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Vorstandsarbeit in Krisenzeiten:
Mehr Dynamik, neue Anforderungen

Seit Beginn der 2020er Jahre agieren Vorstande von DAX-Unternehmen
in einem Umfeld anhaltender, sich Uberlagernder Krisen und Unsicherhei-
ten: Globale Wirtschaftskrisen, geopolitische Spannungen, zunehmende
regulatorische Eingriffe, technologische Disruptionen sowie konjunkturelle
Volatilitat wirken nicht isoliert, sondern verstarken sich gegenseitig. Klas-
sische Phasenmodelle von Krise, Stabilisierung und Erholung verlieren
zunehmend an Bedeutung. In der Vorstandsarbeit tritt an die Stelle einer
primar gestaltenden Rolle zunehmend die gleichzeitige Steuerung, Absi-
cherung und kontinuierliche Anpassung des Unternehmens.

Braucht es daher mehr oder weniger Stabilitat und Konstanz in den Vor-
standsgremien? Und andern sich Rollen und Entscheidungsprozesse?

Diesen und anderen Fragen geht die 13. Ausgabe des Odgers DAX-
Vorstandsreport nach. Untersucht wurden die 40 wertvollsten Unter-
nehmen der deutschen Wirtschaft an der Borse sowie ihre aktuell
252 Vorstandsmitglieder.

Die quantitative Analyse zeigt: Die Fluktuation in den Vorstandsgremien
steigt. Im Vergleich zum Vorjahr waren deutlich mehr Veranderungen

zu sehen. Die Amtszeiten der DAX-CEQOs und -CFOs werden aufberdem
kUrzer. Gleichzeitig scheinen sich Vorstande in Krisenzeiten mehr auf das
eigene Unternehmen zu fokussieren und dafur tendenziell auf Aufsichts-
ratsmandate zu verzichten. Der Altersdurchschnitt der DAX-Vorstands-
mitglieder ist dagegen unverandert. Erfahrung und Senioritat scheinen
also weiterhin ein wichtiges Kriterium zu sein. Aufserdem werden Vor-
standsgremien tendenziell noch weiblicher und internationaler.

Betrachtet man den Krisenzeitraum seit 2020 und vergleicht ihn mit den
Jahren der Vorkrisenzeit, so setzen DAX-Unternehmen in Krisenzeiten



tendenziell mehr auf Wechsel als auf Stabilitat. Die Zahl der Neulinge
und Abgange ist im Krisenzeitraum durchschnittlich hoher. Gleichzeitig
steigt auch die Zahl der aufserplanmalfiigen Abgange in den Vorstands-
positionen leicht. CEOs wechseln dabei in Krisenzeiten etwas ofter als
etwa CFOs. Bei Neubesetzungen zeigt die Analyse einen leichten Trend,
in Krisenzeiten mehr auf externe Kandidaten zu setzen.

Aus unserer Beraterperspektive braucht es in Zeiten sich Uberlagernder
Krisen beziehungsweise permanenter Transformation immer die richtige
Balance aus Stabilitat und Bewegung in den Vorstandsgremien. Externe
Berufungen an der richtigen Stelle konnen fur Aufbruchstimmung sorgen
und neue Perspektiven und spezifische Expertise einbringen. Es muss
aber strategisch begrindet und passend sein. Und gegenseitiges Ver-
trauen interner und von auléen kommenden Vorstandsmitgliedern gehort
unbedingt dazu. Dies bestatigt auch Wilfried von Rath, Personalvorstand
bei der thyssenkrupp AG, in unserem Experteninterview. Er ist auch der
Meinung, dass sich Transformation nicht delegieren lasst und man sie
nicht in einem einzelnen Ressort ,parken” kann. Sie funktioniert nur, wenn
der Vorstand geschlossen agiert. Entscheidende Eigenschaften von Vor-
standen sind dabei Ambiguitatstoleranz, Teamfahigkeit und Entschei-
dungsstarke unter Druck.

Dem konnen wir uns bei Odgers nur anschliefsen. So sind Teamfahigkeit
und Entscheidungsstarke zwei der Kerneigenschaften, die in aktuellen
Besetzungen fur FUhrungskrafte gesucht werden. Wir danken Herrn von
Rath fur seine Perspektive und Einblicke, die unsere Kernergebnisse noch
tiefer beleuchten.

Daruber hinaus danken wir allen Beteiligten des diesjahrigen Vorstands-
reports und winschen viel Spafs beim Lesen.

Herzliche GriuRRe
Emanuel Pfister und Ramona Kraft
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Mehr Wechsel, mehr Frauen,
mehr Internationalitat in den
DAX-Vorstandsgremien

VorstandsgrofRe pendelt sich ein

Die durchschnittliche Grofse eines DAX-Vorstandsgremiums hat sich Uber
die vergangenen Jahre bei rund sechs Mitgliedern eingependelt. 2026
besteht ein DAX-Vorstand aus 6,3 Personen. Das groféte Gremium hat
seit Jahren Airbus (12), das kleinste Gremium aktuell Brenntag (2). Auf-
fallige Anderungen gab es bei Brenntag, Continental und Mecedes-Benz,
die ihren Vorstand jeweils um zwei Mitglieder verkleinerten.

Mehr Konzentration auf Vorstandsarbeit

Die Zahl der Aufsichtsratsmandate pro Vorstand ist auf einem Tiefstwert.
Hatte ein DAX-Vorstandsmitglied 2015 im Schnitt noch 2,8 Aufsichts-
ratsmandate, ist es heute nur noch ein Mandat (2025: 1,1). Die Vorstande
scheinen sich also in Krisenzeiten mehr auf das eigene Unternehmen zu
fokussieren und dafur tendenziell auf Aufsichtsratsmandate zu verzichten.
Damit werden die Vorgaben des Deutschen Corporate Governance Kodex
mehr als erfullt, die Zahl der Mandate pro Vorstandsmitglied auf maximal
zwei zu begrenzen.

Fluktuation steigt

Im Vergleich zum Vorjahr waren deutlich mehr Veranderungen in den
Vorstanden zu sehen: 39 Vorstandsmitglieder sind ausgeschieden
(2025: 29). 21 gingen planmaldig, aber fast genauso viele, namlich 18,
gingen aulderplanmalRig — ein Hochstwert seit 2021. Dafur sind 36 neu
in das Gremium eingezogen (2025: 31). Mit Blick auf die Amtszeiten sind
DAX-CEOs durchschnittlich 5,3 Jahre im Amt. Damit hat sich dieser Wert
zum Vorjahr (5,6 Jahre) verringert. Noch deutlicher ist dieser Trend bei
Finanzvorstanden: Hier liegt die Amtszeit aktuell bei rund 4 Jahren.

2025 waren es noch rund 4,6 Jahre.



n Frauenanteil legt weiter auf neuen Hochststand zu
A

Nachdem sich der Frauenanteil in den DAX-Vorstanden in den vergan-
genen Jahren kontinuierlich erhoht hat, setzt sich diese Entwicklung auch
2026 fort. Der Frauenanteil liegt nun bei 27 Prozent und damit einen
Prozentpunkt Uber dem Vorjahreswert von 26 Prozent. Von 36 neuen
Vorstandsmitgliedern 2026 sind sieben weiblich, was einem Anteil von
19 Prozent entspricht. Unverandert sind nur vier der DAX-CEQOs Frauen.
Eine 50 zu 50 Verteilung im Vorstand erreichen zum Stichtag vier Unter-
nehmen. Alles in allem ist es also noch ein weiter Weg zur Paritat. lhre
selbstgesteckten Ziele beim Frauenanteil erreichen oder Ubertreffen 35 der
40 DAX-Unternehmen. Der Zielkorridor liegt dabei zwischen 11,1 Prozent
und 33,3 Prozent.

Internationalisierung nimmt wieder zu

Die Vorstandsgremien der DAX-Unternehmen sind zwar noch tUberwie-
gend deutsch gepragt, der Anteil von Nicht-Deutschen hat aber wieder
zugelegt und liegt nun bei 37 Prozent (2025: 34 Prozent). Unter den CEOs
haben 13 eine internationale Herkunft, es dominieren Europaer. Besonders

hoch ist der Anteil der auslandischen Vorstande mit 67 Prozent in der
Luft- und Raumfahrtindustrie sowie mit 57 Prozent in der Logistikbranche.

Senioritat zahlt weiterhin
n 2026 liegt der Altersdurchschnitt der DAX-Vorstandsmitglieder bei

54,6 Jahren und damit unverandert zum Vorjahr. Zuvor war das durch-
schnittliche Alter mehrere Jahre kontinuierlich gestiegen. 2016 lag der
Durchschnitt noch bei 53,2 Jahren. Erfahrung und Senioritat scheinen
weiterhin ein wichtiges Kriterium zu sein. Das zeigt sich auch bei den
Neulingen im Vorstand. Diese sind 2026 im Durchschnitt 53 Jahre alt.
2017 waren sie noch knapp unter 50 Jahre alt.

Der Anteil der Vorstandsmitglieder, die aus dem eigenen Unternehmen
kommen, hat sich zum Vorjahr leicht verringert — auf nunmehr 43 Prozent.
2019 lag er noch bei 58 Prozent. Externe Expertise wird wieder wichtiger.
Das gilt insbesondere fur CEOs und CFOs. Eine brancheninterne Karriere
ist allerdings nach wie vor das Mal% aller Dinge: /5 Prozent aller DAX-
Vorstande kommen aus der gleichen Branche und bringen die entspre-
chende Erfahrung mit. Bei den Neulingen hatten aktuell sogar lediglich

H Externe Besetzungen und Branchenexpertise sind Trumpf
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25 Prozent der DAX-Vorstande eine Karriere im eigenen Haus vorzuweisen.
Dagegen kamen 75 Prozent aus der eigenen Branche.

MBA holt gegenuber Doktortitel auf

Nur noch 28 Prozent der DAX-Vorstandsmitglieder haben promoviert,
2015 waren es noch 38 Prozent. Dafur ist der Anteil der DAX-Vorstande
mit einem MBA aber weiter gestiegen und liegt nun bei 24 Prozent. Bei
den Neulingen haben Vorstande mit MBA mit den ,,Doktoren” gleichge-
zogen. Hier liegt der Anteil nun bei jeweils 28 Prozent.

Deutliche Unterschiede zwischen den Branchen

Die Branchen unterscheiden sich bei den verschiedenen Merkmalen ihrer
Vorstande zum Teil deutlich — ob beim Alter, dem Frauenanteil, der Steh-
zeit, der Eigengewachsquote, der Branchenerfahrung oder der Internatio-
nalitat. Die jungsten Vorstande hat zum Beispiel der Versandhandel mit
durchschnittlich 47 Jahren, wahrend die Healthcare- und Chemiebranche
mit 56 Jahren sowie die Beteiligungsgesellschaften mit 65 Jahren mit
dem hochsten Altersschnitt aufwarten. Die wenigsten Frauen gibt es in
der Automobilbranche (18 Prozent) und den Beteiligungsgesellschaften
(Porsche SE: O Prozent). Bei der Eigengewachsquote ragen die Automo-
bilbranche und die Logistikbranche mit je 71 Prozent hervor. Die Luft- und
Raumfahrtbranche, die das deutsch-franzosische Gemeinschaftsunter-
nehmen Airbus beinhaltet, hat mit 6/ Prozent den hochsten Anteil inter-
nationaler Vorstande.

Personelle Bewegung nimmt in Krisenzeiten zu

I I .J Seit 2020 sehen sich DAX-Unternehmen fast durchgangig mit Krisen
konfrontiert, die sich gegenseitig Uberlappen. Ein Vergleich dieses Krisen-
zeitraums mit der Vorkrisenzeit vor 2020 zeigt, dass in den DAX-Unter-
nehmen in den vergangenen Jahren mehr auf Wechsel als auf Stabilitat
gesetzt wurde: Die Anzahl der Neulinge betrug durchschnittlich 19 Prozent
gegenuber 16 Prozent im Vorkrisenzeitraum. Bei den Abgangen zeigt sich
ein ahnliches Bild: Auléerplanmalige Wechsel in den Vorstandspositionen
sind in Krisenzeiten etwas haufiger zu verzeichnen. Bei Neubesetzungen
in den DAX-Vorstanden zeigt die Analyse aufserdem eine leichte Tendenz,
in Krisenzeiten mehr auf externe Kandidaten zu setzen (53 Prozent versus
47 Prozent in der Vorkrisenzeit).

ODGERS&is 7



Typische Karrierewege in den DAX-Vorstand

Mannliche Vorstande sind in der Regel aus der gleichen Branche und
haben oft eine Karriere im eigenen Unternehmen gemacht.

47% 35%

@ 55,1

I Jahre alt
gleiche gleiches mit internationalem
Branche Unternehmen Hintergrund

Manner

é Ein grolkerer Teil der Frauen hat branchenfremde Expertise. Sie
stammen auch seltener aus dem eigenen Unternehmen.

42%

@ 53,1

Jahre alt

gleiche gleiches mit internationalem
Branche Unternehmen Hintergrund

Frauen
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Vorstandsgrofie pendelt sich ein

Die durchschnittliche Grofse eines DAX-Vorstandsgremiums hat sich Uber
die vergangenen Jahre bei rund sechs Mitgliedern eingependelt. 2026
besteht ein DAX-Vorstand aus 6,3 Personen. Im Vorjahr betrug der Wert
6,4. Das grofdte Gremium hat seit Jahren Airbus (12), das kleinste Gre-
mium hat 2026 Brenntag (2). Auffallige Anderungen gab es bei Brenntag,
Continental und Mercedes-Benz, die ihren Vorstand jeweils um zwei Mit-
glieder verkleinerten. Insgesamt sind bei den 40 DAX-Unternehmen

252 Vorstande im Amt.

Die Zahl der Aufsichtsratsmandate pro Vorstand ist auf einem Tiefstwert.
Hatte ein DAX-Vorstand 2015 im Schnitt noch 2,8 Aufsichtsratsmandate,
ist es heute im Schnitt nur noch ein Mandat (2025: 1,1). Die Vorstande
scheinen sich also in Krisenzeiten mehr und mehr auf das eigene Unter-
nehmen zu fokussieren und dafur tendenziell auf Aufsichtsratsmandate
zu verzichten. Damit werden die Vorgaben des Deutschen Corporate
Governance Kodex mehr als erfullt. Er begrenzt die Zahl der Mandate pro
Vorstandsmitglied auf maximal zwei.

ODGERSE
DAX im Wandel

Die Entwicklung der GremiengrofRen in den Jahren 2016-2026

2016 2025 2026

Mitglieder- Mitglieder- Mitglieder-
anzahl anzahl anzahl
3 6,2 3 6,4 3 6,3

Munich RE = AIRBUS AIRBUS
groftes
Gremium: —— (10 Mitglieder) (12 Mitglieder) (12 Mitglieder)
eon Ginn RWE & RWE B BRENNTAG
kleinste

Gremien: —————— (4 Mitglieder) (3 Mitglieder) (2 Mitglieder)



Die Personalfluktuation im Jahr 2026

Aulerplanmalige
Abgange

Planmalige
Abgange

39

Abgange aus
den DAX-Vor-
standen

(z.B. durch Ruhestand
oder Vertragsende)

(Wechsel erfolgte
liberwiegend im
gegenseitigen Ein-
vernehmen)

é Trotz der 39 Abgange wurden 2026 fast ebenso viele Positionen
wieder neu besetzt.
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SX!

Jahre alt waren
die neu berufenen
Vorstidnde 2026
im Durchschnitt

94,6

Jahre alt ist ein
DAX-Vorstand
im Durchschnitt
2026

ODGERS s

Alter und nationale
Herkunft

Senioritat zahlt weiter

Erfahrung und Senioritat scheinen weiterhin wichtige Kriterien in
DAX-Vorstanden zu sein. Das durchschnittliche Alter pendelt sich bei
knapp 55 Jahren ein. Die Neulinge werden dagegen alter und sind im
Schnitt 53 Jahre alt.

2026 liegt der Altersdurchschnitt der DAX-Vorstandsmitglieder bei

54,6 Jahren und damit unverandert zum Vorjahr. Zuvor war das durch-
schnittliche Alter mehrere Jahre kontinuierlich gestiegen. 2016 lag der
Durchschnitt noch bei 53,2 Jahren. Erfahrung und Senioritat scheinen
weiterhin wichtige Kriterien zu sein. Das zeigt sich auch bei den Neulingen
im Vorstand. Diese sind 2026 im Durchschnitt 53 Jahre alt. 2017 waren
sie noch knapp unter 50 Jahre alt.

SAP hat mit Thomas Saueressig und Sebastian Steinhauser weiterhin
die jungsten Mitglieder im Vorstand. Beide sind 41 Jahre jung. Der Senior
unter den DAX-Vorstanden ist unverandert Hans Dieter Potsch (Porsche
SE) mit 75 Jahren.

Weibliche Vorstande sind mit 53,1 Jahren im Schnitt etwas junger als ihre
mannlichen Kollegen (55,1 Jahre). Bei der Berufung verringert sich der
Abstand allerdings: Manner sind durchschnittlich 49,6 Jahre alt, wahrend
Frauen 49,3 Jahre zahlen. Bei den Neuzugangen in die DAX-Vorstande
2026 ist der Altersunterschied zwischen den Geschlechtern derzeit mit
rund 3 Jahren relativ grols. Wahrend Manner durchschnittlich 53,6 Jahre
alt sind, haben Frauen ein Durchschnittsalter von 50,6 Jahren.

Vorstande mit ostdeutscher Herkunft mit Seltenheitswert

Nicht alle DAX-Vorstande geben ihren Geburtsort an. Wenn doch, stam-
men die deutschen Vorstandsmitglieder in der Regel aus westdeutschen
Bundeslandern. Nur wenige haben eine ostdeutsche Herkunft: aktuell
kommen lediglich sechs Vorstandsmitglieder aus Berlin, andere ostdeut-
sche Bundeslander sind nicht verzeichnet. Das Gros der Vorstande hat
seine Heimat in Bundeslandern wie Nordrhein-Westfalen (37), Bayern
(17) oder Baden-W(urttemberg (15). Eine ostdeutsche Reprasentanz in
DAX-Fuhrungspositionen bleibt also weiterhin Mangelware — und hinkt
hinter dem Bevolkerungsanteil von knapp 20 Prozent weit zurtck.
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Alter und Herkunft eines DAX-Vorstands

Die Altersspanne und nationale Herkunft der DAX-Vorstande
im Jahr 2026

Altestes
Vorstands-
mitglied
aus.f Y L. < N~ 0T
Nordrhein-
Westfalen 75

aus Baden- 15
Wirttemberg

aus Bayern

Durchschnitts-
alter eines
DAX-Vorstands

Manner
gesamt

Jingstes
Vorstands-
mitglied

B 41
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80 Jahre

75 Jahre

70 Jahre

65 Jahre

60 Jahre

55 Jahre

50 Jahre

45 Jahre

40 Jahre

35 Jahre



Ausbildung

Wirtschaftswissenschaften dominieren

Wirtschaftswissenschaften sind weiterhin die Praferenz unter den
DAX-Vorstanden, wenn es um die Ausbildung geht. An Nummer

2 folgen mit Abstand Ingenieure. Der Stellenwert eines MBAs erhoht
sich weiter und liegt nun fast gleichauf mit der Promotion.

Bei der Studienwahl zu Beginn einer Karriere sind die Wirtschaftswissen-
schaften die Praferenz unter den Vorstandsmitgliedern. 56 Prozent aller
Vorstande haben Wirtschaftswissenschaften studiert. Dieser Studien-
gang ist im DAX-Vorstandsreport seit vielen Jahren die Nummer 1 unter
den Vorstanden. Der Tiefstwert lag 2013 bei 51 Prozent, der Hochstwert
2021 bei 60 Prozent. Ingenieurwissenschaften mit 20 Prozent und Natur-
wissenschaften mit 12 Prozent folgen auf den Platzen.

Bei den Neulingen stellt sich das Muster der Ausbildungsgange diffe-
renzierter dar. 2026 waren zwar 44 Prozent Wirtschaftswissenschaftler.
Aber 19 Prozent der neu berufenen Vorstande hatten Ingenieurwissen-
schaften, 1/ Prozent Naturwissenschaften und 14 Prozent Rechtswissen-
schaften studiert.

Der Anteil der Vorstandsmitglieder, die auch eine Ausbildung abgeschlos-
sen haben, liegt unverandert bei 10 Prozent. Allerdings lag dieser Wert
2015 noch bei 2 Prozent. Eine Ausbildung ist aber zumeist nur ein erster
Baustein der Karriere. 93 Prozent der DAX-Vorstande haben 2026 einen
Hochschul- und 6 Prozent einen Fachhochschulabschluss vorzuweisen.

Die Wirtschaftswissenschaften haben bei den Frauen in den DAX-Vor-
standen mit 63 Prozent einen noch hoheren Stellenwert als bei den
Mannern (55 Prozent). Deutliche Unterschiede gibt es auch bei den
weiteren Studienabschlissen: So belegen die Ingenieurwissenschaften
bei den Mannern Platz 2 mit einem Anteil von 25 Prozent, wahrend bei
den Frauen Naturwissenschaften mit 15 Prozent und Jura mit 12 Prozent
hinter den Wirtschaftswissenschaften am beliebtesten sind.
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Die Ausbildung der DAX-Vorstande

Die Studiengange der DAX-Vorstande in den Jahren 2021-2026 (in Prozent)

55 56 56
21 22 20
15 15
11 12 10 13 13 12 12
7 4 7 5 7 8 5
2
m 1m L= lm
2021 2022 2023 2024 2025 2026
Die Studiengange der Neulinge in den Jahren 2021-2026 (in Prozent)
44
= 14 16 191417
11 1313
33
00 1
2021 2022 2023 2024 2025 2026
B Wirtschaftswissenschaften [l Ingenieurwesen Jura Naturwissenschaften [ Informatik [l Sonstige

Anteil der DAX-Vorstande mit Promotion oder MBA (in Prozent)
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Top-Unis im Siiden und Westen Deutschlands

Die Universitat Regensburg hat bei den Ausbildungsstatten die Nase vorn.
Hier haben sieben der DAX-Vorstande studiert. Dahinter folgen dicht die
TU Darmstadt mit sechs DAX-Vorstanden und die RWTH Aachen und die
TU Berlin mit je funf DAX-Vorstanden. Bei den auslandischen Universitaten
liegt weiterhin die Ecole Polytechnique vorne.

MBA holt gegentiber dem Doktortitel auf

Nur noch 28 Prozent der DAX-Vorstandsmitglieder haben promoviert,
2015 waren es noch 38 Prozent. Dafur ist der Anteil der DAX-Vorstande
mit einem MBA weiter gestiegen und liegt nun bei 24 Prozent. Bei den
Neulingen haben Vorstande mit MBA mit den ,,Doktoren” gleichgezogen.
Hier liegt der Anteil nun bei jeweils 28 Prozent.

Fur Juristen im Vorstand ist ein Doktortitel immer noch wichtig. Der Anteil
liegt in dieser Fachrichtung bei 52 Prozent. 2015 waren es allerdings
79 Prozent.

Frauen promovieren etwas weniger. lhr Anteil liegt mit 25 Prozent unter
dem der Manner (29 Prozent). Beim MBA ist der Abstand noch grofer:
Nur 18 Prozent der Frauen haben diese Zusatzqualifikation, dagegen

26 Prozent der Manner.

Die beliebtesten Ausbildungsstatten

Anzahl
Vorstands-
Universitat mitglieder
Universitat Regensburg
TU Darmstadt
RWTH Aachen
TU Berlin
Duale Hochschule Baden-Wirttemberg
Ecole Polytechnique
Ludwig-Maximilians-Universitat
Universitat des Saarlandes
Universitat Koln
Westfalische Wilhelms-Universitat Munster

1
2
3
3
4
4
4
4
4
4
5

w A~ b B D B DM O OO

Leibniz Universitat Hannover




Beruflicher Werdegang

Karrierewege noch schneller

Die Zeit im Unternehmen bis zur Berufung in den Vorstand wird
kurzer. Und auch externe Expertise wird wieder wichtiger. Daflr zahlt
weiterhin Branchenerfahrung bei den amtierenden Vorstanden und
bei den Neulingen.

Vorstande werden im Trend friher berufen. 10 Jahre betragt 2026 die Zeit
bis zur Berufung in den Vorstand des eigenen Unternehmens. 2015 betrug
diese Zeit noch 12,5 Jahre. Damit hat sich der Trend einer verklrzten so
genannten ,Stehzeit” in den vergangenen Jahren fortgesetzt. Die Karriere-
wege beschleunigen sich weiter. Das gleiche Bild zeigt sich bei den Neu-
lingen in den DAX-Vorstanden. Hier betragt der Wert aktuell 8,4 Jahre.

Der Anteil der Vorstandsmitglieder, die aus dem eigenen Unternehmen
kommen, hat sich zum Vorjahr wieder leicht auf 43 Prozent verringert.
2025 lag diese so genannte ,Eigengewachsquote” bei 46 Prozent. Externe
Expertise wird wieder wichtiger.

Branchenkenntnisse sind aber weiterhin fast ein Muss: 75 Prozent aller
DAX-Vorstande haben eine brancheninterne Karriere vorzuweisen und
bringen die entsprechenden Erfahrungen und Expertise mit.

Die interne Karriere sowie die Branchenkenntnisse scheinen bei Mannern
einen grofderen Stellenwert zu haben. So sind 47 Prozent Eigengewachse.
79 Prozent weisen eine brancheninterne Karriere vor. Weibliche DAX-
Vorstande sind dagegen nur zu 33 Prozent Eigengewachse und haben zu
64 Prozent eine brancheninterne Karriere absolviert. Eine Erklarung dafur
konnte sein, dass eine grolie Anzahl an Frauen das Ressort HR verant-
worten, wo im Gegensatz zum operativen Geschaft Branchenexpertise
weniger wichtig ist.

Bei den Neulingen haben aktuell lediglich 25 Prozent der DAX-Vorstande
eine Karriere im eigenen Haus vorzuweisen. Dagegen kommen /5 Prozent
aus der eigenen Branche.
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Die Karrierewege beschleunigen sich

B Eigengewichsquote [ Brancheninterne Karriere

Entwicklung der Karrierewege aller DAX-Vorstande (in Prozent)
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Entwicklung der Karrierewege unter den Neulingen der DAX-Vorstande (in Prozent)
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Internationalitat

Internationalisierung nimmt wieder zu

Der Anteil der internationalen Vorstandsmitglieder liegt 2026 bei
37 Prozent, darunter Uberwiegend Europaer. Sieben Unternehmen
haben immer noch keine Vorstandsmitglieder mit internationalem
Hintergrund.

Die Vorstandsgremien der DAX-Unternehmen sind zwar noch Uberwie-
gend deutsch gepragt, der Anteil von Nicht-Deutschen hat aber wieder
zugelegt und liegt nun bei 37 Prozent. Im Vorjahr betrug der Wert

34 Prozent. Bei den Neulingen liegt der Anteil sogar bei 44 Prozent. Die
Internationalisierung nimmt also wieder zu.

Grofere Anteile unter den 93 internationalen DAX-Vorstanden haben
Franzosen (16) und Osterreicher (11). 13 der 41 CEOs im DAX-Index
(Zalando hat zwei Co-CEQOs) haben eine internationale Herkunft, was
einem Anteil von rund 32 Prozent entspricht. Es dominieren allerdings
Europaer. Unter den CFOs haben sieben einen internationalen Hinter-
grund, das entspricht rund 18 Prozent.

Besonders hoch ist der Anteil der auslandischen Vorstande mit 67 Prozent
in der Luft- und Raumfahrtindustrie, die das deutsch-franzosische Ge-
meinschaftsunternehmen Airbus beinhaltet, sowie mit 57 Prozent in der
Logistikbranche.

Den internationalsten Vorstand hat Qiagen. Dort stammen sechs der
sieben Vorstandsmitglieder nicht aus Deutschland. Rein deutsche Vor-
standsgremien haben sieben der 40 DAX-Unternehmen.

Deutsche und internationale DAX-Vorstande unterscheiden sich in einigen
Punkten: Unter den internationalen DAX-Vorstanden haben 41 Prozent
einen MBA abgeschlossen oder promoviert, im Vergleich zu 58 Prozent
der Deutschen. Und auch beim Karriereweg gibt es Unterschiede: Eine
interne Karriere haben nur 33 Prozent der internationalen Vorstande ab-
solviert gegenuber 49 Prozent der Deutschen. Kandidaten mit interna-
tionalem Hintergrund schaffen es aber schneller in den Vorstand: Durch-
schnittlich 8,8 Jahre dauert es bis zur Berufung gegentber 10,7 Jahren bei
den deutschen Kandidaten.
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Internationale Hintergrund der DAX-Vorstande

Anteil internationaler Vorstandsmitglieder gesamt

2026 —
2025 —
2024 —
2023 —
2022 —
2021 —

%

Anteil der internationaler Vorstands-
mitglieder unter den Neulingen
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Prozent betragt
der Anteil der
Frauen in den
DAX-Vorstan-
den — ein erneuter
Héchststand

ODGERS s

Weibliche Vorstands-
mitglieder

Frauenanteil legt weiter auf neuen Hochststand zu

Der Trend zu mehr Frauen in den Vorstanden setzt sich fort. Mit

27 Prozent erreicht dieser Wert einen neuen Hochststand. Eine
Gleichverteilung verzeichnen zum Stichtag vier Unternehmen, wah-
rend zwei Unternehmen keine Frauen im Vorstand haben. Frauen
sind in der Regel junger, haben mehr branchenfremde Erfahrung oder
einen internationalen Hintergrund.

Nachdem sich der Frauenanteil in den DAX-Vorstanden in den vergangenen
Jahren kontinuierlich erhoht hat, setzt sich diese Entwicklung auch 2026
fort. Der Frauenanteil liegt nun bei 27 Prozent und damit einen Prozent-
punkt Uber dem Vorjahreswert von 26 Prozent. Von 36 neuen Vorstands-
mitgliedern 2026 sind sieben weiblich, was einem Anteil von 19 Prozent
entspricht.

Unverandert sind nur vier der CEOs Frauen. Zum Stichtag waren dies
Belén Garijo bei Merck, Bettina Orlopp bei der Commerzbank, Karin Rad-
strom bei Daimler Truck und Helen Giza bei Fresenius Medical Care.
Belén Garijo Ubergab aber mit ihrem Wechsel zur franzosischen Sanofi ihr
Amt zum 1. Mai 2026 an Kai Beckmann.

Eine 50 zu 50 Verteilung im Vorstand erreichen zum Stichtag ebenfalls
nur vier Unternehmen: Beiersdorf, Merck, MTU und Siemens Healthineers.
Alles in allem ist es also noch ein weiter Weg zur Paritat im DAX. lhre
selbstgesteckten Ziele beim Frauenanteil erreichen oder Ubertreffen 35 der
40 DAX-Unternehmen. Der Zielkorridor liegt dabei zwischen 11,1 Prozent
und 33,3 Prozent. Unternehmen ohne Frau im Vorstand sind Brenntag
und die Porsche SE.

Im operativen Geschaft sind Frauen immer noch selten vertreten. Stattdes-
sen fuhren sie zumeist Ressorts wie HR oder Finanzen. So sind 83 Prozent
der HR-Vorstande weiblich.

Die Familienunternehmen im DAX liegen mit 29 Prozent etwas Uber dem
Durchschnitt, wenn es darum geht, Frauen in den Vorstand aufzunehmen.
Die Top drei unter den Branchen in Sachen Frauenanteil im Vorstand sind:

e Versandhandel (40 Prozent)

e Energie (36 Prozent)

e Finanzen (33 Prozent)
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Am wenigsten weibliche Vorstandsmitglieder finden sich in der Auto-
mobilindustrie (18 Prozent) beziehungsweise bei der Beteiligungsgesell-
schaft Porsche SE (0 Prozent).

Die Profile von Frauen in den Vorstanden der DAX-Unternehmen unter-
scheiden sich im ein oder anderen Punkt zu denen ihrer mannlichen
Kollegen:

e Frauen erreichen den Vorstand mit durchschnittlich 7,1 Jahren
im Unternehmen vor ihrer Berufung wesentlich schneller als
Manner, die 11,1 Jahre bendtigen.

e Mit 53,1 Jahren sind sie durchschnittlich zwei Jahre janger als
Manner (55,1 Jahre).

e Frauen kommen mit 33 Prozent seltener aus dem eigenen
Unternehmen als ihre mannlichen Kollegen, die zu 47 Prozent
Eigengewachse sind.

e Frauen haben haufig branchenfremde Erfahrung. Eine branchen-
interne Karriere haben 64 Prozent der Frauen und 79 Prozent der
Manner absolviert.

e Auch bei der Internationalitat liegen Frauen vorne: 42 Prozent
der weiblichen DAX-Vorstande sind nicht in Deutschland geboren.
Bei den Mannern sind es lediglich 35 Prozent.

Frauenquote in den DAX-Vorstanden

Anteil weiblicher Vorstands- Anteil weiblicher Vorstandsmitglieder
mitglieder gesamt (in Prozent) unter den Neulingen (in Prozent)

26 { 27
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Mit
Prozent ist die
Luft- und Raum-

fahrtbranche am
internationalsten

ODGERS&is

Branchenvergleich

Deutliche Unterschiede zwischen den Branchen

Wahrend die Beteiligungsbranche neben der Healthcare- und Chemie-
branche den hochsten Altersdurchschnitt besitzt, zahlt Branchen-
erfahrung am meisten in der Automobilindustrie. Der Versandhandel
weist den hochsten Frauenanteil auf, die Luft- und Raumfahrtbranche
beschaftigt dafur die meisten internationalen Vorstande.

Die Branchen unterscheiden sich bei den verschiedenen Merkmalen ihrer
Vorstande zum Teil deutlich — ob beim Alter, dem Frauenanteil, der Steh-
zeit, der Eigengewachsquote, der Branchenerfahrung oder der Internatio-
nalitat.

Die jungsten Vorstande hat der Versandhandel mit durchschnittlich

47 Jahren, wahrend bei allen anderen Branchen der Schnitt zwischen

54 und 55 Jahren liegt. Die Healthcare- und Chemiebranche hat mit

56 Jahren einen hoheren Altersschnitt. Ausreilder nach oben ist die Betei-
ligungsbranche bestehend aus der Porsche SE, die im dreikopfigen Vor-
stand mit CEO Hans Dieter Potsch (75 Jahre) das alteste DAX-Vorstands-
mitglied hat, was zu einem Altersdurchschnitt von 65 Jahren fuhrt.

Die Vorstande der Automobilindustrie sind am langsten in einem Unter-
nehmen, bevor sie in den Vorstand berufen werden, namlich durchschnitt-
lich 19 Jahre. In der Logistikbranche sind es 18 Jahre. Wesentlich schneller
geht es beim Versandhandel mit drei Jahren.

Die hochsten Frauenanteile haben der Versandhandel (40 Prozent), der
Energiesektor (36 Prozent) und die Finanzbranche (33 Prozent). Die we-
nigsten Frauen gibt es in der Automobilbranche (18 Prozent) beziehungs-
weise bei den Beteiligungsgesellschaften (O Prozent).

Bei der Eigengewachsquote ragen die Automobilbranche und die Logistik-
branche mit je 71 Prozent hervor, gefolgt vom Energiesektor mit 57 Prozent.
Die Finanzbranche setzt hingegen nur mit 29 Prozent auf den eigenen
Nachwuchs.

Branchenerfahrung scheint am wichtigsten in der Automobilbranche

(91 Prozent), im Consumerbereich (89 Prozent) sowie im Energiesektor
und der Logistik (jeweils 86 Prozent) zu sein. Im Versandhandel liegt der
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Anteil der Vorstande mit brancheninterner Karriere dagegen bei nur

40 Prozent. Die Luft- und Raumfahrtbranche, die das deutsch-franzosische
Gemeinschaftsunternehmen Airbus beinhaltet, hat mit 67 Prozent den
hochsten Anteil internationaler Vorstande, gefolgt von der Logistikbranche

mit 57 Prozent. Am geringsten ist der Anteil von Vorstanden mit inter-
nationalem Hintergrund in der Automobilindustrie mit 12 Prozent sowie
dem Industrie- und dem Technologiesektor mit je 17 Prozent.

Eigengewachse & Brancheninsider 2026
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CEO/CFO/CHRO

Externe Besetzungen nehmen zu

CEOs sind im Schnitt 5,3 Jahre im Amt, CFOs knapp vier Jahre. Bestes
Sprungbrett flr die Spitzenposition im Vorstand ist weiterhin das
General Management, Branchenhintergrund ist (fast) Pflicht. Externe
Besetzungen flir CEO oder CFO gewinnen an Bedeutung, wahrend
interne Karrieren weniger werden. HR-Vorstande sind oft weiblich.

Mit Blick auf die Amtszeiten sind DAX-CEOs durchschnittlich 5,3 Jahre im
Amt*. Im Vorjahr lag dieser Wert bei 5,6 Jahren. Noch deutlicher ist dieser
Trend bei Finanzvorstanden: Hier liegt die Amtszeit aktuell bei knapp vier
Jahren. 2025 waren es noch rund 4,6 Jahre.

CFOs werden in der Regel schneller berufen, und zwar aktuell nach
7,8 Jahren. CEOs mussen dagegen im Schnitt 11,2 Jahren in einem Unter-
nehmen sein, bevor sie berufen werden.

Wenn es um den Sprung auf den CEO-Posten in einem DAX-Vorstand
geht, ist eine Tatigkeit im General Management weiterhin mit einem Anteil
von 34 Prozent die beste Ausgangsposition. Finance hat sich von 9 Prozent
2013 auf einen Anteil von 22 Prozent vergrofRert und liegt zusammen mit
Operations auf Platz 2.

Im eigenen Unternehmen aufgestiegen sind 61 Prozent der CEOs*. 2021
lag dieser Wert noch bei 87 Prozent. Externe Besetzungen nehmen also
tendenziell zu. Bei den CFOs haben derzeit sogar nur 45 Prozent eine
interne Karriere absolviert. 33 Prozent der neu berufenen CEOs waren
bereits zuvor im eigenen Unternehmen. Bei den CFOs liegt der Wert bei
13 Prozent.

Wer die Position des CEOs oder des CFOs innehat, kann in der Regel
Branchenkenntnisse vorweisen: 85 Prozent der CEOs und 78 Prozent
der CFOs stammen aus der gleichen Branche. Bei den Neulingen haben
33 Prozent der CEOs und 50 Prozent der CFOs ihre Karriere branchen-
intern absolviert.

HR-Vorstande sind uberdurchschnittlich oft mit weiblichen Vorstandsmit-
gliedern besetzt. Typische Ausbildungswege fur CHROs im DAX sind
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Wirtschaftswissenschaften (59 Prozent) oder Jura (24 Prozent). Natur-
wissenschaftler machen 10 Prozent der HR-Vorstande aus.

Lediglich 21 Prozent der HR-Vorstande haben eine internationale Her-
kunft. Damit liegen sie unter dem Durchschnittswert der Vorstandsmit-
glieder insgesamt von 37 Prozent. Eine Karriere im eigenen Haus haben
38 Prozent absolviert. Aus der gleichen Branche kommen 69 Prozent der
CHROs.

CEO/CFO/CHRO — o o

Amtszeit der CEOs und CFOs in Monaten*

2021 2022 2023 2024 2025 2026

Interne Karriere gesamt* (in Prozent)

2021 2022 2023 2024 2025 2026

Interne Karriere der Neulinge (in Prozent)

79
33 ¥
ol o .-

2021 2022 2023 2024 2025 2026

*Zahlen im Vorjahresreport nicht vergleichbar aufgrund umgestellter Datencodierung ODGERS &t



é Vorstandswechsel in
Krisenzeiten

Fluktuation nimmt zu

Seit 2020 sehen sich DAX-Unternehmen mit kontinuierlich aufeinander-
folgenden, teils Uberlappenden Krisen konfrontiert — Pandemie, Ukraine-
krieg, Nahost-Konflikte, Lieferkettenstorungen und die Beschleunigung
durch KI. Dies reduziert die Planbarkeit und erhoht die Unsicherheit.

Spiegelt sich dies auch in den Vorstandsgremien wider? Nimmt auch hier
die personelle Bewegung zu oder wird gerade in Krisenzeiten auf Stabilitat
gesetzt? Die Gegenuberstellung der Jahre vor 2020 mit der Krisenphase
ab 2020 zeigt eine hohere Rotation in DAX-Vorstanden: Die Anzahl der
Neulinge betrug durchschnittlich 19 Prozent gegentber 16 Prozent. Auch
bei den Abgangen zeigt sich ein ahnliches Bild: Waren es in der Vorkri-
senzeit durchschnittlich 11 Prozent, betragt diese Quote in der Krisenara
18 Prozent. Die Fluktuation steigt.

Auch aulerplanmalige Wechsel in den Vorstandspositionen sind in
Krisenzeiten etwas haufiger zu verzeichnen (durchschnittlich 6 Prozent
jahrlich versus b Prozent). In den Topfunktionen rotieren CEOs in Krisen-
zeiten tendenziell haufiger als CFOs; unter den Neuzugangen stellen
jedoch CFOs den groflkeren Anteil.

Ein weiteres Kriterium ist der Aufstieg aus dem eigenen Unternehmen
oder Konzern gegenuber Vorstandsmitgliedern, die von auléerhalb, sprich
anderen Unternehmen, kommen. Hier zeigt die Analyse eine leichte
Tendenz in den DAX-Unternehmen, in Krisenzeiten bei Neubesetzungen
mehr auf externe Kandidaten zu setzen (53 Prozent versus 47 Prozent in
der Vorkrisenzeit).
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Wilfried von Rath:
»1ransformation lasst sich nicht
delegieren*

I

Vorstandswechsel in
Krisenzeiten

Uber den dauerhaften Zustand der erhéhten Unsicherheit in den Unter-
nehmen, deren Einfluss auf Stabilitat oder Konstanz in den Vorstands-
gremien sowie die sich dadurch andernden Rollen und Entscheidungs-
prozesse haben wir mit Wilfried von Rath gesprochen, seit April 2025
Personalvorstand (CHRQO) und Arbeitsdirektor der thyssenkrupp AG in
Essen. Der gelernte Diplom-Psychologe war vor seiner Zeit bei thyssen-
krupp unter anderem Geschaftsfiihrender Gesellschafter der Unterneh-
mensberatung Lynius und Mitglied des Vorstands der Sparte PKW bei
der Volkswagen AG. Fur ihn ist Vorstandsarbeit heute weniger hierarchi-
sche Entscheidungsautoritat, sondern eine gemeinsame Orientierungs-
und Integrationsleistung. In Krisenzeiten verandern sich Rollen im Vor-
stand vor allem dadurch, dass Ressortgrenzen an Bedeutung verlieren.
Vorstande agieren starker als kollektives Fihrungsgremium.

Das ganze Interview lesen Sie hier:

Herr von Rath, seit 2020 erleben Unternehmen weniger einzelne
Krisen als einen permanenten Ausnahmezustand. Inwiefern hat sich
aus lhrer Sicht dadurch die Logik von Vorstandsarbeit grundsatzlich
verandert?

Wilfried von Rath: Ich bin seit 2011 CHRO in unterschiedlichen Vor-
standsgremien. In der Ruckbetrachtung hatten wir es immer wieder mit
einzelnen Krisen zu tun. Aber was wir seit Corona erleben, ist ein dauer-
hafter Zustand der erhohten Unsicherheit. Das hat die Logik von Vor-
standsarbeit spurbar verandert. Friher konnten wir davon ausgehen,
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dass auf eine Krise wieder eine Phase relativer Normalitat folgt. Heute
ist Unsicherheit zum Normalzustand geworden. Vorstandsarbeit bedeu-
tet dadurch weniger Planen unter stabilen Annahmen, sondern deutlich
mehr Komplexitat, Priorisieren und Entscheiden unter Unsicherheit. Wir
mussen sicherstellen, dass wir operativ stabilisieren, transformieren und
dennoch handlungsfahig bleiben.

Zugleich hat sich der Fokus klar vom Einzelressort hin zur kollektiven
Vorstandsverantwortung verschoben. Transformation lasst sich nicht
delegieren und auch nicht in einem eigenen Ressort ,parken®. Sie funk-
tioniert nur, wenn der Vorstand geschlossen agiert. Vorstandsarbeit ist
heute weniger hierarchische Entscheidungsautoritat als friher und starker
eine gemeinsame Orientierungs- und Integrationsleistung. Es geht darum,
Komplexitat auszuhalten, Zielkonflikte offen zu benennen und trotzdem
Richtung zu geben. Das ist insbesondere in einem mitbestimmten Indust-
rieunternehmen wie thyssenkrupp zentral.

Transformation braucht Tempo, aber auch Legitimation. Sie gelingt nur,
wenn sie fachlich belastbar, kulturell anschlussfahig und als gemeinsame
Aufgabe der gesamten Spitze verstanden wird.

Begriffe wie Resilienz oder Entscheidungsstarke werden haufig abs-
trakt verwendet. Woran erkennt man aus lhrer Sicht im konkreten
Vorstandshandeln, ob diese Kompetenzen tatsachlich vorhanden
sind?

Wilfried von Rath: Resilienz und Entscheidungsstarke sind keine ,soft-
skills”, sondern die zentrale Fahigkeit, Organisationen unter Spannung
entscheidungsfahig zu halten. Resilienz wie Entscheidungsstarke werden
im Vorstand besonders sichtbar, wenn es keine einfachen Antworten, kein
einfaches ,richtig oder falsch” gibt. Das sind aus meiner Sicht solche ,de-
fining moments”. Zum Beispiel dann, wenn wirtschaftliche Notwendigkei-
ten, Transformationsdruck und Verantwortung gegentber Beschaftigten
gleichzeitig wirken. Ein resilienter, entscheidungsstarker Vorstand halt
diese Spannungen aus.

Gerade bei thyssenkrupp heifst Resilienz auch, Belastungen nicht zu ver-
drangen, sondern offen zu adressieren. Das gilt sowohl wirtschaftlich,
sozial, aber auch politisch. Entscheidungsstarke zeigt sich weniger im
Tempo einzelner Beschlisse als in der Klarheit und Verlasslichkeit von
Entscheidungen.
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Welche Rolle spielen Aufsichtsrate in dieser veranderten Krisenlogik?
Hat sich das Zusammenspiel zwischen Vorstand und Aufsichtsrat in
den vergangenen Jahren spurbar verandert?

Wilfried von Rath: Die Rolle des Aufsichtsrats hat sich spurbar weg von
punktueller Kontrolle hin zu kontinuierlichem strategischem Dialog wei-
terentwickelt. Im permanenten Ausnahmezustand reicht es nicht mehr,
wenn sich der Aufsichtsrat auf formale Zustimmung oder reine Ergebnis-
aufsicht beschrankt. Erwartet wird heute, dass er strategischer Sparrings-
partner ist, insbesondere bei tiefgreifenden Transformations- und Rich-
tungsentscheidungen.

Die Zusammenarbeit ist enger, aber auch anspruchsvoller geworden.
Aufsichtsratsarbeit sollte Stabilitat geben, ohne zu bremsen, und kritische
Distanz wahren, ohne Vertrauen zu untergraben. Bei thyssenkrupp kommt
noch eine weitere Dimension hinzu. Mitbestimmung und gesellschaftliche
Verantwortung sind Teil unserer DNA. Gerade in Krisen- und Transfor-
mationsphasen ist der Aufsichtsrat ein zentraler Trager von Legitimation.
Seine Starke zeigt sich darin, ob er Spannungen aushalt, unterschiedliche
Perspektiven integriert, gemeinschaftliche Losungen findet und dem Vor-
stand zugleich Ruckhalt gibt — auch bei schwierigen, unpopularen Ent-
scheidungen.

Mit Blick auf die nachsten Jahre: Welche Eigenschaften oder Erfah-
rungen werden aus lhrer Sicht kiinftig GUber die Besetzung von Vor-
standspositionen entscheiden — und welche verlieren an Bedeutung?

Wilfried von Rath: Mit Blick nach vorn werden Vorstandsbesetzungen
weniger Uber klassische Karriereetiketten entschieden, sondern starker
uber personliche Wirksamkeit unter Unsicherheit. An Bedeutung gewin-
nen aus meiner Sicht vor allem drei Dinge. Erstens Ambiguitatstoleranz:
Die Fahigkeit, mit widerspruchlichen Erwartungen, unvollstandiger Da-
tenlage und Zielkonflikten souveran umzugehen. Zweitens Teamfahigkeit:
In einem Umfeld permanenter Transformation zahlt nicht der brillante
Solist, sondern der Beitrag zur kollektiven Fuhrungsleistung. Und drittens
Entscheidungsstarke unter Druck.

An Bedeutung verlieren dagegen formale Merkmale, die lange galten.
Also der lineare Lebenslauf, der perfekte Abschluss oder die reine Res-
sortexpertise. Auch der Glaube, Transformation liefde sich Uber eine ein-
zelne Rolle oder Personlichkeit l6sen, greift zu kurz. Kinftig entscheiden
weniger Titel und Stationen Uber die Eignung fur den Vorstand, sondern
die Frage, ob jemand in der Lage ist, ein komplexes Unternehmen
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gemeinsam mit anderen durch anhaltende Unsicherheit zu fUhren. Und
dafur brauchen wir ,Diversity” im Sinne von unterschiedlichen Hinter-
grunden, Erfahrungen und Herangehensweisen.

Andern sich in Krisenzeiten aus Ihrer Sicht Rollen und Entscheidungs-
prozesse innerhalb der Vorstandsgremien?

Wilfried von Rath: Ja! Aber nicht im Sinne einer formalen Neuordnung,
sondern in der gelebten Zusammenarbeit. In Krisenzeiten verandern sich
Rollen im Vorstand vor allem dadurch, dass Ressortgrenzen an Bedeu-
tung verlieren. Themen lassen sich nicht mehr sauber voneinander tren-
nen. Wirtschaftliche Entscheidungen haben schnell personelle, kommu-
nikative und politische Implikationen. Der Vorstand agiert dann starker als
kollektives FUhrungsgremium.

Gute Vorstandsarbeit erkennt man daran, dass intensive Diskussionen
moglich sind, aber Entscheidungen anschlieltend geschlossen vertreten
werden. Gerade bei thyssenkrupp ist das zentral, weil Glaubwurdigkeit
nach innen und aufken nur durch sichtbare Geschlossenheit entsteht.

Unsere Analyse zeigt, dass Unternehmen in Krisenzeiten etwas we-
niger auf personelle Kontinuitat an der Spitze setzen. Stattdessen
nimmt die Fluktuation tendenziell zu. Wann ist Stabilitat im Vorstand
aus lhrer Sicht ein strategischer Vorteil — und wann wird sie zum Risiko?

Wilfried von Rath: Stabilitat im Vorstand ist weder per se gut noch
schlecht. Sie ist kontextabhangig. In bestimmten Situationen ist sie ein
klarer strategischer Vorteil. In anderen Situationen kann sie allerdings
zum Risiko werden.

Stabilitat ist dann von hohem Wert, wenn ein Unternehmen in einer
tiefen, langfristigen Transformation steckt. Gerade in Industrieunterneh-
men wie thyssenkrupp, mit langen Investitionszyklen, Mitbestimmung,
gesellschaftlicher Verantwortung und vielen politischen Themen, braucht
es Vertrauen, institutionelles Wissen und personliche Glaubwurdigkeit.
Ein Vorstand, der die Organisation, ihre Geschichte und ihre Stakeholder
kennt, kann Orientierung geben und Entscheidungen besser verankern.

Zum Risiko wird Stabilitat dort, wo sie in Beharrung und Stillstand um-
schlagt. Wenn bestehende Denk- und Handlungsmuster nicht mehr hin-
terfragt werden, wenn externe Veranderungen zwar benannt, aber intern
nicht konsequent Ubersetzt werden. Dann entsteht eine trugerische Ruhe,
wenn sich das Umfeld weiter beschleunigt. In solchen Situationen kann
personelle Kontinuitat Veranderung ungewollt blockieren.
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Fluktuation an der Spitze kann sinnvoll sein, wenn neue Perspektiven,
andere Erfahrungen oder ein veranderter Fuhrungsstil erforderlich sind.
Entscheidend ist, ob personelle Wechsel strategisch begriundet sind oder
Ausdruck von kurzfristigem Reagieren.

Sehen Sie die beschriebene Tendenz zu mehr Fluktuation auch in
ihrem Unternehmen und Umfeld?

Wilfried von Rath: Wir sehen insgesamt eine leicht erhohte Fluktuation,
allerdings nicht nur oder sogar primar auf den Vorstandsebenen, sondern
Uber alle Mitarbeitenden-Gruppen hinweg. Das ist bei uns klar transfor-
mationsgetrieben. Die laufende Restrukturierung, Portfolioentscheidun-
gen und organisatorische Neuschnitte fuhren naturgemald zu Bewegung.
Das ist in dieser Phase keine Uberraschung. Die freiwillige Fluktuation

ist nicht sehr hoch. Das hangt auch mit den Rahmenbedingungen am
Arbeitsmarkt zusammen. In einem insgesamt unsicheren konjunkturellen
Umfeld werden Wechselentscheidungen grundlicher abgewogen, Stabili-
tat gewinnt wieder an Bedeutung.

Entscheidend ist aus meiner Sicht nicht das Niveau der Fluktuation, son-
dern ihre Ursache. Wenn Bewegung Ausdruck einer Transformation ist,
kann sie sinnvoll sein. Wenn sie aus Verunsicherung entsteht, wird sie
zum Risiko.

Wir beobachten einen leichten Trend zu mehr externen Berufungen.
Welche Rolle spielt Vertrauen in bestehende Organisationserfahrung
bei der Besetzung von Vorstandspositionen unter Unsicherheit?

Wilfried von Rath: Externe Besetzungen werden dann gesucht, wenn
sich Anforderungen an ein Ressort oder an die strategische Ausrichtung
deutlich verschieben. Neue Perspektiven, andere Erfahrungen oder spezi-
fische Expertise konnen in solchen Situationen sehr wertvoll sein. Das ist
kein Zeichen von Misstrauen gegentber der Organisation, sondern Aus-
druck der Frage ,Was braucht das Unternehmen jetzt?".

Gleichzeitig gilt: Vertrauen entsteht nicht abstrakt, sondern Uber An-
schlussfahigkeit. In einer Phase anhaltender Unsicherheit zahlen tiefes
Verstandnis der Organisation, der industriellen Logik, der Mitbestimmung
und der Stakeholder mindestens ebenso viel wie ein frischer Blick von
aulden. Deshalb sind externe Berufungen kein Ersatz fur interne Erfah-
rung, sondern mussen diese gezielt erganzen. Entscheidend ist aus mei-
ner Sicht nicht die Frage intern oder extern, sondern ob eine Person im
Vorstandsteam, gegenuber der Organisation und gegenutber Aufsichtsrat
und Sozialpartnern Vertrauen aufbauen kann.
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Ohne dieses Vertrauen verliert jede noch so starke externe Expertise ihre
Wirkung. Externe Berufungen sind dort sinnvoll, wo sie klare strategische
Impulse setzen. Gleichzeitig bleibt organisationale Erfahrung ein zentraler
Stabilitatsanker. Gerade in Transformationsphasen ist es diese Balance,
die Vorstande handlungsfahig macht.

Externe Berufungen gelten haufig als Signal fiir Erneuerung. Wie
verandert sich dieses Verstandnis, wenn Unternehmen unter dauer-
haftem Krisendruck stehen?

Wilfried von Rath: Externe Berufungen gelten zu Recht haufig auch als
bewusster Bruch mit dem Bestehenden. Gerade in Transformationspha-
sen ist das oft notwendig. Uber viele Jahre gewachsene Denk- und Hand-
lungsmuster lassen sich aus sich heraus nicht immer Uberwinden. Externe
Perspektiven konnen hier gezielt Irritation erzeugen, Routinen infrage
stellen und neue Vergleichsmalistabe einbringen. In diesem Sinne sind
externe Berufungen ein legitimes und wirksames Instrument fur Erneue-
rung.

Unter dauerhaftem Krisendruck verandert sich jedoch die Art dieses
Bruchs. Es geht weniger um den radikalen Schnitt oder die demonstra-
tive Abkehr vom Gewachsenen, sondern um einen gezielten, anschluss-
fahigen Regelbruch. Externe Vorstande mussen alte Muster hinterfragen
konnen und gleichzeitig in der Lage sein, die organisationale Realitat zu
verstehen und mit ihr zu arbeiten.

Herr von Rath, vielen Dank fur das Gesprach.
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Erhebungsmethode

Analysiert wurden die Lebenslaufe aller Vorstandsmitglieder der im DAX
notierten Unternehmen der Jahre 2005 bis 2019 jeweils zum Stichtag

30. September sowie 2022 zum 30. April und 2024 und 2025 zum 20. Marz.
2026 lag der Stichtag am 27. Marz. Seit 2015 wurden auch die Besonder-
heiten von Personalvorstandsmitgliedern untersucht. 2021 wurde die
Auswertung erstmals branchenspezifisch analysiert. Ebenfalls seit 2021
wurde der DAX-Index auf 40 Unternehmen vergrofert (,DAX 40%), was

die Anzahl der untersuchten Vorstandsmitglieder entsprechend erhohte.
Aus Grunden der besseren Lesbarkeit sind in den Grafiken nicht immer alle
Jahre abgebildet.

Als Quellen dienten Daten von Odgers, die Geschaftsberichte der relevan-
ten Betrachtungszeitpunkte sowie offentlich zugangliche Informationen aus
Internet und Onlinearchiven, im Einzelfall auch aus den Presseabteilungen
der Unternehmen.
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Liste der untersuchten
DAX-Unternehmen

ODGERS

adidas AG Henkel AG & Co. KGaA

Airbus SE Infineon Technologies AG
Allianz SE Mercedes-Benz Group AG
BASF SE Merck KGaA

Bayer AG MTU Aero Engines AG
Beiersdorf AG Munchener Rickversicherungs-
BMW AG Gesellschaft AG (Munich Re)
Brenntag SE Porsche Automobil Holding SE
Commerzbank AG QIAGEN N.V.

Continental AG Rheinmetall AG

Daimler Truck Holding AG RWE AG

Deutsche Bank AG SAP SE

Deutsche Borse AG Scout 24 SE

Deutsche Post AG Siemens AG

Deutsche Telekom AG
E.ON SE

Siemens Energy AG

Siemens Healthineers AG

Fresenius SE & Co. KGaA Symrise AG
Fresenius Medical Care AG Volkswagen AG
GEA Group Aktiengesellschaft Vonovia SE
Hannover Ruck SE Zalando SE

Heidelberg Materials AG
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Uber Odgers

Odgers wurde 1965 gegrindet. Mit unserer Prasenz in 58 Blros weltweit bieten wir Executive-
Search- und Leadership-Advisory-Dienstleistungen in 33 Landern an. In unserer 60-jahrigen
Geschichte haben wir umfassende funktionale und branchenspezifische Expertise entwickelt
und ein globales Netzwerk von vertrauensvollen Beziehungen aufgebaut. Wir sind tief in den
lokalen Markten verwurzelt und kombinieren dies mit unserer globalen Perspektive und Reich-
weite, wodurch es uns moglich ist, Kunden auf sechs Kontinenten zugleich umfangreich und

marktspezifisch zu betreuen.

Odgers ist in Deutschland partnergefiihrt und beschaftigt aktuell rund 100 Mitarbeitende in
Frankfurt und Minchen. Seit der Grindung des ersten deutschen Standorts im Jahr 1971 bietet
Odgers mafigeschneiderte Losungen flir Unternehmen aller Branchen — von multinationalen
Konzernen bis zu Familienunternehmen und Hidden Champions.

Mehr Informationen unter odgers.com/de-de/
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