=[=| Corporate Governance Studie 2026

Boarding
for Growth

Wie mutige People-Entscheidungen von
Aufsichtsraten und Vorstanden nach-
haltiges Wachstum ermoglichen

FlickGocke
Schaumburg

Kienbaum <



Uber diese Studie

Methodik, Stichprobe und Teilnehmerstruktur

Studienteilnehmer Erhebungszeitraum: November 2025 — Januar 2026

Aufsichtsrat Vorstand 71%

47 % 50% Anwender des
Deutschen
Corporate
Governance
Kodex

Stichprobenprofil

~40% 46 % 46 %

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

Die vorliegende Studie ist die 18. Ausgabe der Kienbaum Perspektivenvergleich

Corporate Governance Studie, einer der langlebigsten Die befragten Personen verteilen sich auf 47 % Auf-

Studienreihen zu Aufsichtsrats- und Vorstandsthemen sichtsrate und 50 % Vorstande — eine nahezu paritatische Top-Branchen

im deutschsprachigen Raum. Dazu wurden zwischen Verteilung, die einen direkten Perspektivenvergleich

November 2025 und Januar 2026 insgesamt 166 Vor- zwischen beiden Gremiumsseiten ermoglicht. Banken & Versicherungen

stande und Aufsichtsrate befragt.
X Industrie & Maschinenbau
Studienfokus

Stichprobenlogik Der Schwerpunkt der Erhebung liegt auf der Frage, wie Handel & Konsumgiiter
Die Stichprobe umfasst sowohl borsennotierte Unter- People-Entscheidungen auf Vorstands- und Aufsichts-
nehmen (rund 40 %, davon 12 % DAX, 24 % MDAX, 39 % ratsebene Wachstum ermdglichen oder behindern und TIME
SDAX-Unternehmen; 24 % nicht-indexgelistet) als auch welche Kompetenz-, Struktur- und Prozessilicken in Chemie / Pharma
Familienunternehmen mit Familieneinfluss (46 %). deutschen Governance-Gremien heute bestehen.
Bau & Immobilien 9%
Kernfrage:
Wie el‘mog“Chen mutige People-EntSCheidungen von Di? Studi’e m'isst Einstellungen und Selbsteinsch'étzungen,
keine objektiven Outcomes. Subgruppenvergleiche sind
Aufsichtsraten und Vorstanden nachhaltiges Wachstum? als Tendenzaussagen zu lesen,

2 Boarding for Growth | Kienbaum & Flick Gocke Schaumburg 2026




Funf Kapitel.

Eine Kernfrage.

Welche People-Entscheidungen ermdglichen Wachstum —

und wo stehen deutsche Unternehmen heute?

Die Studie folgt einem klaren Argumentationsbogen: Sie
beginnt mit dem Standortdruck, dem Deutschland heute
ausgesetzt ist, entwickelt daraus die strategischen Kon-
sequenzen fir Wachstumsagenden und gelangt schlieB-
lich zu den zentralen Governance-Fragen, die darlber
entscheiden, ob die notwendigen Entscheidungen auf
Board-Ebene auch getroffen werden.

Jedes Kapitel ist nach demselben Muster aufgebaut: Es
beginnt mit einem Kapitelauftakt, der den Kernbefund
und die Leitfrage setzt. Es folgen zwei bis vier Analyse-
seiten mit Datenbefunden, Interpretationen und — wo
sinnvoll — einem direkten Vergleich zwischen Aufsichts-
rats- und Vorstandsperspektive sowie zwischen Fami-
lienunternehmen und anderen Unternehmensformen.

Die Studie versteht sich nicht als akademische Analyse,
sondern als praxisorientierter Spiegel. Die Befunde
sollen Flihrungsgremien helfen, den eigenen Status
quo einzuordnen und Ansatzpunkte zu identifizieren.
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1

Standort & Kontext

Deutschland unter Druck: Standortnachteile, Wettbe-
werbsfahigkeit, Internationalisierung und was das fur
Vorstande und Aufsichtsrate bedeutet

2

Wachstumsstrategie

Wachstum fluhrt die Strategieagenda an und People-
Themen sind dabei entscheidender Hebel

3

Governance & People

Kompetenzliicken, fehlende Nachfolgeplanung und das
Paradox der Aufsichtsrats-Agenda

4

Diversitat & Entscheidungsqualitat

Kognitive Vielfalt als unterschatzter Hebel — und warum
sie aktiviert werden muss

5

Kiinstliche Intelligenz

Zwischen Hoffnungstrager und blindem Fleck -
Kl-Reifegrad auf Board-Ebene




Sieben Impulse fur eine
wachstumsfokussierte
Governance

Die wichtigsten Erkenntnisse auf einen Blick

1.
Wachstum bleibt Pflicht -
gerade im Gegenwind

Deutschland wird nur von wenigen als attraktiver Wachs-
tumsstandort gesehen — die Wettbewerbsfahigkeit sinkt,

der Reformdruck wachst.

2.
Internationalisierung als
pragmatischer (Aus-) Weg

Internationalisierung kompensiert Standortnachteile,
vor allem als Markt- und Risikohebel.

3.

Die neue Wachstumsformel:

Fokussierung auf den Kern

Kerngeschaft, Effizienz und Starkenausbau dominieren
die neue Wachstumslogik.
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4.

People ist kein Begleitthe-
ma, sondern Wachstums-
architektur

Talent, Kultur und Performance liegen auf Augenhdhe mit
strategischen Hebeln.

S.
Mehr Strategieanspruch, zu
wenig Zukunftskompetenz

Aufsichtsrate arbeiten strategischer, aber die groBten
Kompetenzliicken liegen genau dort, wo Wachstum ent-
schieden wird: KI, Kunde, Innovation und Strategie.

6.
Nachfolge gehort fruher auf
die strategische Agenda

Vorstandsnachfolge wird vielerorts zu kurzfristig und zu
wenig strategiebasiert geplant. Damit wird die Leader-
ship-Pipeline selbst zum Wachstumsrisiko.

7.

Zukunftsthemen brauchen
Routinen, nicht nur
Zustimmung

Kognitive Vielfalt und Kl sind als Hebel erkannt, doch
ohne strukturierte Debatten, klare Business Cases und
Board-Reporting bleiben sie in der Governance-Praxis
noch zu wenig wirksam.

Zentraler Befund: People-Themen sind klare Wachstums-
hebel und Treiber - stehen in der Governance-Praxis aber
vielerorts noch zu weit hinten auf der Agenda
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Standort Deutschland
unter Druck: es besteht
klarer Reformbedarf
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Die Attraktivitat des
Standorts Deutschland
sinkt weiter. Unternehmen
fordern eine Reform-
agenda, um Wettbewerbs-
fahigkeit und Wachstum
langfristig zu sichern.
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sind der Meinung,
dass Deutschland eine klare
Standortstrategie bendtigt, um
Wettbewerbsfahigkeit und Wachs-
tum langfristig zu sichern

Die Rahmenbedingungen sind ernst: Regulierung, Ener-
giekosten, Fachkraftemangel zwingen Unternehmen

zur Neubewertung. Die Mehrheit der Befragten sieht
Deutschland heute nicht mehr als attraktiven Wachs-
tumsstandort. Internationalisierung ist dabei kein Zeichen
von Schwache, sondern primar Ausdruck unternehmeri-
schen Gestaltungswillens. Und Degrowth ist keine stra-
tegische Option: Wer nicht wachst, verliert Innovations-
kraft, Talente und langfristig die Existenzberechtigung.

sehen Deutschland
als attraktiven Wachs-
tumsstandort

erwarten, dass Deutsch-
land auch in finf Jahren
ein attraktiver Standort
flr Wachstum sein wird

70

wird es ohne Wachstum schwerfallen,
Innovations- & Zukunftsfahigkeit lang-
fristig zu sichern

Die Ergebnisse machen deutlich: Wachstum wird wieder
zur strategischen Notwendigkeit — doch die strukturellen
Rahmenbedingungen in Deutschland erschweren Investi-
tionen, Skalierung und Wettbewerbsfahigkeit. Der breite
Ruf nach einer klaren Standortstrategie unterstreicht
den Reformdruck: Unternehmen brauchen verlassliche
Rahmenbedingungen, um Investitionsfahigkeit, Wettbe-
werbsfahigkeit und Wachstum langfristig zu sichern.



Was Wachstum von
aufBen bremst

Externe Wachstumshemmnisse: strukturell bedingt, nicht konjunkturell

Die am haufigsten genannten externen Wachstums-
hemmnisse sind dabei keine kurzfristigen Storfaktoren,
sondern strukturelle Rahmenbedingungen, mit denen
Unternehmen dauerhaft umgehen miussen.

Regulierung & Gesetzgebung

Kostennachteile

Blrokratie, steigende Compliance-Anforderungen

und regulatorische Unsicherheit werden als starks-

ter externer Wachstumshemmer genannt.

Energie-, Lohn- und Fldchenkosten machen Deutsch-
land im internationalen Vergleich zunehmend unat-
traktiv fur Investitionen und operative Expansion.

Enge Arbeitsmarktbedingungen

Geopolitische Unsicherheit

Fachkraftemangel, demografischer Wandel und ein
in Teilen unflexibler Arbeitsmarkt begrenzen die
Wachstumsfahigkeit vieler Unternehmen.

Fir viele Unternehmen ist der Zugang zu qualifizierten
Talenten zum zentralen Wachstumsengpass geworden
und macht Internationalisierung zusatzlich attraktiv.

Geopolitische Spannungen, veranderte Handels-
beziehungen und Lieferkettenrisiken schaffen
Planungsunsicherheit in zentralen Absatz- und Be-
schaffungsmarkten.




Mittelstand starker von
Standortbedingungen
betroffen

Familienunternenmen zwischen starkerem Druck
und unternehmerischer Handlungslogik

Familienunternehmen und
mittelstandische Betriebe
spuren den Veranderungs-
druck intensiver als
GroBunternehmen und erle-
ben ihn strukturell anders.

16 Pkt
o Wahrnehmungs-
66 /O differenz VS.
der Familien-
unterneh?1en 50 %
spiren Nicht- =l

Internationali- -
Familien-

sierungsdruck
unternehmen
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Wachstumsstrategie:
Kein Wachstum
ohne People
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Wachstum fuhrt die
Strategieagenda an,
Effizienz sichert die

Umsetzung

Die Ergebnisse zeigen: Wachstum und Skalierung pragen
die aktuelle Unternehmensstrategie am starksten. 40 %
der Befragten nennen Wachstum/Skalierung als Primar-
fokus. Damit liegt dieses Ziel deutlich vor Produktivitat/
Effizienz und Transformation. Gleichzeitig bleibt Effizienz
hoch relevant: Als Sekundarfokus wird Produktivitat/
Effizienz am haufigsten genannt. Wachstum wird also
nicht isoliert verfolgt, sondern haufig mit Effizienz- und
Produktivitatszielen verbunden.
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Damit entsteht ein Bild pragmatischer Wachstumsorien-
tierung: Unternehmen setzen nicht auf Hyper-Growth
oder radikale Neupositionierung, sondern auf skalier-

bares Wachstum im bestehenden strategischen Rahmen.

Fir den Aufsichtsrat bedeutet das, Wachstum nicht nur
als Ambition zu prifen, sondern auch die Balance zwi-
schen Skalierung, Effizienz und Transformationsfahigkeit
kritisch zu hinterfragen

Wachstum/Skalierung

Produktivitat/Effizienz

Transformation

Stabilisierung/Resilienz

M primarfokus M Sekundarfokus

= Wachstum/Skalierung ist der starkste
Primarfokus.

= Produktivitat/Effizienz ist der wichtigste
Sekundarfokus.

= Hyper-Growth spielt kaum eine Rolle -
Unternehmen priorisieren kontrolliertes,
effizienzgestlitztes Wachstum.




Kernkompetenzen

Im Fokus

Was Unternehmen als starkste Wachstumshebel bewerten

und was das strategisch bedeutet

Die Hierarchie der strategischen Wachstumshebel ist
klar: Der Ausbau des Kerngeschéfts (g 4,3) steht an der
Spitze, gefolgt von Innovation & neue Geschaftsmodelle
(@ 4,0) und Marktexpansion (@ 3,5). Kooperation/Oko-
systeme und Portfoliostrukturierung werden deutlich
nachrangig bewertet.

Diese Innenorientierung ist kein Zufall. In einem volati-
len Umfeld mit hoher externer Unsicherheit vertrauen
Unternehmen auf das, was sie managen kénnen: ihre
eigene Wettbewerbsstarke, ihr bestehendes Wissen, ihre
etablierten Kundenbeziehungen. Das ist ein rationales,
planbasiertes Vorgehen, aber auch ein riskantes, wenn
es zu Innovationstragheit fihrt.

Die vergleichsweise niedrige Bewertung von Koopera-
tionen und Okosystemen {iberrascht in einer Zeit, in der
Plattformmodelle, strategische Allianzen und digitale
Okosysteme als Wachstumsmotor gelten. Es fehlt entwe-
der an Erfahrung mit solchen Modellen oder es Gberwiegt
die kulturelle Praferenz fir Eigenstandigkeit.

Die ,Kernkompetenz first“-Logik ist kapitaleffizient,
kulturell verankert und schnell umsetzbar.

Das Risiko: In disruptiven Marktphasen kann sie
zur Falle werden.

Kernkompetenzgetriebenes Wachstum ist in stabilen
Markten die starkste Strategie. In disruptiven Phasen kann

sie zur Falle werden.
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Strategische Wachstumshebel (g-Bewertung 1-5)
Skala 1-5 , N=166, People-Hebel zum Vergleich: o 3,8-4,2.

@ 3,0

Kerngeschaft ausbauen

Innovation & neue
Geschaftsmodelle

Marktexpansion

Kooperationen /
Okosysteme

Portfoliostrukturierung /
M&A




T S People-Faktoren
als zentrale
Wachstumshebel

Talent, Kultur und Performance auf gleichem
Kultur & Mindset Niveau wie marktbezogene Hebel

Talent Management

Performance Management

Die Da’Fen be.Ieg.en etwas, das in Yielen Unternehmen Die Konsequenz ist klar:

noch nicht wirklich angekommen ist: People-bezogene

Hebel werden als genauso wichtig fir Wachstum einge-  VW@F Wachstum und People

stuft wie strategische Markt-Hebel. als getrennte Agenden

Wachstum entsteht nicht durch Strategie-Papiere, son- behande't, macht einen

dern durch Menschen, die sie umsetzen. strategischen Fehler. Die
Frage ,Welche Talente und
welche Kultur brauchen wir
fur unser Wachstumsziel?*
muss Teil jeder Strategie-

diskussion sein.

23
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Wo sich Unternehmen
selbst bremsen

Interne Wachstumshemmnisse und wie sie steuerbar werden

Im Gegensatz zu externen Hemmnissen sind interne Wachstumsbremsen direkt steuerbar. Das macht den folgenden
Befund besonders bedeutsam: Die vier wichtigsten internen Hemmnisse liegen alle im Bereich Fahigkeiten, Entschei-

dungskultur und Fiihrungsstéarke — also genau dort, wo Vorstéande und Aufsichtsrate direkt ansetzen kénnen.

-
Technologie- und
Datenfahigkeit inklusive Ki Entscheidungstempo Talent- und Leadership-Pipeline Kultur und Risikobereitschaft
Fehlende Schltisselkompetenzen in Technologie Zu langsame Entscheidungen lassen Fehlende Fuhrungsnachwuchstalente und Eine zu risikoscheue Kultur — die Angst
und Kl bremsen Wachstum am starksten aus Unternehmen an Dynamik verlieren schwache Pipeline flr Schllsselpositionen vor dem Scheitern, das Festhalten an
bremsen Wachstum direkt: Positionen kénnen Bewdahrtem — hemmt Innovation und

nicht besetzt werden, Expansionen verzdgern damit Zukunftsgeschaft.
sich, Wissensabgang wird nicht kompensiert.

Diese vier internen Hemmnisse sind Fliihrungsaufgaben
im Top Management. Im Unterschied zu externen Hemm-
nissen: Hier haben Vorstande und Aufsichtsrate direkte
Gestaltungsmacht. Die Frage ist, ob sie sie nutzen.
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People-Entscheidungen
als Wachstumshebel
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Aufsichtsrate verstehen
sich als strategische
Sparringspartner fur den
Vorstand — aber Kompe-
tenzen und Prozesse hal-
ten mit diesem Anspruch
hoch nicht Schritt.

Die gute Nachricht: Aufsichtsratsgremien haben ihre stra-
tegische Sparringsrolle angenommen. Die herausfordern-
de Wahrheit: People-Themen gelten als wichtigste Wachs-
tumshebel, werden auf der Aufsichtsratsagenda aber
nicht priorisiert. Kompetenzliicken sind genau dort am
groBten, wo die strategische Relevanz am hochsten ist.
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der Aufsichtsratsgremien
richtet seine eigene Weiter-
bildung jahrlich an einem
strategischen Zukunfts-
themen orientierten Plan aus

der Aufsichtsratsgremien,
werden frihzeitig und
systematisch in strategi-
sche Weichenstellungen
einbezogen

44 %

der Befragten berichten Uber ein

Komeptenz-Gap bei Digitalisierung
& Kl, obwohl Kl in den nachsten drei
Jahren als einer der drei wichtigsten
Wachtsumstreiber gesehen wird

2



Was gut funktioniert:
Der Aufsichtsrat als
strategischer Sparrings-
partner des Vorstands

Die Professionalisierung der letzten Jahre hat Frlichte getragen

Der Wandel vom Kontrollorgan zum strategischen

Sparringspartner ist fiir viele Gremien gelebte Praxis.

Der Trend der vergangenen zehn Jahre zeigt eine Ent-

wicklung vom Kontrollorgan zum strategischen Spar-

ringspartner. Dieser Wandel ist real und verdient An-

erkennung.

Was das heisst

Diese Entwicklung hat zum Teil auch strukturelle Treiber:

30

Erhdhte regulatorische Anforderungen, die wachsende
Komplexitat von Flhrungsentscheidungen in Krisenzeiten
haben Aufsichtsrats-Gremien in eine aktivere Rolle ge-
drangt und viele haben diese Chance genutzt.

Der Ausgangspunkt fur die folgenden Ansatzpunkte zur
Weiterentwicklung der Gremientatigkeit ist also kein Ver-
sagen, sondern ein wachsender Anspruch: Je mehr der
Aufsichtsrat als strategischer Partner wahrgenommen
wird, desto hoher die Erwartungen an seine Kompetenz,
seine Prozesse und seine Agenda.

Die Ansatzpunkte zur Weiterentwicklung der Gremientatigkeit im Folgenden baut auf einem positiven Befund auf:

Anspruch und Sichtbarkeit des Aufsichtsrats sind deutlich gewachsen.
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ca. 90 %

der Gremien beschaftigen sich
auch auBerhalb der regularen Sit-
zungen mit Strategie, bei Uber der
Halfte der Gremien erfolgt dies
mindestens jahrlich.

83%

der Aufsichtsratsgremien wird
frihzeitig und systematisch in
strategische Weichenstellungen

einbezogen

76%

der Studienteilnehmer stimmen

zu, dass Aufsichtsrat und Vor-
stand wirksam als Team zusam-
menarbeiten, um Wachstums- und

Transformationsziele umzusetzen




Relevanz minus Auspragung:
die Gap-Analyse zeigt, welche Kompetenzen im Verhaltnis
zur Relevanz nicht besonders ausgepragt sind.

Differenz
47 % 84 %

Strategie & Portfolio ) 4 ) 4 -38
27 % 1%

Digitalisierung & K v v -44
23 % 66 %

Kunde & Go-to-Market Vv v -43

18 % 57 %

) 4 v -39
18 % 48 %
vV v -29
47 % 48 %

A, 4 +1
43 % 54 %
Finanzen & Kapitalmarkt ) 4 4 +11
26 % 38%

Innovation & F&E
Organisation & Transformation

Risiko & Regulierung

Internationalisierung & Geopolitik ' ' -12
17 % 29 %
) 4 4 -12

28% 28 %

Operations & Supply Chain

People & Verglitung \ +-0
26 % 29 %
A 4 +4

20% 21%

M&A & Partnerschaften

Nachhaltigkeit & ESG A 4 -2
Auspragung
minus Relevanz

W Relevanz ¥ aktuelle Auspragung in %-Punkte

Beruicksichtigt wurden ausschlieBlich Angaben mit der Auspragung ,Hoch“;
weitere Antwortoptionen waren ,Niedrig” und ,Mittel".

Gerade dort, wo der Aufsichtsrat strategisch am meisten
gebraucht wird, zeigen sich die groBten Kompetenzllicken.
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Kompetenziu

cken

Gerade bei aktuell relevanten Themen wie Strategie und Zukunftsfahigkeit
scheinen die Kompetenzllicken besonders ausgepragt zu sein.

Wo dem Aufsichtsrat Zukunftskompetenz fehit

Die Analyse zeigt kein Randthema, sondern ein struktu-
relles Muster: Gerade in den Feldern, die flr die kinftige
Entwicklung des Unternehmens als besonders wichtig
gelten, ist die Kompetenz im Aufsichtsrat oft vergleichs-
weise niedrig ausgepragt. Die groBten Licken liegen
damit nicht in klassischen Kontrollthemen, sondern in
strategie- und zukunftsrelevanten Bereichen wie Strate-
gie & Portfolio, Digitalisierung & KI, Kunde & Go-to-Mar-
ket sowie Innovation & F&E.

Das ist deshalb relevant, weil sich die Rolle des Auf-
sichtsrats spiirbar verschiebt: vom formalen Uberwa-

chungsgremium hin zum strategischen Sparringspartner.

Genau fur diese anspruchsvollere Rolle fehlen jedoch in
vielen Gremien noch die nétigen Profile, Routinen und

Lernmechanismen. Der Befund spricht damit weniger

fur individuelles Versagen, als fir ein Besetzungs- und
Entwicklungsproblem: traditionelle Kompetenzfelder sind
meist besser abgedeckt als jene, die Uber Zukunfts-
fahigkeit, Transformationskraft und Wachstumsqualitat
entscheiden.

Die Konsequenz ist klar: Kompetenzllicken lassen sich
nicht allein durch punktuelle Neubesetzungen schlieBen.
Sie erfordern eine systematischere Kompetenzarchitek-
tur im Aufsichtsrat — durch gezieltes Onboarding, kon-
tinuierliche Weiterbildung und eine konsequent kompe-
tenzbasierte Besetzung des Gremiums. Dass gerade bei
Onboarding und Weiterbildung in vielen Aufsichtsraten
noch Schwachen bestehen, unterstreicht diesen Hand-
lungsbedarf zusatzlich.

Die Losung liegt nicht im Austausch aller Aufsichtsratsmitglieder. Sie liegt in einer strategisch geflihrten Kompe-

tenz-Weiterentwicklung des Gesamtgremiums — durch gezieltes Onboarding, Weiterbildungsprogramme und bei

Neubesetzungen durch konsequent kompetenzbasierte Auswahlkriterien.




Das Paradox der
Aufsichtsrats-Agenda

Das People-Thema gilt als Wachstumsschlissel, spielt in der
Aufsichtsratsagenda aber oft nur eine Nebenrolle

Was Unternehmen als People-bedingten Wachstums-
schliissel erkennen, wird im Aufsichtsrat oft nicht mit
vergleichbarer Intensitat behandelt.

Die Studie zeigt auf der einen Seite eine sehr hohe stra-
tegische Relevanz von People-Themen flir Wachstum:
87 % sehen Kultur & Mindset, 84 % Talent Management
und 81 % Performance Management als relevante oder
sehr relevante Wachstumshebel. Auf der anderen Seite

ist die Befassung im Aufsichtsrat deutlich schwacher
ausgepragt: Nur 55 % berichten von einer intensiven
Befassung mit Vorstandsbesetzung & Nachfolge, 35 %
mit Organisation & Kultur / Transformation und 30 %

mit Leadership-Entwicklung & Pipeline. Darin liegt das
zentrale Paradox: Die Wachstumsrelevanz von People ist
erkannt, spiegelt sich aber in der Agenda-Prioritat vieler
Aufsichtsrate noch nicht im gleichen MaB wider.

Wer People als Wachstumsschllissel versteht, muss es
auch als regelmaBiges Steuerungsthema des Aufsichtsrats

verankern.
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People als Wachs-
tumshebel

Anteil der Befragten, die das
jeweilige Thema als ,rele-
vant” oder ,sehr relevant”

fur Wachstum bewerten

People auf der Auf-
sichtsrats-Agenda
Anteil der Befragten, die
angeben, dass sich ihr Auf-
sichtsrat mit dem Thema
,eher intensiv“ oder ,sehr
intensiv” befasst

Vorstandsbesetzung
& Nachfolge

Organisation & Kultur /
Transformation

30 %

Leadership-
Entwicklung &
Pipeline




Nachfolgeplanung:
Strukturdefizit mit
Wachstumsrisiko

Nachfolge wird in vielen Unternehmen noch zu reaktiv

statt vorausschauend betrieben

Vorstandsnachfolge gehort zu den folgenreichsten Aufgaben des Aufsichtsrats. Die Daten zeigen jedoch: In vielen

Unternehmen ist sie noch immer zu reaktiv, zu kurzfristig und zu wenig strategisch verankert.

Strategieverkniipfung

45 %

Nur 45 % richten ihre Nachfolgeplanung ex-
plizit an der Unternehmensstrategie aus. Damit
bleibt Vorstandsnachfolge in vielen Unterneh-
men von der strategischen Zukunftslogik des
Geschafts entkoppelt.
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Kein fester Planungshorizont

26 7%

Mehr als ein Viertel der Unternehmen betreiben
Nachfolgeplanung ohne definierten Zeitrahmen -
also reaktiv. Das ist besonders riskant in einer Zeit,
in der Besetzungsprozesse flr Top-Positionen 6-8
Monate dauern und ein externer Markt mit be-
grenzten Kandidatenprofilen wartet. Reagieren
statt planen kostet Zeit, Geld und Qualitat.

Interne Kandidat:innen
pro Vorstandsfunktion

J

Mit durchschnittlich nur 1,3 internen Kandi-
dat:innen pro Vorstandsfunktion bleiben die
internen Optionen eng. Zugleich verfligt rund
jedes dritte Unternehmen flr Vorstandsfunk-
tionen Uber keine interne Pipeline.

Planen 12-24 Monate Vorlauf

38 %

Nur 38 % planen mit einem Horizont von
12-24 Monaten. Gleichzeitig dauert die
Besetzung offener Vorstandspositionen
haufig bereits 6-8 Monate. Fur strategisch
fundierte Auswahl bleibt damit oft zu

wenig Vorlauf.

Mutige Nachfolgeentscheidungen brauchen Vorlaufzeit.
Wer erst sucht, wenn eine Position vakant ist, findet selten
die Besten sondern die Verflugbaren. Nachfolgeplanung mit
24+ Monaten Horizont, strategiebasierter Profilarbeit und
aktiver Pipelineentwicklung ist keine Kiir. Sie ist Pflicht.

37



Rollenklarheit:

Aufsichtsrat und
Vorstand — wer
verantwortet was?

Klare Trennung der Verantwortung mit
strategischer Uberlappungszone

Mehr People-Kompetenz im Aufsichtsrat bedeutet nicht
mehr operative People-Steuerung. Der Aufsichtsrat
setzt bei Vorstand, Nachfolge und strategischen MaBsta-
ben an. Der Vorstand verantwortet Umsetzung, Organi-
sation und Fuhrung. Dazwischen liegt ein gemeinsamer
Raum fur strategisches Sparring.
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Aufsichtsrat definiert

= Besetzung, Mandat und Vergutungslogik
des Vorstands

= Vorstandsnachfolge und Anforderungsprofile
flr Vorstandsrollen

= Kompetenz- und Besetzungslogik des
eigenen Gremiums

= MaBstabe fur langfristige Fihrungs- und
Zukunftsfahigkeit

Strategische Uberlappungszone

= Zukunftsprofile fiir Vorstand und Schliisselrollen

= People-Implikationen von Strategie, Transforma-
tion und Ki

= Organisationsstruktur und Fihrungsmodell in
Veranderungsphasen

= Signale zu Kultur, Innovationsfahigkeit und
Risikobereitschaft

= Diversity-Logik in Nachfolge- und
Besetzungsfragen

Vorstand setzt um

Operative People-Entscheidungen unterhalb
des Vorstands

Aufbau und Entwicklung der Leadership-Pipeline

Flhrung, Kultur und Leistungsfahigkeit der
Organisation

Umsetzung der Technologie- und
Transformationsagenda

Entwicklung des Top-Managements und
der nachsten Fihrungsgeneration

Die produktive Grenze zwischen Aufsichtsrat und Vorstand

liegt nicht in operativer Mitsteuerung, sondern in klaren

MaBstaben und gutem strategischem Sparring: Der Auf-
sichtsrat scharft Richtung und Anforderungen, der Vorstand
liefert Umsetzung und Ergebnisse.




Vergutung als
Governance-Test

Angemessenheit nach innen — Wirkung nach auf3en

Der Aufsichtsrat befasst sich mit zwei Verguitungsfragen — mit unterschiedlicher Logik. Die eigene Vergutung

muss Verantwortung, Zeitaufwand und Profilanforderungen des Mandats angemessen abbilden. Die

Vorstandsvergltung ist dagegen ein Steuerungsinstrument fir Leistung, Langfristigkeit und strategische

Prioritaten. Der Unterschied liegt in der Rolle: Aufsicht braucht Unabhangigkeit, Flihrung braucht wirksame Anreize.

76 %

Anforderungen deutlich gestiegen

76 % sehen durch mehr Komplexitat, hdhere
Verantwortung und groBere inhaltliche Tiefe

deutlich gestiegene Anforderungen an das Aufsichts-
ratsmandat.

44 %

... aber attraktiv genug?

Nur 44 % halten die Aufsichtsratsverglitung fur
attraktiv genug, um geeignete Top-Profile zu
gewinnen. Nur 40 % bewerten die Aufsichtsrats-
vergltung im Verhaltnis zu Aufwand und Verant-
wortung als angemessen.

Mehr Verantwortung heiBt nicht automatisch mehr variable Vergiitung.

61 % lehnen erfolgsabhangige Komponenten in der Aufsichtsratsvergtitung ab. Governance-konform gelesen ist

das kein Ruckstand, sondern Ausdruck der gebotenen Unabhangigkeit des Gremiums.
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Vorstandsvergutung:
professionell aufgestellt,
aber zwei Fragen bleiben
offen

Wirkung - Langfristanteil

SY A

halten den Langfristanteil flir hoch genug,

64 %

sehen das System auf nachhaltige

um echtes Langfristverhalten zu fordern Wachstumssteuerung ausgerichtet

Wahrnehmung zur Attraktivitat

Aufsichtsrat Vorstand

21
8 2 % 61%

82 % der Aufsichtsrate halten die variable Vorstandsvergutung fir attraktiv genug, um exzellente Vorstand:innen zu

halten — bei den Vorstanden sind es nur 61 %. Die 21-Punkte-Llicke zeigt: Das System kommt bei der Empfangerseite

weniger Uberzeugend an, als bei der Gestaltungsseite.

Der Aufsichtsrat darf Vergltung nicht nur gestalten — er muss prifen, ob sie wirkt. Die Daten zeigen eine solide
Systemlogik, aber offene Wirkungsfragen: Reicht der Langfristanteil flir nachhaltiges Verhalten? Kommt die
variable Vergltung bei den Vorstéanden als attraktiver Anreiz an? Genau diese Fragen gehdren regelmaBig auf
die Agenda des Aufsichtsrats.




Drei Hebel fur bessere
Governance

Konkret, umsetzbar, priorisiert

Aus den Befunden dieses Kapitels ergeben sich drei klar priorisierbare Handlungsfelder, fir Aufsichtsratsvorsitzende

sofort anwendbar, flr Vorstéande als Anforderungsrahmen an das Gremium nutzbar.

1.
Kompetenzprofil
des Gremiums
aktiv steuern

Nicht nach Verfligbarkeit besetzen,
sondern nach strategischem Kom-
petenzprofil. Dafur braucht es eine
klare Antwort auf die Frage: Welche
Kompetenzen brauchen wir als Gre-
mium in drei bis finf Jahren ange-
sichts unserer Wachstumsstrategie,
unserer Internationalisierungspléne
und unserer Digitalambition? Weiter-
bildungsprogramme und strukturier-
tes Onboarding sind dabei ebenso
wichtig wie die Neubesetzungslogik.

2.
Nachfolge-
prozesse
strukturieren

Mindest-Planungshorizont: 24 Mo-
nate. Klare Pipeline-Kriterien: Wer
gilt als potenzieller Kandidat — und
nach welchen MaBstaben? Strate-
gieverknupfung: Welche Kompeten-
zen braucht die ndchste Vorstands-
generation, um die Strategie der
nachsten funf Jahre umzusetzen?
Diese drei Fragen mussen in jedem
Aufsichtsrat regelmaBig beantwor-
tet werden — nicht erst, wenn eine
Vakanz eintritt.

3.
People-Themen
explizit auf

die Aufsichtsrats-
agenda heben

People-Themen wie zum Beispiel
Vorstandsbesetzung und -nachfolge
oder Organisation und Kultur geho-
ren als feste Tagesordnungspunkte
in den Aufsichtsratskalender — nicht
als Anhang, sondern als eigenstan-
dige strategische Themen.

Der Anspruch auf strategisches Sparring verdient Respekt. Er setzt aber auch Kompetenz und Konsequenz voraus.
Kompetenzliicken schlieBen, Nachfolge strukturieren, People auf die Agenda setzen: Das sind Entscheidungen, die

Aufsichtsrate heute treffen kdnnen.
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Selbsttest
fur Aufsichtsrate

Haben wir die Kompetenz im Gremium, die unsere
Strategie braucht?

Wer sind unsere drei besten internen
Kandidat:innen fir jede Vorstandsfunktion?

Welche Kultur braucht unsere Wachstumsstrategie?
Und setzen wir entsprechend die richtigen Steue-

rungsanreize?
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Kognitive Vielfalt tragt
starker zur Qualitat von
Diskussionen und Qualitat
in Aufsichtsraten bei als
demografische - wird
aber selten systematisch
genutzt. Das Potenzial
liegt brach.

Die Befragten sind liberzeugt: Vielfalt starkt die Entschei-
dungsqualitat. Aber zwischen Uberzeugung und Um-
setzung klafft eine Lluicke. Strukturierte Verfahren zur
Perspektiveneinbringung sind selten, Diversitat in Nach-
folgeentscheidungen kaum systematisch verankert, und
der Aufsichtsrat als Architekt der Vielfalt nutzt seine He-
belmacht zu selten bewusst.
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Der Meinung, dass kognitive Vielfalt im Aufsichtsrat
die Diskussions- Entscheidungsqualitat starkt, sind

67 %

die Diskussions- Entscheidungsqualitat starkt, sind I I /o

Der Ansicht, dass demographische Vielfalt im Aufsichtsrat

: 8 /O Anteil der Befragten, die strukturierte Verfahren (z. B. Pro/Contra-
Analysen) nutzen, um unterschiedliche Perspektiven einzubringen




Wo der Aufsichtsrat
divers ist — und wo nicht

Berufliche Diversitat stark, demografische und
internationale Vielfalt schwach

Schwach vertreten
Anteil der Aufsichtsrate, die bereits heute stark divers
besetz sind in Bezug auf

Anders sieht es bei Alter und Internationalitat aus:
o Nur 36 % bezeichnen ihr Gremium als altersmaBig divers —
3 6 /O was angesichts des demografischen Wandels und der
Notwendigkeit, digitale Transformationen zu begleiten,

Alter/

. i . . Generation
Das Bild der Diversitat in deutschen Aufsichtsratsgremien Stark vertreten hinsichtlich Internationalitét liberrascht insbesondere vor

ist gespalten: Berufliche Vielfalt ist verbreitet, demografi- Anteil der Aufsichtsréte, die bereits heute stark divers dem Hintergrund des intensiveren Internationalisierungs-
sche und internationale Vielfalt bleibt die Ausnahme. besetzt sind in Bezug auf drucks der Unternehmen.

Uberrascht. Auch die vergleichsweise niedrige Diversitat

19 %

Internationalitat

65 % der Gremien bezeichnen sich als beruflich vielfal-
tig: verschiedene Branchen, Funktionshintergriinde und
Karrierewege sind im Aufsichtsrat vertreten.
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Kognitive vs.

demografisc
Was wirklich

Anteil der Unternehmen, die der
Meinung sind, dass kognitive bzw.
demographische Vielfalt im
Aufsichtsrat zur Qualitat von Diskus-
sionen und Entscheidungen beitragt

67 %

Kognitiv

Entscheidungsqualitat entsteht nicht dadurch, dass alle
am Tisch ahnlich denken. Kognitive Vielfalt bringt andere
Erfahrungslogiken, andere Risikowahrnehmungen und
andere Fragen in die Debatte. 67 % der Befragten sehen
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Demografisch

Das zentrale Problem:
Meinungs- und Perspektivenvielfalt
wird selten methodisch oder

h e V i e Ifa I t : prozessual eingefordert
wirkt

28 %

Anteil der Unternehmen,

bei denen strukturierte
Verfahren regelmaBig
zum Einsatz kommen, um
unterschiedliche Perspek-
tiven einzubringen.

72 %

Anteil der Unternehmen, bei denen
strukturierte Verfahren nur teilweise
bzw. eher nicht regelmaBig zum Ein-
satz kommen, um unterschiedliche
Perspektiven einzubringen.

Aber hier liegt das eigentliche Problem: Kognitive Vielfalt In 72 % der Gremien kommen strukturierte Verfahren, um
wirkt nur, wenn sie auch durch strukturierte Verfahren ge- unterschiedliche Perspektiven einzubringen, eher selten
hort wird. zum Einsatz.

44 %

Die entscheidende Erkenntnis:
Vielfalt braucht Prozesse.

Kognitive Vielfalt wirkt starker —aber nur, wenn sie gezielt abgerufen wird. Prozesse fehlen.

darin einen Beitrag zu besserer Entscheidungsqualitat im
Aufsichtsrat. Bei demografischer Vielfalt sind es 44 %.

Der Befund zeigt: Entscheidend ist nicht Vielfalt als Etikett,
sondern Vielfalt, die Perspektiven tatsachlich verandert.
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der Befragten der Meinung sind, dass Vielfalt die Qua-
litdt von Entscheidungen starkt und die Wachstumsfa-
higkeit des Unternehmens unterstitzt, wird in nur

41 %

der Unternehmen Diversitat systema-
tisch in der Nachfolgeplanung fur den
Vorstand einbezogen

Diversitat in der
Vorstandsnachfolge:
Der blinde Fleck

Uberzeugung ohne Umsetzung - Diversitat bleibt im Nachfolgeprozess
von Vorstandsmitgliedern auBen vor

Der deutlichste Bruch
zwischen Uberzeugung
und Praxis zeigt sich bei
Diversitat und Vorstands-
nachfolge: Obwohl 64 %
der Befragten der Mei-
nung sind, dass Vielfalt die
Entscheidungsqualitat im
Aufsichtsrat starkt, wird Di-
versitat im Vorstandsnach-
folgeprozess vergleichs-
weise selten priorisiert. Der
Befund ist damit weniger
ein Erkenntnisproblem

als ein Steuerungsprob-
lem: Vielfalt wird als Wert
anerkannt, aber noch zu
selten in die Mechanik von
Besetzung, Nachfolge und
Reporting Ubersetzt.

Diversitat in Nachfolgeplanung

41 %

Definierte
DiversitatszielgroBen

24 %

RegelmaBiges
Diversity-Reporting

32 %

Nur 41 % der Unternehmen be-
ziehen Diversitatskriterien explizit
in Nachfolgeentscheidungen von
Vorstandsmitgliedern ein.

Nur ein Viertel der Unternehmen
hat konkrete ZielgroBen fur
Diversitat im Vorstandsgremium
definiert.

Nur 32 % der Unternehmen be-
richten regelmaBig tber Diversi-
tatskennzahlen im Vorstand und
Top-Management.

Der Kern: Kognitive Vielfalt wird gelobt, aber weder systematisch eingeplant, noch gemessen, noch durch Prozesse

aktiviert. Das ist ein Fall von strategischer Inkonsistenz, die der Aufsichtsrat auflésen kann. Drei MaBnahmen, die heute

umsetzbar sind: Diversitatskriterien in Nachfolgeprozesse integrieren, ZielgréBen definieren, jahrliches Diversity-Repor-

ting einflihren.
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Der Aufsichtsrat als
Architekt der Vielfalt

Vielfalt entsteht nicht von selbst - sie wird gestaltet

Vielfalt wirkt nur, wenn sie vorhanden ist, gehort wird
und durch Prozesse aktiviert wird.

Drei SofortmaBnahmen

1.
Diversitatskriterien in das Anforderungsprofil fur
die nachste Besetzung aufnehmen

2.
Strukturierten Debattenprozess flir die nachste
Strategiesitzung einplanen

3.
Jahrliches Diversity-Reporting als Bestandteil des

People-Reportings festlegen

Fiir den Aufsichtsrat

Diversitatskriterien bei Neubesetzungen aktiv
einfordern und Debattenprozesse systematisch
strukturieren.

Fur den Vorstand

Diversity-Kriterien in der gesamten Flhrungspipe-
line verankern und ins People-Reporting an den
Aufsichtsrat holen.

Kognitive Vielfalt wirkt — aber nur, wenn sie vorhanden
ist, gehort wird und durch Prozesse aktiviert wird. Alle
drei Bedingungen sind steuerbar. Wer diesen Hebel nicht
nutzt, lasst Entscheidungspotenzial ungenutzt.

54 Boarding for Growth | Kienbaum & Flick Gocke Schaumburg 2026

59



Kl: Zwischen =
Hoffnungstrager i
und blindem Fleck L1 &

= , i
=T - = = i
- - '-. | |
L e
= 3 STE r
- 1
L - . ! Wl I
:7-., 'i-i..l.‘.— - 4 g :
'b?. L r = --._ -
’ N NiW N
| - I
——1 L.
— i i
—— ’
= =] i
; e 4 E u
TR "”'-Ef"ﬁ E -
I |
| =
1 ) : 2
— % |
1 L e i vl i ~ __ :=-':
- ‘l_."' - o ofuN — i'— =

56 Boarding for Growth | Kienbaum & Flick Gocke Schaumburg 2026 -
@- — - -
-



Kl wird als wichtiger
Wachstumstreiber bewertet

Kl steht vor einem Rollenwechsel. Heute sehen 43 % der
Befragten Kl vor allem als Effizienz-Tool. Flir die kommen-
den drei Jahre erwarten 60 % der Befragten, dass Kl ein
starker Wachstumstreiber wird. Noch deutlicher ist die
Innovationserwartung: 84 % sagen, dass Kl kuinftig Inno-
vation gestalten wird.

Damit wird sichtbar: Kl bleibt nicht auf Prozessverbesse-
rung begrenzt. Die Befragten erwarten, dass Kl kiinftig
starker zur Erneuerung von Geschaftsmodellen, Produkten
und Wertschopfung beitragt.
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60 7%

erwarten, dass Kl in drei

sehen KI primar als
ein Effizienz-Tool

Jahren starker Wachs-
tumstreiber sein wird

sagen, Kl wird in
Zukunft Innovations-
gestalter

Der Rollenwechsel braucht Fiihrung Wert schafft, welche Investitionen dafiir notwendig sind

Der Ubergang vom Effizienzwerkzeug zum Innovationsge- und welche Kompetenzen Vorstand und Aufsichtsrat brau-
stalter ist keine Automatik. Er verlangt mehr als technologi- chen, um Kl strategisch zu steuern. Die folgenden Befunde
sche Erprobung: Unternehmen mussen klaren, wo Kl echten zeigen, dass genau hier die zentralen Hirden liegen.
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Was Ki-Adoption bremst

Die Bremsen sind nicht nur technisch, sie sind vor
allem auch organisatorisch und kulturell

Datenschutz und IT-Sicherheit sind mit 48 % die meistgenannte Hirde der KI-Nutzung. Fast genauso schwer wiegen
fehlende Fachkompetenzen mit 47 %. An dritter Stelle stehen fehlende klare Business Cases mit 39 %. Der Befund ist
damit eindeutig: KI kommt nicht voran, wenn Sicherheit, Kompetenz und wirtschaftlicher Nutzen nicht zusammen ge-
dacht werden.

Klassische technische Voraussetzungen bleiben wichtig, sind aber nicht der Hauptbefund: Fehlende Datenqualitat wird
von 32 %, fehlende digitale Infrastruktur nur von 16 % genannt. Fur Vorstand und Aufsichtsrat heiBt das: KI-Adoption ist

keine reine Technologiefrage. Sie braucht klare Verantwortlichkeiten, Kompetenzaufbau und belastbare Business Cases.

Datenschutz und IT-Sicherheit

48 7%

Datenschutzbedenken und IT-Sicherheitsbeschran-

Fehlende KI-Kompetenz

47 %

Fast die Halfte der Befragten sieht in fehlender
kungen sind die am haufigsten genannten Hirden,
aber sie sind auch die behebbarsten.

KI-Kompetenz eine zentrale Bremse.
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Keine Uberzeugenden Business Cases

39 %

Fast 40 % der Unternehmen scheitern

Regulatorische Unsicherheit/Haftungsfragen

36 7%

Rechtliche Unsicherheit erschwert

nicht an der Technologie, sondern am Entscheidungen und verlangsamt die

Nachweis des Mehrwerts. Umsetzung.

Business Cases sind die entscheidende Briicke: Sie Uberset-
zen KI-Ambitionen in Investitionsentscheidungen. Ohne sie
bleibt Kl eine Absichtserklarung. Mit iberzeugenden Busi-
ness Cases wird Kl zu einer strategischen Fuhrungsfrage -
und landet auf der Agenda von Vorstand und Aufsichsrat.
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KlI-Governance braucht

Kompetenz, gemeinsames

Lagebild und regel-
mafiges Reporting

KI-Kompetenz reicht im Board noch nicht aus

aller Befragten sehen ausreichende KI-Kompetenz im Vor-
stand, um belastbare Strategien und grundlegende Ausrich-
tungsentscheidungen zu treffen.

aller Befragten sehen ausreichende KI-Kom-

petenz im Aufsichtsrat, um Chancen und Risiken

einschatzen zu kdnnen.

Die Kompetenzfrage betrifft beide Seiten des Boards.
Nur eine Minderheit sieht Vorstand und Aufsichtsrat
ausreichend befahigt, Kl strategisch einzuordnen: Der
Vorstand wird bei strategischen Ausrichtungsentschei-
dungen besser bewertet als der Aufsichtsrat bei der Ein-
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schatzung von Chancen und Risiken. Damit zeigt sich: KI
ist zwar als Wachstumsthema erkannt, aber die Kompe-
tenzbasis flr belastbare Board-Entscheidungen ist noch
nicht durchgehend vorhanden.

Selbstbild, Fremdbild und Reporting fallen auseinander
Aufsichtsrate schatzen ihre KI-Kompetenz hoher ein als Vorstande — zugleich fehlt vielen Gremien regelmaBiges Kl-Reporting.

Wahrnehmungsliicke

Selbsteinschatzung der Aufsichtsrate
Anteil der Aufsichtsrate, die dem eigenen Gremium
ausreichende KI-Kompetenz attestieren.

Einschatzung durch den Vorstand Die Kompetenzliicke wird durch eine Wahr-

Anteil der Vorstande, die dem Aufsichtsrat nehmungsliicke verscharft.
ausreichende Kl-Kompetenz attestieren. Aufsichtsrate bewerten die eigene KI-Kom-
petenz deutlich positiver als Vorstande. Fur
die Board-Arbeit ist das relevant: Wenn beide

Seiten unterschiedlich einschatzen, ob der

2 1 Abstand zwischen

Prozentpunkte Selbst- und Fremdbild

Aufsichtsrat KI-Strategien, Investitionen und
Risiken angemessen beurteilen kann, wird
strategisches Sparring schwieriger.

Reporting-Liicke

geben an, dass der Aufsichtsrat Reporting ist die Briicke zwischen
regelmaBig Reporting zur strate-
(o) ischen Relevanz von Kl sowie zu
35% B

Chancen und Risiken erhalt.

Kompetenz und Steuerung.

Wenn Kl-Kompetenz noch nicht breit veran-
kert ist und Selbst- und Fremdbild auseinan-
derfallen, wird regelmaBiges Kl-Reporting zur
zentralen Voraussetzung flir gute Governan-
ce. Es schafft eine gemeinsame Faktenbasis,
macht Chancen und Risiken diskutierbar und
hilft, Kompetenzgrenzen im Gremium friih
sichtbar zu machen.

KI-Governance steht vor drei Liicken: Erstens reicht die Kompetenzbasis noch nicht aus: Nur 46 % sehen den Vor-
stand und 36 % den Aufsichtsrat ausreichend Kl-kompetent. Zweitens klaffen Selbst- und Fremdbild auseinander:
48 % der Aufsichtsrate attestieren dem eigenen Gremium ausreichende Kl-Kompetenz, aber nur 27 % der Vorstande

teilen diese Einschatzung. Drittens fehlt haufig die gemeinsame Informationsgrundlage: Nur 35 % berichten von

regelmaBigem KlI-Reporting an den Aufsichtsrat. Zusammengenommen zeigt das: KI-Governance braucht nicht nur
mehr Wissen, sondern ein gemeinsames Lagebild und feste Reporting-Routinen.




Kl im Mittelstand

Familienunternehmen zeigen moderatere
KI-Dynamik mit Aufholpotenzial

Beim Thema KI zeigt sich eine der deutlichsten Unter-
schiede zwischen Familienunternehmen und Nicht-Fami-
lienunternehmen in dieser Studie: Nur 50 % der Fami-
lienunternehmen erwarten Kl in drei Jahren als starken
Wachstumstreiber — gegentiber 65 % bei Nicht-Familien-
unternehmen.

Dieser Unterschied hat mehrere Ursachen: Familien-
unternehmen agieren oft in traditionelleren Branchen mit
niedrigerem digitalem Durchdringungsgrad. lhre Entschei-
dungsstrukturen sind schlanker — was KI-Projekte schnel-
ler starten lassen kann, wenn der Eigentimer Uberzeugt
ist, aber auch langsamer, wenn Skepsis Uberwiegt.

Cleichzeitig haben Familienunternehmen strukturelle Vor-
teile bei der KI-Implementierung: Weniger interne Politik,
kurzere Entscheidungswege und eine starkere Umset-
zungskultur ermdglichen es, KI-Projekte schneller in die
Praxis zu bringen — sobald die Entscheidung gefallen ist.
Der entscheidende Engpass ist oft die Uberzeugungs-
arbeit beim Eigentimer.

Die gute Nachricht: KI-Adoptoren kénnen von Innova-
toren lernen. Familienunternehmen, die jetzt einsteigen,
konnen von den Erfahrungen anderer profitieren, reiferem
Technologie-Stack und bewahrtere Implementierungs-
modelle ibernehmen. Der Riickstand ist aufholbar, wenn
die Entscheidung jetzt fallt.

Die entscheidende Frage flr Eigentimer mittelstandischer Unternehmen lautet nicht: ,Wann ist Kl bereit fuir uns?"

sondern ,Wann sind wir bereit fur K|I?"

o

B

64 Boarding for Growth | Kienbaum & Flick Gocke Schaumburg EE . ;

Kl als Wachstumstreiber in 3 Jahren
KI-Wachstumserwartung im Vergleich

Familienunternehmen 50 %

Nicht-Familienunternehmen

Familienunternehmen verhaltener — aber strukturell nicht abgehangt.




Drei Prioritaten fur
Kl auf Board-Ebene

Kompetenz aufbauen, Business Cases definieren,
Reporting institutionalisieren

Das Thema Kl ist zu wichtig, um es allein dem Vorstand zu Uberlassen. KI ernst nehmen heiBt: Kompetenz aufbauen,
Business Cases fordern, Reporting institutionalisieren.

1. 2. 3.
KI-Kompetenzim Business Cases Kil-Reporting als
Gremium gezielt mit klaren Wert- festenTagesord-
aufbauen beitragen nungspunkt etab-
KI-Kompetenz im Gremium systema- Investitionsentscheidungen nur mit Ileren

tisch aufbauen - tGber Onboarding, klarem Business Value — Wachstums-

Kl als festen Tagesordnungspunkt
Weiterbildung und Besetzungspro- logik und Zeitrahmen diskutieren. g gsp

file im Aufsichtsrat etablieren, damit

Oversight nicht episodisch bleibt.

Kl entwickelt sich vom Hoffhungstrager zum strategischen
Handlungsfeld — aber Business Cases fehlen, Board-Kom-
petenz ist llickenhaft und Kl-Reifegrad im Board schwacht
die Governance. Wer Kl ernst nimmt, muss in Kompetenz
investieren, Business Cases fordern und KI-Reporting ins-
titutionalisieren.
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Pruffragen fur den
Aufsichtsrat

Konnen wir als Gremium Kl-Strategien des Vorstands
inhaltlich beurteilen?

Welche Kl-Initiativen haben einen liberzeugenden
Business Case, und welche nicht?

Wann haben wir zuletzt Kl als eigenstandiges

Tagesordnungsthema behandelt?"
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Das Team

Von Insight
zu Umsetzung

Wie Kienbaum Boards bei wachstumsrelevanten

Kienbaum Flick Gocke Schaumburg

Dr. Matthias Merkelbach
Partner

Dr. Sebastian Pacher
Managing Director & Partner

People-Entscheidungen begleitet
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Executive Search

Vorstand - Aufsichtsrat - Senior Leadership

Kompetenzbasierte Besetzung von Vorstand,
Aufsichtsrat und Senior Leadership - strategisch
ausgerichtet, diskret, mit tiefer Marktkenntnis im
deutschsprachigen Raum.

Compensation

Vorstandsvergiitung - Aufsichtsratsvergiitung -

Equal Pay

Von der Systemgestaltung bis zur Hauptversamm-
lung - inklusive EU-Entgelttransparenz-Richtlinie.
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Board Advisory

Kompetenzprofil - Effizienzpriifung - Gremiums-
entwicklung - Rollenklarheit

Von der Effizienzprifung des Aufsichtsrats tber
Kompetenzliickenanalysen bis zur institutionellen
Verankerung — wir begleiten Aufsichtsrate und Vor-
stande bei der strategischen Weiterentwicklung
ihrer Gremienarbeit.

Corporate Governance

Governance-Struktur - Nachfolge - Diversity

Von der Governance-Diagnose bis zur Nachfolge-
planung — wir starken die institutionellen Grundla-
gen fur wachstumsorientierte Board-Arbeit.

Dr. Markus Gunnesch
Senior Manager

Dr. Katharina Wauters
Managerin

Dr. Maximilian Schmidt
Manager

Dr. Anja Herb
Partnerin

»~Mutige People-
Entscheidungen ermog-
lichen Wachstum.”
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