2010-2020 ernannt unternehmen, die 2010-2020
wurden ernannt wurden

[n=142] [n=108]
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10 Blick auf die Zahlen: CEOs im Amt

Die CEO Tenure nimmt deutlich ab

86% == 50 %

Wihrend 2015 immer waren es zu Beginn 2020
noch 86 % aller fiinf Jahre nur noch 50 % der in 2015
zuvor ernannten CEOs ernannten CEOs.
im Amt waren,




12 Blick auf die Zahlen: CEOs im Amt

Mehr als 40 Prozent der derzeitigen CEOs wurden
in den letzten drei Jahren ernannt

Ernennung vormehr ————
als 20 Jahren

Anzahl der
Ernennung in den derzeitigen CEOs,
letzten 3 Jahren N die im letzten
Jahrzehnt ernannt
wurden

n=211

Ernennung vor
11-20 Jahren

;
Ernennung vor

4-10 Jahren




Das Karussell
dreht sich

14 Blick auf die Zahlen

In diesen Branchen liegt die Amtszeit der deutschen CEOs unter

dem Durchschnitt: IKT, Konsumgiiter und Finanzdienstleistungen

Durchschnittliche Amtszeit der deutschen CEOs nach

4,6

Branche zwischen 2010 und 2020 (Jahre)

n=261

4,2
3,9 38 37
34
Gesundheitswesen ~ Dienstleistungen Industrie Informations- und Konsumgiiter Finanzdienst-
Kommunikations- leistungen
technik (IKT)
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16 Blick auf die Zahlen: Das Karussell dreht sich

Fast ein Drittel der deutschen Unternehmen wurde
im letzten Jahrzehnt von drei oder mehr CEOs gefiihrt

Zwei CEOs

RN

Anzahl der CEOs zwischen

2010 und 2020
n=466

30 %
—— Drei oder mehr CEOs




Unternehmen der IKT-Branche haben in den letzten
zehn Jahren die meisten CEO-Wechsel (3+ CEOs) erlebt

Anzahl der ernannten CEOs nach Branche (2010-2020)
n=462

Infomations- und
Kommunikationstechnik (IKT)

Finanzdienstleistungen
Industrie
Dienstleistungen
Gesundheitswesen

Konsumgiiter

® 1cEo 2 CEOs 3+ CEOs

18 Blick auf die Zahlen: Das Karussell dreht sich




Fast die Halfte der CEO-Wechsel erfolgte unplanmafig. Jeder dritte
CEO wurde entlassen oder der Vertrag einvernehmlich aufgeldst

Nachfolge mit

Disruption Haufigkeit von Disruptionen

(ungeplantes Ausscheiden des:der CEO)
[n=250]

CEO tritt zuriick ~ CEO entlassen/ CEO verlidngert Tod/Krankheit
579 einvernehmliche  Vertrag nicht des:der CEO
% "
Vertragsauflosung

— Nachfolge ohne
Disruption

20 Blick auf die Zahlen: Das Karussell dreht sich




Covid-19 bremst das Personalkarussell in Deutschland:
rund 50 Prozent weniger CEO-Wechsel im Jahr 2020

Neu ernannte deutsche CEOs zwischen 2010 und 2020
n=256

5 — 10

[e]
2010 2011 2012

Interne Besetzung Externe Besetzung

22 Blick auf die Zahlen: Das Karussell dreht sich




Die Nachfolge-
entscheidung

24 Blick auf die Zahlen

Bei der Besetzung von Chefposten werden nach wie vor interne Losungen bevorzugt,
doch externe Einstellungen sind im Kommen - insbesondere bei Familienunternehmen

Interne Beférderungen vs. externe Einstellungen

Externe Besetzung ﬁ ’7 Externe Besetzung

23 %
29 %
Alle derzeitigen CEOs Zwischen 2010 und 2020
n=211 ernannte CEOs
n=250
77 % 71%
L Interne Besetzung L Interne Besetzung
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26 Blick auf die Zahlen: Die Nachfolgeentscheidung

Bei der Besetzung von Chefposten werden nach wie vor interne Losungen bevorzugt,
doch externe Einstellungen sind im Kommen - insbesondere bei Familienunternehmen

Interne Beférderungen vs. externe Einstellungen
in borsennotierten und Familienunternehmen

Alle derzeitigen CEOs Zwischen 2010 und 2020 ernannte CEOs
[n=211] [n=250]

Borsennotierte Unternehmen Privat-/Familienunternehmen Borsennotierte Unternehmen Privat-/Familienunternehmen
[n=161] [n=50] [n=178] [n=72]



28 Blick auf die Zahlen: Die Nachfolgeentscheidung

Extern besetzte CEOs bleiben dem Unternehmen
in der Regel deutlich kiirzer verbunden

Durchschnittliche Amtszeit von extern und intern
besetzten CEOs in Jahren

Alle derzeitigen CEOs Zwischen 2010 und 2020 ernannte CEOs
[n=211] [n=250]

Interne Besetzungen Externe Besetzungen Interne Besetzungen Externe Besetzungen
[n=161] [n=50] [n=178] [n=72]



Intern besetzte CEOs der vergangenen zehn Jahre sind im Durchschnitt
1,3 Jahre jiinger als extern eingestellte Kandidat:innen

Durchschnittsalter zum Zeitpunkt der Ernennung zum CEO 2010-2020

512 510 5% o, 508 %% s0p

2010 2011 2012

Durchschnittsalter ,interner CEO”: 50,7 Jahre
Durchschnittsalter ,,externer CEO”: 52,0 Jahre
Gesamtes Durchschnittsalter: 51,1 Jahre

30 Blick auf die Zahlen: Die Nachfolgeentscheidung




32 Blick auf die Zahlen: Die Nachfolgeentscheidung

Bei Diversitit besteht Nachholbedarf: Weniger als 20 Prozent der
CEOs sind ausldndische Staatsangehorige, nur drei Prozent weiblich

Keine deutsche Keine deutsche
Staatsbiirgerschaft Staatsbiirgerschaft

14 %
? 19%

Alle amtierenden CEOs Zwischen 2010 und 2020

n=220 ernannte CEOs
n=256

86 % 81%

[ Deutsche L Deutsche
Staatsbiirgerschaft Staatsbiirgerschaft



34 Blick auf die Zahlen: Die Nachfolgeentscheidung

Bei Diversitit besteht Nachholbedarf: Weniger als 20 Prozent der
CEOs sind auslandische Staatsangehorige, nur drei Prozent weiblich

Weiblich Weiblich

] ]

Alle amtierenden CEOs CEO-Nachfolgen

n=220 von 2010 bis 2020
n=256



36 Blick auf die Zahlen: Die Nachfolgeentscheidung

75 Prozent aller CEOs tiben nach ihrem Ausscheiden

keine neue Fiihrungsrolle aus

Austrittsgrund
Tod/Krankheit

Weiterer Werdegang
einstiger CEOs seit 2010

n=251

Keine weitere Vorstands-| —
CEO-Rolle

——— Neue Rolle als
Fithrungskraft/CEO




30 Prozent aller Unternehmen hatten in den letzten zehn
Jahren 3+ CEOs. Fast die Halfte aller Abgiange waren Umbrtiche

hatten 3 oder mehr CEOs der deutschen Unternehmen kiindigten 2010-2020 den
im Zeitraum 2010-2020 erlebten grof3ere Disruptionen Abschied des:der CEO an,
im Zuge der Nachfolge ohne die Nachfolge geklart
zu haben

38 Blick auf die Zahlen: Die Nachfolgeentscheidung




Uber die Studie

Egon Zehnder hat die 30 DAX- und 60 MDAX-Unternehmen betrachtet. Hinzu kamen
32 Vertreter des SDAX sowie 107 familiengefiihrte Unternehmen. Die Studie an ins-
gesamt 229 Unternehmen bezieht sich auf Beobachtungen vom 1. Januar 2010 bis
31. Dezember 2020.

Uber Egon Zehnder

Egon Zehnder ist das fuhrende Beratungsunternehmen fir Executive Search und
Leadership Advisory im deutschen Sprachraum. Die Besetzung von CEO- und
Spitzenpositionen fiir Konzerne und Familienunternehmen, Start-ups und Institutio-
nen der 6ffentlichen Hand gehort dabei ebenso zum Leistungsportfolio wie eine
langfristige Nachfolgeplanung und die Entwicklung von Flihrungspersoénlichkeiten,
Teams, Organisationen und Unternehmenskulturen.

Weitere Informationen unter www.egonzehnder.de
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