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Marianne HeiB leitete
einst das Deutschland-
geschaft des Werbe-
konzerns BBDO, heute
sitzt sie in mehreren
Aufsichtsraten
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Unter
Aufsich

Viele Vorstinde wechseln schon mit Anfang 50
die Seiten. Sie wollen raus aus dem Hamsterrad,
aber der Golfplatz ist ihnen nicht genug

TEXT
Jannik Deters

arianne Heify
Verbundenheit
zu Volkswagen ist
so alt wie ihr Fiih-
rerschein. Seit 34
Jahren fihrt sie
VW. Zuerst Polo,
dann viele Generationen Golf, jetzt Tigu-
an. Sie kennt sich aus mit den Produkten
des Autobauers, als Konsumentin — und
als Geschiftsfrau. Heif? beaufsichtigt den
Konzern und seine Manager. Sie ist Auf-
sichtsritin bei Volkswagen, zudem bei Au-
di und Porsche. Eine Vollzeitkontrolleurin
aus Uberzeugung.

Vier Jahre war Heif? beim Werbekon-
zern BBDO fiir das Geschift in Deutsch-
land verantwortlich. 2023 hat sie ihn nach
insgesamt 27 Jahren verlassen, nun kon-
zentriert sie sich auf die Aufsicht. Nicht
nur bei den drei Autoherstellern, sondern
auch bei einem Londoner Zahlungsdienst-
leister, einem schwibischen Schokoladen-
hersteller, einem Osterreichischen Ma-
schinenbauer. Inzwischen hilt Heif} ein
halbes Dutzend Mandate, mit Anfang 50.
»Dieser Abwechslungsreichtum fasziniert
mich® sagt sie.

Threm Vorbild folgen immer mehr er-
fahrene Manager, die beste Chancen auf

Vorstandsjobs haben - und doch die Eta-
gen meiden, in denen das Tagesgeschift
gemacht wird. Lieber lassen sie sich auf
ein Sammelsurium aus Aufsicht, Beratung
und Mentoring ein. Ariane Reinhart, 55:
hort Ende Juni als Continental-Personal-
vorstindin auf und beaufsichtigt wohl
kiinftig neben Vonovia und Evonik weite-
re Unternehmen. Susanne Wiegand, 52:
bis Ende Januar 2025 Chefin des Riis-
tungsunternehmens Renk, jetzt Auf-
sichtsritin von Brenntag und des Droh-
nenentwicklers Quantum Systems. René

WO LOHNT ES SICH?

Die durchschnittliche Vergltung von
Aufsichtsraten und Beiraten (in Euro)*

M Dax-Aufsichtsrate [l Beirate

Vorsitz

421000
Il 37000

Einfaches Mitglied

I 127000

] 12000

* pro Jahr; Quelle: Deutsche Schutzvereinigung
fUr Wertpapierbesitz, Intes
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Obermann, 62, hat schon vor einiger Zeit
die Seiten gewechselt. 2027 wird er Chef-
aufseher des wertvollsten Dax-Konzerns,
SAP.

LUCKENHAFTE KONTROLLE

Konzernaufsichtsrite und Familienbeirite
bieten jenen, die schon so viel erlebt ha-
ben, eine neue Herausforderung: kein Ab-
sitzen bei Kaffee aus der Thermoskanne,
sondern einen kreativen Austausch mit
der Geschiftsfithrung nach nicht ganz so
eng getaktetem Kalender. Das Potenzial
auf diesem Karrierepfad ist grof3. Profes-
sionell aufgestellte Kontrollgremien sind
angesichts von Multikrisen und Regulie-
rung unerlidsslich. Gerade Mittelstindler
besetzen ihre Aufsichtsgremien hiufig
noch mit personlichen Vertrauten, mit Fa-
milienmitgliedern oder Unternehmern,
die der Eigentiimerfamilie eng verbunden
sind. Und geraten so ins Hintertreffen,
weil Entscheidungen unkritisch durchge-
wunken werden, kein Expertenwissen zu
dringenden Themen wie der Digitalisie-
rung vorhanden ist - und potenzielle Ge-
schiftsfithrer vor dem Kliingel zuriick-
schrecken. ,Viele Beirite verfiigen nicht
tiber das notwendige Wissen fiir zentra- »
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le Zukunftsaufgaben. Sie sind zu alt, zu
homogen hinsichtlich Geschlecht, Alter
und Herkunft, und ihnen fehlt es an Wis-
sen und Methoden® heifdt es in einer aktu-
ellen Studie der Intes Akademie fiir Fami-
lienunternehmen. In diese Liicke konnen
erfahrene Manager stofien, die sich vom
operativen Dauerbetrieb l6sen - selbstbe-
stimmter und abwechslungsreicher arbei-
ten wollen.

Wie aber finden Firmen und Aufseher
zusammen? Welche Bedingungen miissen
erfiillt sein, damit Kandidaten mit Ende
40, Anfang 50 zum Zuge kommen - und
ernst genommen werden? Und was gibt es
da eigentlich zu holen: die intellektuelle
Herausforderung, die Befriedigung des
Sendungsbewusstseins oder eine bessere
Work-Life-Balance?

Marianne Heif} saf schon als BBDO-
Chefin in den drei Aufsichtsriten der Au-
tobauer. Um das Pensum zu meistern,
miisse man ,unglaublich gut organisiert
und diszipliniert“ sein und viele Abende
und Wochenenden zur Vorbereitung in
Kauf nehmen, erzdhlt Heif3. Sie habe die
Zeit in den Ziigen zwischen Diisseldorf,
Wolfsburg, Stuttgart und Ingolstadt ge-
nutzt. Das Gefiihl, sich zu viel aufgeladen
zu haben, sei ihr fremd. Sie habe eher Be-
reicherung verspiirt, von einem Job etwas
fiir den anderen zu lernen.

2022 legte sie mit BBDO ein Rekord-
ergebnis vor. Am Hohepunkt habe sie
»entschieden, dass ich mit Anfang 50 ei-
nen neuen Weg einschlagen mdochte®.
2023 begann ihre zweite Amtszeit flr
Volkswagen, Audi und Porsche. Und die
Anfragen nahmen zu. Der Wirtschaftswis-
senschaftler Mohamed El-Erian, frither
Chef des US-Vermogensverwalters Pimco,
sagte einmal, er habe vier Jahre gezogert,
einen Offentlichen Aufsichtsratsjob zu
iibernehmen - um ja nicht danebenzulie-
gen. Die Unternehmen, die Heif} sich aus-
sucht, durchleuchtet sie ebenfalls genau.
Passt das Unternehmen, die Marke, die
Kultur zu mir?

ABGLEICH DER ERWARTUNGEN

Rolf Stangl, 54, lebt in der Schweiz, gerade
war er geschiftlich in New York und bei
einem Aufsichtsratstreffen in Paris. 2021
horte er nach zwolf Jahren als Chef des
Verpackungskonzerns SIG auf. ,Ich habe
alles gesehen, verschiedene Eigentlimer
und einen Borsengang erlebt. Das Einzige,
das ich nie gesehen habe, war die Familie®,
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Raus aus dem
Tagesgeschiilt

Ariane Reinhart

Fast elf Jahre war die Juristin,
Jahrgang 1969, Personalvorstandin
von Continental. Sie musste viele
Stellen abbauen. Ab Juli widmet
sie sich verstarkt inrer Arbeit in
Kontrollgremien.

René Obermann

Bis Ende 2013 flhrte er die
Deutsche Telekom. 2020 wurde er
Aufsichtsratschef des Flugzeug-
bauers Airbus. 2027 Ubernimmt der
geblrtige Dusseldorfer, Jahrgang
1963, dieses Amt bei SAP.

Susanne Wiegand

Als Chefin des Getriebeherstellers
Renk war sie eines der Gesichter inder
RuUstungsdebatte. Nach ihnrem tber-
raschenden Rlckzug hat Wiegand,
Jahrgang 1972, nun mehr Zeit, andere
Unternehmen zu beraten.

sagt er. Fiir ihn der wesentliche Grund,
aus dem Tagesgeschift auszusteigen.

Heute berdt Stangl Private-Equity-
Firmen, investiert selbst und hat mehrere
Aufsichtsratsjobs. Bevor man ein Mandat
annimmt, so lautet sein Rat, solle man sich
klarmachen, welches Potenzial in dem
Unternehmen stecke. ,,Es muss keine su-
per Firma sein, kann auch ein Restruktu-
rierungsfall sein, aber der muss spannend
sein.“ Wenn man die Aufgabe interessant
finde, sei es ebenso wichtig, das, was die
Eigentiimer vorhitten, mit dem abzuglei-
chen, was man selbst der Firma zutraue.
»2Anspruch und Wirklichkeit klaffen da
leider oft auseinander.” Gerade Familien-
unternehmer unterldgen oft einem Irr-
tum, erzdhlt Stangl. ,Die sagen: Wir haben
hier eine Perle, die hat keinen Optimie-
rungsbedarf Oft haben die Eigentiimer
einen hohen Anspruch an Profit und Divi-
dende, aber keinen Willen zur Veridnde-
rung.

Wie grof dieser Wille in der Autoin-
dustrie wirklich ist, dariiber ldsst sich
streiten. Marianne Heif} sagt, sie schitze
es, ,die Transformation mitzugestalten®.
Aufsichtsritinnen wie sie sind immer
noch unterreprisentiert, wenngleich ihr
Anteil wichst. ,,Frauen mit signifikanter
Fihrungserfahrung haben sehr gute
Chancen, vermittelt zu werden®, sagt Mi-
chael Meier von der Personalberatung
Egon Zehnder. Médnner miissten schon ei-
nen CEO oder CFO im Lebenslauf vorwei-
sen. Allenfalls COO. Vor allem aber: So-
wohl Minner als auch Frauen briauchten
»ein gewisses Standing und miissen den
Unternehmern auf Augenhdhe begegnen®

WER PASST HIER NOCH REIN?

Der Aufsichtsratschef muss genau darauf
achten, wie er die Gruppe zusammensetzt.
Gibt es schon fiinf Charaktere im Gremi-
um, die den Vorstand offensiv mit Fragen
l6chern, darf die sechste Kandidatin gern
auch eine Vermittlerrolle einnehmen. In-
haltlich achten die meisten Unternehmen
bei der Besetzung des Aufsichtsrats laut
der Intes-Befragung vor allem auf Kompe-
tenz in Digitalisierung und kiinstlicher
Intelligenz. Am zweithdufigsten werden
Innovation sowie Forschung und Ent-
wicklung genannt. Auf die Zusammenset-
zung kommt es also an, auch in Kombina-
tion mit dem Vorstand: Fehlt Wissen, wie
eine Transformation gelingt, kann ein
Beirat mit entsprechender Erfahrung als

© Handelsblatt GmbH. Alle Rechte vorbehalten. Zum Erwerb weitergehender Rechte wenden Sie sich bitte an nutzungsrechte@vhb.de.

FOTOS: PR (2), IMAGO IMAGES/HMB IMAGES, LAIF/DANIEL BISKUP

Sparringspartner fungieren. Der Vorstand
ist nicht weisungsgebunden, der Auf-
sichtsrat kann ihm nichts befehlen, und
doch, betont eine mehrfache Aufsichts-
ritin, sollte das Gremium nachbohren,
wenn eine Strategie ungeniigend oder
unklar ist - oder nicht umgesetzt wird.

EIN PAAR MANDATE ZU VIEL

Die Zeiten der Deutschland-AG sind vor-
bei. Zeiten, in denen das Verhiltnis zwi-
schen Vorstinden und Aufsichtsriten auf
Dax-Ebene sehr eng war und sich die Ma-
nager verschiedener Konzerne gegenseitig
kontrollierten. Oder genauer gesagt: es
oftmals doch nicht taten. Heute setzen das
Aktiengesetz und der Deutsche Corporate
Governance Kodex klare Grenzen. Der Ko-
dex empfiehlt hochstens fiinf Mandate
gleichzeitig. Laut Paragraf 100 des Aktien-
gesetzes darf jeder Aufsichtsrat maximal
zehn Mandate iibernehmen, Vorsitze zih-
len doppelt. Manche reizen das mehr als
aus: Ridiger Grube, frither Bahn-Chef, hat
zwolf Mandate. Solange niemand dagegen
klagt, geht das. ,Darf ich Sie, lieber Herr
Professor Grube, fragen, wie Sie es schaf-
fen, allen TIhren Aufsichtsratsimtern
nachzukommen?*, fragte ihn kiirzlich ein
Aktiondrsvertreter auf einer Hauptver-
sammlung. Grube versprach kiirzerzutre-
ten. ,,Zwolf Mandate sind mindestens zwei
zu viel®, gab der 73-Jdhrige zu.

Mit der zunehmenden Professionali-
sierung der Aufsichtsgremien steige auch
die Bezahlung, sagt Michael Meier, der
Kandidaten vermittelt. ,,Es ist nicht so
auskommlich wie als CEO, aber dafiir ist
man nicht 60 Stunden pro Woche im
Hamsterrad.

Beiratsvorsitzende in Deutschland
bekommen laut der Intes-Erhebung
durchschnittlich 37 000 Euro, ein Viertel
der Unternehmen zahlt ihnen aber auch
mehr als 50000 Euro. Einfache Gremi-
umsmitglieder erhalten im Schnitt 12000
Euro. Fiir Michael Meier beginnt eine
wvernilinftige Vergiitung“ bei 60 000 Euro,
als regulires Beiratsmitglied mit acht bis
zehn Tagen Einsatz pro Jahr. Wer fiinf,
sechs Aufsichtsratsmandate ibernehme,
verdiene in Summe auch eine halbe Milli-
on, so seine Rechnung. Aufsichtsrite von
Aktiengesellschaften kommen auf ganz
andere Summen. Marianne Heif3 etwa be-
kam fiir ihr Volkswagen-Mandat im ver-
gangenen Geschiftsjahr 259000 Euro.
Das Finanzielle diirfte fiir diejenigen, die
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Rolf Stangl fihrte
den Verpackungs-
konzern SIG, ehe
er sein Arbeits-
modell umstellte

hoch dotierte Vorstandsgehilter bezogen
haben, nicht die grofite Rolle spielen. Soll-
te es auch nicht, warnt Meier. ,,Wer es fiirs
Geld macht, ist weniger unabhingig und
bereit, im Gremium auch aufzustehen und
ein Veto einzulegen.”

Entscheidender ist fiir viele der Auf-
wand, zeitlich, aber auch mit Blick auf die
Verantwortung, den Druck, den Stress.
Der Banker Noel Quinn, 63, horte im ver-
gangenen Herbst als Chef der britischen
HSBC auf. Seit einigen Wochen ist er Ver-
waltungsratsvorsitzender der Schweizer
Privatbank Julius Bir. Seinen Abschied
aus dem Operativen begriindete Quinn
damit, eine ,bessere Balance“ zwischen
Privat- und Berufsleben hinkriegen zu
wollen.

Als Rolf Stangl noch im Tagesgeschift
steckte, stand seine Planung fiirs ndchste
Jahr meist im Dezember. Dann waren
rund 220 von 250 Arbeitstagen belegt, er-
zahlt er. Eine Woche China, eine Woche
Brasilien, eine Siidostasien und so weiter.
Besuch der Fabrik, Townhall-Meeting,
Kundenbesuche, Business Reviews und so
fort. Heute, sagt Stangl, sei er ,nicht mehr

Sklave der Agenda® flexibler, auch wenn
er ,hier und da schneller ad hoc* reagieren
miisse, etwa bei Transaktionen in der Ar-
beit mit Private Equity, ,wo alles immer
unter hohem Zeitdruck stattfindet®. Er ar-
beite dhnlich viel, aber ,verteilt auf sieben
Tage, und ich entscheide®. Bei gutem Wet-
ter geht er auch mal am Donnerstag Ski
fahren.

DIE BUHNE GEHORT ANDEREN

Das Streben nach Flexibilitit und Ab-
wechslung eint Rolf Stangl, Marianne
Heifd und andere Aufsichtsrite. Wer drei
Unternehmen beaufsichtigt, muss sich
womoglich in drei verschiedene Branchen
einarbeiten - ganz sicher aber mit drei
verschiedenen Teams, Kulturen und Bi-
lanzen beschiftigen.

Und doch ist Zuriickhaltung gefragt.
»Die offentliche Biihne gehdrt den Vor-
standsmitgliedern®, sagt Heif3. Auch Perso-
nalberater Michael Meier betont, wie
wichtig es sei, sich der neuen Rolle bewusst
zu werden. Aufsichtsrite kommunizieren
und wirken anders als Geschiftsfiihrer. , Es
geht nicht darum, den Leuten zu erzihlen,
was sie zu tun haben, sondern darum, in ei-
nem gleichberechtigten Gremium seine
Stimme zu finden, ruhig und reflektiert.
Alphatiere wiirden als Aufsichtsrat nicht
lange iberleben und vom Rest der Gruppe
schnell ,,rausgeschwitzt®. ]
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