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Strategische

Vorstandsnachfolge

Der unterschatzte Hebel von Aufsichtsraten flur eine

nachhaltig aufgestellte Unternehmensfuhrung

Eine Befragung unter 166 Aufsichtsrats- und Vorstands-
mitgliedern zeigt: Aufsichtsrate erkennen die Relevanz
der Vorstandsnachfolge; doch nur die Halfte hat einen
Notfallplan, etwa ein Viertel arbeitet ganz ohne festen
Planungshorizont und nur in jedem dritten Unternehmen
wird der Nachfolgeprozess regelmaBig tiberpriift. Damit
bleibt einer der wichtigsten Wachstumshebel des Auf-
sichtsrats haufig systematisch ungenutzt.

Executive Summary

Die Nachfolge von Vorstanden' ist einer der zentra-

len Wachstumshebel des Aufsichtsrats — und zugleich
einer der am wenigsten strukturierten. Eine wesentliche
interne Wachstumsbremse, die der Aufsichtsrat ohne
Umweg uber den Vorstand direkt adressieren kann, ist
die lickenhafte Pipeline auf Vorstandsebene; genau hier
zeigt eine aktuelle Studie von Kienbaum den gréBten
Nachholbedarf:

= 81 Prozent halten Talentmanagement fur
wachstumsrelevant,

= aber nur 28 Prozent sehen People-Expertise als
relevantes Kompetenzfeld im eigenen Gremium;

= die Halfte hat keinen Notfallplan;

= ein Viertel plant ohne festen Zeithorizont.

Nachfolgeplanung wird haufig operativ und reaktiv ver-
standen. Langfristige Planungshorizonte, konsistente
Kompetenzmodelle und strukturierte Pipelines fehlen.
Mit zwei differenzierten Empfehlungswegen und einem
Vier-Horizonte-Modell zeigt der vorliegende Beitrag, wie
Aufsichtsrate die Liicke schlieBen kdnnen, vom Mittel-
stand bis zum bérsennotierten Konzern.

Hintergrund und Fragestellung

Die imaginare Agenda des Aufsichtsrats umfasst vier
groBe Themenfelder: Governance, Strategie, Finanzen
und Personal. Unter den Personalthemen sind die Bestel-
lung und Entwicklung der Vorstandsmitglieder hoheit-
liche Aufgaben des Aufsichtsrats. In der Praxis wird die
operative Vorbereitung dieser Entscheidungen jedoch
haufig an externe Partner delegiert — was legitim ist, aber
riskant: Denn wenn die strategische Hoheit tiber Nach-
folge und Besetzung an externe Schnittstellen vergeben
wird, verliert der Aufsichtsrat den genuinen Hebel, mit
dem er das Topmanagement auf Wachstum und Trans-
formation ausrichten konnte.

1 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit werden die Funktionsbezeichnungen ,Vorstand” und ,Geschéaftsfiihrung” synonym verwendet.
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Uber die Studie derzeit beimessen und wie sie sich aufstellen, um die

Die vorliegende Untersuchung ist Teil der Corporate-Go- damit verbundene Verantwortung selbst auszufdllen.
vernance-Studie 2026, einer Kooperationsstudie von Die Fragestellung ist sowohl fuir borsennotierte als auch
Kienbaum mit Flick Gocke Schaumburg. Anfang 2026 flr mittelstandisch gepragte Unternehmen relevant -
wurden 166 Aufsichtsrats- und Vorstandsmitglieder stellt sich aber mit unterschiedlichem Fokus: Im bérsen-
borsennotierter und nichtbérsennotierter Unternehmen notierten Konzern geht es um die Strukturierung eines
befragt (Abb. 1). Dieser Beitrag konzentriert sich auf das bestehenden Prozesses, im Mittelstand und in Familien-
Schliisselthema Vorstandsnachfolge und geht der Frage unternehmen oft erst um seinen Aufbau oder eine prag-
nach, welchen Stellenwert Aufsichtsrate diesem Thema matische Weiterentwicklung.

Abbildung 1: Informationen zu Teilnehmenden und Unternehmen

Teilnehmende Unternehmen Erhebungszeitraum: November 2025 - Januar 2026

Aufsichtsrat Vorstand 71%

47 %

50 % Anwender des
Deutschen
Corporate
Governance
Kodex

Stichprobenprofil

~40% 46 % 46 %

borsennotiert Familienunternehmen der Befragten im Umsatzband
von 250-2.500 Mio. €

Top-Branchen

Banken & Versicherungen 27 %

Industrie & Maschinenbau 24 %

Handel & Konsumgtiter

TIME* 12%

Chemie / Pharma M% Die Studie misst Einstellungen und Selbsteinschitzungen,
keine objektiven Outcomes. Subgruppenvergleiche sind

. o
Bau & Immobilien 9% als Tendenzaussagen zu lesen.
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Ergebnisse




Strategische Relevanz
von People-Themen fur
Unternehmenswachstum

Fur die Uberwiegende Mehrheit der Teilnehmenden
stellen People-Themen einen strategischen Treiber
unternehmerischen Wachstums dar. Vor allem Talentma-
nagement — bestehend aus Nachfolge, Rekrutierung und
Entwicklung — wird von 81 Prozent der Teilnehmenden
als eher relevanter bis sehr relevanter Wachstumsfaktor
bewertet (Abb. 2).

Als interne Wachstumshemmnisse rangieren Techno-
logie- und Datenféhigkeit (61 %), Entscheidungstempo
(48 %) und eine lickenhafte Talent- und Leadership-

Pipeline (46 %) an der Spitze (Abb. 3). Aus Sicht des Auf-
sichtsrats sticht die Pipeline-Liicke besonders hervor: Sie
ist das einzige dieser drei Top-Hemmnisse, das in seinem
direkten Verantwortungsbereich liegt.

People- und Culture-Faktoren sind zentrale Determinan-
ten unternehmerischer Leistungsfahigkeit. Die Fahigkeit,
die passenden Fuhrungspersonlichkeiten zu identifi-
zieren, zu entwickeln und zielgenau einzusetzen, ent-
scheidet damit maBgeblich Uber Wachstumsdynamik und
Wettbewerbsfahigkeit.

Abbildung 2: Relevanz der strategischen Wachstumshebel mit People-Bezug fiir das Unternehmen

Talent Management (Nachfolge,

Rekrutierung, Entwicklung) Dk 13% Gl e
e ey 720 R
o st OB -
Organisationsdesigp (Strukturen, I 7% 24% 45% 23%
Governance, Entscheidungsprozesse)

Rundungsbedingte Differenzen in den
Tabellen sind méglich.

m Gar nicht relevant = Eher nicht relevant  Teils/teils ® Eher relevant B Sehr relevant

Abbildung 3: Inwiefern stellen folgende interne Faktoren fur das Unternehmen ein Wachstumshemmnis dar?

Technologie- & Datenfahigkeit
(inkl. K1)

Entscheidungstempo &

o,
Umsetzung (Silos, Prozesse) GIE

Talent- & Leadership-Pipeline

Kultur & Risikobereitschaft 41 %

Dynamische strategische

33%
Personalplanung

W Gesamt

Familienunternehmen @ Nicht-Familienunternehmen

|
al

Anmerkungen:
Summe aus den
Antworten fir
,Sehr relevant” und
,Eher relevant”.
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People-Kompetenz und
-Prioritaten im Aufsichtsrat

Trotz der hohen Relevanz von People-Themen wird das mengefasste Kategorie ab: Nur 28 Prozent der Teilneh-

entsprechende Kompetenzfeld im Aufsichtsrat selbst menden halten es fir ein relevantes Kompetenzfeld im
vergleichsweise gering eingeschatzt. Die Studie fragt das Gremium und bewerten die derzeitige Auspragung in

Kompetenzfeld ,People & Verglitung” als eine zusam- gleicher Hohe mit 28 Prozent (Abb. 4).

Abbildung 4: Differenz zw. wahrgenommener Relevanz und aktueller

Auspragung pro Kompetenzfeld im Aufsichtsrat Differenz
47 % 84 %
Strategie & Portfolio ) 4 -37
27 % 71%
Digitalisierung & KI v -44
23% 66 %

Kunde & Go-to-Market ) 4 -43
18 % 57 %

Innovation & F&E ) 4 -39
18 % 48 %

Organisation & Transformation v -30

47 % 48 %
Risiko & Regulierung v +1
43 % 54 %
Finanzen & Kapitalmarkt 4 +11

26 % 38 %
A\ 4 -12

17 % 29 %

Internationalisierung & Geopolitik

Operations & Supply Chain \ 4 -12

28 % 28 %
\ +-0
26 % 29 %
M&A & Partnerschaften ' 4 +3

People & Vergutung

20% 21%

Nachhaltigkeit & ESG

v +1

Relevanz W aktuelle Ausprégung

Berucksichtigt wurden ausschlieBlich Angaben mit der Auspragung ,Hoch";
weitere Antwortoptionen waren ,Niedrig” und ,Mittel".
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Die geringe People-Kompetenz schlagt sich in den Priori-
taten des Aufsichtsrats nieder: 56 Prozent der Aufsichts-
rate beschaftigen sich intensiv bis sehr intensiv mit der
Vorstandsnachfolge und -besetzung (Abb. 5). Die Vor-
standsvergutung wird mit 36 Prozent deutlich seltener
thematisiert, moglicherweise auch, weil institutionelle In-
vestoren das Thema 6ffentlich vorantreiben. Leadership-
Entwicklung und Pipeline-Aufbau - eigentlich der interne
Suchradius der Vorstandsnachfolge — stehen nur bei rund
einem Drittel im Fokus.

Abbildung 5:

Im Vergleich der Kapitalmarktorientierung sind nichtbor-
sennotierte Unternehmen, insbesondere Familienunter-
nehmen, bei der strategischen Nachfolge-Pipeline mess-
bar zurlickhaltender als bérsennotierte Hauser. Der Anteil
der Unternehmen, in denen sich der Aufsichtsrat intensiv
mit dem jeweiligen People-Hebel beschéftigt, liegt bei
nichtbdrsennotierten Unternehmen fur die Vorstands-
nachfolge bei 54 Prozent (vs. 59 % bei borsennotierten)
und fir die Leadership-Entwicklung bei 28 Prozent (vs.
34 %). Damit besteht ein noch deutlicherer Professiona-
lisierungsbedarf im personalwirtschaftlichen Risikoma-
nagement durch den Aufsichtsrat.

Wie intensiv befasst sich Ihr Aufsichtsrat derzeit mit den folgenden People-/Organisationsthemen?

Vorstandsbesetzung & Nachfolge M% 27% 33% 23%
Zukunftsfahigkeit der Personalstruktur 18% 39% 28% 10%

(inkl. Personalplanung und -kosten)

I21%

Vorstandsvergutung

2

Organisation & Kultur / Transparenz I 3
Leadership-Entwicklung & Pipeline I 29

Rundungsbedingte Differenzen in den
Tabellen sind mdglich.
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38% 30% 5%

37 % 25%

m Gar nicht © Eher nicht  Teils/teils ®Eher intensiv B Sehr intensiv



Reifegrad der

Nachfolgeplanung

Die strategische Verankerung der Nachfolgeplanung

in Aufsichtsraten ist nur teilweise ausgepragt; in etwa
jedem dritten Unternehmen wird der Nachfolgeprozess
regelmaBig Uberpriift und weiterentwickelt (Abb. 6).

45 Prozent der Unternehmen richten ihre Nachfolgepla-
nung tendenziell oder konsequent an der Unternehmens-
strategie aus — eine verpasste Chance der tbrigen 55
Prozent: Strategische Nachfolgeplanung sollte aus den
Diskussionen lber Ressortzuschnitte, Besetzungs- und
Nachriickszenarien sowie das langfristige Organisations-
design der oberen Fuhrungsebenen resultieren, nicht
umgekehrt. Damit hat der Aufsichtsrat Gber die Nachfol-
geplanung zugleich einen Hebel, um die Gestaltung des
Operating-Models auf Top-Ebene mitzuformen.

47 Prozent der Aufsichtsrate binden ihren Vorstand friih-

zeitig in dessen eigene Nachfolgeplanung ein, also in die
Spezifikation von Anforderungsprofilen, in den Pipeline-

Abbildung 6:

Aufbau und die Sondierung von Besetzungsoptionen. Bei
den Ubrigen 53 Prozent fehlt diese frihzeitige Einbin-
dung ganz oder zumindest teilweise. Selbst in bérsen-
notierten Unternehmen fehlen oder veralten Rollen- und
Anforderungsprofile haufig, was zwei Konsequenzen zur
Folge hat: Der Aufsichtsrat trifft Besetzungsentschei-
dungen ohne prazises Bewertungsraster und Kandidaten
passen nicht zwingend zum strategischen Bedarf des
Unternehmens.

Rund die Halfte aller Unternehmen hat keinen Notfall-
plan fiir den Ubernachtausfall eines Vorstandsmitglieds.
Das ist ein personalwirtschaftliches Risiko, besonders in
weniger stark regulierten Branchen, in denen die Aus-
wahl an Besetzungsoptionen breiter und damit weniger
vorgefiltert ist. Im Mittelstand und in Familienunterneh-
men verscharft sich das Risiko zusatzlich durch kleinere
Gremien und kirzere interne Talent-Pipelines.

Inwiefern beschaftigt sich der Aufsichtsrat des Unternehmens mit Fragen der Nachfolgeplanung des Vorstands?

Der Vorstand wird frihzeitig in die Nach-
folgeplanung einbezogen (z.B. Anforde- 12%
rungsprofile, Pipeline, Optionen).

Unsere Nachfolgeplanung fur den Vorstand

ist an der Unternehmensstrategie ausge- 11%
richtet.

Flr Vorstandspositionen existiert ein klar

definierter und dokumentierter Nachfolge- 15%
prozess.

Es liegt ein aktueller Notfall- bzw. Ersatzplan 229
fur den Ausfall von Vorstandsmitgliedern vor. :

Der Nachfolgeprozess fiir den Vorstand wird 20%
regelmaBig Uberpriift und weiterentwickelt. e
Rundungsbedingte Differenzen in den

Tabellen sind mdglich.
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16 %

21%

M Stimme nicht zu

25% 27 % 20%
23% 29% 16 %
23 % 23% 26 % 13 %
22% 20% 19 % 18 %
15% 29% 25% 10 %

Stimme eher nicht zu  Teils/teils ® Stimme eher zu B Stimme voll zu



Der Planungshorizont der Vorstandsnachfolge bleibt
kurz: Die meisten Unternehmen planen mit ein bis zwei
Jahren Vorlauf, etwa ein Viertel arbeitet ohne festen Zeit-
horizont und weniger als 5 Prozent nutzen einen Horizont
von Uber drei Jahren (Abb. 7). Publikumsgesellschaften
erganzen ihre Nachfolgeplanung zunehmend um jlingere
(und gerade deshalb vielleicht interessantere) Potenzial-
trager (,Top-Talente”) mit einer Readiness von mehr als

Abbildung 7:
Planungshorizont der Nachfolge fiir
Vorstands- und Schillisselrollen

31%

13%

Ad hoc / ohne festen <12 Monate

Horizont

Rundungsbedingte Differenzen in den Tabellen sind méglich.
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12-24 Monate

drei Jahren. So reicht die Pipeline flir Vorstandsrollen in
einzelnen Hausern bis auf die zweite oder dritte Flh-
rungsebene und lauft parallel zum regularen Talentpro-
zess fir das mittlere Management. Im Mittelstand ist die
Kurzfristigkeit der Planung oft Folge knapper Personalka-
pazitaten im Aufsichtsrat selbst, und damit nicht zwin-
gend ein Versaumnis.

42 %

11%

4%

24-36 Monate > 36 Monate

B Gesamt M Familienunternehmen  Bdrsennotiert



Abbildung 8: Trager der Hauptverantwortung fiir den Nachfolgeprozess kiinftiger Vorstandsmitglieder

66 7%

Aufsichtsratsausschuss (o]
(Personal/Nominierung) 5 8 /o

Aufsichts- 2 o/
M Aufsichtsrat ratsvorsitz 4 o

B Gemeinsam Aufsichtsrat & CEO

CEO
m Unklar
Sonstige
Gefragt nach der Institutionalisierung der Nachfolge, Die formale Verankerung im Aufsichtsrat ist governance-
geben die Teilnehmenden an, dass der Prozess Uber- konform und sinnvoll. Ihre Wirksamkeit entscheidet sich
wiegend im Aufsichtsrat (66 %) verortet ist und dort jedoch auch an der Qualitat des Prozesses, nicht nur an
primar im Personal- oder Nominierungsausschuss (58 %) der Zustandigkeit allein.

oder durch den Vorsitz (42 %) gesteuert wird (Abb. 8).
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Im Regelfall dauert die Besetzung offener Vorstandsposi-
tionen sechs bis acht Monate, in Familienunternehmen
tendenziell Ianger (Abb. 9). Wer Rollenprofile, Pipeli-
ne-Logiken und Readiness-Einschatzungen im Vorfeld
geklart hat, ist im akuten Besetzungsfall deutlich schnel-
ler. Genauso wichtig ist die Phase nach der Besetzung.
Ein strukturiertes Onboarding, also die systematische
Integration des Nachfolgers in Gremien, Organisation und
Fuhrungsarchitektur, entscheidet, wie schnell die Per-
sonalentscheidung Wirkung entfaltet. Nachfolgeplanung
und Onboarding gehdren daher eng verzahnt.

Abbildung 9:

Typische Dauer der Besetzung von Vorstandsmitgliedern
und Top-Management-Funktionen

(N-1), gemessen vom formalen Suchstart bis zur
Vertragsunterschrift

4%
3%

3%

2%

< 2 Monate 2-3 Monate

Rundungsbedingte Differenzen in den Tabellen sind méglich.

4-5 Monate

Eine mogliche Interpretation: Nachfolgeplanung wird
heute vielerorts als spitzer Besetzungsprozess verstan-
den, nicht als strategischer Zyklus aus Identifikation,
Bewertung, Entwicklung und Planung mit einem Hori-
zont von drei und mehr Jahren. Wie sich dieser Zyklus
strukturieren lasst, zeigt das Vier-Horizonte-Modell im
Empfehlungsteil der vorliegenden Publikation (S. 18).

44 %

24%

6-8 Monate > 8 Monate

B Gesamt M Familienunternehmen
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Konstruktionsprinzipien
der Nachfolge-Pipeline

Eine Nachfolge-Pipeline fir Vorstandsrollen existiert bei Aufsichtsrats, im Mittel sind es 1,3. Bevorzugt werden
69 Prozent der Unternehmen (Abb. 10). Im Median be- liberwiegend interne (31 %) oder gemischt besetzte
findet sich ein Kandidat pro Ressort im engeren Blick des (24 %) Portfolios.

Abbildung 10

Verhaltnis interner vs. externer Kandidatinnen und
Kandidaten im Rahmen der Vorstandsnachfolge

31% 31 %

keine Pipeline Uberwiegend intern
(=70 % intern)

(o)
14% Fo)

~>70 % extern) gemischt
(~ 40-60 % intern)

30 %

0 / keine Pipeline

Anzahl interner Kandidatinnen und Kandidaten
in Betrachtung pro Vorstandsfunktion
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Abbildung 11: Das vom Aufsichtsrat grundsatzlich angestrebte Zielverhaltnis zwischen internen und externen
Kandidatinnen und Kandidaten bei Vorstandsbesetzungen

47 %

Feste Praferenz, und zwar
Intern/Extern:

53 %

Keine feste Praferenz

0/100  20/80  50/50 80/20  100/0

Intern/Extern
Interne Kandidaten bieten Erfahrung, Vorwissen und Kon- Zielverhaltnis zwischen internen und externen Kandida-
tinuitat. Sie eignen sich fur Stabilisierungs- und Abwehr- ten wird nicht flachendeckend festgelegt (Abb. 11); wo es
strategien, kdnnen aber Tragheit verstarken. Externe existiert, wird meist Paritat favorisiert. Unabhangig von
Kandidaten bringen frische Perspektiven ein und tragen der Praferenz empfiehlt sich in jedem Besetzungsprozess
Restrukturierungs- oder Transformationsprozesse, bend- ein externer Benchmark, auch und gerade dann, wenn
tigen aber Ublicherweise mehr Ramp-up-Zeit. Ein hartes intern besetzt werden soll.

Kienbaum-Studie 2026 | Corporate Governance — Strategische Vorstandsnachfolge 13



Professionalitat der
Vorstandsbesetzung

Typische Elemente eines professionellen Besetzungs-
prozesses fehlen in vielen Unternehmen (Abb. 12). Uber
40 Prozent der Teilnehmenden haben keinen oder nur
teilweise einen strukturierten, dokumentierten Auswahl-
prozess. Eignungsdiagnostik wird nicht geregelt als zu-
satzlich validierendes Instrument in der Vorstandsbeset-
zung genutzt.

Ein Kompetenzrahmen und darauf aufbauende Abgleiche
der Vorstandsmitglieder sind ebenfalls nicht flachende-
ckend etabliert. 35 Prozent der Teilnehmenden stimmen
zu, dass regelmaBig ein systematischer Abgleich des
Topmanagements mit einem spezifischen Kompetenz-

Abbildung 12:

modell erfolgt. Wenn aber kein unternehmensspezifi-
scher Kriterienkatalog existiert, stellt sich die Frage, auf
welcher Grundlage Vorstande plausibel besetzt, bewertet
und vergutet werden.

Sogenannte ,Exposure”-Formate zur Vorstellung interner
Talente im Aufsichtsrat werden in 29 Prozent der Unter-
nehmen regelmaBig durchgefihrt. Sie geben dem Auf-
sichtsrat regelhafte Einblicke in die Pipeline, erfordern
aber ein gewisses politisches Geschick im Timing:
Werden junge Potenzialtrager zu frih als mdgliche Nach-
folger prasentiert, droht eine Erwartungshaltung, die sich
spater kaum einlésen lasst.

Inwiefern beschaftigt sich der Aufsichtsrat des Unternehmens mit Fragen der Besetzung von Vorstandsvakanzen?

Bei Vorstandsbesetzungen werden interne
und externe Kandidat:innen systematisch
vergleichend bewertet.

Es existiert ein strukturierter Auswahl-
prozess mit nachvollziehbarem Audit der 12%
Entscheidung.

Es existiert ein unternehmensspezifischer, aus
der Strategie abgeleiteter Kompetenzrahmen fiir (K7
den Vorstand, der regelmaBig aktualisiert wird.

Der Aufsichtsrat organisiert regelmaBig Formate,
um potenzielle Nachfolger:innen unterhalb der | 745
Vorstandsebene kennenzulernen.

Die Vorstandsmitglieder werden regelmaBig
mit dem Kompetenzrahmen abgeglichen; Ab- 16 %
weichungen werden systematisch analysiert :
und in MaBnahmen uberflhrt.

M Stimme nicht zu

412 %

17 % 31% 34%

13% 19% 25% 31%

17 % 24% 30% 19 %

25% 20% 17 % 12 %

28% 32% 14 % 10 %

Stimme eher nicht zu  Teils/teils ™ Stimme eher zu B Stimme voll zu
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Anforderungsprofile fur
Vorstandshachfolger

Die Anforderungen an Vorstandsnachfolger spiegeln

die Transformationsanforderungen vieler Unternehmen
wider (Abb. 13). ErwartungsgemaB steht die Abdeckung
relevanter Geschaftsmodell-Profile mit 70 Prozent an
erster Stelle; bemerkenswert ist die Auspragung, mit
der danach Digitalkompetenz und Technologie-/Daten-
kompetenz (42 %) sowie internationale Erfahrung (42 %)
eingefordert werden. Skalierungs- oder Turnaround-Er-

fahrung wird mit 25 Prozent deutlich seltener genannt,
obwohl gerade sie flr die komplementére Ausgestaltung
des Gesamtgremiums oft entscheidend ist.

Potenziell riskant: In 22 Prozent der Unternehmen sind
gar keine expliziten Anforderungen an Vorstandsnach-
folger definiert, weder flr das Gesamtgremium noch fir
einzelne Rollen. Ohne diese Grundlage werden Beset-
zungsentscheidungen schwer nachvollziehbar.

Abbildung 13: Anforderungen, die in den Vorstandspipelines der Unternehmen ausdriicklich beriicksichtigt werden

(Mehrfachauswahl méglich)

Abdeckung relevanter Geschaftsmodell-Profile

70 %

Digitalkompetenz / Technologie & Daten I 2 /o

Internationale Erfahrung

Demografische Diversitat 2 9 o/
(z. B. Gender) 0
Skalierungs- o

oder Turnaround-

Erfahrung 0
Derzeit keine

expliziten o
Anforderungen

definiert 0
diversitat 0

42 %
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Empfehlungen fur die
Vorstandsnachfolge in
lhrem Unternehmen

Aufsichtsrate erkennen die Wachstumsrelevanz der Wie sich das andern lasst, hangt vom Reifegrad der
Nachfolge, haben aber noch zu haufig weder die Kompe- Personal-Governance ab. Wir empfehlen zwei differen-
tenzen noch die Strukturen im Gremium, um sie syste- zierte Eintrittspunkte und ein Vier-Horizonte-Modell als
matisch zu adressieren. Damit bleibt die Pipeline-Lucke gemeinsame Steuerungslogik.

eine wesentliche interne Wachstumsbarriere, die der
Aufsichtsrat direkt adressieren kdnnte — die in der Praxis
aber zu selten angegangen wird.

Pragmatische Basis Strukturierter Aufbau

Fir Aufsichtsrate mit kleiner GremiengroBe, ohne Fur Aufsichtsrate mit etabliertem Personalaus-
formalen Personalausschuss, typischerweise im schuss, typischerweise SDAX- bis DAX-Segment

Mittelstand und in Familienunternehmen: und groBere mittelstandische Konzerne:

Aktueller, jahrlich tberprifter Notfallplan fur alle Personalexpertise systematisch verankern (Perso-

Vorstandsrollen nal-/Nominierungsausschuss, klare Verantwortung

Jahrliches strukturiertes Talent-Review im Auf- e e

sichtsrat Klare Rollen- und Anforderungsprofile fur alle

Bel jeder Besetzung mindestens sinexterner Vorstand?posmonen.SOW|e geteilter Kompetenz-

Benchmark, auch bei interner Praferenz FETIE 17 GRS CIEIEREE el e g e
Pipeline strukturieren entlang der vier Horizonte
(1) Notfallplanung, (2) akute Nachfolge, (3) regulére

Planung und (4) Top-Talent-Pool
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Vier Horizonte der
Nachfolgeplanung

Abbildung 14: Rahmenmodell zur Steuerung der Vorstandsnachfolge

Readiness-Prognose

langfristig

Horizont 4 — Top-Talent-Pool
> 3 Jahre

Horizont 3 — Reguldre Nachfolgeplanung

1-3 Jahre

Horizont 2 — Akute Nachfolge

<1 Jahr

—
Horizont 1 - Notfall-/Ersatzplan

Ad hoc

kurzfristig

kurzfristig

Wie sich der strategische Nachfolgezyklus strukturieren
Iasst, zeigt das Vier-Horizonte-Modell von Kienbaum
(Abb. 14). Es ordnet die Vorstandsnachfolge nach zwei
Dimensionen — Planungshorizont der Position und Readi-

ness-Prognose der Kandidaten — bzw. in vier Zeithorizonte:

Planungshorizont
langfristig

Vorstandsnachfolge wird nicht als Anlassgeschéft ver-
standen. In unserer Beratungspraxis sehen wir: Auf-
sichtsrate, die ihre Pipeline vorstrukturiert haben, ent-
scheiden im Besetzungsfall schneller und mit praziseren
Profilen. Die Diskussion Gber Nachfolge verandert zudem
das gesamte Topmanagementsystem: Ressortzuschnitte
werden hinterfragt, Anforderungsprofile gescharft, die
Schnittstelle zur Personalfunktion gewinnt an Gewicht.

Dieser zweite Effekt — die Wirkung der Nachfolgediskus-
sion auf die Topmanagementstruktur — wird Gegenstand
eines weiterflihrenden Beitrags der Autoren. Darin wer-
den wir auch die Rolle des Personalvorstands und ihre
Schnittstelle zum Aufsichtsrat in den Blick nehmen.
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Uber Kienbaum

Wir geben Menschen und Organisationen eine Zukunft

Kienbaum ist die erste Unternehmensberatung Deutsch-
lands. Ein Familienunternehmen, gegriindet 1945, und
heute gefiihrt in der dritten Generation. In einer komplexen
Welt, in der Vorhersagen unmaoglich sind, ist die einzige
Konstante der bestandige Wandel. Fir uns bedeutet das:
Wir gehen den nachsten Schritt in dritter Generation und
verstehen uns als individualisierte Gemeinschaft, in der je-
der und jede eingeladen ist, seine Potenziale zu entfalten.

Seit mehr als 80 Jahren arbeiten wir weltweit daran,
Menschen und Organisationen fiir die Arbeitswelt von
morgen zu befahigen: Von der klassischen Beratung und
Prozessoptimierung, der Besetzung und Entwicklung von
Fuhrungspersonlichkeiten Uber die Gestaltung von Ver-
gltungssystemen bis hin zur Transformation von Struk-
turen und Kulturen.

Abbildung 15: Integriertes Offering fiir Board Succession

Mit unserer Erfahrung und Innovationskraft schaffen wir
Lésungen, die Talente entfalten, Organisationen zu-
kunftsfahig machen und nachhaltigen Erfolg sichern. Da-
bei leitet uns seit jeher unsere werteorientierte Haltung:
Denn ein respektvolles, wertschatzendes und resultato-
rientiertes Fuhrungsverstandnis ist der Erfolgshebel fiir
Organisationen der Zukunft.

Speziell mit unserem integrierten Offering fir Board
Excellence & Family Business Advisory unterstutzen wir
Boards von inhabergefiihrten und borsennotierten Unter-
nehmen dabei, Governance- und Fuhrungsstrukturen

zu etablieren, die Orientierung geben, Geschwindigkeit
fordern und Vertrauen aufbauen, auch und vor allem in
Zeiten von Veranderungen in Gesellschafterkreisen. Dazu
zahlt auch die Beratung von Aufsichtsraten in der ldenti-
fikation und Entwicklung von Nachfolgern fir Schlissel-
positionen sowie im Aufbau damit verbundener Talent-
und Kompetenzmanagementprozesse.

Modellierung eines Ende-zu-Ende

Ableitung des Personalbedarfs auf
Vorstandsebene aus Strategie-,
Transformations- und Zukunftsanfor-
derungen

Abgleich zwischen zukiinftigen Prozesses

Talent- und Nachfolgeprozesses mit
Definition von Verantwortlichkeiten

Definition von Entscheidungskriterien,
Gremien und Gates entlang des

Kompetenzbedarfen und aktueller
Besetzungsqualitat

Zusammenfuhrung in eine positions-
scharfe und namensklare Nachfolge-

planung auf Vorstandsebene

Entwicklung eines KPI-Dashboards
zur performance-orientierten Prozess-
steuerung

Verankerung im HR-Jahreszyklus und
in bestehende Gremienstrukturen

Ubersetzung des Konzepts in be-
stehende HR-IT-Systeme

Sicherstellung von Datentransparenz
und Governance-Konformitat

Prozessmodell und

Bedarfsanalyse Steuerungsmechanismen Digitalisierung und Systemintegration

Framework Instrumentarium Implementierung

Spezifikation von Ziel- und Anforde-
rungsprofilen auf Vorstandsebene

Entwicklung diagnostischer Verfahren
(Assessments, Potenzialanalysen)

Anwenderschulung relevanter Stake-
holder (Board, Vorstand, HR)

Identifikation von Feeder-Funktionen Formate zu strukturierten Talent-

fUr die Vorstandsebene

und Nachfolge-Reviews (z. B. Talent/
Performance Summits)

Nutzung datenbasierter Analysen
(z. B. KI-gestutzte biografische
Analysen)
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Durchfiihrung von diagnostischen
Verfahren und Talent Reviews

Begleitung konkreter Besetzungs-
und Nachfolgeentscheidungen

Erstmalige Durchfliihrung des Talent-
und Nachfolgeprozesses im HR-Jah-
reszyklus (z. B. Moderation zentraler
Gremien und Talentkonferenzen)




Autoren

Nutzen Sie unsere Expertise, um neue Perspektiven zu eroffnen,
und sprechen Sie unsere Autoren an.

Frank Stein

Senior Manager

Dr. Markus Gunnesch
Senior Manager

markus.gunnesch@kienbaum.de frank.stein@kienbaum.de

Dr. Sebastian Pacher Dr. Katharina Wauters

Managing Director & Partner Manager

sebastian.pacher@kienbaum.de katharina.wauters@kienbaum.de

Ihre Ansprechpartner fur die Besetzung
von Vorstanden

Sie planen, eine offene Position zu besetzen oder eine Nachfolge
zu finden? Sprechen Sie unser Executive Search Team an.

Dr. Anna-Maria Karl Falk Runge

Director / Partner Managing Director / Partner

i anna-maria.karl@kienbaum.de
/- 4

falk.runge@kienbaum.de
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Kienbaum Consultants International GmbH
Edmund-Rumpler-StraBe 5

51149 Kaln

kienbaum.com

Kienbaum <




