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Fazit
der Analyse

– Qualifi kationsmatrizen sind ein gutes eingeführtes 
Instrument, um aufzuzeigen, ob und inwieweit die 
wichtigsten Kompetenzdimensionen für den 
Aufsichtsrat abgedeckt werden.

– Signifi kante Anpassungen nach der erstmaligen 
Umsetzung der Qualifi kationsmatrizen im letzten 
Jahr sind überwiegend ausgeblieben.

– Aufgrund der insgesamt wenigen Änderungen im 
Vergleich zum Vorjahr zeigt sich weiterhin eine hohe 
Heterogenität der Qualifi kationsmatrizen.

– In Einzelfällen gibt es deutliche und sehr positive 
Veränderungen der Qualifi kationsmatrizen in 
Darstellung und Inhalt.

– Der Ausweis allgemeiner Angaben neben den 
fachlichen Kompetenzen (z.B. demografi sche 
Angaben, Zugehörigkeitsdauer, Soft Skills) hat 
zugenommen. 

– Insgesamt ist weiterhin ein hohes Kompetenz-
niveau der Aufsichtsratsmitglieder festzustellen, 
das teilweise über dem des Vorjahres liegt. 

– Häufi g ist eine unterschiedliche Ausrichtung
nach Transformationsthemen bzw. Kontroll-
themen bei den angegebenen Kompetenzen 
erkennbar.

– Die Angabe höherer Kompetenzniveaus bei 
den männlichen Aufsichtsräten im Vergleich zu den 
weiblichen Aufsichtsräten ist weiterhin erkennbar.

– Demgegenüber geben weibliche Aufsichtsräte 
mehr Kompetenzen in bestimmten Zukunfts-
bereichen an.

Take Aways
zur Fortentwicklung

– Angabe der Methodik: In den Qualifi kationsmatri-
zen sollte eine Angabe der Methodik erfolgen bzw. 
ob es sich um eine Selbsteinschätzung der Kompe-
tenzen durch die Aufsichtsratsmitglieder handelt und 
zusätzliche Faktoren berücksichtigt wurden. 

– Den Angaben in der Selbsteinschätzung sollte eine 
objektive Analyse vorausgehen: Weniger „tick the 
box“, sondern eine realistische Einschätzung, die 
auch einer externen Validierung durch unabhän-
gige Informationen und externe Sichtweisen (z.B. 
durch CV-Angaben oder den Kapitalmarkt) stand-
halten muss.

– Die Angabe verschiedener Kompetenzlevel 
(z.B. Grundkenntnisse, gute Kenntnisse, Experten-
kenntnisse) kann einer detaillierteren und realisti-
scheren und damit objektiveren Einordnung der 
Kompetenzen dienlich sein.

– Die Qualifi kationsmatrix und das zugrundeliegende 
Kompetenzprofi l sollten nicht getrennt voneinander 
betrachten werden. Vielmehr sollten der aktuelle 
Umsetzungsstand des Kompetenzprofi ls
dargestellt und auch die Zielsetzungen der 
Kompetenzen angegeben werden.

– Die Qualifi kationsmatrix entfaltet nur dann ihre volle 
Wirkung, wenn sie als Grundlage für die interne 
Diskussion und Weiterentwicklung der Kompe-
tenzen im Aufsichtsrat dient.

– Es gibt keine Universal-Lösung: Unternehmens- 
und branchenspezifi sche Angaben sollten in der 
Qualifi kationsmatrix implementiert werden.

– Bei der Erstellung von Qualifi kationsmatrizen sollten 
Unternehmen Vergleichsanalysen (z.B. Branchen-
benchmarks) heranziehen, um die Vergleichbarkeit 
für die verschiedenen Stakeholder zu gewährleisten.

Überblick
über die Qualifikationsmatrizen im Jahr Zwei

Mit der Neufassung des Deutschen Corporate Gover-
nance Kodex (DCGK) im Jahr 2022 wurden die An-
forderungen an die Umsetzung des Kompetenzprofi ls 
des Aufsichtsrats konkretisiert. 

Die neu in den DCGK aufgenommene Empfehlung C.1 
sieht vor, dass der Aufsichtsrat für seine Zusammen-
setzung konkrete Ziele benennen und ein Kompetenz-
profi l erarbeiten soll. Der Stand der Umsetzung des 
Kompetenzprofi ls soll in der Erklärung zur Unterneh-
mensführung in einer Qualifi kationsmatrix off engelegt 
werden. 

Die Regierungskommission verbindet mit dieser Vor-
gabe die Erwartung, dass eine solche Qualifi kations-
matrix die Beurteilung der fachlichen Komptenz im 
Aufsichtsrat für Aktionäre und andere Stakeholder 
ermöglicht.

Im ersten Jahr der Veröff entlichung waren die Matrizen 
sowohl formal als auch inhaltlich sehr heterogen. Dies 
wurde insbesondere von den institutionellen Investoren 
als Handlungsbedarf angemerkt. Interessant ist daher, 
ob und wie die Unternehmen auf diese Erwartung 
reagiert haben und ob sich ein einheitlicher Standard 
herausbilden konnte.

In den vorliegenden ECBE Governance Perspectives 
2024 wurden die Qualifi kationsmatrizen aus den 
Geschäftsberichten 2023 aller in den Börsenindizes 
DAX, MDAX und SDAX gelisteten Unternehmen nun 
zum zweiten Mal analysiert. 

Ziel der Analyse war es, insbesondere die Entwicklung 
bzw. Veränderung gegenüber den Erstveröff entlichun-
gen des letzten Jahres abzubilden. Neben dem For-
mat, dem Umfang und den dargestellten Inhalten der 
Matrizen wurden die individuellen Kompetenzen der 
Aufsichtsratsmitglieder untersucht. Dazu wurden die 
individuellen Qualifi kationsmatrizen sowohl auf Unter-
nehmens- als auch auf Personenebene systematisch 
erfasst und ausgewertet. 

Die Erkenntnisse aus der diesjährigen Analyse sind 
in der vorliegenden ECBE Governance Perspectives 
2024 kompakt zusammengefasst.

Die Qualifi kationsmatrix ist fest 

etabliert und Teil der Kommuni-

kation mit den Investoren über 

die richtige Zusammensetzung 

des Aufsichtsrats.

Daniela Mattheus 
Senior Board Advisor ECBE
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Veröffentlichungsquote und Methodik
der Erstellung der Qualifikationsmatrizen

Mehr Transparenz im SDAX 
Die Veröff entlichungsquote bleibt mit knapp 90 Prozent 
auf einem ähnlichen Niveau wie im Vorjahr. Abbildung 1 
zeigt, dass die Anzahl der Unternehmen, die eine 
Qualifi kationsmatrix veröff entlichen, im DAX und MDAX 
konstant geblieben ist, während sie im SDAX von 56 
auf 58 Unternehmen gestiegen ist.

Ein wesentlicher Grund dafür, dass nicht alle Unterneh-
men die Empfehlung des DCGK umsetzen, liegt darin, 
dass nicht alle nach dem deutschen Aktiengesetz zur 
Abgabe einer Entsprechenserklärung verpfl ichtet sind.

Bei den Unternehmen, die dem DCGK unterliegen, 
aber dennoch Abweichungen in der Entsprechens-
erklärung erklären, sind die Begründungen vielfältig. 
Einige Unternehmen betrachten die Erstellung der 
Qualifi kationsmatrix als unnötige Bürokratie und zu-
sätzlichen Aufwand. Andere argumentieren, dass dies 
nicht mit dem Charakter eines Familienunternehmens 
vereinbar sei oder kritisieren eine unangemessene 
Einschränkung ihrer Flexibilität. Vereinzelt sind Unter-
nehmen der Meinung, dass die erforderlichen Kompe-
tenzen bereits ausreichend berücksichtigt werden.

83%88%95%

58 Unternehmen 
(56 Vj.)

SDAX
44 Unternehmen

(44 Vj.)

MDAX
38 Unternehmen

(38 Vj.)

DAX

Abbildung 1: Veröff entlichungsquote in DAX, MDAX und SDAX

Selbsteinschätzung der Mitglieder

Abbildung 2: Angewandte Methodik zur Erstellung der Qualifi kationsmatrizen im Vergleich zum Vorjahr (Vj.)

Keine Angabe

Selbsteinschätzung plus zusätzliche Einordnung

– Entsprechende Berufsausbildung oder 
langjährige Berufserfahrung

– Empfehlungen von Nominierungsausschuss 
und Präsidium an das Aufsichtsratsplenum

– Mit Unterstützung und Validierung durch 
einen unabhängigen Berater 

– Auswertung durch den Aufsichtsrats-
vorsitzenden und Vier-Augen-Gespräche

– Genaue Beschreibung der Tätigkeiten und 
Erfahrungen der Personen 

Mehr Angaben zur Validierung erforderlich
Entscheidend für die Validierung der Angaben in den 
Qualifi kationsmatrizen ist die transparente Off enlegung 
der Methodik der Befüllung. Abbildung 2 verdeutlicht, 
dass nur knapp 40 Prozent der Unternehmen über-
haupt eine Angabe zur Methodik machen. Die über-
wiegende Mehrheit davon gibt an, dass es sich bei 
den Kompetenzangaben um eine Selbsteinschätzung 
der Aufsichtsratsmitglieder handelt. Im Vergleich zum 
Vorjahr haben sich die Angaben nur geringfügig ver-
ändert. Die Mehrheit der Unternehmen macht nach wie 
vor keine Angaben zur Methodik. 

Lediglich fünf Unternehmen aus DAX, MDAX und 
SDAX führen zusätzliche Informationen zu den be-
rücksichtigten Faktoren an. Zu diesen Faktoren zählen 
unter anderem die Analyse der individuellen Lebens-
läufe oder zusätzliche Bewertungen durch die Aus-
schüsse, die für die Nachfolgeplanung verantwortlich 
sind. Ein Unternehmen gibt an, die Einschätzung mit 
Unterstützung und Validierung eines unabhängigen 
Beraters vorgenommen zu haben.

In den Qualifi kationsmatrizen sollte die 

Erstellungsmethodik klar angegeben werden. 

Die Selbsteinschätzungen der Aufsichtsratsmit-

glieder müssen durch unabhängige externe 

Informationen validiert werden können.

Dr. Lukas Berger 
Board Advisor, Director ECBE
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Darstellungsformate
der Qualifikationsmatrizen

Nennenswerte Änderungen in Einzelfällen
Die Mehrheit der Qualifikationsmatrizen weist im Ver-
gleich zum Vorjahr keine wesentlichen Änderungen in 
Darstellung und Inhalt auf. Viele Unternehmen haben 
demnach im ersten Jahr der Veröffentlichung ihre  
Matrix festgelegt, die in vielen Fällen unverändert  
geblieben ist.

Jedoch ist in einzelnen Fällen ersichtlich, dass Unter-
nehmen ihre Qualifikationsmatrix kritisch reflektiert 
und signifikante Anpassungen vorgenommen haben. 
Beispiele dafür sind die Matrizen der Daimler Truck 
AG oder der Continental AG. Zudem ist der Anteil der 
Unternehmen gestiegen, die von ihren spezifischen 
Darstellungsformaten abweichen und sich an dem 
meist genutzten Benchmark orientieren: eine eigen-
ständige Matrix mit separaten Spalten oder Zeilen für 
jedes Mitglied des Aufsichtsrats.

Gleichzeitig bestehen weiterhin Unterschiede in der 
Darstellung und im Inhalt der Matrizen. In Einzelfällen 
wurde die Matrix ausschließlich für die Anteilseigner-
vertreter:innen erstellt. Einige Unternehmen geben 
lediglich eine Gesamtzahl der Mitglieder an, die über 
bestimmte Kompetenzen verfügen, während andere 
die Kompetenzen in Textform aufführen. 

Nennenswert sind zudem die folgenden Besonderhei-
ten bei einzelnen Matrizen. So werden Zielsetzungen 
oder Mindestanforderungen an spezifische Kenntnisse 
für den Aufsichtsrat angegeben oder es wird eine  
separate Matrix für den Prüfungsausschuss erstellt.  
Darüber hinaus benennen einzelne Unternehmen 
Schlüsselkompetenzen für jedes Mitglied oder be-
grenzen die Anzahl, die ein Mitglied angeben darf. 
Einige Unternehmen unterteilen ihre Kompetenzen in 
verschiedene Kompetenzfelder, um eine bessere  
Übersichtlichkeit zu gewährleisten. So gliedert  
beispielsweise die Freenet AG ihre fachlichen  
Kompetenzen in die Bereiche Geschäftsmodell,  
Unternehmensführung, Finanzen & Reporting sowie  
weitere wesentliche Kompetenzfelder.

Mehr Granularität in den Kompetenzniveaus
Elf Prozent der Unternehmen haben in diesem Jahr 
eine detaillierte Einteilung in unterschiedliche Kompe-
tenzniveaus vorgenommen, bei der die Ausprägung 
einzelner Kompetenzen differenziert wird. Dieser Wert 
ist im Vergleich zum Vorjahr leicht angestiegen. Inner-
halb des DAX geben nun vier der 38 betrachteten 
Unternehmen unterschiedliche Kompetenzniveaus an. 

Die Bezeichnungen und Einteilungen der Kompetenz-
niveaus sind dabei heterogen. Während einige Unter-
nehmen lediglich zwischen Grundkenntnissen und Ex-
pertenwissen unterscheiden, verwenden andere eine 
feinere Abstufung mit bis zu fünf Kompetenzniveaus. 

Im DAX wendet die Continental AG die detaillierteste 
Einteilung an und unterscheidet zwischen keiner spezi-
fischen Kenntnis, Grundkenntnissen, guten Kenntnis-
sen und Expertenkenntnissen. 

Da die Einteilung in verschiedene Kompetenzniveaus 
eine genauere und womöglich realistischere Einteilung 
erlaubt – und dadurch das insgesamt sehr hohe Kom-
petenzniveau etwas relativiert werden kann – wurde 
eine signifikant höhere Anzahl an Unternehmen ver-
mutet, die unterschiedliche Kompetenzniveaus imple-
mentiert.

Daimler Truck | Geschäftsbericht 2023 169Daimler Truck im Überblick
Zusammengefasster Lagebericht mit nichtfinanzieller Konzernerklärung
Corporate Governance >  Erklärung zur Unternehmensführung
Konzernabschluss
Weitere Informationen

Qualifikationsmatrix für den Aufsichtsrat
Der Stand der Umsetzung des gesamtha�en Anforderungsprofils für den Aufsichtsrat zum 31. Dezember 2023 ist auch der nachfolgend abgebildeten Qualifikationsmatrix für die Anteilseignervertreter und der nachfolgend 
abgebildeten Qualifikationsmatrix für die Arbeitnehmervertreter des Aufsichtsrats zu entnehmen:

C.02
Qualifikationsmatrix reflektiert Erfüllungsstand des gesamtha�en Anforderungsprofils – Anteilseignervertreter

Stand 12/2023 Kaeser Brosnan Esculier Eto Ipsen Jungo Brüngger Krafcik Richenhagen Wieck Wilhelm
Persönliche Daten Im Aufsichtsrat seit 2021 2021 2021 2021 2021 2021 2021 2021 2021 2021

Geburtsjahr 1957 1955 1959 1960 1964 1961 1961 1952 1960 1966

Nationalität Deutsch US-Amerikanisch Französisch Japanisch US-Amerikanisch Schweizerisch US-Amerikanisch US-Amerikanisch/ 
Deutsch US-Amerikanisch Deutsch

Ausbildungs-/Berufshintergrund Betriebs-
wirtscha�

Betriebs- 
wirtscha�

MBA/Lu�- und 
Raumfahrttechnik

Recht/ 
Automotive

Internationale 
Beziehungen/ 
Management

Recht/ 
Automotive

Maschinenbau/ 
Management

Management/ 
Landwirtscha�

MBA/
Informations-
technologie

Betriebs- 
wirtscha�

Diversität Geschlecht1 männlich männlich männlich männlich weiblich weiblich männlich männlich weiblich männlich
Regelaltersgrenze ü ü ü ü ü ü ü ü ü ü

Generationenmix ü ü ü ü ü ü ü

Internationalität ü ü ü ü ü ü ü ü

Persönliche Eignung Unabhängigkeit2 ü ü ü ü ü ü ü ü

Zeitliche Verfügbarkeit ü ü ü ü ü ü ü ü ü ü

Kein Overboarding3  ü5 ü ü ü ü  ü5 ü ü  ü5

Regelgrenze für Zugehörigkeitsdauer2 ü ü ü ü ü ü ü ü ü ü

Aufsichtsratsbezogene 
Kenntnisse und  
Erfahrung

Industrie ü ü ü ü ü ü

Technologie ü ü ü ü

IT ü ü ü

Digitalisierung ü ü ü ü

Personal ü ü ü ü ü ü

Organisation ü ü ü ü ü ü ü ü ü ü

Strategie ü ü ü ü ü ü ü ü ü ü

Transformation ü ü ü ü ü ü ü ü

Finanzen ü ü ü ü ü

Kapitalmarkt ü ü ü ü ü ü ü

Finanzexpertise
gemäß DCGK

Rechnungslegung ü ü ü

Abschlussprüfung ü

Nachhaltigkeitsexpertise
gemäß DCGK

Umwelt4 ü

Soziales4 ü ü ü ü ü

Unternehmensführung4 ü ü ü ü ü ü

1 Vorgaben des Aktiengesetzes (AktG) zum Geschlechterverhältnis erfüllt.
2 Definition im Sinne des DCGK.

3 Konzernmandate werden gemäß Anforderungsprofil nur einmal gezählt.
4 Expertise in für Daimler Truck bedeutsamen Nachhaltigkeitsfragen.

5 Erfüllung der Vorgaben des Anforderungsprofils, allerdings Overboarding 
gemäß DCGK.

Abbildung 3: Beispielhaftes Format einer Qualifikationsmatrix (eigene Darstellung der Qualifikationsmatrix 2023 der Daimler Truck AG)
Continental AG   Geschäftsbericht 2023   An unsere Aktionärinnen und Aktionäre   Corporate Governance 20 

Abbildung 4: Beispiel unterschiedlicher Kompetenzniveaus (eigene Darstellung der Qualifikationsmatrix 2023 der Continental AG)
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Inhalte
der Qualifikationsmatrizen

Zunahme der allgemeinen Angaben
Neben der Angabe fachlicher Kompetenzen fi nden sich 
in den Qualifi kationsmatrizen häufi g weitere Angaben 
zu den einzelnen Aufsichtsratsmitgliedern. Diese lassen 
sich den in Abbildung 5 dargestellten vier Oberkate-
gorien zuordnen: (1) Persönliche Eignung, (2) Zuge-
hörigkeit, (3) Demografi sche Angaben & Diversität und 
(4) Funktion & Rolle. Im Vergleich zum Vorjahr hat die 
Angabe der allgemeinen Angaben leicht zugenommen.

Die Angabe zur Unabhängigkeit der Aufsichtsratsmit-
glieder wird dabei am häufi gsten berücksichtigt und in 
zwei Dritteln der Matrizen aufgeführt – ein Anstieg von 
fünf Prozentpunkten gegenüber dem Vorjahr. Darüber 
hinaus werden häufi g demografi sche Merkmale und 
Diversitätsaspekte, wie Geschlecht, Geburtsjahr und 
Bildungshintergrund angegeben. Angaben zur Erst-
bestellung der Aufsichtsratsmitglieder machen etwas 
mehr als die Hälfte der Unternehmen. 

Einige Unternehmen machen darüber hinaus zusätz-
liche Angaben, wie die persönliche Eignung, den 
berufl ichen Status oder die Erfüllung der Altersgrenze. 
In Einzelfällen werden auch bestimmte Soft Skills der 
Aufsichtsratsmitglieder ausgewiesen; hierbei werden 
Eigenschaften wie z.B. Loyalität, Teamfähigkeit oder 
Einsatzbereitschaft aufgeführt.

Mit der Aufnahme dieser weiteren Angaben in die 
Qualifi kationsmatrix wird auch den Forderungen ver-
schiedener Stakeholder – insbesondere der Investoren 
– Rechnung getragen, die die wesentlichen Informatio-
nen zur Zusammensetzung des Aufsichtsrats verdich-
tet und in übersichtlicher Form in der Erklärung zur 
Unternehmensführung gefordert haben.

Ausweis fachlicher Kompetenzen
Bei der Darstellung der fachlichen Kompetenzen, dem 
Kernstück der Qualifi kationsmatrizen, ist in allen drei 
Indizes ein leichter Anstieg der Anzahl der ausgewiese-
nen fachlichen Kompetenzen zu beobachten. 

Dies ist vor allem auf einzelne Unternehmen zurück-
zuführen, die größere Veränderungen in ihren Matrizen 
vorgenommen haben. 

Funktion & Rolle GB 2023 ∆ Vorjahr

Ausschusszugehörigkeit 9% +2%

Funktion (Mitglied, ARV, etc.) 5% 0%

Ehemaliges Vorstandsmitglied 4% +1%

Abbildung 5: Häufi gkeit weiterer Angaben in den Qualifi kationsmatrizen mit Veränderung zum Vorjahr

Abbildung 6 zeigt, dass der Durchschnitt der Anzahl 
der ausgewiesenen Kompetenzen pro Qualifi kations-
matrix im DAX bei 12, im MDAX bei 11 und im SDAX 
bei 10 liegt. Die Streuung ist bei den MDAX-Unter-
nehmen am größten. Im Maximum werden bis zu 27 
verschiedene fachliche Kompetenzen genannt, wäh-
rend einige Unternehmen lediglich fünf Kompetenzen 
angeben. Hier sind im Vergleich zum Vorjahr keine 
signifi kanten Unterschiede erkennbar.

Die Häufi gkeit der Nennung der einzelnen Fachkom-
petenzen in den Matrizen der DAX-Indexunternehmen 
ist in Abbildung 7 ersichtlich. Besonders häufi g werden 
weiterhin Finanzkompetenz, Branchen- & Geschäfts-
feldkompetenz sowie die Transformationsthemen 
Nachhaltigkeit und Digitalisierung genannt. Nachhaltig-
keit ist die am häufi gsten genannte Kompetenz, wobei 
lediglich ein Unternehmen keine Nachhaltigkeitskompe-
tenz ausweist. Dies lässt sich auch aus der Empfehlung 
C.1 des DCGK ableiten, wonach das Kompetenzprofi l 
des Aufsichtsrats auch Expertise zu den für das Unter-
nehmen bedeutsamen Nachhaltigkeitsfragen umfassen 
soll.

91 Prozent der Unternehmen geben zudem eine Bran-
chen- bzw. Geschäftsfeldkompetenz für ihre Aufsichts-
ratsmitglieder an. Weitere häufi g genannte Themen 
sind Führungserfahrung, Personalkompetenz sowie die 
Kontrollthemen Compliance und interne Kontrolle bzw. 
Risikomanagement. Weniger im Fokus stehen operati-
ve Themen wie Vertrieb, Marketing, Fertigung als auch 
Transformationsthemen wie Forschung & Entwicklung, 
Innovation sowie Change Management.

Wie in Abbildung 8 ersichtlich, ist im Vergleich zum 
Vorjahr insbesondere bei der Personalkompetenz 
ein deutlicher Anstieg zu verzeichnen, gefolgt von 
Branchen- & Geschäftsfeldkompetenz, Strategiekom-
petenz und Nachhaltigkeitskompetenz. Nur wenige 
Kompetenzen zeigen einen Rückgang im Vergleich 
zum Vorjahr, wie z.B. Forschung & Entwicklung als 
auch weitere Kontrollerfahrung in Aufsichtsgremien.

Persönliche Eignung GB 2023 ∆ Vorjahr

Unabhängigkeit 67% +5%

Kein Overboarding/Zeitaufwand 37% +5%

Persönlichkeit & Integrität 7% 0%

Anzahl weiterer AR-Mandate 4% -1%

Interessenskonflikte 3% +1%

Aufsichtsratsrechtliche Anforderungen 4% 0%

Demografi sche Angaben & Diversität GB 2023 ∆ Vorjahr

Geschlecht 53% +2%

Internationale Erfahrung 24% +5%

Generationenmix 3% +2%

Geburtsjahr 48% -2%

Bildungshintergrund 23% +1%

Profession/beruflicher Status 7% 0%

Zugehörigkeit GB 2023 ∆ Vorjahr

Erstbestellung 52% -1%

Ende der Amtszeit 15% 0%

Altersgrenze 5% +1%

Regelgrenze Zugehörigkeitsdauer 2% 0%

DAX MDAX SDAX

20

15

10

5

0

25

Abbildung 6: Anzahl fachlicher Kompetenzen in 
der Qualifi kationsmatrix

61%

85%

41%

95%

71% 65%

23% 34%

71%
91%

46%

99%

75% 69%

21% 33%

Personal Branchen/
Geschäftsfelder

Strategie-
kompetenz

Nachhaltigkeit Rechnungs-
legung

Internationale 
Erfahrung

Forschung & 
Entwicklung

Kontroll-
erfahrung

Abbildung 8: Top-Veränderungen der in den Qualifi kationsmatrizen angegebenen Kompetenzen im Vergleich zum Vorjahr

  GB 2022       GB 2023        

Finanzen

Abschlussprüfung 72%

Rechnungslegung 71%

Finanzexpertise 69%

M&A/Portfoliomanagement 27%

Financial Expert 15%

Leadership | Management | HR

Leitungs-/Führungserfahrung 71%

Personal 71%

Mitbestimmung/Arbeitnehmerbelange 13%

Stakeholder Management 11%

Unternehmertum 6%

Kontrolle | Governance | Compliance

Compliance 63%

Interne Kontrolle/Risikomanagement 57%

Corporate Governance/Organisation 54%

Recht 49%

Kontrollerfahrung (in Aufsichtsgremien) 33%

Strategie | Innovation | Transformation

ESG/Nachhaltigkeit 99%

Digitalisierung/Technologie/IT 75%

Strategie 46%

Forschung & Entwicklung 21%

Innovation 19%

Transformation/Change Management 17%

Branchen | Geschäftsfelder | Internationalität

Branchen/Geschäftsfelder 91%

Internationale Erfahrung/interkulturelle Kompetenz 69%

Erfahrung in anderen Wirtschaftsbereichen 4%

Operations | Marketing

Vertrieb 32%

Marketing 25%

Fertigung/Produktion 19%

Operations 11%

Logistik 8%

Abbildung 7: Berücksichtigung der unterschiedlichen Kompetenzen in den Qualifi kationsmatrizen 
der Aufsichtsräte der DAX-Index-Familie
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Umfang der fachlichen Kompetenzen
bei den Aufsichtsratsmitgliedern

Im Hinblick auf die Frage, welche Kompetenzen bei 
den Aufsichtsratsmitgliedern der DAX-Index-Familie 
am häufi gsten vertreten sind, zeigt Abbildung 9 die 
Ergebnisse unserer Analyse: demnach verfügen die 
meisten Aufsichtsratsmitglieder in ihrer Selbsteinschät-
zung über Nachhaltigkeitskompetenz, Branchen- und 
Geschäftsfeldkompetenz, Finanzkompetenz (Zusam-
menfassung der Kompetenzen Finanzexpertise, Rech-
nungslegung und Abschlussprüfung) sowie Personal-
kompetenz.

Die angegebenen Kompetenzen liegen damit auf 
einem ähnlich hohen Niveau wie im Vorjahr und sind in 
vielen Fällen sogar leicht gestiegen. Abbildung 10 zeigt 
die größten Veränderungen im Vergleich zum Vorjahr: 
Die Personalkompetenz der Aufsichtsräte verzeichnet 
mit einem Plus von acht Prozentpunkten den größten 
Zuwachs. Dieser Anstieg korreliert mit der gestiegenen 
Anzahl an Unternehmen, die diese Kompetenz in ihrer 
Qualifi kationsmatrix ausweisen.

Ein weiterer signifi kanter Anstieg ist bei der Digitalisie-
rungskompetenz zu verzeichnen, die von 47 Prozent 
der Aufsichtsratsmitglieder angegeben wird, im Vorjahr 
waren es 41 Prozent. Ein leichter Rückgang des Kom-
petenzniveaus zeigt sich unter anderem in den Berei-
chen Vertrieb und Rechnungslegung sowie im Bereich 
Strategie. Diese Rückgänge sind vor allem auf Verän-
derungen in der Zusammensetzung der Aufsichtsräte 
zurückzuführen.

Der Vergleich der Indizes zeigt, dass die Kompeten-
zen relativ ausgewogen über die Indizes verteilt sind 

und ähnliche Schwerpunkte gesetzt werden. Eine 
Ausnahme bildet die Personalkompetenz, die im DAX 
deutlich häufi ger ausgeprägt ist als in den anderen 
Indizes. Während im DAX 73 Prozent der Mitglieder 
über Personalkompetenz verfügen, sind es im MDAX 
58 Prozent und im SDAX 53 Prozent.

Strategiekompetenz wird im DAX von der Hälfte der 
Mitglieder angegeben, im SDAX sind es nur 35 Prozent 
und im MDAX nur 27 Prozent. Bemerkenswert ist die 
Diskrepanz zwischen den Indizes bei den Kompeten-
zen im Bereich interne Kontrolle und Risikomanage-
ment, die im SDAX mit 41 Prozent der Aufsichtsräte 
deutlich stärker vertreten sind als im DAX und MDAX.

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass das 
Kompetenzniveau der Aufsichtsratsmitglieder in deut-
schen börsennotierten Unternehmen in der Selbst-
wahrnehmung nach wie vor sehr hoch ist, teilweise 
sogar höher als im Vorjahr. Wie und ob diese Kompe-
tenzangaben validiert wurden, geht aus den Qualifi ka-
tionsmatrizen häufi g nicht hervor. Bemerkenswert ist 
jedoch die deutlich erkennbare Diskrepanz zwischen 
den Kompetenzwerten in wissenschaftlichen Analysen, 
die zumeist aus öff entlich verfügbaren Informationen, 
wie z.B. CV-Angaben, gewonnen werden und den 
Selbstangaben der Aufsichtsratsmitglieder.

Nicht alle Unternehmen nutzen die Qualifi kationsmatrix 
für eine transparente Darstellung des Umsetzungs-
standes ihres Kompetenzprofi ls. So geben einzelne 
Unternehmen für alle Aufsichtsratsmitglieder gleicher-
maßen jede mögliche Kompetenz an.

Kompetenzen GB 2023 DAX MDAX SDAX

Branchen/Geschäftsfelder 71% 70% 75% 69%

ESG/Nachhaltigkeit 65% 66% 64% 64%

Personal 62% 73% 58% 53%

Leitungs-/Führungserfahrung 54% 52% 56% 54%

Digitalisierung/Technologie/IT 47% 49% 45% 46%

Internationale Erfahrung 45% 42% 52% 39%

Finanzexpertise 44% 50% 33% 47%

Compliance 40% 37% 39% 44%

Strategie 38% 50% 27% 35%

Corporate Governance/Organisation 38% 40% 34% 40%

Rechnungslegung 37% 35% 37% 40%

Interne Kontrolle/Risikomanagement 33% 31% 28% 41%

Recht 33% 32% 29% 38%

Abschlussprüfung 32% 27% 34% 36%

Kontrollerfahrung 30% 39% 26% 24%

Vertrieb 17% 22% 17% 13%

Transformation/Change Management 16% 30% 1% 15%

M&A/Portfoliomanagement 16% 17% 13% 17%

Fertigung/Produktion 13% 21% 5% 10%

Marketing 13% 10% 15% 12%

Mitbestimmung/Arbeitnehmerbelange 13% 12% 14% 13%

Innovation 11% 19% 5% 8%

54%
62%

Personal

Abbildung 10: Top-Veränderungen des Umfangs der fachlichen Kompetenzen bei 
den Aufsichtsratsmitgliedern der Unternehmen der DAX-Index-Familie zum Vorjahr
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Abbildung 9: Umfang der fachlichen Kompetenzen der Aufsichtsratsmitglieder der Unter-
nehmen der DAX-Index-Familie, geordnet nach Kompetenzhöhe (nur Kompetenzen >10%)

Es zeigt sich eine deutliche Diskrepanz zwischen den 

Selbstangaben der Aufsichtsratsmitglieder in den 

Qualifi kationsmatrizen und den in empirischen Studien 

verwendeten Kompetenzniveaus, die überwiegend aus 

öff entlich verfügbaren Informationen gewonnen werden.

Prof. Dr. Michael Wolff  
Senior Board Advisor ECBE
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Unterschiedliche Kompetenzniveaus
nach Rolle, Alter und Geschlecht

Differenziert man die Kompetenzangaben nach Rolle, 
Altersgruppen und Geschlecht, zeigen sich signifikante 
Unterschiede in den Kompetenzniveaus.

Die Aufsichtsratsvorsitzenden der Unternehmen geben 
im Durchschnitt 77 Prozent der in der Qualifikations-
matrix dargelegten Kompetenzen an. Der Wert für 
die Anteilseignervertreter:innen liegt bei 70 Prozent, 
während die Arbeitnehmervertreter:innen knapp die 
Hälfte der dargelegten Kompetenzen angeben. Im 
Geschlechtervergleich lässt sich erkennen, dass 
männliche Aufsichtsräte weiterhin mehr Kompetenzen 
angeben als weibliche Aufsichtsräte. Auf Arbeitneh-
merebene ist dieser Effekt nicht mehr zu erkennen.

Obwohl männliche Aufsichtsräte im Durchschnitt mehr 
Kompetenzen angeben, gibt es einige Bereiche, in 
denen Aufsichtsrätinnen mehr Kompetenzen nennen, 
insbesondere bei Zukunftsthemen. Besonders deutlich 
wird dieser Unterschied bei der Nachhaltigkeitskom-
petenz: 70 Prozent der Frauen, aber nur 62 Prozent 
der Männer weisen in diesem Bereich eine Kompetenz 
auf. Auch bei der Digitalisierungskompetenz liegt das 
Kompetenzniveau der Frauen um fünf Prozentpunkte 
höher. Weitere Kompetenzen, in denen Frauen stärker 
vertreten sind, umfassen Personalmanagement, Stake-
holder Management, Innovation und Logistik.

Ähnlich wie in den Geschäftsberichten 2022 zeigt 
sich auch in diesem Jahr, dass mit steigendem Alter 
ein höheres Kompetenzniveau ausgewiesen wird. Die 
Aufsichtsräte zwischen 69 bis 73 Jahren weisen die 
höchste Anzahl an Kompetenzen auf, wobei auch bei 
älteren Mitgliedern kein signifikanter Rückgang der 
angegebenen Kompetenzen zu erkennen ist. In dieser 
Altersgruppe geben die Aufsichtsräte durchschnitt-
lich über 74 Prozent der Kompetenzen als gegeben 
an, während der Wert bei Mitgliedern unter 39 Jahren 
bei lediglich etwa 43 Prozent liegt. Anteilseignervertre-
ter:innen geben in allen Altersgruppen signifikant mehr 
Kompetenzen an als Arbeitnehmervertreter:innen. 

Im Durchschnitt liegt der Anteil der ausgewiesenen 
Kompetenzen bei Anteilseignervertreter:innen etwa  
20 Prozentpunkte höher als bei Arbeitnehmerver- 
treter:innen.

77% 73%

Aufsichtsrats-
vorsitz

77%

72% 67%

Anteilseigner-
vertreter:innen

70%

49% 49%

Arbeitnehmer-
vertreter:innen

49%

Abbildung 11: Kompetenzniveaus nach Rolle und Geschlecht
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10%8%
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Logistik- 
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5%4%

Abbildung 12: Höhere Kompetenzniveaus von Aufsichtsrätinnen
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Abbildung 13: Ausweis von Kompetenzen in Abhängigkeit vom Alter

Männliche Aufsichtsräte geben im Durchschnitt mehr 

Kompetenzen an als weibliche. Allerdings liegt das 

Kompetenzniveau von Aufsichtsrätinnen insbesondere 

bei so wichtigen Zukunftsthemen wie Nachhaltigkeit und 

Digitalisierung über dem ihrer männlichen Pendants.

Regine Siepmann 
Senior Partner hkp///group
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Unterschiedliche Schwerpunktsetzungen
von Kontroll- und Transformationskompetenzen erkennbar

Innerhalb der Qualifikationsmatrizen lassen sich unter-
schiedliche Schwerpunktsetzungen erkennen. Wäh-
rend einige Aufsichtsräte primär Kontrollkompetenzen 
in ihren Qualifikationsmatrizen ausweisen, fokussieren 
sich andere Gremien stärker auf zukunftsorientierte 
Kompetenzen und unterstreichen damit ihre Rolle als 
Sparringspartner und Berater. 

Viele Unternehmen haben bei der Angabe ihrer Auf-
sichtsratskompetenzen ein ausgewogenes Verhältnis 
zwischen Kontroll- und Transformationsthemen ge-
wählt, wie z.B. die Qualifikationsmatrix der Siemens 
Energy AG in Abbildung 14 verdeutlicht. Einzelne 
Unternehmen setzen einen besonderen Schwerpunkt 
auf spezifische Themen. So legt die Vitesco Techno-
logies Group AG beispielsweise den Fokus auf Nach-
haltigkeit und führt fünf verschiedene Kategorien im 
Bereich Umwelt auf.

Die Heterogenität zeigt sich auch in den jeweiligen Be-
grifflichkeiten. Während die Mehrheit der Unternehmen 
Nachhaltigkeit als Oberbegriff verwendet, konkretisie-
ren andere Unternehmen Aspekte wie Ressourcen-
effizienz oder thematisieren nachhaltigkeitsbezogene 
Risiken. Innerhalb der DAX-Index-Familie gibt es Unter-
nehmen, die bis zu elf verschiedene Kompetenzen im 
Bereich Nachhaltigkeit ausweisen. 

Die Delivery Hero SE differenziert beispielsweise in  
die Überkategorien Klima und Umwelt, Belegschaft,  
Sicherheit und Menschenrechte sowie verantwor-
tungsvolle Unternehmensführung und -ethik, die  
jeweils in drei bis vier spezifische Kompetenzen  
unterteilt sind.

Das Thema der Nachhaltigkeitsberichterstattung wird 
derzeit nur in ausgewählten Qualifikationsmatrizen  
explizit berücksichtigt – lediglich 16 Unternehmen 
geben diese Kompetenz explizit an.

Mit Blick auf die Umsetzung der Corporate Sustaina-
bility Reporting Directive (CSRD) ist zu beachten, dass 
gemäß European Sustainability Reporting Standards 
(ESRS) Unternehmen die Zusammensetzung ihrer Ver-
waltungs-, Leitungs- und Aufsichtsorgane, deren Auf-
gaben und Zuständigkeiten sowie das Fachwissen in 
Bezug auf Nachhaltigkeitsaspekte anzugeben haben. 
Die Beschreibung des Fachwissens kann dabei durch 
eine individuelle Offenlegung der Nachhaltigkeits-
kompetenz der Organmitglieder untermauert werden. 
Unternehmen sollten demnach frühzeitig reflektieren, 
wo und wie sie die Nachhaltigkeitskompetenz u.a. ihrer 
Aufsichtsratsmitglieder abbilden.

Im Bereich der Digitalisierung, die mittlerweile von  
75 Prozent der Unternehmen in der Qualifikationsmat-
rix berücksichtigt wird, zeigt sich weiterhin eine Vielzahl 
unterschiedlicher Bezeichnungen für die jeweiligen 
Kompetenzen. Am häufigsten werden die Begriffe  
Digitalisierung, Informationstechnologie (IT) und Tech-
nologie verwendet. Im Gegensatz dazu werden IT-  
und Datensicherheit sowie Cybersecurity nur von ins-
gesamt 22 Unternehmen thematisiert, wobei die Hälfte 
dieser Unternehmen im DAX vertreten ist. Im SDAX 
haben lediglich drei Unternehmen diese Themen in  
ihre Qualifikationsmatrix aufgenommen. Aktuelle Trend-
themen wie Künstliche Intelligenz, Big Data oder  
digitale Geschäftsmodelle finden, ähnlich wie im  
Vorjahr, nur wenig Berücksichtigung und werden in 
den Geschäftsberichten 2023 lediglich von drei bzw. 
vier Unternehmen in der gesamten DAX-Index-Familie 
genannt.

ü ä

ä ü

Abbildung 14: Auszug aus einer Qualifikationsmatrix mit Kontroll- sowie diversen Transformationsthemen (eigene Darstellung der Qualifikationsmatrix 2023 
der Siemens Energy AG)

Konkrete  
Digitalisierungskompetenzen GB2023 GB2022 DAX MDAX SDAX

Digitalisierung 86 78 25 26 35

Informationstechnologie (IT) 51 45 17 15 19

Technologie 39 19 15 9 15

IT- und Datensicherheit 12 13 7 3 2

Technische Innovation 12 7 2 3 7

Cybersecurity 10 6 4 5 1

Digitale Transformation 7 7 4 2 1

Software 5 5 3 1 1

Daten/Big Data 4 2 2 1 1

Digitale Geschäftsmodelle 4 2 1 1 2

Industrie 4.0 3 4 0 2 1

Künstliche Intelligenz 3 3 1 1 1

Cloud 2 0 0 0 2

Automatisierung 1 1 0 1 0

Abbildung 16: Heterogene Begrifflichkeiten in den Qualifikations- 
matrizen beim Ausweis von Digitalisierungskompetenz
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Abbildung 15: Heterogene Begrifflichkeiten in den Qualifikations-
matrizen beim Ausweis von Nachhaltigkeitskompetenz
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