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Tell I: EinfUhrung

A. ERKENNTNISZIELE

Der Aufsichtsrat der Aktiengesellschatft ist ein Kelement der sich wandelnden Cor-
porate Governance. Der wissenschatftliche wie popigddaenschaftliche Diskurs um die
Bedeutung des Aufsichtsrates im Kontext von Cotgofaovernance nimmt weltweit
seit einigen Jahren ZuWahrend in Deutschland die Diskussion vor allenchna
(Beinahe-) Unternehmenszusammenbrichen immer wiéakerert wird, geht ein
wesentlicher Einfluss vor allem von global agiemdnvestoren aus.Diese legen
neben Rendite- und Risikokriterien zunehmend a&AgblEsch gepréagte Corporate
Governance-Bewertungskriterien an Unternehmen annvgie potentielle und aktuelle
Investments bewerten. Internationale Investorenegelan, 20% mehr fur ein
Unternehmen mit - genau definiederguter Corporate Governance im Vergleich zu
einem Unternehmen mit schlechter Corporate Govemazahlen zu wollen. Der
Aufsichtsrat ist hierbei ein zentrales Bewertungskium# Durch die zunehmende
Verlagerung der Alterssicherung der deutschen Bevidhg in den Kapitalmarkt wird
auch die Uberwachung und Beratung von Unternehrasshdden Aufsichtsrat mit dem
Ziel hoher und gesicherter zukinftiger Ertrage addtitung gewinnen.

Parallel hierzu werden die Corporate Governancesdagrungen an Unternehmen und
damit Anforderungen an den Aufsichtsrat durch Gasaind quasi-verpflichtende
Regelwerke, wie z.B. BérsenzulassungsvorschriftarKontext der Globalisierung des

Kapitalmarktes permanent erhdht. Weiterhin veratlaker offentliche Druck (z.B.

Vgl. Hopt/Wymeersch, 1997 mit einer umfassendeartibht.

Vgl. Bassen 2002, S. 17, Baums/Buxbaum/Hopt 1988, ahnlichen Entwicklungstendenzen in allen
bedeutenden industrialisierten Landern, Branca@71%. 81ff., Charkham/Simpson 1999, S. 131f., Monk
2001, S. 79ff.

3 Vgl. McKinsey&Company 2000, S. 8.

4 Vgl. ebenda, S. 10, Raskop 2004, S. 92.



durch Medien, Gebietskérperschaften, Arbeitnehmémter, Politiker) die
Unternehmen, Corporate Governance Standards andewenletztlich werden
einschlagige Corporate Governance Ratings erstigditjn die Bonitatsbewertung von
Unternehmen einflieRen. Deutschland steigerte sgiclden vergangenen Jahren in
diesen Ratings zwar absolut, fiel aber relativ zkrifsiehe hierzu Abbildung 1).

Vergleichbare Rankings existieren auch fir Untemmem®

] ) T ! A\ Europaischer
GroRbritannien b P ‘ 14,61 " purchschnitt
Schweiz ‘13,93
Niederlande P . Jises
Frankreich ‘ 13,64
Schweden P | ‘ 12,81
Spanien ‘ 1?,19
Belgien P |11,48
Portugal ‘ 11,36
Deutschland 1§ ‘1‘1,08§ (1999: 6,1; 2001: 9,2; 2003: 11,1)
ltalien P ‘10,210

AA A A
9,13 9,78 11,48 12,68
(1999)(2001)(2003)(2005)

Abbildung 1: Corporate Governance Bewertung je L2005.
(Eigene Darstellung; Quelle der Daten: Heidrick 8uggles, 1999, 2001, 2003, 2005)

Die Abgrenzung von Corporate Governance, und daimmitergehend auch die deutsche

Ubersetzung, sind in der Literatur nicht eindettigm Kern betrifft Corporate

S vgl. O'Brien 2005, S. 13.
6 zB. gegen Bezahlung verdffentlicht von Deminotern von S&P oder Moody's.

7 So definiert Assmann in der beginnnenden Diskussititte der 90er Jahre Corporate Governance als die
Zusammenhange zwischen Unternehmensleitung, Lestontrolle und Unternehmenserfolg aus Sicht der
Anteilseigner (Assmann 1995, S. 289). Becker defrsie in der altuellen Diskussion als den Zusanirang
der Leitungsstrukturen zwischen Unternehmensleitung —kontrolle aus Sicht ihrer Anteilseigner urid d
rechtliche Grundordnung des Handelns der Spitzemiren (Becker 2004, S. 229Qus Sicht einer
gewerkschaftsnahen Publikation meint Corporate @Gawee in erster Linie die Herrschafts- und



Governance vor allem die Funktionsweise der Le#ongane (und damit des
Aufsichtsrates in zentraler Bedeutung), ihre Zusamembeit und die Kontrolle ihres
Verhaltens?

Wird die Thematik aus der Eigentiimerperspektivedottet® so finden sich die Ent-
wicklung des lokalen Kapitalmarktes, die Kapitalgtur eines Unternehmens, seine
Aktienstruktur oder die Vorkehrungen gegen (feici) Ubernahméf als aktuelle
durch den Aufsichtsrat zu beachtende Veranderungiasichtlich der Effektivitat von
Corporate Governance wird der Bogen von einer Béurg des einschlagig relevanten
Unternehmensumfeldes uber die Arbeit des Aufsialgst die
Leistungsanreizstruktt¥ des Managements einschlieRlich Haftthhbis hin zu den
Investor Relations gespannt. Alle diese Kriterierdén sich somit in den erwahnten
Rankings als Kriterien wieder.

Wesentlich fur die Wahrung der Interessen von (gm@m) Aktionaren bei grol3en
Publikumsgesellschaften ist das Zusammenwirken Vomnstand, Aufsichtsrat und
Aktionarenl3 Hierbei spielen die Spitzenorganisafibreines Unternehmens, d.h.

Aufsichtsrat und erste Fuhrungsebene die Hauptirdllieht betrachtet wird das

Verwaltungsstrukturen in Kapitalgesellschaften. g#@r/Kittner/Zachert/Muller 2003, S. 62); Neubusr@ der
Rolle eines Unternehmensvertreters definiert gubep@ate Governance als Verhaltensregelungen fir di
Unternehmensorgane, durch deren Befolgung die Wetfung im Unternehmen optimiert werden kann
(Shareholder Value-Ansatz) (Neubiirger 2003, S. .186)ter reprasentiert eine eher juristisch gepragte
Definition indem er schreibt, Corporate Governadis&utiert die Frage guter, sorgfaltiger und gedredieitung
und Uberwachung von Unternehmen (Lutter 2003, S).7Bie OECD hat einer weitere Definition mit
internationalem Anspruch hinzugefuegt: Corporateegaance comprehends that structure of relatiosstuiual
corresponding responsibilities among a core grausisting of shareholders, board members and menage
designed to best foster the competitive performaegeired to achieve the corporation's primary cije.
(OECD 1998, S. 13). Fuer einen weitergehenderekébk vgl. Grothe 2006, S. 14ff.

8 vgl. Baums 2001, S. 6.

9 vgl. witt 2002, S. 18.

10 Vgl. Weston/Chung/Siu 1997, S. 421.

11 Eine Ubersicht iiber die Zielsetzungen von Manageweegiitung findet sich bei Kramarsch 2000, S. 12.

12 Vgl. Thimmel, 2003, S. 197 ff. zu Haftungsregelkmgls Form des negativen Anreizes sowie den euispn-
den Versicherungen, vgl. Riegger 2003, S. 79 di., Moll 2002, S. 113 ff.

13 Vgl. Monks/Minow 1996, S. 142.

14 vgl. Becker 2004, S. 223.



Verhaltnis vom Vorstand zu weiteren Managementeteses ist Gegenstand der

FlUhrungsorganisatiot®.

mmmTmTTT ] Fokus der
Untersuchung
_ -~ Corporate Governance .
l“\ ll/’
Spitzen- ..
Leitungs- | organi-
organi- sation
. Topmanagement
sation 1.
Fihrungs- -
organi- 2. Gehobenes Middle-
sation Fihrungsebene Management

Middle-Management

n. Fihrungsebene Lower Management

Ausfuihrungsebene Ausfiihrungsstellen

Abbildung 2: Begriffshierarchie ,Fuhrungsorganisati
(Quelle: Becker, 2004, S. 223.)

Die Funktionsweise der Leitungsorgane und damithadie des Aufsichtsrates, ihre
Zusammenarbeit und die Kontrolle des VerhaltensriMitgliedei6 lassen sich nicht
ausschlieBlich durch juristische oder andere fdem&brgaben steuerd. Auch die
lange diskutierten Vor- und Nachteile eines Eirnrsue Zweikammernsystems der Un-
ternehmensfiihrung determinieren nicht jeweils aateuoh ein besseres oder schlechte-

res Funktionieren der Leitungsorgane oder ordnua@smer Kontrolle. Vielmehr gilt es

15 vgl. Becker 2004, S. 223 f.
16 vgl. Baums 2001, S. 6.

17 Vgl. Bain/Band 1996, S. 9.



im Rahmen des groRziigig vorhandenen formalen @pi@d8 im Lichte des situativen
Kontextes des einzelnen Unternehmens diese Elengemt&nternehmensfiihrung zu
verbessern und damit das Vertrauen der Investardranderer Stakeholder in das Ma-
nagement zu vergroRern. Somit werden nicht nurtkigoisted® und Ausfallrisiko ge-
senkt, sondern auch die Aussichten auf eine pes#tiMEntwicklung hinsichtlich
Wachstum und Ertrag gesteigétt.

Die Uberwachungs- und Beratungsfunktion des Aufsieites ist ein Kernelement der
deutschen Unternehmensverfassung, denn die Tatgkes Aufsichtsrats konkretisiert
sich insbesondere in der Bestellung und Abberufumg Vorstanden, der Festlegung
wichtiger, d.h. zustimmungspflichtiger Geschéfteeioder Erteilung des Prufungsauf-
trags an den gesetzlichen Abschlussprifer. Zunetimamnl die Wahrnehmung dieser
bedeutenden Funktionen durch einzelne Aufsichtsitgbeder auch in der 6ffentlichen
Diskussion in Frage gestellt. Die Qualitat der gléit einzelner Aufsichtsrate ist Ge-
genstand gerichtlicher Auseinandersetzungen.

Daher gilt es, den Aufsichtsrat als das Schllisseleht fir Funktion, Zusammenarbeit
und Kontrolle der Leitungsorgane, und damit derpboate Governance, ndher zu be-
trachten. Wesentliche Aspekte hierbei sind der igbfsrat in seiner Gesamtheit oder in
Form von einzelnen Ausschissen, die einzelnen éatfsiatsmitgliede?! das Verhalt-
nis zum Vorstand und insbesondere das VerhaltrisAdésichtsratsvorsitzendéhzum
Vorstandsvorsitzende®?.Es ist jeweils das Rollenverstandnis dieser eimzelTeil-)
Organe, sowie strukturelle Elemente, die Prozasserinalb der Organe sowie die Zu-

sammenarbeit der Organe, und letztlich die EigrdergMitglieder zu untersuchen.

18 Vgl. Monks/Minow 1995, S. 95. Dieser Spielraumt i Rahmen der Einfuehrung der Europaischen
Aktiengesellschaft noch zugenommen. Wahrscheinligbrden Die Regelungen fir die Europaische
Aktiengesellschaft im Hinblick auf Corporate Gowanoe lassen die wichtigsten bestehenden natiorfRden
gelungen als Wahlrecht zu.

19 vgl. Stapelton 1996, S. 208f.
20 vgl. Schultz 2000, S. 153ff.
21 Vgl. Wardenbach 1996, S. 165f.

22 |m Folgenden wird regelmafig die mannliche odeutrale Form verwendet, wobei immer auch weibliche
Amtsinhaber mit gemeint sind. Dies gilt fir alle &mund Funktionsbezeichnungen in der Dissertation.

23 Vgl. Sarrazin 1995, S. 125ff.



Die wissenschattliche Literatur sowie einschlagigetersuchungen von Wirtschafts-
prifungsgesellschaften oder Personalberatungerfiegreintweder nur einzelne Ele-
mente aus dem eben umrissenen Komplex herauspedeinranken sich auf eine Ana-
lyse der von auBen messbharen Faktéfdfine Korrelation von Einzelfaktoren, z.B. der
Haufigkeit von Aufsichtsratssitzungen oder dem Anaeislandischer Mitglieder im
Aufsichtsrat mit dem Unternehmenserfolg hat sishnadht zielfiihrend erwiesea.

Die Ausgangshypothese lautete daher, dass innedesllzulassigen rechtlichen Rah-
menbedingungen und uber die von aul3en messbaren Bat Tatigkeit von Aufsichts-
raten hinaus noch weitere Variablen existieren,dige Aufsichtsratsarbeit determinie-
ren26 Diese Faktoren mogen sich u.a. auf die Vorbergjtirdie Tatigkeit innerhalb
der Sitzungen von Plenum und Ausschissen, die mplenisé Einstellung von Aufsichts-
ratsmitgliederd8 oder auch auf nicht vorgeschriebene, informellgéiviigten beziehen

- sie seien vorlaufig als ,weiche Faktoren“ bezaath Auch der Einfluss der Mitbe-
stimmung auf Aufsichtsratsebeéfeals beeinflussende Variable ist besonders zu unter
suchen.

Am Beispiel dieser weichen Faktoren kann maximaé allgemeine Problemkenntnis
konstatiert werden, da trotz verschiedener regumioer Reformansatze in Deutsch-
lancBO die Unzufriedenheit mit der Unternehmenstiberwaghumd der Arbeit der Auf-

sichtsrate regelméaRig in Literatur und Medien katistt wird31 Es existiert keine

24 Vgl. Deminor 1999, Korn/Ferry 1998, vgl. weitarhdie Sammlung der wichtigsten internationalen Yferit-
lichungen zu dieser Thematik in Keasey/Thompsorgiiri 999.

25 Vgl. The Conference Board 1998, S. 8, The ConfegeéBoard 2000, S. 6, Van den Berghe/De Ridder,1999
17f.

26 Eswurde bewusst auf die Begriffe ,Erfolg* od&rfplgsfaktoren” verzichtet, um keine Uberschneigluamit der
Erfolgsfaktorenforschung zu erhalten.

27 Ein wesentlicher Bestanditeil der Vorbereitungdist rechtzeitige Informationsversorgung, vgl. Bauff1, S.
70f., Mueller 1996, S. 127f.

28 Vgl. McGregor 2000, S. 14.

29 Vgl. Potthoff/Trescher 2001, S. 60. Arbeitnehmimiessen im Kontext von Corporate Governancejsithath
nicht eine auf Deutschland beschrénkte ProblemegikBlair/Roe 1999, S. 1f.

30 Vgl. Lutter 1995, S. 309, Regelungsansatze findet z.B. im KonTraG, im Frankfurter Kodex, vgl.
Grundsatzkommission Corporate Governance, 2000indBerliner Kodex, vgl. von Werder 2000.

31 Vgl. Bernhart 1995, S. 311 ,Die Aufsichtsrats-Mahgiste”, Gaulke 1996, S. 1.



wissenschaftliche Untersuchung Uber den méglichefiuss der weichen Faktoréa.
Es besteht somit eine Forschungslicke.

Es ist daher das theoretische Erkenntnisziel dbeifherauszufinden, welche Faktoren
die Aufsichtsratsarbeit einer Aktiengesellschaftedminieren. Es sollen Hypothesen
dartiber entwickelt werden, welche Strukturen, Pssee Qualifikation, MotivatioR3
oder andere Faktoren letztendlich fur die Erfilldey Aufgaben eines Aufsichtsrates
einer borsennotierten Aktiengesellschaft besondseyvant sind. Das zweite Erkennt-
nisziel der Arbeit ist demnach, Aussagen dartbegenerieren, welche Determinanten
in der Gegenwart aber auch in der Zukunft entsemeidir die Wahrnehmung seiner
zunehmend anspruchsvolleren Aufgaben sind.

Der Fokus soll hierbei auf borsennotierte Aktiemdlsshaften gelegt werden, da diese
Ublicherweise dominierend oder mindestens groRereild von Streubesitzaktiona-
rer?4 haben, deren Interessenwahrnehmung durch geeibtegtieanismen, wie zualler-
erst ordnungsgemal3e Aufsichtsratsarbeit, zu garantist. Grol3aktionare, die Aktien-
pakete von Uber z.B. 5% an einer Gesellschaft inattaben durch ihre Bedeutung und
Einfluss eine weniger schitzenswerte Stellung.

Die Erkenntnisziele sollen mittels einer empiristHetudie verfolgt werden, um die
Determinanten des Aufsichtsrates so realitdtsnahmidglich zu ermitteln.

Die Dissertation soll mindestens zu Hypothesen eiihdie weiterer Forschung als
Grundlage fiir eine reprasentative Uberpriifung diegmnen.

Die Abbildungen 3 und 4 fassen noch einmal dend¥fansgsanlass der Arbeit sowie

die dargestellte Forschungsliicke zusammen.

32 vgl. Dutzi 2005, S. 109 ff., Finkelstein/HambritR96, S. 359, Juhnke 1995, S. 90 f., Martens 26084 ff.
33 vgl. Malik 1999, S. 29, Blum 2005, S. 197.

34 Der Anteil der Streubesitzaktionére in Deutschlalidite durch die Steuerfreistellung von Veraul3gsge-
winnen zunehmen.



@ Aktiengesellschaft von hoher Bedeutung in der deutschen Unternehmenslandschaft
@ Aufsichtsrat der Aktiengesellschaften wesentliches Element der Corporate Governance

@ Bei borsennotierten Aktiengesellschaften besteht besonderes Schutzbediirfnis der
Aktionére

@ Es gab und gibt regelméagig Kritik an der Leistung von Aufsichtsraten
@ Anderung des Aufgabenverstandnisses des Aufsichtsrats

@ Zahlreiche regulatorische Anderungen in den vergangenen Jahren

@ Limitierter Zugang der Forschung zum Geschehen im Aufsichtsrat selbst

Keine hinreichende Beschreibung der entscheidenden Einflussfaktoren fir die Qualitat
der Aufsichtsratstatigkeit

Abbildung 3: Forschungsanlass.

Regulatorischer Rahmen

Strukturen?
(Anspruchsvollere) Prozesse? Qualitat der
Aufgaben und Ergebnisse
Funktionen des der Aufsichts-
Aufsichtsrats Handelnde Personen? ratsarbeit

?

Aus der Insider-
perspektive

Abbildung 4: Beschreibung der Forschungsliicke.




B. VORGEHENSWEISE

Die Dissertation gliedert sich in funf Teile: Nader Einfuhrung in die Thematik via
die Darstellung der Erkenntnisziele und der Besbhrey der Vorgehensweise (Teil I)
wird in Teil Il der Untersuchungsgegenstand uber Definition der Begriffe ,Auf-
sichtsrat®, ,borsennotiert” sowie ,Aktiengesellsttiaeingefiihrt. Dabei wird in Ab-
schnitt A auf die wirtschatftliche und rechtlichen&rdnung fokussiert, ohne die vertiefte
Diskussion von Determinanten des Aufsichtsrats rebigsennotierten Aktiengesell-
schaft vorwegzunehmen, die dann im weiteren Verd@ufArbeit im Detail dargestellt
werden.

In Abschnitt B wird die explorative Studie als Fadrangsinstrument sowie ihre beson-
dere Eignung fur das Forschungsvorhaben beschrieben

Hinsichtlich der Determinanten von Aufsichtratsarbe den betrachteten bdrsenno-
tierten Aktiengesellschaften wird in Tell Ill anlthder Literatur zum Aufsichtsrat der
Forschungsrahmen aufgespannt und die wichtigsteariaanten sowie ihre derzei-
tige oder erwartete Entwicklung herausgearbeitetbed der umfangreichen deutsch-
sprachigen Literatur wird hierbei die angloamerikahe Literatur zu ,Boards" bertick-
sichtigt, da einige der Faktoren systemindiffeterteztiglich der Aufsichtsratsarbeit
sind36 Dabei wird auch die Entwicklung der Aufsichtsratsthung selbst nachvollzo-
gen: Zunachst wird in Abschnitt A der regulatorisdRahmen beschrieben, und dann
werden die drei in der Literatur vorherrschendeteBDrinantengruppen im Detail dar-
gestellt: Strukturen des Aufsichtsrats, die Tatigkes Aufsichtsrats sowie seine Mit-
glieder. Abschlieend werden diese Erkenntnissedaud.iteratur kurz in Thesen zu-
sammengefasst, die dann eine wesentliche Grunfliagie empirische Forschung bil-
den und damit eine Anleitung flr die Erarbeitungesilnterviewleitfadens bildet.

In Teil IV der Arbeit wird zunachst das methodisshargehen der empirischen Unter-

suchung beschrieben. Dabei werden das  Untersuatesigs, das

35 Systemindifferenz meint hier die AnwendbarkeitGim- versus Zweikammersystemen der Unternehmensfiih-
rung.

36 vgl. Demb/Neubauer 1992, S. 27, Schmidt 2001, S. 9
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Untersuchungsverfahren, die Auswahl der Populatimd das Vorgehen bei der
Auswertung dargestellt und begrtindet.

Sodann werden in Abschnitt B im Erklarungsrahmesfidulich die Ergebnisse der
explorativen Studie dargestellt und bewertet. Diederung dieses Abschnittes spiegelt
die Gruppen von Determinanten der Aufsichtsratsadugs Sicht der Insider wider:
Strukturelle Einflisse auf die Aufsichtsratsarbdie Ausgestaltung der Aufsichtsrats-
tatigkeit, die Auswahl und Besetzung der Mitglieded eine im Vergleich zum For-
schungsrahmen starkere Betonung von Verhaltens@spdkr Aufsichtsratsmitglieder.
Letztere fihren dann auch zu einer um einen furfienkt erweiterten Gliederung des
Abschnitts IV B im Erklarungsrahmen.

Eine Zusammenfassung der wichtigsten Forschungseigge als auch ein Fazit bilden
den Schlussteil V. Darin werden auch potentiell&eve Forschungsmaoglichkeiten und
—notwendigkeiten angesprochen. Abbildung 5 veramdatht noch einmal den Aufbau
der Arbeit.

Teil | Problemstellung und

Einfiihrung Forschungsliicke
i'éiiIT77””7””””””7”7;7/7””& ****************************
Untersuchungsgegen- Bdérsennotierte "

stand und Heran- Aktiengesellschaft Aufsichtsrat

gehensweise Untersuchungs-
*****************************W\;*% ************** methodik
Teil Regulatorischer Rahmen

Analyse des Aufsichts- ‘ Aufgaben und Wandel des Rollenverstandnisses ‘

rats und seiner Tatig-

keit in der Literatur Struktur- i -

(Forschungsrahmen) elemente ‘ ‘ Tatigkeit ‘ ‘ Mitglieder ‘

Teil IV ‘

Darstellung und Bewer- Aufgaben und Rollenverstandnis ‘

"_ Untersuchungs-

tung der Ergebnisse :

aus den Interviews ‘ Slgi%tgsrgge Tatigkeit ‘ &%Se\iﬁjhr:/ Verhalten design
(Erklarungsrahmen) 9
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, e o

Teil V
Schlussbetrachtung

Fazit und Ausblick

Abbildung 5: Aufbau der Arbeit.
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Tell Il: Untersuchungsgegenstand und
Herangehensweise

A. DER AUFSICHTSRAT DER BORSENNOTIERTEN AKTIENGE-
SELLSCHAFT

Die Aktiengesellschaftist eine typische Rechtsform fir GrofRunternehmeit m
erheblichem Kapitalbedarf, insbesondere wenn Khapither den Kapitalmarkt
aufgebracht und Anteile an der Bérse gehandelt evesdllen.

Die in 88 23 bis 53 AktG geregelte Griindung der é&@®lgt in mehreren Akten. Es ist
eine oder mehrere natirliche oder juristische Persmotwendig, die zunachst in einer
notariell beurkundeten Verhandlung die Satzungsfelén. Daran schliel3t sich die
Ubernahme aller Aktien durch den oder die Grunaefsa genannte ,Errichtung®, § 29
AktG). Um die ,Vor-AG*“ handlungsfahig zu machen,sbellen der oder die Grinder
dann einen Aufsichtsrat sowie Abschlussprifer fixs derste Geschaftsjahr. Der
Aufsichtsrat bestellt seinerseits den Vorstand. Hdam der oder die Griunder die
Einlagen (Bareinlagen mindestens zu einem Vie$acheinlagen uneingeschrankt)
eingezahlt und einen Grundungsbericht erstellt ihabefolgt eine Grundungsprufung
durch Vorstand und Aufsichtsrat. Schlie3lich erfadgirch Grinder, Aufsichtsrat und
Vorstand gemeinsam die Anmeldung zur EintragungHiasdelsregister (§ 361 AktG).
Als juristische Person entsteht die AG erst mit &amtragung ins Handelsregister
(84111 AktG). Werden Abreden uber Sondervortedlder Sacheinlagen bzw.
Sachiibernahmen getroffen, gelten besondere Bestigenu(88§ 26, 27 AktG). Man
spricht dann von so genannten qualifizierten Gragenm, wobei eine zusétzliche
Grundungsprufung durch vom Registergericht zu MHeste unabhangige
Grundungsprtfer stattfindet. Eine Einpersonen-A@dinden ist mdglich (8§ 2 AktG),
doch kann sie auch erst nach der Griindung durchndbme aller Aktien in einer Hand
entstehen.

Die Verfassung der AG wird durch die weitgehenddeBation der Unternehmens-

fuhrung von den Anteilseignern auf den Vorstandisamrch die funktionelle und per-
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sonelle Trennung von Leitung und Kontrolle bestimBie Aktionare sind von der Ge-
schaftsfuhrung grundsatzlich ausgeschlossen (811AK&G). Die Hauptversammlung
ist nur in gesetzlich bestimmten Grundsatzfragear edsoweit der Vorstand dies ver-
langt - zustandig (8 119 AktG); ihr steht wedereelrersonal- noch Geschaftsordnungs-
kompetenz zu. Auch die Feststellung des Jahreslissels ist im Regelfall keine An-
gelegenheit der Anteilseigner (88 172, 173 AktGpn&equenterweise hat die Haupt-
versammlung auch kein Weisungsrecht gegeniber dgemwerantwortlichen Vor-
stand. Die Satzung kann vom Gesetz nur abweichmneis dies ausdrucklich zu-
gelassen ist. Enthélt es eine abschlieiende Regedamn sind auch ergdnzende Sat-
zungsbestimmungen nicht zulassig (8 23 V AktG, d@atzungsstrenge genannt).

Aus dieser Verfassungsstruktur ergibt sich ein i&htsrat mit umfassenden Kompe-
tenzen. Dem Aufsichtsrat obliegen neben der begldén Uberwachung und Prifung
wichtige Gestaltungsfragen: die Personal- und discBaftsordnungskompetenz (88 84,
87, 77 AktG), die Festlegung des Kreises der zumstingspflichtigen Geschéfte und die
Entscheidung Uber sie (8 111 IV AktG), die Vertrefugegeniber den Vorstandsmit-
gliedern (8 112 AktG) sowie die Vorlage von Vorsgen zur Wahl von Aufsichts-
ratsmitgliedern der Aktionare (8 124 11l AktG) udds Abschlussprifers (8 124 AktG);
dariiber hinaus hat der Aufsichtsrat mit Uber déme¥abschluss zu entscheiden (8 172
AktG). Er beschliel3t Gber Kreditvertrage mit Leiyjgpersonen und ihren Angehdrigen
(8 89 AktG) sowie Uber Kredit- und Beratervertraget Aufsichtsratsmitgliedern
(8 114, 115 AktG) und wirkt bei der Durchfihrung deisgabe von Aktien im Rahmen
des genehmigten Kapitals mit (8§88 202 111, 204 | @kt

2004 existierten in der Bundesrepublik 7189 Aktisejlschaftet, darunter ca. 0,5%
KGaA.38 Die Aktiengesellschaften machen wie in Abbildunge&eigt, nur 0,24% der
Unternehmen aus, erbringen aber wie der VergleithAlvbildung 7 zeigt, 19,6% der
Lieferungen und Leistungen. Davon entfielen aufplagluzierende Gewerbe 33%, be-

zogen auf das Kapital 55%

37 Vgl. Umsatzsteuerstatistik des Statistischen Baathtes 2006, S. 70.
38 Schétzung in Telefonat mit Dr. Leven, DAl am 52006, Daten werden nicht getrennt erfasst.

39 Vgl. Statistisches Bundesamt 2005, S. 132.
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Anzahl Steuerpflichtige in Tsd.
2.957
2.064
7.189 Aktiengesellschaften
entsprechen 0,24 % der
Unternehmen in Deutschland
259 /
""" 171 7
453
45
5 6 I !
Gesamt Einzelun- Offene Kommandit- = Aktien- Gesell- Erwerbs- Betrieb Sonstige
ternehmen  Handels- gesellschaf- gesell- schaft mit und Wirt- gewerblicher Rechts-
gesell- ten schaften beschrankter schafts- Art von Kor- formen
schaften Haftung genossen-  perschaften
schaften des offent-
lichen Rechts

Abbildung 6: Ubersicht Unternehmen in Deutschland |
(Eigene Darstellung; Quelle der Daten: StatistisdBendesamt, 2006, S. 70)

Lieferungen und Leistungen in Mio. EUR
4.347.506
479.164) 297.213
777777 Entspricht 19,6 % der
gesamten Lieferungen und
Leistungen in Deutschland
1.026.922 /
""" /|
852.784
1.465.747
,,,,,, 51341 20025 215310
""" I |
Gesamt Einzelun- Offene Kommandit- = Aktien- Gesell- Erwerbs- Betrieb Sonstige
ternehmen  Handels- gesellschaf- gesell- schaft mit und Wirt- gewerblicher Rechts-
gesell- ten schaften beschrankter schafts- Art von Kor- formen
schaften Haftung genossen-  perschaften
schaften des offent-
lichen Rechts

Abbildung 7: Ubersicht Unternehmen in Deutschland |
(Eigene Darstellung; Quelle der Daten: StatistisdBendesamt, 2006, S. 72)
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Innerhalb der verschiedenen Wirtschaftsbereicheneehdie 30 multinational operie-
renden Konzerne, die im Deutschen Aktienindex (DAxisammengefasst sind, eine
Spitzenstellung ef?. Die 976 borsennotierten Aktiengesellschaftenden Bundesrepu-
blik Deutschland! liefern auch die meisten Beispiele fiir die naddolden Ausfiihrun-
gen, da sie Uber die Struktur und Komplexitat \gefiy, mit der eine intensive
Beobachtung derer Aufsichtsratstatigkeit durch@iftentlichkeit einhergeht. Nicht nur
die rechtliche Grundlage, auch die praktische Artes Aufsichtsrates in den (kleine-
ren) Familiengesellschaften unterscheidet sichib&wdn der in den (grof3en) Publi-
kumsgesellschaftéA Die Anspriiche an die Unternehmensiiberwachunghdden

Aufsichtsrat sollten jedoch nicht anders sein.

Anzahl Unternehmen

1998: 77
2000: 75

q

100

74

S S—]

Gesamt Aktien-  Gesell- Korper- Eingetra- KG im Komman- Komman- Versiche- Offene  Einzel-  Sonstige**

gesell-  schaft schaften gene Sinne des ditgesell- ditgesell- rungsver- Handels- kaufmann
schaften mitbe- deso6f- Genos- §264a  schaften schaften einauf  gesell-

schrénk- fentlichen senschaft HGB* auf Aktien Gegen-  schaften

ter Haf- Rechts seitigkeit

tung

*Z.B. GmbH & Co KG bzw. GmbH & Co KGaA
** Stiftung (Zuordnung nicht moglich)

Abbildung 8: Rechtsformen der 100 gro3ten Unterreshm
(Eigene Darstellung; Quelle der Daten: DAI, 200502-1)

40 Vgl. Hofmann 1996b, S. 750.
41 vgl. DAI Factbook 2006, S. 06-4.

42 Man denke nur an besondere Ver- oder auch Missismerhaltnisse innerhalb von Familien.
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Der Gang an die Borse ermdglicht dem Unternehneane £igenkapitalbasis dauerhaft
zu verbreitern und damit die Eigenstandigkeit nattidh zu sichernBorsennotierte
Unternehmen mussen diverse gesetzlich vorgescieebdormationspflichten erfil-
len. Hierdurch sollen die Kapitalanleger geschisetden. Neben der gesetzlichen In-
formationspflicht muss sich der Bérsenkandidat dueme aktive freiwillige Kommu-
nikationspolitik mit seinem Unternehmen in der @ffehkeit profilieren. Ein wichti-
ger Faktor ist der Streubesitz. Zum Streubesitzeréhlle Aktien, die nicht von Grol3-
aktionaren gehalten werden, also vom breiten Puililerworben und gehandelt wer-
den kénnen. Je hoher der Streubesitzanteil istp desher ist in der Regel die Handel-
barkeit einer Aktie.

Seit Juni 2002 werden die Werte in den Aktieninslider Deutschen Bérse nach Bor-
senumsatz und Marktkapitalisierung auf Basis desuBesitzes gewichtet.

Der Aufsichtsratist ein Bestandteil der Unternehmensorganisatien,sowohl funktio-
nal als auch personell von der Geschaftsfuhrunghdalen Vorstand getrennt ist.
Rechtlich betrachtet ist er ein Organ der Gesdllficdas die Gesellschaft insbesondere
gegeniiber dem Vorstand, z.B. bei Abschluss, Anderter Kiindigung der Vor-
standsvertrage, vertritt. Nach den geltenden netleth VVorschriften missen grundsatz-
lich alle Aktiengesellschaften, KGaA, GenossengemfVVaG und die grof3eren
GmbH zwingend einen Aufsichtsrat bilden; Gleichésfgr Unternehmen der offentli-
chen Hand in einer dieser Rechtsformen. In alletiesan (Kapital-) Gesellschaften
kann ein Aufsichtsrat freiwillig gebildet werdem Personengesellschaften wird haufig
an dessen Stelle ein Beirat eingesetzt, dem inrsaftiedlichem Umfang vergleichbare
Uberwachungsaufgaben im Namen der Gesellschaftertragen werden. Soweit in
Kapitalgesellschaften ein Aufsichtsrat obligatdnis@inzurichten ist, wird dies
insbesondere mit der Notwendigkeit begriindet, dieressen der Kapitalgeber durch
ein solches Organ angemessen vertreten zu konaehied meist die Fuhrung durch
fremde Dritte (Fremdorganschaft) durchgeftihrt wideér Aufsichtsrat ist als Organ der
Gesellschaft ausschlieBlich dem Interesse der [(Selsaft verpflichtet. In diesem
Rahmen hat er die Interessen der Kapitalgeber, aaenentlich auch die der

Arbeitnehmer zu bertcksichtigen. Alle Aufsichtsraitglieder sind nur dem Gesetz und
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der eigenen Verantwortung unterworfen: Sie handédo als Organ im Interesse der
Gesellschaft, aber jeder Einzelne als Person uesahgéankt eigenverantwortliéf.

Diese Untersuchung befasst sich nur mir dem aldatlichen Aufsichtsrat, der auch in
der Literatur vorrangig behandelt wird. Jedoch texien die meisten Aufsichtsrate
aulerhalb von AGs. Neben den rund 7.000 Aufsictasrin AG gibt es noch Auf-
sichtsrate in vielen der etwa 150 KGaA, den ca. I¥GG sowie den rund
8.100 Genossenschaften. Man schatzt, dass vonuaen800.000 GmbH etwa 30.000
einen (obligatorischen oder fakultativen) Aufsichtshabef.

Die Vielfalt der Aufsichtsratswirklichkeit spiegedich weiterhin in grofien Konzernen
als auch kleinen Unternehmen wider. Es gibt Aktesadischaften als Dachgesellschaft
weltweiter Konzerne mit zahlreichen Tochter- undk&gesellschaften, tber die in
allen Medien regelmaldig berichtet wird. Danebern g viele kleinere und mittlere
konzernfreie Unternehmen. Unter ihnen gibt es vAgle die an der Bdrse notiert sind.
In Deutschland sind 166 AG (22,13 %) der mitbestienmAG bdrsennotiert. Viele
grof3e und bedeutende Unternehmen sind in der Rechtsler GmbH organisiert.
Daneben steht die Welt der Genossenschaften inveeschiedenen Sparten mit
unterschiedlichen Unternehmensgrof3en. Diese \igkal Aspekte der Unternehmens-

Wirklichkeit bestimmen die konkrete Ausgestaltums eweiligen Aufsichtsrat’.

43 Vgl. Umsatzsteuerstatistik des Statistischen Bsaees 2006, S. 70, Lutter/Krieger, 2002, S. 23 ff.
44 Vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 10.

45 vgl. Grothe 2006, S. 151 ff.
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B. DIE EXPLORATIVE STUDIE ALS GEEIGNETES FORSCHUNGS -
INSTRUMENT

1. Die explorative Studie als Forschungsinstrument

Nach der definitorischen Einfihrung des Aufsichitsmreiner bérsennotierten Aktienge-
sellschaft soll nun ein Rahmen geschaffen werdem,den weiteren Erkenntnisfort-
schritt zu systematisieren. Die vorliegende Untensng ist eine empirische Studie im
Bereich der Betriebswirtschaftslehre, die sich deozialwissenschaften zuordnen
lasst46

Der Betriebswirtschaftslehre steht bei einer emapiven Untersuchung eine Reihe von
Methoden offen. Dabei bedienen sie sich in der Rége Methoden der empirischen
Sozialforschung, die ihren Ursprung im 17. und Ja@hrhundert hat. Damals begannen
die Forscher mit Hilfe sozialstatistischer Methoderd Beschreibungen, gesellschaft-
liche Massenerscheinungen zu untersuchen. Heutezstadt die empirische Sozialfor-
schung im Schnittpunkt verschiedener Disziplineeb&h der Soziologie bedienen sich
ihrer u.a.: die Sozialanthropologie, die Sozialpsyegie, die Okonomie, die Sozial-
Okologie, die Sprach- und Literaturwissenschafaia, Marktforschung und die Poli-
tik.47

Als grundlegende Methoden, die ihrerseits in vigtfjé (Sub-)Typen aufgespaltet wer-
den kdénnen, stehen die Inhaltsanalyse, die Beolaghtlie Befragung und das Expe-
riment zur Verfugung. Wéahrend die InhaltsanalyseRhodukte menschlicher Tatigkeit,
wie etwa Bauten, Kleidung, Texte, Ton- und Bildalfmen, zum Gegenstandsbereich
hat, beziehen sich die drei anderen Methoden aafalltuelle menschliche Verhalten.
Die Beobachtung sowie die Befragung gehen auf dabkalten in natirlichen Situatio-
nen (Feld) ein, das Experiment auf das Verhalterom Forscher bestimmten Situatio-

nen (Labor)8

46 Vgl. Becker 1993, S. 112, von Kardorff 1995, S. 3.
a7 Vgl. Atteslander 1995, S. 5 f.

48 Vgl. Atteslander 1995, S. 59.
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Das zentrale Anliegen der empirischen Forschungdiist Bestatigung theoretischer
Aussagen in der Realitat bzw. die Uberpriifung kptiaeell erarbeiteter, vermuteter
Wirkungszusammenhange durch Hypothesentests. Di¥szstandnis folgend ist die
empirische Forschung primar dem so genannten Bdgngszusammenhang verpflich-
tet, der neben dem Entdeckungszusammenhang (kanmpheuristische Uberlegun-
gen zum Untersuchungsgegenstand) und dem Verwsdusgmmenhang (Verwen-
dung der gewonnenen Erkenntnisse) eine der dréerStles wissenschaftlichen For-
schungsprozesses reprasentigibagegen konstituiert sich der Schwerpunkt deraexpl
rativen Forschung in einer Betonung des Entdeckausgsnmenhangs bzw. in der Ge-
winnung zusatzlicher Erkenntnisse Uber die zugrdmedende Problemstellung. Empi-
rische Forschung wird hier nicht zur Uberprufungy idheorien, sondern zu ihrer Kon-
struktion und Weiterentwicklung eingesetzt.

Bezogen auf den Untersuchungsgegenstand musszibare wissenschatftliche Fort-
schritt bei Anwendung einer Prifstrategie empirgdiorschung in Frage gestellt wer-
den. Die Aufstellung sinnvoller und realistischeypdthesen setzt voraus, dass der For-
scher den zu behandelnden Objektbereich im Detaihk Andernfalls avanciert die
Aufstellung von Hypothesen ,nicht nur zum Glicks$psondern auch zu einem Akt
des Hochmutes®® Vor dem Hintergrund der oben beschriebenen Forgggiiicke hin-
sichtlich der Uberwachung durch den Aufsichtsratisse Voraussetzung nicht erfull-
bar. Dartber hinaus scheidet eine in den naturmsses®ftlichen Disziplinen praktizier-
bare experimentelle Strategie der Erfahrensgewmgpnbei der im Rahmen von Labor-
untersuchungen Hypothesen aufgestellt, getestatieg und wieder getestet werden
(Fortschrittskonzeption), aufgrund der Komplexitgd der Vertraulichkeit des Unter-
suchungsgegenstandes aus.

Empirische Forschung in der Betriebswirtschaftdetwllite eher dazu dienen, als ge-
eignetes Instrument Anregungen fir praktische Gastgsfragen zu geben sowie wis-
senschaftliche Probleme zu fundieren und Prognmsesrmoglicher®l Ausgangspunkt

dieses Forschungsansatzes ist das Vorverstandsnisatechers, d.h. die Entwicklung

49 Vgl. Kromrey 1998, S. 76 ff.
50 Kubicek 1977, S. 10.

Sl Vgl. Theisen 1987, S. 201 f.
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eines konzeptionellen, heuristischen Bezugsrahmass, in diesem Zusammenhang
forschungsleitende Funktion zukompatDer Bezugsrahmen soll helfen, wissenschatft-
liche Aussagen in einem Lernprozess zu entwicksdm,von theoretischen Absichten
geleitet wird, aber auf Erfahrungen bas®rEs wird also nicht von einer objektiv vor-
gegebenen Realitat ausgegangen, sondern es fimeejtieeoretisch geleitete Rekon-
struktion der konstruierten Wirklichkeit sttt Die wahrgenommene Umwelt wird ge-
deutet und interpretiepf. Man spricht auch von qualitativer Forschipfig.

Der Forscher bedient sich allerdings auch bei dieBerschungsansatz theoretischer
Konstrukte oder Modelle, die allerdings offener dlexkibler sind als beim oben ange-
sprochenen Hypothesentéstaber sich auch vom unvoreingenommen theorielosen
Herangehen des Forschers beim Konzept der ,grouthéedy©8 abhebt. Wegen dieser
Offenheit und Flexibilitat ist eine methodische Kmtie des Forschungsprozesses an-
gebrach®d Eine Moglichkeit dieser methodischen Kontrolletbiedie explorative Stu-
die, deren vorteilhafte Anwendbarkeit auf den Usiitehungsgegenstand im Folgenden
abgeleitet wird. Sie wird oftmals auch als ein fastent der Grundlagenforschung be-

zeichnett0

52 Die forschungsleitende Funktion des Bezugsrahmgiegelt sich auch in der Erkenntnis wider, daspigsche
Untersuchungen immer nur das zeigen, wie es btcle keinen Mal3stab dafiir geben, wie es sein sutite
Ebers 1981, S. 22.

53 v,

Kubicek 1977, S. 13.

54 g,

Auer 2000, S. 136.

55 vgl.

von Kardorff 1995, S. 4.

56 vg.

von Kardorff 1995, S. 3.

57 vgl,

Auer 2000, 137.

58 Vgl. Glaser/Strauss 1998, S. 1 ff.

59 v,

Becker 1993, S. 116.

60 vq!

Becker 1993, S. 117.
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2. Zur Eignung der explorativen Studie fur das Forshungs-

vorhaben

Der Untersuchungsgegenstand Aufsichtsrat und de@terminanten legt die Anwen-
dung empirischer Forschung nahe. Um die Determamaganzheitlich zu erfassen und
dann interpretieren zu kbnnen, ist ein qualitat®esatz, wie die explorative Studie ge-
eignet.

Der Untersuchungsgegenstand qualifiziert sich far Ahwendung einer explorativen
Studie. Eine explorative Studie ist angemessennwaa oben dargelegt Gber den For-
schungsgegenstand nur eine allgemeine Problemksvariiegt, und die zu klarenden
Probleme weitgehend unspezifiziert sfiidie Aufsichtsrate sind bislang dominierend
anhand formaler, von auf3en sichtbaren Kriterierensatcht. Die Gruppe der Aufsichts-
rate von Aktiengesellschaften in Deutschland wat ishwenig an der Verdffentlichung
ihrer internen Arbeitsablaufe (iber Vertraulichkagpekte hinaus) interessiert, so dass
kaum wissenschatftlich verwertbare Daten vorlieg@feiterhin werden die zu ent-
wickelnden Hypothesen dominierend Faktoren betnefie wahrscheinlich nur ein
Aufsichtsrat intern besprechen und ggf. andern k&wus diesen beiden Grinden sind
die Interviews mit Aufsichtsratmitgliedern - densigeern - durchgefuhrt worden. Der
Forschungsbedarf ist generell gegeben. Aus gleicBeund ist es nicht angebracht,
vorab theoretisch hergeleitete Hypothesen aufdastaind diese dann empirisch testen
zu wollen. Vielmehr sollen basierend auf theoréigst Erkenntnissen aus der Literatur
zum Thema Aufsichtsratsarbeit nachvollziehbare \te#umgen hinsichtlich der Deter-
minanten formuliert werden. Neben der umfangreicdentschsprachigen Literatur
wird hierbei die angloamerikanische Literatur zwgBds" berticksichtigt, da einige der
Faktoren systemindifferef® beziiglich der Uberwachungstatigkeit sffdNeben Hin-
weisen in der Literatur wird bereits vorhandeneswissen des Verfassers durch Ge-
sprache mit aktiven Aufsichtsraten deutscher Grt#snehmen bei der Formulierung

der Vermutungen genutzt.

61 vgl. Becker 1993, S. 117.

62 Systemindifferenz meint hier die AnwendbarkeitGim- versus Zweikammersystemen der Unternehmensfiih-
rung.

63 vgl. Demb/Neubauer 1992, S. 27, Schmidt 2001, S. 9
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Weiterhin sind zwei der dr&i Funktionen einer explorativen Studie besondergygeg
sich der Problematik der Aufsichtsratsarbeit zuen&hPrimar geht es im Rahmen der
deskriptiven Funktion darum, die Arbeit des Aufssthtes ganzheitlich zu beschreiben.
Zweitens werden die erkannten Beziehungen der ig&teh Elemente, d.h. in diesem
Fall neben Strukturen und Prozessen auch die vBaraaicht sichtbaren Elemente der
Aufsichtsratsarbeit, in hypothetischer Form empliribegrindet erfasst und somit er-
klart. Es entstehen Forschungshypothesen als \feratuerklarenden Aussagén.

Der weitere Forschungsprozess verlauft entlangseBezugsrahmens, um die Frage-
stellung abzugrenzen, die Rahmenbedingungen zunbeng die Erkenntnisse einzu-
ordnen und die Forschungshypothesen aufzust@leterfur wird ein Forschungsrah-
men als auch ein Erklarungsrahmen verwendet. Zgh&eid der Forschungsrahmen
im Zeitlauf entlang der Untersuchung entwickelt usidinsofern offen flr weitere Er-
kenntnisse wahrend der Forschungsarbeiten. Dahenekd neu auftauchende For-
schungsfragen bertcksichtigt werden bzw. anderedgetioder gestrichen werden. Der
Forschungsrahmen beschreibt in der Entwicklungspllas Vorverstandnis, definiert
die Begriffe und formuliert das Problem. Weiterimd im Forschungsrahmen das Er-
hebungsinstrument erstellt (Erprobungsphase) uiztliddr modifiziert und eingesetzt:
in diesem Fall in Form der Experteninterviews (Andengsphase). Insofern bildet das
Ergebnis des Forschungsrahmens die Grundlagedienpirische Befragung.

Im Erklarungsrahmen werden dann die Ergebnissesngyirischen Befragung ausge-
wertet und auch in Bezug zum Forschungsrahmentzag€éeDaraus lassen sich ggf.
Forschungshypothesen tber den Untersuchungsgegersiteiten, die als Grundlage
weiterer grof3zahliger empirischer Erhebungen diéiamen, woraus wiederum evtl.
ein theoretisches Modell abgeleitet werden kanm.d@samte bezugsrahmenorientierte

Forschungsprozess der explorativen Studie ist indehfolgenden Abbildung darge-

64 Die praktische Funktion tritt hier in den Hinteugd, da in dieser Untersuchung nicht angestrebt wir

Handlungsanweisungen abzuleiten.
65 vgl. Becker 1993, S. 117.
66 Vgl. Becker 1993, S. 118 mit weiteren Verweisen.

67 Vgl. Becker 1993, S. 119 f.
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stellt. Die konkrete Ausgestaltung der explorati&tndie in dieser Untersuchung wird
in Teil IV A beschrieben.

Forschungsrahmen <«Erklarungsrahmen -
Forschungs- | Entwicklungs- > Erprobungs- > Anwendungs- > Auswertungs- >
episoden phase phase phase phase
Aktivitaten * Erstellung der Arbeits- ® Modifikation * Modifikation * Problembeschrei-
hypothesen * Methodentest * Einsatz des Erhe- bung
* Wissen sammeln ¢ Inhaltliche bungsinstruments  * Problemerklarung
* Darlegung des Vor- Uberpriifung * Aufstellung von For-
verstandnisses * Erprobung schungshypothesen
* Entwicklung von (explanatorisches
Grundbegriffen Modell)
* Problemformulierung
* Gemeinsames Ver-
standnis erlangen
Methoden * Intuition, Kreativitat * Pilotstudie * Qualitative * Induktion
* Gesprache * Pretest Interviews * Kreativitat
* Literaturauswertung * Experteninterviews * Beobachtung * Interpretation
¢ Fallstudienerarbeitung * Qualitative
* Auswertung sekundarer Befragung
Daten
* Kritisches Infragestellen
Probleme * Nichtthematisierung * Einzelaussagen * Qualitat des Instru- * Kleines Sample
des Vorverstandnisses e Wahl der Experten ments * Vage Aussagen
* Phantasie ¢ Qualifikation der * Begrenzte Aussage-
* Akzeptanz Erheber fahigkeit
* Subjektivitat * Subjektivitat

* Raum-Zeit-Bezug
* Deutung der Daten

Abbildung 9: Forschungsprozess der explorativeiStu
(Quelle: in Anlehnung an Becker, 1993, S. 124.)

Als Interviewpartner sind sowohl Vertreter von Algeigner- sowie der Arbeitnehmer-
seite, ebenso AufsichtsratsvorsitzetfeAusschussvorsitzende, Vertreter von Kredit-
instituten und anderen GroRaktionaren, internatéohditgliede® und auch einfache
Mitglieder auszuwdahlen, um das gesamte Spektrumhedwer zu geringer Moglichkeit
der Beeinflussung der Aufsichtsratsarbeit zu ediass

In den Interviews gilt es zundchst, das VerstandersAufsichtsrate von angemessener,
im Sinne von ,guter” Aufsichtsratsarbeit zu erfagsem dann die relevanten Einfluss-
faktoren dafir zu erfragen. Diese sollen dann katsigrt und priorisiert werden. Un-
abhéngig vom moglicherweise abweichenden Selbsaretsis der befragten Auf-

sichtsrate von ihren Aufgaben, sollen neben deal@sfaktoren fiir die Uberwachungs-

68  Zur besonderen Bedeutung des Vorsitzenden vghéfirescher 2003, S. 184.

69 \Wobei der nichtdeutsche Reisepass alleine nishQaalitatskriterium fiir Aufsichtsrate gilt, somdeKompe-
tenz in geschéaftsrelevanten Fragen der Globalisigngl. Ward 2003, S. 45 ff.
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funktion auch die relevanten Faktoren fur die Natzdes Potentials, das fur ein Unter-
nehmen im Aufsichtsrat steckt, ermittelt werdenm#soll auch gewéhrleistet werden,
dass ein unterschiedliches Verstandnis von Angesnésd der Aufsichtsratsarbeit in
der Hypothesenbildung Bertcksichtigung finden kann.

Zur Auswertung des zu erwartenden umfangreichebpaken Datenmaterials bietet sich
die qualitative Inhaltsanalyse an. Die Anwendurgsdr Analysemethodik fuhrt zu ei-
ner systematischen sowie streng methodisch koiefttelh Verarbeitung mundlicher
Interviewinhalte’0

Die im Vergleich zu reprasentativen ErhebungenngeriStichprobengrdf3e der explo-
rativen Studie birgt das Problem mdglicherweiserggsenabhangiger Antworten der
wenigen befragten Insider und damit verringertesgagekraft. Dennoch lasst sich ein
hinreichendes Mal? an Qualitat der Ergebnisse fligealitatives Modell der Sozialfor-
schung erreichen, wenn die Erfullung von Validkétsrien soweit wie moglich sowie
von Zuverlassigkeitskriterien sichergestellt witdZudem wird durch die oben be-
schriebene Auswahl der Interviewpartner gewahdgistiass zumindest die beiden
gro3ten zu erwartenden Interessengegensatze +irdehaiervertreter und Anteils-
eignervertreter im Aufsichtsrat - ausfuhrlich bgfraverden. Durch das Analysieren von
Abweichungen in den jeweiligen Antworten kann daas Vorliegen von interessen-
geleiteten Aussagen aufgedeckt werden. Weiterhid die Auswahl von ehemaligen,
d.h. von aktuellen Interessenkonstellationen unadig&n Aufsichtsraten, sowie von
professionellen, d.h. nur als Aufsichtsrat tatifemsonen, die Aussagekraft erhdhen.
Somit werden die Literaturauswertung und vor allgie explorative Studie zu einer
umfassenden Beschreibung der Einflussfaktoren iauAdfsichtsratsarbeit fihren. Dar-
Uber hinaus wird die Studie zur Generierung vors€lmungshypothesen fiihren, die in
Form von Konditionalbeziehungen die Mdglichkeitem ¥erbesserung von Aufsichts-

ratsarbeit in einem vorher definierten Sinne edd&ann.

70 Vgl. Mayring 2000, S. 11ff.

71 Vgl. Krippendorff 1980, S. 158.



Tell lll: Die Analyse des Aufsichtsrates
und seiner Tatigkeit in der Literatur

A. DER REGULATORISCHE RAHMEN FUR DIE AUFSICHTS-
RATSARBEIT

Die wissenschatftliche Auseinandersetzung mit dstitlition Aufsichtsrat ist eng mit
der Entwicklung des Aktienrechts verbund&rEs lassen sich aus Sicht der Aufsichts-
ratsforschung die folgenden vier Entwicklungsricigen voneinander abgrenzén:

* Rechtstatsachenforschung (ab ca. 1870),

* Analyse der Unternehmensverfassung (ab ca. 1960),

» funktionsanalytische Untersuchungen (ab ca. 19i@) u

» Ableitungen von Aufsichtsratstypologien (ab ca. @98
Das zentrale Ziel der friihen Arbeiten zur Rechssigtenforschurfg bestand darin, die
Entstehung und Funktionsweise von Aktiengeselldehainklusive ihrer Organe zu
erklarer>.
Im Gegensatz zur Rechtstatsachenforschung legeviedteeter der Unternehmensver-
fassungsforschung explizit einen wirtschafts- baazialwissenschatftlichen Analyse-
rahmen zugrunde. Der Aufsichtsrat gilt in diesensatumenhang als Gesellschaftsor-
gan, das vor allem einen Interessenausgleich zesmsgbrschiedenen Verfassungspar-
teien ermoglichen sdk. Die tatsachliche Funktion des Aufsichtsrats vdesghalb nicht

auf die gesetzlich normierten Aufgaben beschrafkit die Ableitung der Auf-

72 vgl. Wiethdlter 1961, S. 270-288 m.w.N.
73 vgl. Dutzi, 2005, S. 109.

74 FEir einen allgemeinen Uberblick zur Rechtstatsafdrschung im Aktienrecht vgl. die Zusammenfasseig
Vogel 1980, S. 26-33, Dutzi 2005, S. 109 ff.

75 vqgl. z. B. Fick 1862, S. 1-63, Rathenau 1917-82.

76 vgl. witte 1978, S. 333-338.
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sichtsratsfunktionen sind vielmehr die personellisatnmensetzung des Gremiums so-
wie die konkrete Zusammenarbeit zwischen den eierelGesellschaftsorganen von
Bedeutung. Wahrend in alteren Arbeiten vor allers Banflusspotenzial der Manager
im Vordergrund stand, hat sich der Untersuchungsgegenstand aufgrundvitee-
stimmungsgesetzgebung zunehmend ausgeWeitet

Die tatsachliche Funktion des Aufsichtsrats ishhauf die aktienrechtlich vorgesehene
Uberwachungsaufgabe beschrankt. Die in der Realitsgetibten Aufsichtsratsfunktio-
nen sind von verschiedenen Faktoren abhaffgiarunter fallen sowohl unterneh-
mensexterne Faktoren, wie z.B. die Eigentums- I&wnmrechtsverhaltnisse sowie die
Grole der Aktiengesellschaft, als auch unternehimense Faktoren, wie z.B. die per-
sonelle und organisatorische Ausgestaltung des i@nesn Es bleibt offen, ob die ab-
geleiteten Aufsichtsratsfunktionen sich gegenséitiginflusse§?

Bei den wenigen funktionsanalytischen Untersuchongerden typische Konstellatio-
nen von situativen und strukturellen Merkmalen pleestt. Letztendlich wurde dadurch
lediglich die hohe Gestaltungsfreiheit der aktiehtéchen Vorschriften bestatigt.

Um die verschiedenen Ausgestaltungen der Unternespnaxis besser abbilden zu
kénnen, wurde eine Aufsichtsratstypologie entwitkaie starker auf verhaltenwissen-
schaftlichen Aspekten ber®ht Zu diesem Zweck stellen sie mit Vorstand und Auf-

sichtsrat beide Organe der Spitzenorganisatiomderagegentiber.

Ohne die explizite Einbindung struktureller unduativer Gestaltungsparameter ist der
Aussagegenhalt einer Verhaltenstypologie zu vage veréssliche Empfehlungen ab-
leiten zu kénnef2 Als zentraler Indikator wird daher die konkretesfarmung des

Katalogs zustimmungspflichtiger Geschafte angeseblem dariiber hinaus unterneh-

7 Vgl. insbesondere die Analyse von Cassier 196225-136 sowie Pross 1965, S. 92-120.

78 7y den Auswirkungen des MontanMitbestG vgl. Bmrdan-Herz 1972, S. 102-151. Die Auswirkungen des
MitbestG werden empirisch von Gerum/Steinmann/B888, S. 45-159 untersucht (vgl. Abschnitt 11l B)2.

79 vgl. Dutzi, 2005, S. 114.
80 vgl. Dutzi, 2005, S. 114 f.
81 Vgl. ausfuhrlich hierzu Bleicher/Leberl/Paul 1989,117-121.

82 vgl. Gerum 1991, S. 724.
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mensexterne Einflisse abbilden zu kdnnen, soléeTgpenkonstruktion zusatzlich die
Eigentumerstruktur der Gesellschaft als situatiFaktor berticksichtigen. Die rechtli-
chen Rahmenbedingungen bleiben aber weiterhin wesentliche Determinante der

Aufsichtsratsarbeit.

Um ihre Aufgabe sowie ihre Rechte und Pflichtengad& wahrzunehmen, missen
Aufsichtsrate bzw. die einzelnen Aufsichtsratsneiggr die relevanten rechtlichen bzw.
freiwilligen Rahmenbedingungen kennen. Ebenso diedkenntnis von Aktualisierun-
gen und Erweiterungen der gesetzlichen Regelungeausgesetzt. Aus diesem Grunde
sowie wegen der in der Literatur haufig von den HRsatsachen her kommend
gefuhrten Diskussion Uber den Aufsichtsrat wird ekagilatorische Umfeld im weiteren

Abschnitt besonders umfassend untersucht.

Das unmittelbare regulatorische Umfeld der Aufsdhisarbeit lasst sich in folgende
vier Regelungsebenen einteilen:

» Gesetze, Rechtsverordnungen, Rechtsprechung, tuterlommentierungen,

Verordnungen,

e Satzung,

* Geschaftsordnungen und

» Verhaltensregeln.
Diese sind international in den letzten 14 Jahreiterentwickelt worden, wobei die
Bundesrepublik Deutschland die Entwicklung in dagleamerikanischen Landern mit
ca. sechs Jahren Abstand nachvollzogen hat, uhdssimit auch immer einer Diskus-
sion der vergleichbaren Standards der Unternehreefasgung ausgesetzt sah. Siehe

hierzu die Gesetzesinitiativen tber Zeit in AbbriduL0.
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1991 92 93 94 95 96 97 98 99 2000 01 02 03 04 2005
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SWX-
System) Richtiinie
¢ Z.B. Deutschland Berliner Code, Frankfurt|[ Deutscher UMAG
(duales System) KontraG Code, DVFA Scorecard|| CG Kodex

Abbildung 10: Entwicklung ausgewahlter internatienaind nationaler Kodizes und
Gesetze zur Corporate Governance.

Die Aufgaben sowie die Pflichten und Rechte dessititsrats im Ganzen wie auch

des einzelnen Aufsichtsratsmitglieds haben sontlein letzten Jahren deutlich an Um-
fang und Einfluss gewonnég. Viele der neuen Anforderungen, die u.a. auch
Prazisierungen oder Konkretisierungen bisherigegelRegen oder eingelibter Praxis
einschlieBen, haben zum Ziel, den Finanzplatz Rbilagsd zu starken. International

ordnet man den deutschen Aufsichtsrat als ein Odgsso genannten ,two tier-

Systems* eif?.

Die wesentlichen Gesetzesaktivitdfernm Zusammenhang mit der Veranderung der

Aufsichtsratsarbeit in den vergangenen JahrenisiAdbildung 11 dargestellt:

83 vg. McKinsey 2001, S. 20 f.

84 Aus angloamerikanische Welt stammt das auch weéltvorherrschende System des one tier boards, auch
monistisches System genannt, mit nur einem einZigémngs- und Kontrollorgan. Unterschieden wird nmo-
nistischen System zwischen geschaftsfuhrenden #xedirectors und den non-executive directors,&tiali-
che Aufgaben wie der deutsche Aufsichtsrat erflllenRahmen der européischen Aktiengesellschafistaus
der deutsche Gesetzgeber ebenfalls ein Wahlrewfétugnen, vgl. Ranzinger/Blies 2001, S. 455 ff.

85 |m Hinblick auf seine elementaren Aufgaben mussAdésichtsrat bzw. das einzelne Aufsichtsratsiligtyjalle
relevanten Gesetzesénderungen kennen und prifesictobiese auf seine Funktionen auswirken. So deénd
Rechtsrahmen fur den angestrebten europaischetalapikt weiter um wichtige EU-Richtlinien erganzt.
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Reformpakete

(KonTraG 1998; TransPuG 2002; MaRnahmenkatalog 2003)

* Offnungsklausel

* Neue Rechen-
schaftsinstrumente

* Standard Setting
Body

* |AS-/IFRS-
Ubernahme

* Ausweitung der
Prufung

* Zusammenarbeit
von Prifer und
Aufsichtsrat

* Unabhangigkeit

* Qualitatskontrolle

* Enforcement-
Instanz

* Verbesserung des
Anlegerschutzes

* KapAEG 1998 * BilReG 2004 * BilKoG 2004 * UMAG

* BilReG 2004 * APAG 2004 2005
Rechnungslegung/ Abschlusspriifung Kapitalmarkt / Unternehmens-
Publizitat Enforcement verfassung

* Starkung interner
Uberwachungs-
mechanismen

* Deutscher
Corporate
Governance
Kodex

* Organhaftung

[ Verbesserung der internen und J

externen Unternehmensiiberwachung

Abbildung 11: Gesetzesinitiativen zur Reform dergooate Governance.

Das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Untenansbereich (KonTraG) vom
1. Mai 1998 sollte das Kontrollsystem deutscherigidesellschaften verbessern und
den falschen Anreizen der vorherigen Regelungerltdh Das Gesetz tragt zudem der
Tatsache Rechnung, dass sich deutsche Publikuntisgbatten zunehmend Uber inter-
nationale Kapitalméarkte finanzieren. Das erfor@éne intensivere Kommunikation und
Unternehmensentwicklung, mehr Transparenz und ambtst Publizitdt. Mit dem
KonTraG werden Vorstand, interne Revision, Aufsscait und Abschlussprifer direkt
angesprochen. Zu den wesentlichen Neuerungen,edieAdfsichtsrat direkt betreffen,
gehoren:

* Der Aufsichtsrat selbst erteilt den Prufungsauftiiargden Jahresabschluss bzw.
den Konzernabschluss (8§ 111 1l 3 AktG).

* Jedes Aufsichtsratsmitglied hat das Recht, denuRgsbericht ausgehandigt zu
bekommen (8 170 Il 2 AktG).

* Die Mitglieder des Aufsichtsrats kbnnen den Absskprifer zu einzelnen Pri-
fungsfeststellungen und Problembereichen befrageider Abschlussprifer an
der Bilanzsitzung teilzunehmen und Uber die wesdwh Ergebnisse seiner
Prufung zu berichten hat (§ 171 | 2 AktG).



29

* Bei borsennotierten Aktiengesellschaften mussen Alésichtsratsmitglieder
ihre Mitgliedschaften in anderen Aufsichtsraten wedgleichbaren in- und aus-
landischen Kontrollgremien von Wirtschaftsunternehnoffen legen (8§ 285
Nr. 10 HGB).

* Die vielfach kritisierte zeitliche Uberlastung dhrzu viele Aufsichtsratsmandate
einer Person wurde fir den Aufsichtsratsvorsitzanderch eine modifizierte
Hochstzahl gemindert (8 100 Il 3 AktG).

* Die gesetzlich vorgeschriebene Sitzungsfrequenz Aldsichtsrats wurde fur
bdrsennotierte Aktiengesellschaften erhoht (8 11AKLG).

* Bei pflichtwidrigem Handeln von Aufsichtsratsmitggdiern wird die Rechts-
verfolgung erleichtert (§ 147 | 1 AktG).

Indirekt betroffen ist der Aufsichtsrat von den clurdas KonTraG konkretisierten
Pflichten des Vorstands. Nach 8 91AktG hat der Vorstand geeignete MalRnahmen zu
treffen und insbesondere ein Uberwachungssysterumdtten, damit den Fortbestand
der Gesellschaft gefahrdende Entwicklungen frilamnk werden. Die Berichterstattung
Uber die Unternehmensplanung an den Aufsichtsrasrdataillierter als zuvor erfolgen
(8 90 I AktG).

In &hnliche Richtung wie das KonTraG wirkt das ini 2002 in Kraft getretene Trans-
parenz- und Publizitdtsgesetz (TransPuG), das eadedb informierte Aufsichtsrate und
eine Anpassung an internationale Gepflogenheiterllmnd Folgednderungen im Ak-
tiengeset® (u.a. 8890, 110, 111, 161, 171) und Handelsgeset®’ (u.a. 88 285
Nr. 16, 314 1 8, 297, 308 1ll, 317 IV) bewirkte.

Gemall § 161 AktG haben Vorstand und Aufsichtsrasdrinotierter Aktiengesell-
schaften zwerklaren, ob oder inwieweit sie den EmpfehlungesDeutschen Corporate
Governance Kodex folgen oder ni®8tDie Entsprechenserklarung, die durch das

TransPuG in 8§ 161 AktG eingefigt wurde, bezieht siaf die jeweils gultige Version

86 y.a. 88§90, 110, 111, 161, 171.
87 U.a. 88285 Nr. 16, 314 |1 Nr. 8, 297, 308317 IV.

88 vgl. Pfitzer/Oser 2003, S. 269 f.
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des Deutschen Corporate Governance Kodex, wobezuieeit aktuelle Fassung die
vom 14. Juni 2007 datiert i8?.

Der Deutsche Corporate Governance Kodex richtét arcbdrsennotierte Gesellschaf-
ten, seine Beachtung wird jedoch auch nicht bomsgemen Gesellschaften empfoh-
len20 Gesetzliche Uberlegungen gehen dahin, nicht niipé@sennotierte Unternehmen
im Rahmen des § 161 AktG abzustellen, sondern gkradle kapitalmarktorientierten
Unternehmen (vgl. u.a. 8 315a Il HGB) in den DeluscCorporate Governance Kodex
einzubeziehen. Der Deutsche Corporate GovernanagexXdat sieben Abschnitte:
Praambel, Aktionare und Hauptversammlung, Zusammkew von Vorstand und
Aufsichtsrat, Vorstand, Aufsichtsrat, TransparenRechnungslegung und Ab-
schlusspriifung. Dabei unterscheidet der Deutsch@dCate Governance Kodex drei
Kategorien von Regelungen: verpflichtende (gesdte)i Regelungen, Empfehlungen
(,soll“) und Anregungen (,sollte“, ,kann“y1

Wie sich in der Praxis zeigt, fihren mehr und mainch nicht bérsennotierte Unter-
nehmen eigene, an den Deutschen Corporate Goveriaex angelehnte unterneh-
mensspezifische Corporate-Governance-Regeln eiohtNvenige Unternehmen mit
einer ,eigenen” Corporate Governance haben dendbeeh Corporate Governance
Kodex ohne Formulierungsanderungen fir sich tibemeni2 Dies erhoht die Akzep-
tanz und Transparenz fur die nationalen und intemnalen Investoren. Der Kodex ist
Uberwiegend noch eine Wiedergabe des Aktiengesdizasfern sollte die Erklarung,

dass die ,Empfehlung des Kodex befolgt werden* Vomstand und Aufsichtsrat einer

89 Nach spektakuldaren Unternehmenskrisen und Betillgisfsah sich die Bundesregierung im Jahr 2008rnver
lasst, das Thema Corporate Governance offensivgahzn. Die im Mai 2000 eingesetzte gleichnamigedreg
rungskommission unter der Leitung von ProfessomBalieferte bereits im Sommer 2001 Vorschlage zor M
dernisierung des Aktienrechts und Empfehlungereifiien noch auszuarbeitenden Deutschen CorporaterGov
nance Kodex (Der Verfasser dieser Arbeit war Agmitglied der Baums-Kommission). Das Justizministar
beauftragte daraufhin im Herbst 2001 eine Kommisgioter Leitung des Aufsichtsrats Vorsitzenden der
ThyssenKrupp AG, Dr. Gerhard Cromme, mit dessemwigkiung, um konkrete Handlungsempfehlungen und -
anregungen fiir Vorstdnde und Aufsichtsrate eraeiti lassen. Der Deutsche Corporate GovernancexKod
wurde am 30. August 2002 im Bundesanzeiger elekitbnbekannt gemacht. Seit 30. Juni 2008 hat der
Vorstandsvorsitzende der Commerzbank AG, KlausrRételler, den Vorsitz uebernommen.

90 vgl. DCGK 2006, Praambel.
91 Vgl. Strieder 2005, S. 51 f.

92 Vgl. Cromme 2007, S. 24.
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,gut geleiteten” borsennotierten Gesellschaft ing@&imeinen nicht schwer fallés.Die
Notwendigkeit eines Corporate Governance Kodext sieh Gesetzesbegriindung zum
TransPuG nicht zuletzt darin, ,in einer gerade atigh auslandische Investoren
geeigneten Form die Besonderheiten und Vorziugela@istischen Unternehmensver-
fassung“ zusammenzufassen und Ubersichtlich daflers?4 Die Entsprechenserkla-
rung gem. 8 161 AktG wird von beiden Gremien vegtariese jahrlich wiederkeh-
rende Pflicht gewdahrleistet, dass sich Vorstand Aufgichtsrat regelmafig mit den im
Deutschen Corporate Governance Kodex angesprocHémagen inhaltlich auseinan-
dersetzen. Dabei sind die Abweichungen von den Jfeéhipngen® nicht nur zu erkla-
ren, sondern auch zu begrind&rDie Praxis beschrankt sich jedoch auf die bloRe
Nennung, welche Empfehlungen nicht angewendet wulsv. werden. Inzwischen
zeichnet sich eine relativ hohe und tendenziellhnsande Akzeptanz des Deutschen
Corporate Governance Kodex ab, bedingt wohl aucthddie Tatsache, dass seine Ent-
stehungsgeschichte wie zusammenfassend aus Abdiltidrersichtlich einen Kom-

promiss vieler Interessen darstellt.

93 vqgl. Peltzer 2003, S. V.
94 Vgl. Gesetzesbegriindung zum TransPuG, BT-Drs. 88/82002, S. 49 ff.

95 vgl. DCGK 2006, Ziff. 3.10.
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Abbildung 12: Entstehung deutscher Corporate Garere Kodex.

Im Durchschnitt weichen die Unternehmen von etwded 72 Soll-Empfehlungen des
Kodex ab, wobei die Zahl der Abweichungen mit debf& des Unternehmens ab-
nimmt 96 Hochst umstrittene Empfehlungen sind der gegliedand individualisierte
Ausweis der Vorstands- und Aufsichtsratsbeziigeadgemessene Selbstbehalt bei der
D&Q-Versicherung fir Vorstand und Aufsichtsrat sewdie Altersgrenze fir Vor-
standsmitglieder und Aufsichtsrate. Durch das \@@&tmussen die Gesamtbeziige je-
des einzelnen Vorstandsmitgliedes unter Namensmgnmewischen zwingend ver-
Offentlicht werden, sofern die Hauptversammlundhnimit %-Mehrheit dieser Offenle-
gung widerspricht. Dieses hat auch auf Auswirkunggindie Aufsichtsrat als dem Ver-
antwortlichen fiir die von breiter Offentlichkeitdmhtete Hohe der Beziige.

Eine weitere Neuregelung durch das TransPuG imrdosnhang mit dem Aufsichts-
rat ist 8 90 | | AktG: Der Vorstand ist verpflichtan seiner Berichterstattung an den
Aufsichtsrat auf Abweichungen der tatsachlichenwkgklung von frither berichteten
Zielen unter Angabe von Grinden einzugehen. DiacBearstattung selbst muss den

Grundsétzen einer gewissenhaft betreuten Rechdhsatiaprechen, moglichst recht-

96 Vgl. v. Werder 2004, S. 1 ff.
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zeitig und, mit Ausnahme des Berichts nach 8 9@k, regelmalidig schriftlich erfol-
gen (8 90 IV AktG).

Auch innerhalb des Aufsichtsrats ist der Informagituss weiter festgeschrieben wor-
den. So ist nach § 107 Il 3 AktG dem Aufsichtsadd Gesamtgremium regelmalig
Uber die Arbeit seiner Ausschisse zu berichtenlifitxprurde mit dem TransPuG fest-
gelegt, dass die Aufsichtsratsmitglieder zur Versegenheit tGber vertrauliche Be-
richte und Beratungen verpflichtet sind, denn mérmgeVertraulichkeit kann dem Auf-
sichtsrat aber auch dem Unternehmen Schaden zufiigen

Im Februar 2003 verabschiedete die Bundesregieeimegn 10-Punkte-MalRnahmenka-
talog zur Starkung des Anlegerschutzes und der roienensintegritat. Auch die
Europaische Kommission wurde mit einem Aktionspan ,Modernisierung des Ge-
sellschaftsrechts und Verbesserung der Corporateer@ance in der Europaischen
Union“ aktiv.®87 Der Umsetzung dienten das Bilanzrechtsreformgesetzie das Gesetz
zur Unternehmensintegritdt und Modernisierung dé&sieArechts (UMAG) und das
Kapitalmarktinformationshaftungsgesetz (KaplnHaG).

Das Bilanzrechtsreformgesetz (BilReG) hat zum flak Bilanzrecht zu modernisieren
und die Unabhangigkeit des Prifers in der Abscbhigsng zu starken. In ihm werden
eine EU-Verordnung zu den International Account8tgndard®® und drei EU-Richt-
linien (Modernisierung$®, Schwellenwerff0 und Fair-Value-Richtlinit’l) teilweise
oder vollstandig in nationales Recht umgesetzt. \leeerungen haben grol3e Auswir-
kungen auf die Aufgaben des Aufsichtsrats. So hajeen. 8§ 171 | AktG den IFRS-

o7 Vgl. Pressemitteilung des BMJ vom 25.02.2003.

98 Gegenstand der IAS-Verordnung ist die Ubernahme Anwendung internationaler Rechnungslegungsstan-
dards in der EU mit dem Ziel, die von den Gese#fteim vorgelegten Finanzinformationen zu harmoresie
um einen hohen Grad an Transparenz und Vergleikbibaler Abschliisse international sicherzustellen.

9 pie Modernisierungsrichtlinie fuhrt die Interratalisierung des europaischen Bilanzrechtes fodt igheine
Anderungsrichtlinie, die das geltende europaisdienBecht in Form der Bilanzrichtlinie, Konzerreikricht-
linie, Bankbilanzrichtlinie und der Versicherundabizrichtlinie in weiten Teilen aktualisiert. Hienth sollen
die Rechnungslegungsvorschriften so modifiziertdear dass auch Unternehmen, die nicht von der 188-V
ordnung erfasst werden, IAS-konform Rechnung |égemen,

100 pie schwellenwertrichtlinie passt die derzeittigign Schwellenwerte fiir kleine, mittelgroRe undiyr Kapital-
gesellschaften an, die auf der Bilanzrichtlinie iwhzernbilanzrichtlinie beruhen.

101 pie Fair-Value-Richtlinie verpflichtet die EU-Mjiedstaaten dazu, Unternehmen die Bewertung voariz:
instrumenten mit dem beizulegenden Wert (Fair \jalieezuschreiben oder mindestens zu gestatteneinhg|
sind obligatorische Vorschriften fir den Anhang aied Lageberichtangaben enthalten.
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Konzernabschluss zu priufen. Fur die Arbeit des idbfsrats relevant ist auch die er-
heblich gestarkte Unabhangigkeit des Prifers inAdeschlussprifung. So wird vollig
neu geregelt, wann ein Abschlussprifer nicht biestelrden darf (§ 319a HGB i.d.F.
des BilReG). Vorstande und Aufsichtsrate bekommafturigsfreiraume zugesprochen.
So stellt 8 93 | 2 AktG fir den Vorstand und Ubelrl® AktG auch fur den Aufsichtsrat
klar, dass sie fur Fehler im Rahmen des unternabaimen Ermessens nicht haften. Die
Regelung differenziert mithin zwischen der fehldéagenen unternehmerischen Ent-
scheidung und der Verletzung von Pflichten (Trelgpen, Informationspflichten,
sonstige Gesetzes- und Satzungsverstdl3e). DiepriehtsVorbildern der Business
Judgement Rul€? aus dem angelsachsischen Rechtskreis und findatlefen in der
neueren Rechtsprechung des BE&A.
Zudem soll die Attraktivitat der Hauptversammlung &chutzinstrument der Aktionare
gesteigert werden. In diesem Sinn wird die Anfeobsklage beibehalten; einem Miss-
brauch soll durch gré3ere Kompetenzen der Versangsleitung beim Frage- und
Rederecht sowie der Einfihrung eines gerichtlichezigabeverfahrens (Eilverfahren)
fur angefochtene Hauptversammlungsbeschlisse veugelwerden. Durch straffere
Fahrung soll die Hauptversammlung ihre Punktion Riskussions- und Entschei-
dungsplattform zurtickgewinnen.
Die geplanten Anderungeder 4. und 7. gesellschaftlichen EU-Richtlinie (die
genannten Bilanzrichtlinien) sollen die Corporatevé&nance im Wesentlichen mit fol-
genden Regelungen stitz84:
* Verantwortung und Haftung von Organmitgliedeine Mitglieder der Gesell-
schaftsorgane sollen fir den Inhalt von Jahresddsslund Lagebericht gegen-
Uber dem Unternehmen kollektiv Verantwortung tbkenmen.
* Offenlegung von nicht-bilanzierten Geschéaft&eschéfte, die nicht in der Bi-
lanz stehen, aber fur die Beurteilung der finateelLage eines Unternehmens

wesentlich sind, sollen kinftig offen gelegt werden

102 it Hilfe der business judgement rule wird dieftdag der Organe im Einzelfall abgewogen.
103 vgl. BGHZ 135, 244.

104 Vgl. Pressemitteilung des BMJ vom 26.01.2005.
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* Offenlegung von Transaktionen mit nahe stehendesoRen:Auch nicht kapi-
talmarktorientierte Unternehmen sollen wesentlidmansaktionen mit ihren
Managern sowie deren Familienangehdrigen und anderen nahe stehenden
Personen offen legen, sofern diese nicht zu regulairtschaftlichen Bedingun-
gen abgeschlossen werden.

* Corporate-Governance-Erklarungapitalmarktorientierte Unternehmen sollen
kinftig im Lagebericht einen eigenen Abschnitt fdal3nahmen im Bereich
Corporate Governance aufnehmen. Dann wirden isieres Dritte Informatio-
nen darUber erhalten, in welchem Umfang das Unbene@ die Anforderungen
des Kodex erflillt, vor allem Uber das interne Kolitrund Risikomanagement-
system sowie Uber die Punktionsweise der Hauptwerdang und der Gesell-

schaftsorgane. Hinzu kdme eine Beschreibung deowktsrechte.

Die Satzung enthalt die durch das Aktiengesetz lswstige Gesetze zugelassenen
dispositiven Mdglichkeiten. Enthalt die SatzungneeRegelungen, gelten die gesetz-
lichen Vorschriften. Haufig werden in der Praxis dn Aktiengesetz bereits formulier-
ten Regelungen noch einmal in die Satzung aufgereammies erklart sich dadurch,
dass die Satzung den Eigenttimern bzw. Aktionadenedsentlichen Regelungen kom-
pakt zur Verfigung stellen soll, auch wenn sie $ieleits aus dem Gesetzestext erge-
ben. Vorschriften, die den Aufsichtsrat betreffergrden in der Satzung i.d.R. recht
ausfihrlich anhand mehrerer Paragraphen behaidedtentlich ist die Festlegung von
MalRnahmen, die der Zustimmung des Aufsichtsratsiffienl (Zustimmungsvorbehalte
zugunsten des Aufsichtsrats); dartber hinaus ka&annAdfsichtsrat selbst weitere Zu-
stimmungsvorbehalte formulieren (8 111 IV Ak

Der Aufsichtsrat soll sich im Rahmen seiner Seltggtnisation eine eigene Geschéfts-
ordnung gebeWs, tiblicherweise einschlieBlich der Eckdaten fir Aissschiisse. Diese
kénnen auch Bestandteil eigenstandiger Geschaftsogén sein. Zugleich steht dem

Aufsichtsrat zu, eine Geschaftsordnung fir den ¥m zu erlassen (8 77 1l AktG).

105 vg1. DCGK 20086, Ziff. 3.3.

106 v/g1. DCGK 20086, Ziff. 5.1.3., Hofman/Hofman 1199 92 f.
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Wahrend fuir Corporate Governance keine eindeutigiinfion existiert?, handelt es
sich beim Deutschen Corporate Governance KodexGdendlage des 8§ 161 AktG ist,
um ein klar umrissenes Regelwerk, bestehend aes Braambel und sechs Themen-
schwerpunkten.

Neben dem Deutschen Corporate Governance Kodexlsite einige Unternehmen
zusétzliche freiwillige Verhaltensregeln (z.B. Ktleigelungen, Verhaltensregelungen,
die die Mitarbeiter des Unternehmens einschlie@®eer Regelungen, die sich an den
Verhaltenskodex der Deutschen Bundesbank anlehgeggben. Das Nebeneinander
bzw. die klare Abgrenzung dieser Regelungen fordkadtlich die Akzeptanz und
Transparenz des Corporate Governance Regeletks.

Der Deutsche Standardisierungsrat (DSR) hat die g#ad, Ubernommene
Empfehlungen fir eine ordnungsméiige KonzernreahnanForm von Standards
- vornehmlich nach internationalen Rechnungsleggmgelsatzen I1AS/IFRS, US
GAAP - zu entwickeln (DRS). Unternehmen, welche 8tandards nicht anwenden
oder sich nur an diesen ,orientieren”, geraten horend bei Analysten und Investoren

fur die Unterlassung in Erklarungsnot.

107 vg. Teil 1 A.

108 /g1, Mallin 2004, S. 10.
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B. DETERMINANTEN DER AUFSICHTSRATSARBEIT

1. Aufgaben und der Wandel des Rollenverstandnissees
Aufsichtsrates

1.1 Die Rolle des Aufsichtsrates in ausgesuchten gamisationstheorien

Die Rollendefinitionen des Aufsichtsrates lasserthsiim Wesentlichen vier
Theoriegeb&auden zuordnen: Zunachst schrieben Yertoer Agency-Theorie dem
Aufsichtsrat eine Kontroll-Rolle zu. Schwerpunk demfangreichen Literatur zur
Principal-Agent-Theory ist die Thematisierung vastitutionellen Arrangements zur
Regelung der wechselseitigen Abhangigkeitsvertsdni zwischen
Wirtschaftssubjekten. Asymmetrische Informationssierng und Unsicherheit Uber das
Eintreten bestimmter Umweltzustdnde und das Verhalder Vertragspartner
kennzeichnen die Abhangigkeitsverhaltnisse. Die émiung dieser Gedanken auf das
Auseinanderfallen von Eigentum und Kontrolle istfeasichtlich199 Beziehungen
zwischen Unternehmenseigentimern, Aufsichtsgreriesth Management stehen im
Mittelpunkt der Principal-Agent-Theori?

Die Stewardship Theorie gibt dem Aufsichtsrat dingerstitzungsrolle. Es wird auf
der Basis eines grundsétzlich opportunistischerdelas der Akteure verneint, dass das
Management im Interesse der Eigentimer handeltniacht in der Konsequenz die
Kontrolle der Handlungen der Manager notwendig. vidied allerdings von einer
Interessenkongruenz von Eigentiimern und Managesgegangen. Somit gilt es, den
Managern den notwendigen Handlungsspielraum undt dienKontrolle einzuraumen.
Dem Aufsichtsgremium kommt eine eher unterstitze®ole zuill

Vertreter der Resource Dependency Theory hingegleensdie dominierende Rolle des

Aufsichtsrates in einer Schnittstelle zwischen @eganisation des Unternehmens und

109 Vgl. Schreybgg/Steinmann, 1981, S. 533 f.
110 Vgl. Fama/Jensen 1983, S. 301ff., Jensen/MeckIg¥$, S. 305ff.

111 Vgl. Donaldson/Davis 1991, S. 49ff., Hilmer 19%4,170ff.
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dem soziodkonomischen UmfeléR Zentrale These ist es, das Unternehmen ihre
Uberlebensfahigkeit sichern, indem sie durch die opfation
Wettbewerbsentscheidender Ressourcen Einfluss huf Umfeld ausiben. Der
Aufsichtsrat sichert externe Bindungen und steuk®t Uberwachung des externen
Umfeldes!13

Die Stakeholder Theory letztlich schreibt dem Actissrat eine koordinierende Rolle
zu, und zwar ebenfalls an der Schnittstelle zwischder Organisation des
Unternehmens und dem sozio6konomischen Umfeld. épkmgspunkt ist der
ausschliel3liche Fokus der Agency-Theory auf dierbggsen der Eigentiimer einer
Organisation. Es sind alle zu bertcksichtigen,eii@n materiellen oder immateriellen
Anspruch bzw. ,Stake® im Unternehmen haben. Die sd8aung eines
Aufsichtsgremiums bietet die Moglichkeit, die Bdriagen des Unternehmens im
Interesse des Unternehmens zu handhaben und sentitnterstitzung der kritischen
Anspruchsgruppen zu siche¥H Dem Aufsichtsrat wird sozusagen eine koordinieeend
Rolle im organisationalen Geschehen zuteil.

Man sieht, das jeweils in Abhangigkeit der zugrugdiegten Theorie dem Aufsichtsrat
eine andersartige Rolle zukommt. Die obige Darstglldarf jedoch nicht Uber die
signifikante Pradominanz der Agency-Therory im wsiehten Forschungsfeld
hinwegtduschen. Abbildung 13 fasst Uberblicksadig Rolle, Tatigkeitsschwerpunkt

und die wichtigsten Vertreter der vier Theorienaumen.

112 ygl. Gerum 1995, S. 377.
113 Vgl. Mizruchi 1983, S. 426 ff., Ornstein 1984,230 ff., Pfeffer/Salancik 1978.

114 vgl. Blair 1995, Hill/Jones 1992, S. 131 ff., Wi@Dewhirst 1992, S. 115 ff., Freeman 1984.
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Rolle des Auf-
sichtsgremiums

Tatigkeits-
schwerpunkt

Vertreter
(exemplarisch)

Kontroll-Rolle Organisationsintern ¢ Cadbury Report
* Kosnik
Agency Theory * Fama/Jensen
* Jensen/Meckling
Unterstuetzungs- Organisationsintern * Donaldson/Davis
Stewardship Rolle * Hilmer
Theory
Rolle als Schnittstelle  Schnittstelle von * Mizruchi
Resource BN .
Dependenc Organisation und * Ornstein
p Y soziookonomischem * Pfeffer/Salancik
Theory
Feld
Koordinationsrolle Schnittstelle von * Blair
Stakeholder Organisation und ¢ Hill/Jones
Theory soziobkonomischem ¢ Wang/Dewhirst
Feld * Freeman

Abbildung 13: Klassifikation méglicher Rollen desif8ichtsrats und deren Vertreter in
der Wissenschatft.
(Quelle: in Anlehnung an Kreitmeier, 2001, S. 45)

1.2. Rolle und Aufgaben des Aufsichtsrates in Gesetind Rechtsprechung

Der Aufsichtsrat ist das Kontroll- und Uberwachumgmn der Aktiengesellschatft.
Nach dem Aktiengesetz hat der Aufsichtsrat zalteiRechte und Pflichten, aus denen
seine Aufgaben und daraus der Inhalt der Uberwaydaufgabe abgeleitet werden
kann. Die aus dem AktG resultierenden Aufgaben,hBeand Pflichten wurden dem
Kollektivorgan zugewiesen und nicht einzelnen Médérnil> Neben den gesetzlichen
Vorschriften konkretisiert die Satzung des Untemehs die Befugnisse des Aufsichts-
rates. Weiterhin kann sich der Aufsichtsrat eineschéaftsordnung geben, worin seine
Arbeitsweise und die Anpassung von Regelungen an&idernde Rahmenbedingun-
gen geregelt werden kann.

Die Kontrolle des Vorstands durch den Aufsicht¢gafill | AktG) wurde traditionell

als in die Vergangenheit blickend verstandiEn.Da die Hauptversammlung die

115 Vgl. Deckert 1996a, S. 407.

116 v/gI. Schreydgg 1983, S. 28.



40

Aufgabe, die Geschaftsfihrung des Vorstandes zutrddberen, praktisch nicht
wahrnehmen konnte, wurde der Aufsichtsrat als Rfigan geschaffe’ In den
vergangenen 15 Jahren ist diese vergangenheitgerien Sichtweise durch die
Rechtsprechung des BGH sowie neue Gesetze als Konsequenz der Corporate-
Governance-Diskussion, insbesondere das KonTraG dasl TransPuG erweitert
worden. Der Aufsichtsrat bleibt weiterhin zustandigr die Uberwachung der
Geschaftsfuhrung des Vorstands, aber es ist ebees® Aufgabe, beratend und
mitentscheidend die Geschaftsfliihrung zu unterstid&feDamit ist der Aufsichtsrat
mitverantwortlich fur die Fidhrung des Unternehmend,h. die Zukunft
mitzugestalted20 Diese Aufgabe hat der Aufsichtsrat jedoch nur mman mit dem
Vorstand!?2! Eine Ubersicht (iber die alleinigen Fihrungsaufgatmiurch den
Aufsichtsrat im Vergleich zur Co-Fuhrung gemeinsaihdem Vorstand findet sich in
Abbildung 14.

117 Vgl. zu den historischen Entwicklungen Reiche®89S. 20 ff.
118 vgl. BGHZ 114, 127, 130, BGHZ 135, 244, 255 (ARAG
119vgl. Albers 2001, S. 29 f.

120 Vgl. Stiles/Taylor 2001, S. 31 ff.

121 Vgl. DCGK 2006, Ziff. 3 zum Zusammenwirken vonrgtand und Aufsichtsrat.



Alleinige Fuhrung des Aufsichtsrats

Co-Fiihrung mit dem Vorstand

* Zustimmungspflichtige Geschafte

* Auswahl und Abberufung der
Exekutivorgane

* Entlohnung der Exekutivorgane
* Struktur des Vorstandes

* Vertretung gegeniiber den
Exekutivorganen

* Zustimmungspflichtige Geschafte
* Unternehmensziele
* Strategische Entscheidungen

* Strukturelle (organisationale)
Entscheidungen

* Vertretung nach auf3en incl.
Networking und Lobbying

e Struktur der Unternehmensaufsicht

* Vorschlagsrecht fur die Wahl des
Abschlussprifers

Abbildung 14: Fuhrungsaufgaben der Spitzenorgaoisat

Die Annahme dieser Aufgaben und ihre Ausfullungisircht nur Aufgabe des Kollek-

tivorgans, sondern jedes einzelnen Mitgliéets.
Der Aufsichtsrat hat die Pflicht und das Recht

q zur Gestaltung der Geschaftsleitung:

Bestellung, Abberufung und Wiederbestellung von stamdsmitglieder
gemal 8 84| 3 AktG,

Ernennung und Widerruf der Ernennung eines Vorstamditzenden
gemal 8§ 84 1l 3 AktG,

Bestellung von Aufsichtsratsmitgliedern zu Steltuetern von fehlenden
oder behinderten Vorstandsmitgliedern gemal § [LAkt({5,

Regelung von Vertretungs- und Geschaftsfihrunggime$aen der Vor-
standsmitglieder, ggf. nach MalRgabe der Satzunca@e®8 77 I, 78 Il
AktG,

Erlass einer Geschaftsordnung fur den Vorstand Begnar 1l AktG.

9 zur Vertretung der AG gegeniber Vorstandsmitglieder

122 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 21.
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Abschluss und ggf. Kiindigung des Anstellungsvedsagines Vorstands-
mitgliedes gemal § 8415, 1ll 6 AktG,

Gewahrung einer Gewinnbeteiligung an Vorstandsreitigk gemal § 86
AktG,

Beachtung angemessener Gesamtbeziige der Vorstgglastar geman
§ 87 AktG,

Gewéhrung von Krediten an Vorstandsmitglieder gef88 AktG,

Verfolgung von Schadenersatzanspriichen gegen Vidsstatglieder ge-
mald 8§ 93 AktG.

q zur eigenen Information:

Anspruch auf laufende Information gemafl 8 90 | AkiBnach der
Gesamtaufsichtsrat gegen den Vorstand einen miategétlichen An-
spruch auf Berichterstattung heg

Recht auf Anforderung eines Berichts gemal 8§ 98KtG,
Recht zur Einsicht und Prifung gemafr § 111 Il AktG,
Anspruch auf Vorlage des Jahresabschlusses gemha ISAktG,

Anspruch auf Vorlage des Priufungsberichts des Abssprifers gemaf
§ 170 | AktG,

Anspruch auf Vorlage des Konzernabschlusses gen3&3 §AktG.

Daraus ist zu folgern, dass sich der Aufsichtsi@dig ein umfassendes Bild von der

Lage und der Entwicklung des Unternehmens machesst#4uDie Informationsrechte

kéonnen des Weiteren noch in kollektive und indielies Rechte unterschieden werden,

wobei die kollektiven Informationsrechte prinzipieler Gesellschaft selbst zustehen

und ein Korrelat der Organverantwortlichkeit deitegsorgane sind. Demgegentber

sind die individuellen Informationsrechte subjektiRechte des Einzelnen, die untrenn-

bar mit der Mitgliedschaft verbunden und daher ierikunentziehbar und von der Mit-

gliedschaft nicht abspaltbar sit?d

Den Informationsrechten stehen insbesondere nathl81 AktG allerdings auch die

Berichtspflichten des Aufsichtsrats gegenlber, heelwiederum auch als Recht zur Be-

123 Vgl. grundlegend Hommelhoff 1979, S. 291f.

124 Vgl. Semler 1980, S. 4.

125 vg1. wilde 1998, S. 463, Abschnitt 11l B 3.1.
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richterstattung an die Hauptversammlung und sofsiR&cht zur Einwirkung auf die

Geschéaftsflihrung ausgelegt werden kon¥én:

Die Pflicht, die Beschliusse des Vorstands und defsiéhtsrats und das
Ergebnis der Prufung von Jahresabschluss, Lagébeunicd Bilanzge-
winnverwendungsvorschlag in den Bericht des Aufsigdis an die
Hauptversammlung aufzunehmen gemaR § 171 Il AKYGni § 171 |

AktG,

die Pflicht, einen Bericht an die Hauptversammliibgr Art und Umfang
der Prufung der Geschéftsfiihrung wahrend des Gspeiies abzulie-
fern gemald § 171 Il AktG,

die Pflicht tGber eine Stellungnahme an die Haugeswamlung Uber das
Ergebnis des Jahresabschlusses durch den Absdfiligsggemar 8 171 11
AktG sowie

die Pflicht, eine schriftiche Erklarung abzugeberh nach dem ab-
schlielRenden Ergebnis seiner Prifung Einwendungenteben sind und
ob der vom Vorstand aufgestellte Jahresabschlitenseles Aufsichtsrats
gebilligt wird (8 171 Il AktG).

9 Zur Einwirkung auf die Geschéftsleitung

das Recht zur Festlegung von Zustimmungsvorbehgieemald 8 111 IV
AktG,

das Recht zur Berichterstattung an die Hauptverdangngemald § 111
[l AktG, wenn das Wohl der Gesellschaft es erfordBer Aufsichtsrat

kann und muss, soweit erforderlich, auf den Voibtgestaltend oder be-
einflussend einwirkeA2?

9 Zur Mitentscheidung:

das Recht zur Mitentscheidung Uber Geschéafte un@nislamen, die ei-
nem satzungsfahigen oder beschlussbegriindetenmbushigsrecht un-
terliegen gemaf § 111 IV 2 AktG,

das Recht zur Mitentscheidung Uber den Jahresalssc8I172 | AktG.

1.3 Aufgaben und Rolle des Aufsichtsrates in der teratur

Aus den funf Bereichen der de lege lata abgel@it&echten und Pflichten des Auf-

sichtsrats lassen sich folgende vier Funktioneaitsi:

126 Vgl. Kostler/Kittner/Zachert 1999, S. 165 ff.

127 Vgl. Semler 1980, S. 4.
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1. Die Bestellung und Abberufung der Vorstandsmitgiedowie die Festlegung
derer der Anstellungsvertrage des Vorstands,
die Beratung mit dem Vorstand tber die Leitungdeternehmens,
die Mitwirkung an wichtigen unternehmerischen Eh&dungen wie etwa der
Feststellung des Jahresabschlusses und
4. die Uberwachung der Geschaftsfiihrung des Vorstands.
In der Literatur wird allgemein davon ausgegangdass die Uberwachung der Ge-
schéftsflinrung des Vorstands die wichtigste Aufgidm Aufsichtsrats &t8. Die Funk-
tionen 2. und 3. sind dabei in dem Begriff der ‘th@ehung' im Sinne einer Vorweg-
Kontrolle mit enthalte¥?®.
Der Aufsichtsrat hat die Geschaftsfihrung gemalBI1AktG zu utberwachen. Einen
Uberblick tiber die Elemente dieser Uberwachungsdugfdiefert Abbildung 15.

Uberwachungsaufgabe des Aufsichtsrats
(§ 111 | AKIG; DCGK 5.1.1)

Gegenstand der Uberwachung ‘ Umfang der Uberwachungspfiicht ‘ ’ Magstab der Uberwachung ‘ ’ Instrumente der Uberwachung

¥ —1—

Vergangen- In die Periodische Sonderbericht-
Geschaftsfiihrung des heitsbezo- zukunft | |Rechis- Ordnungs- Berichterstattung erstattung des
Vorstands gene gerichtete méRigkeit méRigkeit des Vorstands T Vorstands
Kontrolle Kontrolle (§9011, 2 AKG (§ 90 Abs. 3 AKIG)
v v v A 4
Geschafts- Konzern-
fiihrendes fuhrung . g Zustimmungsvorbehalte Recht des Aufsichtsrat
Organ des = Leitung der| | Beratung ﬁggz‘:ﬁli i";f;kkeﬂ }I"C“h’:f:“”a" durch den Aufsichtsrat [ @fme! zur Einsichtnahme
Unter- Obergesell- o (§ 111 IV AKIG) (§ 111 11 AKG)
nehmens schaft

Erlass einer
Geschaftsordnung fir
den Vorstand

Ausiibung der
Personalkompetenz =gl
(5 84 AKIG)

(8 77 Il AKIG)
Geltendmachung

Haftungsanspriiche Einberufung der
gegeniiber dem {¢——>! Hauptversammiung
Vorstand/gerichtiche (8 111 11l AKIG)
Klagen

MaRnahmen im
Rahmen der Prifung
von Jahres-/

Sonstige
Informationsrechte, z.B,
Recht zur Prifung auch

Konzernabschluss, z.B. durch Dritte (§ 111 1
Erteilung des

S. 2 AKIG)
Priffungsauftrags

(8 111 Il AKIG); Billigung
Jahresabschluss (§ 172
AKG); Bericht an
Hauptversammlung
(8171 11 AKIG)

Abbildung 15: Uberwachungsaufgabe des Aufsichtsrats
(Quelle: Bellavite-Hovermann/Lindner/Luthje 2005,99.)

128 /g1, Schefller 1994, S. 793.

129 Vgl. Lutter/Krieger 1993, S. 35 ff.
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Uber den Umfang und den Inhalt der Uberwachungsdngfgvurden vom Gesetzgeber
allerdings nicht im einzelnen Verhaltensregeln asfgllt. Nach allgemeiner Auffas-
sung hat sich die Uberwachung durch den AufsicheraRechtmaRigkeit, Wirtscharft-
lichkeit, Zweckmaligkeit und Ordnungsmanigkeit @Gaschaftsfihrung des Vorstands
zu beziehek0, Die Uberwachung ist in gleicher Weise vergangéshend zukunfts-
orientiert, wobei vor allem zwischen der traditidee Feedbackkontrolle und der eher
nach vorne gerichteten strategischen Kontrolle merscheiden ist3! Bei der an die
Feedback-Ausrichtung in Verbindung mit der Orientig) an rein quantitativen Soll-
GroélRen gebundenen traditionellen Kontrolle haneelsich grundsatzlich um eine ope-
rative Endergebniskontrolle. Die strategische Kolfgrhat sich dagegen zu einer feed-
forward-orientierten Kontrolle und somit zu einektigen planungsbegleitenden Flh-
rungsinstrument entwickelt.

Zur zukunftsorientierten Uberwachung bedarf es\twtage der strategischen Planung
durch den Vorstand, die durch den Aufsichtsratlmifiebswirtschaftliche Vertretbar-
keit zu Uberprifen ist32 So muss sich der Aufsichtsrat tUber die Pramissierger Pla-
nung zugrunde gelegt wurden, unterrichten lasseinggh einen Bericht anfordern, der
die Auswirkungen von Pramissenanderungen auf#éidder Aufsichtsrat muss z.B. in
Verbindung mit dem Bericht Uber Forschung und Ecitiing erkennen kénnen, ob das
Unternehmen die notwendigen MalRnahmen trifft, umes&rfolgspotentiale ausrei-
chend zu nutzen und auch langfristig wettbewerlgfzin sein. Das Fehlen einer fir die
Kontrollzwecke ausreichend detaillierten stratdggsc Planung muss der Aufsichtsrat
ragen; ihre Pramissen hat er auf ihren Realitédtgeln kontrollieren und schliel3lich
darauf zu achten, dass eine Fortschreibung deegisahen Planung nach MalRgabe der

Veranderung der relevanten Basisdaten erffédgt

130 Vgl. hierzu u.a. Lutter/Krieger 2002, S. 23ff. uRdtthoff/Trescher 2003, S. 47ff, zur Rechtspregnes BGH
zu Umfang und Inhalt der Uberwachungspflicht deésishtsrats in der Aktiengesellschaft vgl. Henz88,95.
33009ff.

131 vgl. Bea/Scheurer 1994, S. 2146, Rick 2004, S. 92
132 vg1. Lentfer 2005, S. 208 ff.
133 vgl. Semler 1983, S. 19.

134 Vgl. Bea/Scheurer 1994, S. 2146 ff.
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Ein besonderes Augenmerk ist vom Aufsichtsrat ebend die Finanzierung und Li-
quiditat der Gesellschaft zu richten. Die Sichdlsbg der jederzeitigen Zahlungsfahig-
keit hat hohe Prioritat. Investitionen sind nichir mn Zeitpunkt ihrer Genehmigung zu
prufen, sondern im Rahmen einer periodischen N&elssauch nach ihrer Realisierung,
um festzustellen, ob der mit ihnen angestrebteldtiisachlich eingetreten ist. Damit
erhalt der Aufsichtsrat zugleich Erkenntnisse,idiebesser befahigen, die Verlasslich-
keit der unternehmerischen Einschatzungen der afodsmitglieder zu beurteil&#.
Zur strategischen Planung gehdrt au3erdem dasoialkagement, in dem die Risiken,
die mit bestimmten Strategien verbunden sind, ifiziert und bewertet werden. Die
Aufgabe des Aufsichtsrats ist es dabei, die Einingltder strategischen Richtung lau-
fend zu tberwachen und eventuelle Anderungen date§ie zu genehmigéis.

Die Uberwachungstatigkeit des Aufsichtsrats darhi siber nicht nur auf die Kontrolle
der Geschéftsfihrung des Vorstands begrenzen, imidesich auf die Berichte, Anga-
ben und Erlauterungen des Vorstands verlasst. Aonktige Erkenntnisquellen missen
ausgewertet werden. Dazu gehoren z.B. das StudasnPdifungsberichts und das Ge-
sprach mit den Abschlussprifern; das Studium deglide Uber die steuerliche Aul3en-
prifung der Gesellschaft sowie das Studium einzalieeGesellschaft betreffender Ge-
richtsentscheidungen, etwa zu Fragen der Vertreftajung oder der Produkthaftung.
Zusétzliche Erkenntnisquellen kénnen aber auch Elisevder Presse oder sonstiger
Dritte sein, die eine Fehlentwicklung im Unternelmmandeute}?’. Neben den
Vorschriften des AktG, die den Inhalt und Umfang téserwachungstatigkeit festle-
gen, kdbnnen auch Satzungen und GeschéaftsordnuogeBadeutung sein. Daher muss
der Aufsichtsrat auch sicherstellen, dass der ¥adstn Ubereinstimmung mit einer ihn
bindenden Geschéftsordnung bzw. Satzung handeit ADfsichtsrat muss neben der
begleitenden - oder auch prifenden - Uberwachurgabe, bei der der Aufsichtsrat
selbst nicht in das Unternehmensgeschehen eingaeith kraft Gesetz oder aufgrund
einer Satzung eine Uberwachung mit gestaltendema®tea ausiiben. Bei dieser Art

der Uberwachung gestaltet der Aufsichtsrat das tdaetenensgeschehen durch die Be-

135 Vgl. Theisen 1987, S. 343 ff.
136 Vgl. Kallmeyer 1993, S. 112f.

137 vgl. Lutter 1995, S. 293, Kreimeier 2001, S. 122
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stellung und Abberufung des Vorstands, durch disdheidung zustimmungspflichti-
ger Geschafte oder der Feststellung des Jahre sadsesh mit.

Die Kontrollkompetenz des Aufsichtsrats erstredkh sauch auf die Konzernleitung
durch den Vorstand der KonzernobergesellséfafDennoch liegt der Schwerpunkt
der Konzernkontrolle eindeutig beim Konzernvorstaid ist umstritten, in welchem
Umfang dem Konzernvorstand eine Konzernleitungsiptflobliegt3®. Je umfangreicher
die Pflichten des Vorstands des konzernleitendams¢teenden Unternehmens sind,
desto groRer sind demzufolge auch die Uberwachufgglaen des Aufsichtsrats. Fur
den Uberwachungsauftrag des Aufsichtsrats beddigt dass neben seiner personalen
Ausrichtung auf den Vorstand zugleich eine Uberwagsumfangskomponente hinzu-
kommt: Uber das Unternehmen der eigenen Geseltshirafus kann der Aufsichtsrat
verpflichtet sein, auch das Geschehen in nachgetednKonzernunternehmen, z.B.
Beteiligungsunternehmen, in seine Uberwachung imitubeziehed40 Demzufolge ist
von einer konzernweiten Uberwachungsaufgabe desidku$rats in der Konzernspitze
auszugehe#!

Der regulatorische Rahmen und das RollenverstamtbssAufsichtsrates fihren zu ei-
ner Vielzahl von Herausforderungen an den Aufsreltitsind seine Mitglieder (siehe
hierzu Abbildung 16%2 Die Gliederung der noch folgenden Abschnitte eke$eils
bilden bereits eine Strukturierung und Gewichtumgerhalb dieser Determinanten der

Aufsichtsratsarbeit.

138 Vgl. Hoffmann-Becking 1995, S. 331 ff., Marter295, S. 569, Mutter 1994, S. 94 ff, Ramm, M 2008.S
139 vgl. Hommelhoff 1982, S. 165, 184 ff.

140 Vgl. Hommelhoff 1996, S. 151.

141 vgl. Martens 2000, S. 577.

142 v/g1. auch Hilb 2005, S. 20.
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Personliche Anforderungen,
Rechte, Pflichten,
Bestellung,

Amtszeit des

Vertraulichkeit
Rechte/ Pflichten

mitglieds
Information/ Vertraulichkeit

Dauer der Amiszeit, Beendigung

Notwendige Zeit/

Uber des Eir Regelungen
Aufsichtsrats, Zustimmungs + AKIG, GMbHG, GenG, HGB,
Kontrolle und Beratung vorbehalte, BorsG, WpUG, GWG, WpHG
mit dem Vorstand Personal- va. ' ' '
Risikomanagement i EE,
Priifung Friherkennung/ Bestallung Beratung, * Satzungen des Unternehmens
estellun,
Risikoliberwachung Abbe,umnggdes Kontrolle * Branchen-spezifische Gesetze
Priifungsaufgabe Vorstandes wie HGB, KWG, VAG u.a.
Ul im * Mitbestimmungsgesetze
Konzern Einzelabschluss,

Deutscher Corporate Gover-

Uberwachungin nance Kodex, Verhaltenskodex

Konzernabschluss/ Erteilung
des

des
Frequenz der Mitbestimmung/
°
Interessenskonflikte von
Aufsichtsratsmitgliedern  Vergiitung

Aufgaben des Aufsichtsratsvorsitzenden,
Stellvertreter, Bildung von Ausschiissen,

Geschaftsordnung des
Aufsichtsrats/ der Ausschiisse
Innere

Organisation und
Zusammensetzung des
Aufsichtsrats

Beratungsvertrage

K
O L
Aufsichtsratsmandate
Entlastung
Wahl/ Bestellung
Aufsichtsrat/
———————————————————— Aufsichtsrats-
Innere Organisation Bildung von mitglieder

des Unternehmens, Ethikregeln
Berichterstattung durch
den Vorstand

MaBstab und Grenzen der
Uberwachung (§111 AKIG)

Geschéftsordnungen

Aufsichtsratsvorsitzender als Gesetzliche Neuerungen z.B.
KonTraG, TransPuG,

UMAG, BilReG, BilkoG

der
Hauptversammiung _ Einberufung, Teinahme

Rechtssprechung, Verordnungen,
Rundschreiben, Schrifttum,
Prifungsstandards IDW, MaH,
MaK, DRS

Priifung des Jahresabschlusses
Haftung
Konzernabschiuss (HGB, IFRS)  » penhatiing

Innenhaftung

Zustimmungspflichtige
Prifungsauftrag

Geschifte
D&O Versicherung
Abschlussprifer als
Informationslieferant und Gehilfe

des Aufsichtsrates Sanktionen

Kredite an Aufsichtsratsmitglieder

Haftung

und

Erklarung nach § 161 AKIG Sanktionen,

(Deutscher Corporate Prufung von

Governance Kodex) Schadensersatz-

anspriichen

gegeniiber Vorstand und
Abschlusspriifer durch den
Aufsichtsrat

Abbildung 16: Zentrale

(Quelle: In Anlehnung an Bellavite-Hovermann/Lindhéthje 2005, S. 11.)

Herausforderungen flir deffsfintsrat.
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2. Die Bedeutung der Strukturelemente flr die Arbeti des
Aufsichtsrats

2.1 Das Plenum als Entscheidungsgremium

Die Zusammensetzung des Aufsichtsrates wird grumlits@ durch das Aktiengesetz
definiert, aber durch Normen zur Mitbestimmung édebeithnehmer als lex specialis
Uberlagert43 Somit konnen drei Gruppen von Unternehmen diffeierh werden: Mit-
bestimmungsfreie Unternehmen, Unternehmen mit iedther Mitbestimmung und
solche mit drittelparitatischer Mitbestimmung.

Auf Unternehmen mit weniger als 500 Mitarbeiternd&t ausschliel3lich § 95 AktG
Anwendung!#44 Die Anzahl der Mitglieder liegt zwischen drei uBdl und muss durch
drei teilbar sein, wobei sich die zulassige Hodhstin Abhangigkeit von der Hohe des
Grundkapitals ergibt4> Bei Unternehmen die mehr als 500, aber unter Bsiciati-
gung ihrer Konzernunternehmen weniger als 2000rkltiter beschaftigen, findet diese
Regelung eine Konkretisierung in 8 76 BetrVG 19&@nach ein Drittel der Aufsichts-
ratsmitglieder einer AktiengesellscHdft von den Arbeitnehmern zu stellen sind. Alle
Ubrigen Gesellschaften unterliegen der paritatisdfiegbestimmung nach dem Montan-
Mitbestimmungsgesetz oder dem Mitbestimmungsgesatz1976. Bei Unternehmen
der Montanindustrie mit wenigstens 1.000 Mitarbwit&itt neben die Anteilseigner-
und die Arbeitnehmervertreter, die auf Basis eibieslenden Vorschlags der Arbeit-
nehmer ebenfalls von der Hauptversammlung gewé&bltden, ein neutrales Mit-

glied14” Dem Aufsichtsrat nach dem MontanMitbestG gehdmenmach Hohe des

143 vgl. Huffer 2006, § 96 AktG, S. 499, Hoffmann-Béwy 1999, S. 297, Lutter/Krieger 2002, S. 5f.

144 piese Unternehmen sind von der Mitbestimmung befeweit als Familienunternehmen oder nach 1994
gegrundet (§ 76 VI 1 BetrVG 1952).

145 vg1. § 95 1-3 AKtG und hierzu Huffer 2006, § 9&t&, S. 499.
146 oder einer KGaA.

147 pas neutrale Mitglied muss von beiden Seiten gesaen getragen werden, vgl. § 8 MontanMitbestG.
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Grundkapitals elf, 15 oder 21 Mitglieder an, wollarch die Satzung eine jeweils ho-
here Zahl festgelegt werden kaH.

Fur die in dieser Arbeit betrachteten bérsenn@iekinternehmen ist insbesondere das
Mitbestimmungsgesetz von 1976 relevant. Die Bedeputder Montanunternehmen hat
abgenommen: Ende 1998 unterlagen noch 44 Untermelkere Mitbestimmung nach
dem Montanmitbestimmungsgesét?.Das BetrVerfG 1952 ist wegen der Beschran-
kung auf Unternehmen mit bis zu 2.000 Arbeitnehnedrenso seltener anwendbar. Mit
zunehmender Zahl der Arbeitnehmer setzt sich gavhitiestimmungsgesetz der Auf-
sichtsrat aus jeweils sechs (bis 10.000 Arbeitnehnecht (zwischen 10.000 und
20.000 Arbeitnehmer) oder zehn Vertreter der a#gjher und der Arbeitnehmer zu-
samment>0 Von der Moglichkeit, Uber die gesetzliche Mindesftp hinauszugehen,
wird in der Praxis selten Gebrauch gemdéhtle nach GroRe des Aufsichtsrats haben
zwei bzw. drei (bei 20 Mitgliedern) der Arbeitnehseite Gewerkschaftsmitglieder
sowie ein weiteres Mitglied leitender Angestellrersein'>2 Die Anteilseignervertreter
werden auf der Hauptversammlung der Gesellschaftemfacher Mehrheit gewébhilt,
soweit die Satzung keine Besonderheiten bestimirt.hBchstens ein Drittel der An-
teilseignersitze kann hierbei gemafd 8 101 Il Aki@ct die Satzung oder die entspre-
chende Ausgestaltung bestimmter Aktien einer Grumgber einzelnen Aktionéren ein
Entsendungsrecht eingerdumt werden. Auch wenn dikl ¥ines neuen Mitglieds nicht
dem Aufsichtsrat obliegt, so hat er doch das ReshtUnterbreitung eines entsprechen-
den Wabhlvorschlagel$3

Das Aufsichtsratsplenum hat nach § 107 | 1 AktGeeiAufsichtsratsvorsitzenden so-

wie wenigstens einen Stellvertreter zu wahlen, wase nicht durch die Hauptver-

148 Vgl. Semler 2004a, S. 5. Auf Obergesellschaftéa,nicht des MontanMitbestG erfilllen ist das MétkergG
anzuwenden, vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 82f.

149 vgl. Hoffmann/Preu 2003, S. 16.

150 vgl. § 7 1 MitbestG

151 Vgl. Hoffmann-Becking 1999b, S. 303.

152 vg1. 8§ 7 11, 15 | 2 MitbesG, Potthoff/Tresched@B, S. 80.

153 Vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 495.
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sammlung oder eine andere Institution beeinflusstden darf>4 In der Satzung kann
lediglich eine Fixierung des Wahlverfahrens vorgan®en werdea?° Der verbleiben-
de Spielraum ist wegen 8§ 27 MitbestG indes alsngezinzustufen. Im ersten Wahlgang
ist eine Zwei-Drittel-Mehrheit notwendig. Im FalEines Scheiterns auch nur einer
Wahl schlie3t sich fiir beide Amter ein zweiter Wing getrennt nach Anteilseigner-
und Arbeitnehmerseite an. Den Anteilseignerventreg¢eht dann die Wahl des Vorsit-
zenden und den Arbeitnehmervertretern die desvBtakters zu, wobei jeweils die ein-
fache Mehrheit der Stimmen gendg¢.Aufgrund der Wahl des Vorsitzenden aus dem
Lager der Anteilseignervertreter sowie seiner hegabhobenen Stellung, die sich u.a. in
seinem Zweitstimmrecht bei Vorliegen einer Patts&ibn konkretisiert?” konnen sich
die Aktionare der Bericksichtigung ihrer InteressanFall von streitigen Fragen zwi-
schen den Béanken sicher sein, sofern es keine Ableeioder Aktionare gibt, die im
geaulRerten Interesse der Arbeitnehmerseite abstirHifie

Der Aufsichtsratsvorsitzende ist kein eigenstargli@egan, sondern ihm kommen auf-
grund seiner exponierten Position innerhalb desiahbfsrates lediglich besondere Auf-
gaben zu>® Diese konnen in Aufgaben zur VerfahrensleitungprRgsentation sowie
administrative und sonstige Aufgaben kategorisieetdent®0 Dem stellvertretenden
Aufsichtsratsvorsitzenden kommen grundséatzlich &keanderen Kompetenzen zu als
allen anderen Mitgliedern auch. Lediglich im Fatiaer Verhinderung des Vorsitzen-
den gehen dessen Rechte und Pflichten auf seirdineBtreter tibetbl In Austibung

seiner Rechte und Pflichten muss der Vorsitzengekadiegialprinzip wahren und darf

154 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 207.

155 vgl. Hiiffer 2006, § 107 AKtG, S. 545f.
156 vgl. Huffer 2006, § 107 AKiG, S. 546.
157 vgl. Grunewald 2002, S. 249.

158 50 z.B. Vertreter des Landes Niedersachsen irsiéurat der Volkswagen AG oder das Abstimmundwier
ten des Aufsichtsratsvorsitzenden Piech im Fruh006 bei der Bestellung des neuen Personalvoestand
Neumann gegen den erklarten Willen der MehrheitAdeeilseignervertreter sowie des Vorstandes.

159 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 13f.
160 Vgl. ausfuhrlich Potthoff/Trescher 2003, S. 260 f

161 Vgl. Semler 2004b., S. 147.
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diese nicht zur Beeinflussung der einzelnen Mittgreoder des Verfahrens in seinem
Sinne nutzeA%2

Im Rahmen der Verfahrensleitung obliegt ihm die Mand Nachbereitung sowie die
Leitung der Aufsichtsratssitzungé?? Die reprasentativen Aufgaben betreffen die Ver-
tretung des Unternehmens gegeniiber dem Vorstandeindn Mitglieder#f4 sowie
gegenuber den Anteilseignern in der Hauptversanmgnideren Leitung dem Aufsichts-
ratsvorsitzenden durch die Satzung oder die Gesondhung der Hauptversammiung
ebenfalls tbertragen werden kann. Wenn der Aufsiahtrotz seiner Ausrichtung als
reines Innenorgan in Ausnahmefallen gegeniiber dentiichkeit eine Erklarung ab-
geben will®S, so obliegt dies ebenfalls dem Vorsitzend&nhDen Reprasentations-
pflichten ist der permanente Kontakt mit dem Vamdtzuzuordnen, der sich in der
Rolle des Aufsichtsratsvorsitzenden als Berichtdamger der Vorstandsberichte kon-
kretisiert167

Die administrativen Pflichten umfassen insbesond@dJ)msetzung der Aufsichtsrats-
beschlisse, sowie die Verwaltung der DokumentedendKorrespondenz, die auf An-
weisung des Aufsichtsratsvorsitzenden jedoch an\@estandsvorsitzenden und sein
Buro Ubertragen werden konn&$. Die Amtsfiihrung des Aufsichtsratsvorsitzenden

unterliegt ihrerseits der Kontrolle des Aufsichtsf&®

162 Vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 260, anders Dré&i80, S. 62-63.
163 vgl. DCGK 20086, Ziffer 5.2.
164 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 167-172.

165 50 z.B. im Zusammenhang der Holzmann-Krise zdleRier Banken in der Erarbeitung eines Rettungaion
tes.

166 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 216.

167 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 214 f., DCGK 2006iffZ5.2., anders Potthoff/Trescher, die diese Aibig der
Verfahrensleitung zuordnen, vgl. Potthoff/Tresc2@03, S. 263 ff.

168 Vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 267.

169 Vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 270f.
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2.2 Die besondere Bedeutung des Aufsichtsratsvoraiinden und seines
Stellvertreters

Der Aufsichtsrat hat nach naherer Bestimmung d&zubg aus seiner Mitte einen Vor-
sitzenden und mindestens einen Stellvertreter Adeng8 107 | 1 AktG). Die speziel-
len Aufgaben und Befugnisse des Vorsitzenden ddsi¢hisrats ergeben sich aus Ge-
setz, Satzung und Geschaftsordnung. Fur mitbesgn@esellschaften gelten dabei an-
dere Regelungen als flur nicht der Mitbestimmungeiiegende Gesellschaften, auf die
gesondert eingegangen wird.

Das Gesetz enthalt keine Vorschriften, die die Reahd Pflichten, die Befugnisse und
Aufgaben des Aufsichtsratsvorsitzenden zusammenfBssferner die Funktionen im
Rahmen der Satzung und durch die Geschéftsordnurai gede Gesellschaft spezi-
fisch und individuell ausgestaltet werden kdnnearden im Folgenden die grundsatzli-
chen Funktionen aufgezeigt.

Der Vorsitzende des Aufsichtsrats koordiniert dideit im Aufsichtsrat?0 Er hat die
Sitzungen des Aufsichtsrats einzuberufen und zernleivon dieser Aufgabe mit um-
fasst ist auch die Festlegung der TagesordnungesowiAnfertigung und Unterzeich-
nung eines Sitzungsprotokolls (8 107 1l 1 AktG)e®inberufung der Sitzungen hat
unter Beachtung der Form und Fristen von GesetizuBg@ und Geschéaftsordnung zu
erfolgen. Dartber hinaus steht die Haufigkeit debErufung von Sitzungen im Ermes-
sen des Vorsitzenden. § 110 Il AktG sieht vor,sdasndestens zwei — bei nicht-bor-
sennotierten Gesellschaften mindestens eine —rfgigruim Kalenderhalbjahr abzuhal-
ten sind. Die Tagesordnung ist in der Einladunguéilen — mdglichst auch konkrete
Beschlussantrage, soweit sie vorliegen, um dien&@bkihe nicht anwesender Aufsichts-
ratsmitglieder durch eine so genannte Stimmbots¢8af08 Il AktG) zu ermoglichen.
Zur Vorbereitung der Sitzung durch den Aufsichtsratsitzenden gehort die ausfihr-
liche Abstimmung mit dem Vorsitzenden des Vorstamdss Kl&rung von Sachfragen
und Vervollstandigung der Informationen, die Sisbeltung der Ubersendung ausrei-
chender Unterlagen an die Mitglieder des Aufsiditssund die zuséatzliche Ladung von
Auskunftspersonen. Die Leitung der Sitzung selbfstréert eine straffe Fihrung durch

die Tagesordnung bei gleichzeitigem Einflihlungsvegem in die einzelnen Rate und

170 vgl. DCGK 20086, Ziff. 5.2.
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das gesamte Plenum. Der Aufsichtsratsvorsitzentiklane und widerspruchsfreie Ent-
scheidungen und deren Formulierung sowie Protakallig achteA’1

Gesetzlich geregelt ist die Zustandigkeit des Adhftsiratsvorsitzenden bei der Mitwir-
kung bei Anmeldungen zum Handelsregister (88 1845, | AktG) sowie seine Pflicht
zur Erlauterung des Berichts des Aufsichtsratsdn ldauptversammlung (8 176 | 2
AktG). Die Satzung sieht i.d.R. die Leitung der giersammlung durch den Auf-
sichtsratsvorsitzenden vor. Ferner sieht regelmdigigseschaftsordnung des Aufsichts-
rats vor, dass der Vorsitzende des Aufsichtsrath @em Personalausschuss angehort
und Erklarungen fur diesen gegentiber dem Vorsthgibaund entgegennimrit?2

8 90 AktG legt dem Vorstand umfangreiche Informasiaflichten gegentiber dem Auf-
sichtsrat auf (Bringschuld). Der Vorstand muss nialr periodisch tber bestimmte Er-
eignisse Bericht erstatten, sondern auch unvexgiigiem Aufsichtsrat berichten, wenn
ein wichtiger Anlass vorliegt. Derartige Berichtads nicht dem Aufsichtsrat als Ge-
samtorgan, sondern zur Beschleunigung dem Aufsatisigrsitzenden zu erstatten, der
dann seinerseits Uber die erforderlichen Mal3nahmeva eine rasch einzuberufende
Sitzung, entscheidet. In jedem Fall unterrichtetlem Aufsichtsrat in der nachsten Sit-
zung. Der DCGK sieht dartber hinaus vor, dass ddsightsratsvorsitzende mit dem
Vorstand und insbesondere dessen Vorsitzendenma§el Kontakt halten und mit
ihm die Strategie, die Geschéaftsentwicklung und Baskomanagements des Unter-
nehmens beraten séii3

Zur Funktion des stellvertretenden Aufsichtsratsiteenden enthalt das Gesetz einige
Regelungen in 8 107 | 3 AktG: ,Der Stellvertretet hur dann die Rechte und Pflichten
des Vorsitzenden, wenn dieser behindertidt“Jeglicher Verhinderungsgrund genigt,
auch wenn dieser nur voribergehend ist, soferrdimudem Vorsitzenden obliegende
Aufgabe vor Wegfall der Verhinderung im Interesse Gesellschaft erledigt werden
muss. Dies muss sein Stellvertreter selbst nadthpfemallem Ermessen entscheiden.

Weder ist es Sache des (verhinderten) Vorsitzend@niber zu entscheiden, ob er im

171 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 227.
172 yg1. DCGK 20086, Ziff. 5.2. S. 2.
173 vgl. DCGK 20086, Ziff. 5.2.

174 pie wortwahl ist ungliicklich, der Begriff ,,behied"” ist im Sinne von ,verhindert” zu lesen.
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konkreten Fall verhindert ist oder nicht (mit aretelWorten, ob die Angelegenheit
noch zuwarten kann oder nicht), noch ist es zungshshe des Aufsichtsratsplenums,
diese Entscheidung zu treffen. Bei Uneinigkeit eer wird der vom Stellvertreter ein-
berufene Aufsichtsrat dann in seiner Sitzung diskeh und entscheiden missen, ob
ein Verhinderungsfall vorliegt oder nicht. Im Fdir Verhinderung des Vorsitzenden
hat der Stellvertreter in vollem Umfang samtlictfecRten und Rechte, Aufgaben, Be-
fugnisse und Funktionen wie der Aufsichtsratsvaesitie. Dies erfordert die weit-
gehende Einbindung des Stellvertreters in die Katigles Vorsitzenden, insbesondere
in die Sitzungsvorbereitung und die Gesprache rainh d/orstand. Der Vorsitzende
solite daher seinen Stellvertreter bei Schriftvhrkenit Kopien versorgen und Uber
wichtige Gesprache oder Telefonate zumindest mizdtu Aktenvermerken oder telefo-
nisch informieren. In besonders kritischen und wgen Fragen sollte er sich auch mit
ihm abstimmen, um im Fall seiner Verhinderung néigit Kontinuitat in der Amtsfiih-
rung sicherzustellen. Der sich daraus ergebendemibdtastung des stellvertretenden
Vorsitzenden gegentber den Ubrigen Aufsichtsratgiedtern soll auch in der Vergu-
tung Rechnung getragen werde.

Besonderheiten hinsichtlich des stellvertretenderfisi@htsratsvorsitzenden gelten fir
mitbestimmte Gesellschaften. Fur die Wahl des Autsratsvorsitzenden und seines
Stellvertreters ist nach 8§ 27 MitbestG eine Melirkien zwei Dritteln der Mitglieder
des Aufsichtsrats erforderlich. Wird diese Mehrimeaht erreicht, so findet ein zweiter
Wahlgang statt, in dem die Anteilseignervertretem &orsitzenden und die Arbeitneh-
mervertreter den Stellvertreter jeweils nur mit dhrheit der abgegebenen Stimmen
wahlen.

Das Mitbestimmungsgesetz 1976 enthélt ferner euenAhme von der grundsatzlichen
Gleichstellung des Stellvertreters mit dem Vorsitken im Fall von dessen Verhinde-
rung. Der Vorsitzende des Aufsichtsrats hat bem®&ngleichheit ein Zweitstimm-
recht, wenn sich bei einer erneuten Abstimmung deer Beschlussgegenstand wieder
Stimmengleichheit ergibt (§ 29 Il 1 MitbestG). 8§ RB MitbestG sieht ausdriicklich
vor, dass dem Stellvertreter diese Zweitstimmetraaiteht. Entsprechendes gilt nach 8
31 IV 3 MitbestG im Fall der Bestellung der Mitglier des Vorstands oder fir den
Widerruf der Bestellung.

175 vgl. DCGK 2006, Ziff. 5.4.5.
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Das Aktiengesetz lasst auch die Wahl mehrerer veétéleter des Aufsichtsratsvor-
sitzenden zu (8 107 | 1 AktG). In mitbestimmten &lksshaften wird als weiterer Stell-
vertreter haufig ein Anteilseignervertreter gewahhd bestellt, ohne dass dies
satzungsgeman vorgegeben werden Rdhimas Amt des stellvertretenden Vorsitzen-
den kann jederzeit niedergelegt werden, ohne dglgithzeitig das Amt als Aufsichts-

ratsmitglied niederlegen zu missen. Es ist damnn Machwahl durchzuflhren.

2.3 Die Problematik des Wechsels vom Vorstand in deAufsichtsrat

Im Zuge der Diskussion der besonderen BedeutungAdésichtsratsvorsitzenden ist
der Wechsel vom Vorstand in den Aufsichtsrat zawgdrn. Insbesondere der Wechsel
des Vorstandsvorsitzenden in den Aufsichtsratstzorsiesselben Unternehmens ist ein
kontrovers diskutiertes Thema, das sich seit 2@@% an DCGK niederschlagt

Bei mehr als einem Drittel der bérsennotierten mitdbestimmten Aktiengesellschaften
sind ehemalige Vorstandsmitglieder der eigenen Bebkaft Mitglieder des Aufsichts-
rates, eine Vielzahl hiervon in der Position dedsfntsratsvorsitzenden. 2001 belief
sich diese Zahl noch auf weniger als ein Viertelgenannten Unternehmen. Die aktu-
elle Quote bei den DAX 30 Unternehmen ist mit UB@% sogar noch wesentlich ho-

her, wie in Abbildung 17 verdeutlicht.

176 Vgl. Lutter/Krieger, 2002, S. 211.
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Borsennotierte und mitbe-
stimmte Unternehmen 2001

23%

Borsennotierte und mitbe-

0,
stimmte Unternehmen 2004 36%

DAX 30/2004 62%

Abbildung 17: Anteil von Unternehmensaufsichtsratgnehemaligen
Vorstandsmitgliedern.
(Quelle: Kirschbaum/Wittmann 2005, S. 4.)

Auch in nicht bérsennotierten Aktiengesellschafeard bei der Auswahl eines geeig-

neten Aufsichtsratsmitglieds haufig auf Ex-Vors&adrickgegriffed.’’

Dem Aufsichtsrat sollten nicht mehr als zwei ehegeaMitglieder des Vorstands ange-

horen, zudem soll der Wechsel des bisherigen Vidstarsitzenden oder eines Vor-

standsmitglieds in den Aufsichtsratsvorsitz oden dfrsitz eines Aufsichtsratsaus-

schusses nicht die Regel séif.Der DCGK spricht hier kein generelles Verbot aus,
sondern appelliert an eine gewissenhafte Abwaglmgdiese Richtung zeigt auch die

zweite Empfehlung des DCGK, nach der ein solchechel der Hauptversammlung

gesondert zu begrinden ist. Die erforderliche Bedwitg verlangt die Auseinanderset-
zung mit dem Fir und Wider eines Wechséts.

Der Wechsel vom Vorstand in den Aufsichtsrat eldesernehmens erfordert eine Ab-

wagung der damit fir die betreffende Gesellschattexgehenden Vor- und Nachteile.

177 vgl. Lange 2004, S. 265 ff.
178 vigl. DCGK 20086, Ziffer 5.4.4.

179 Vgl. ebenda.
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Die Kompetenzen eines Vorstandsmitglieds, das anéyseiner generellen Fahigkeiten
nachhaltig tiberzeugt hat, bleiben dem Unternehneereibem Wechsel erhalten, z.B.
Unternehmens- und Branchenkenntnisse. Sein Risikadssein in Bezug auf be-
stimmte Geschafte ist ausgepréagter und auch inparsonelle Maldnahmen sind fur ihn
leichter zu beurteilen. Vorteilhaft ist aul3erderassl durch intensive Kontakte zu ehe-
maligen Vorstandskollegen die Vorstands-Aufsichisdreziehungen geférdert werden
konnen. Nachteilig sind u.a. Zweifel an der Eignug unabhangigen Uberwachung
des Unternehmens. Es ist kaum vorstellbar, dasslémaliges Vorstandsmitglied
neutral die von ihm veranlassten Vorgénge pruft mmdonkreten Fall als fur die Ge-
sellschaft ungunstig qualifiziert, wenn sie sickitsp als Fehler herausstellen soliéh.
Bei einem Wechsel in den Aufsichtsrat ist weiterain bezweifeln, dass mogliche
Schadenersatzanspriiche gegen die ehemaligen Aktedraunmehrigen Uberwacher
entsprechend geltend gemacht werden.

Weiterhin kann der Vorteil der Kontinuitdt zum N&ah mutieren, wenn notwendige
oder lediglich positive Verdnderungen blockiert eer, da an alten Ideen kontinuier-

lich festgehalten wird.

180 vgl. Ogger 1992, S. 197.
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Vorteile

Nachteile

* Generelle fachliche Eignung

* Gute spezifische Unter-
nehmens- und Branchen-
kenntnisse

* Fehlende Problemoffenheit
in Bezug auf eigene friihere
Entscheidungen

* Fehlende Offenheit fur die
Erkennung und Geltend-
machung von Schadenser-

satzanspriichen durch
frihere eigene Handlungen

* Gewahr fur Kontinuitat * Ggf. mangelnde Offenheit

fur Neuerungen

* Gute interorganschaftliche
Zusammenarbeit

* Eigene Betroffenheit bei
Entscheidungen uber
Vorstandsvergiitung

Abbildung 18: Vor- und Nachteile eines Wechsels wionstand in den Aufsichtsrat.

2.4 Die zunehmende Einrichtung von Ausschiissen

Die gesetzliche Grundlage fur den Aufsichtsrat, seiger Mitte Ausschiisse einberufen
zu koénnen findet sich in § 107 1l 1 Akt&81 Danach kénnen Aufsichtsratsmitglieder
mit der Verhandlungs- oder Beschlussvorbereitubgr auch mit der Uberwachung der
Beschlussausfuhrung beauftragt werden. Fernesigekendes Recht - soweit nicht in
8 107 Il 2 explizit ausgeschlossen -, den Aussséiisuch die verbindliche Beschluss-
fassung anstelle des Gesamtgremiums zu Uberttdg&amit ist im Hinblick auf die
Entscheidungsfahigkeit gleichzeitig eine prinzi@ddifferenzierung in funktionsergén-
zende und funktionssubstituierende Ausschisseftgt3 was unterschiedliche Kon-

sequenzen hinsichtlich inrer Besetzung hat.

181 Mmitbestimmte Gesellschaften miissen gemal 8§ 2MlithhestG 1976 mindestens einen Ausschuss einrichte
Diesem gehoren der Aufsichtsratsvorsitzende, seliv&rtreter und je ein Vertreter der Anteilseigaés auch
der Arbeitnehmer an. Sein Zweck besteht in der Bbgziner Wahlvorschlages fir den Fall des Verfehtisr
nétigen 2/3-Mehrheit zur Vorstandsbestellung ge§a&R 11 MitbestG 1976.

182 vigl. Huffer 2006 § 107, S. 550, Semler 1988, S. 60

183 Vgl. Rellermeyer 1986, S. 9 ff., 64, Semler 198861.
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Soll der Ausschuss verbindliche Entscheidungeretnekdnnen (Funktionsersetzung),
hat er aus mindestens drei Mitgliedern zu bestéfesonst sind seine Beschlisse, die
in der Regel mit einfacher Mehrheit zu fassen saig,nichtig zu betrachtéi§> Dies
gilt auch fur Ausschusse, denen einzelne Uberwagdaufgaben - denn nur partielle
Delegation ist moglick6 - zur abschlieRenden Behandlung tibertragen wétden.

Bei nur vorbereitenden Ausschiissen sind wenigsteses Mitglieder notwendig, um
einen Ausschuss zu bildé# Auch einzelne Personen konnen mit der Informatiafis
bereitung fir den Aufsichtsrat betraut werden,Aiisschuss entsteht dadurch nie#.
Fur bestimmte Aufgaben kbnnen Ausschisse nichtzsvese herangezogen werden.
Darunter fallen z.B. die Wahl und Abberufung derr&ténde, der Erlass von Ge-
schéaftsordnungen von Vorstand und AufsichiS8Paowie Entscheidungen tGber die Bil-
dung von Ausschiissen. Auch mit der Uberwachungseéschaftsfiihrung gemar § 111
| AktG, oder mit der Prifung des Jahresabschlusdes,Geschéaftsberichtes und den
weiteren Pflichten gemafl § 171 AktG konnen Aussehinich h.M. nicht betraut wer-
den191

Die praktischen Formen der Ausschisse sind vigjfakm haufigsten anzutreffen ist
der Personalausschuss, gefolgt von einem Prasidieses zeichnet sich durch beson-
ders engen Kontakt zur Unternehmensfiihrung austeviien finden sich haufig Aus-
schisse fur Finanzen und Investitionen oder an8achgebiete. Zunehmend werden
Prifungsausschisse eingerichtet, die der DCGK afasBung mit Fragen der Rech-
nungslegung, des Risikomanagements, der Unabhdaigigks Abschlussprufers, der

Erteilung des Prifungsauftrags, der Festlegung Raifungsschwerpunkten und des

184 v/gl. § 108 Il 3 AKIG.

185 Vgl. BGHZ 65, 190, 192 f., Semler 1988 S. 66:kllermeyer, 1986 S. 90 f., 166 f, Lutter/Krieg€02, S. 252
mit umfassenden Nachweisen.

186 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 244.
187 Vgl. Rellermeyer 1986, S. 92 ff.
188 Vgl. Huffer 2006, § 107, S. 550, Rellermeyer 198688 f.
189 vg1. Huffer 2006, § 107, S. 550.

190 wmit Ausnahme der eigenen Geschéftsordnung deschusses, vgl. Rellermeyer 1986, S. 161.
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Abschlusses der Honorarvereinbarung empfiBitWeiterhin gibt es z.B. Sozial-,
Bau-, Vertriebs- und Einkaufsausschisse. Die H&eiigler Ausschisse reflektiert die
relative Wichtigkeit der Thematik in der Beurteitpder Aufsichtsraté93

Zwar unterliegt die Einrichtung eines Ausschussessehlie3lich dem individuellen
Ermessen eines Aufsichtsrates, doch hat sich diasiKontraG und den DCGR* so-
wie aufgrund der Veranderungen der internation&lerporate Governance insbeson-
dere durch den SOXS fir den Aufsichtsrat mitbestimmter borsennotieldtienge-
sellschaften die Organisationsautonomie zu einerfaid¢o Selbstorganisationsver-
pflichtung hinsichtlich der Einrichtung eines deltsn Audit Committees nach anglo-
amerikanischem Muster entwické®#® So hat die Siemens AG die Einflihrung eines
Prifungsausschusses seit 1994 diskutiert und nerigjalgung Uber die Besetzung
mehrmals verworfen. Letztlich wurde im Jahr 2008eund der aufgefiihrten nationa-
len Forderungen nach verbesserter Corporate Gawegnand der Vorgaben des SOX
sowie der einer wahrgenommenen Verpflichtung derp@ate Governance Rules der
NYSE eingefuihri97

Ausschiisse kénnen nicht vollig autonom vom Plengmran. Seine Willensbildung
unterliegt dem Zwang einer Interessensparallelid@t. Aufsichtsrat als Gesamtheit be-
sitzt stets die héchste Entscheidungskompetenzarar jederzeit Ausschisse auflosen,
reorganisieren oder Aufgaben wieder selbst tiberselif§ In jedem Fall ist die Uber-

wachung jedes Ausschusses durch den Aufsichtshatte@®® Zu diesem Zweck hat

191 vgl. § 107 Il 2 AKtG, Huiffer 2006, § 107 AktG, S50 f.

192 vgl. DGCK 2006, Ziffer 5.3.2.

193 vg. Bleicher 1987, S. 26.

194 vgl. DCGK 20086, Ziff. 5.3.2.

195 vgl. Tarantino 2006, S. 49.

196 vgl. Rossler 2001, S. 230 f.

197 vigl. schafer 2004, S. 416 f.

198 vgl. Rellermeyer 1986, S. 43 f., Lutter/Krieg@02, S. 243 ff.

199 Vgl. Rellermeyer 1986, S. 57 ff.
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der Ausschuss den Aufsichtsrat Uber seine TatiglegielmaRig zu informieren; die
nicht im Ausschuss vertretenen Mitglieder besiteierentsprechendes Fragere#t.
Durch Berichte an funktionsersetzende Ausschidéscéen die entsprechenden In-
formationspflichten des Vorstands an den Aufsi@ttsbadurch ergibt sich allerdings
kein Informationsmonopol des Ausschusses, da defsichisratsvorsitzenden diese
Informationen ebenfalls zustehen, auch wenn ertmicdem betreffendem Ausschuss
vertreten ist.

Anders bei den funktionsergdnzenden Ausschiss&seDverden nicht an Stelle des
Aufsichtsrats sondern fur den Aufsichtsrat tétiggd kdnnen daher den Vorstand nicht
in jedem Fall von der Pflicht befreien, dem Gesagda zu berichten. Treten wahrend
der Beratungen des Aufsichtsrats tber den im Awssclvorbereiteten Sachverhalt
weitere Informationsbedirfnisse auf, so hat derstéord diese Informationen nachzu-
liefern201 Fir die Besetzung der Ausschiisse bestehen bigeniffe Ausnahmef?
keine Vorgaben. Umstritten ist die Ubertragung diéiibestimmungsgedankens auf die
Ausschiiss@93 Nach h.M. ist der vollige Ausschluss einer Gruppe der Teilnahme
an einem Ausschuss gegen ihren Willen nicht pereshtswidrig, darf aber nur bei
Vorliegen eines sachlichen Grundes erfolgen. Imrgac6 BetrVG 1952 mitbestimmten
Gesellschaften ist auch die Bildung von Ausschisskne Arbeitnehmervertreter
grundsatzlich zuldssig. Ein Ausschluss von Arbéitervertretern von samtlichen
Ausschiissen ohne sachlichen Grund ist ebenso ssmylivie die Besetzung eines
Ausschusses fir soziale/sozialpolitische Angelegit@h ohne Arbeitnehmervertre-
ter204

Prinzipiell ist jedes Aufsichtsratsmitglied vorbdiheh eines Widerspruchs des Auf-

sichtsratsvorsitzenden zur Teilnahme an Ausschaesgien befugt® Wer Angehori-

200 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 257.

201 Vgl. Semler 1988, S. 64 f., Rellermeyer 19882 1% ff.

202 /g1, § 27 Il MitbestG 1976.

203 Vgl. zahlreiche Verweise fiir und gegen die Ulagiting dieses Gedankens bei Lutter/Krieger 20024 8.
204 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 249 m. w. N.

205 Vgl. § 109 Il AktG, Lutter/Krieger 2002, S. 251 Semler 1988, S. 65, anders Rellermeyer 19883 8. der in
dieser Frage das Plenum uber den Aufsichtsrat$zernsien stellt.
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ger eines Ausschusses werden kann, bestimmt sidh der personlichen Qualifika-
tion,206 eine Wahl gegen den Willen des Mitglieds ist még#®7 Mit der Wahl zum
Ausschussmitglied kann gleichzeitig die Amtszestdelegt werden. Geschieht dies
nicht, wird die jeweilige Amtsdauer als regularesféchtsratsmitglied zugrunde ge-
legt208

Das Amt des Aufsichtsrats hat fur viele Mitgliedden Charakter einer nebenberuf-
lichen Tatigke#®09, zudem steigen die Anforderungen an die Uberwag$tiamdlungen
des Aufsichtsrates. Unabhangig davon sinkt bei s@atier Gro3e die Effektivitat der
Arbeit im Plenum10 Daher hat der Gesetzgeber Anregungen zur verareBitdung
von Aufsichtsratsausschiissen gegeBémuch der DCGK empfiehlt die Bildung von
Ausschissen: ,Der Aufsichtsrat soll abhangig von sieezifischen Gegebenheiten des
Unternehmens und der Anzahl seiner Mitglieder fabhtjualifizierte Ausschisse bil-
den. Diese dienen der Steigerung der EffizienzAddsichtsratsarbeit und der Behand-
lung komplexer Sachverhalté!®

In der Literatur wird die Meinung vertreten, dass Aufsichtsrat zur Ausschussbildung
regelmaRig verpflichtet sei, um seine Tatigkeit hgmrecht zu organisieréh3 Bei
groReren Gesellschaften kann und muss der Aufsathtsach pflichtgemalRem Er-
messen von der Mdoglichkeit zur Ausschussbildungr@eth machea!4 Auch wird die

GroRRe des Organs selbst als Kriterium zur Einriotpteines Ausschusses angefiihrt. Ab

206 vgl. Paefgen 1982, S. 332 f.

207 vgl. semler 1988, S. 63 m. w. N., Rellermeyer6,9& 99, 117.
208 Vgl. Rellermeyer 1986, S. 142.

209 vgl. Theisen 2003, S. 291.

210 vgl. Nagy 2002, S. 161.

211 7 B. die Neufassung § 170 Il AktG durch das KaGr

212 vgl. DCGK 2006, Ziffer 5.3.1.

213 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 243.

214 Vgl. Rellermeyer 1986, S. 14.
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einer Grofl3e von acht Mitgliedern ist ein Prasidiab,zehn Mitgliedern sind weitere
Ausschusse unvermeidliéh®

Drei Vorteile der Ausschussbildung werden geseliastens fihrt die Arbeit unter
Einrichtung von Ausschissen zu einer effektiverebeft des Gesamtaufsichtsrats. Die
im Vergleich zum Plenum geringere numerische G#§eAusschiisse ermoglicht eine
intensivere Diskussion, was auch das Erarbeiten Maoisungsvorschlagen
wahrscheinlicher macht. Weiterhin sind ist die Artierminlich flexibler216 Zudem
kann durch gezielte Ausschussbesetzung das Faemwvismzelner Mitglieder in
Ausschiissen gebiindelt und im Interesse des Gedaithésrats besser genutzt
werdenzl?

Der zweite Vorteil der Ausschussbildung liegt bendAusschussmitgliedern selbst: Die
Arbeit in Kleingruppen fuhrt zu einer besseren Al§pfung des individuellen
Leistungspotentials und zu einem hdheren Verantwggbewusstsein fur die Ergeb-
nisse der Arbeit. Zudem ist eine hohere Motivaties einzelnen Mitglieds denkbar.

Ein dritter Vorteil liegt in der Verbesserung desrialtnisses zwischen Aufsichtsrat
und Vorstand. Die eben genannte intensive sachAciseinandersetzung in der kleine-
ren Gruppe wirkt auch im Dialog mit dem Vorstandeitdrhin konnen Ausschisse bes-
ser als das gesamte Plenum Vertraulichkeit gewiatete was sich wiederum positiv
auf das Vertrauensverhaltnis zwischen Aufsichtsnalt Vorstand auswirldl8

Nachteil der Ausschussbildung ist zunéchst die fRohg eines Informationsgefalles
zwischen Ausschuss und Plenum. Dadurch kann diar@esrantwortung des Auf-
sichtsrates leiden und die Funktionsfahigkeit defsightsrats eingeschrankt werdéf.
Weiterhin besteht die Gefahr von Kompetenzkonfhkt#ie sich v.a. durch gezielte Ab-

schottung ergeben konné# Ein weiterer Nachteil kann sich ergeben, wenn ém d

215 vgl. Malik 2002, S. 196.

216 vgl. Dreist 1980, S. 231.

217 ygl. Potthoff/Trescher 2003, S. 273, Deckert 1996 987.
218 vg|. Deckert 1996b, S. 987.

219 vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 274.

220 vgl. Grady, 1999, S. 22.
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Ausschiissen die Arbeitnehmervertreter weitgehesgesachlossen werden - es wiirde
ein ,Zwei-Klassen-Aufsichtsrat” entstehen, der Aibeitnehmervertreter aus wichtigen
Ausschussdiskussionen heraushdlt.Anteilseignervertreter konnten argumentieren,
dass die Besetzung wichtiger Ausschiisse auch rogithehmervertretern diese gegen-
Uber ihrer Vertretung im Plenum Gberproportionatiet222

Insgesamt besteht jedoch Einigkeit dartiber, das Alisschussbildung die Uber-
wachung durch den Aufsichtsrat verbessert, und/digeile die Nachteile Uberwiegen
(siehe hierzu eine Zusammenfassung in Abbildung Z@jem kann den Nachteilen

durch geeignet MaRnahmen wir z.B. der Informatiothsong begegnet werdé#3

* Korrelation mit der Bedeutung eines
Themas fir die Corporate Governance
(Signalwirkung nach aussen)

* Bessere Einsichten in Themen
* Tiefergehende Diskussion

* Bessere Nutzung der Zeit, somit
mehr Zeit fur strategische Fragen

* Beschréankung der Teilnahme
* Erosion des Plenums

* Diskussion im Plenum oberflachlicher « Sensitive Themen leichter zu

¢ Informationsgefélle besprechen
Nachteile | * Oft besseres Verhaltnis zum ° Vortzl_le UbeLW"_‘:i'
Vorstand gen die Nachteile
- * Ausschisse stei-
| Vorteile

gern die Effizienz

Abbildung 19: Vor- und Nachteile von Ausschissen.

2.5 Die Bedeutung der Mitbestimmung
Die Praxis der Mitbestimmung im Aufsichtsrat untéesidet sich nicht nur nach Geset-

zeslage (Montanmitbestimmung von 1951 versus Mittoesung von 1976), sondern

221 vgl. Deckert 1996b, S. 987.
222 v/gl. Witt 2000, S. 161.

223 Vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 290.
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auch nach Branchen und Unternehmen. KontextfaktaienUnternehmenslage, Pro-
duktstruktur und Eigentumsverhéltnisse sowie pdidim Einflisse und der allgemeine
Charakter der Arbeitsbeziehungen in einer Branpieden eine Rolle. Insgesamt reicht
das Spektrum des Umgangs mit den internen undrexteArbeitnehmervertretern im
Aufsichtsrat von ihrer Gber das gesetzlich erfdicdee Mal3 hinausgehenden Einbezie-
hung bis zu ihrem faktischen Ausschld3s.

Neben den generellen Klagen Uber die Fronten zers&rbeithnehmer- und Arbeitge-
berbank25 in deutschen Aufsichtsraten wird die These vestretlie Mitbestimmung
habe die Effizienz der Uberwachung durch den Abfsiat substantiell verringézgé.
Allerdings findet sich in den wenigen Studien, dis Untersuchungsgegenstand die
paritatische Mitbestimmung von 1976 und ihre Aukwigen auf den
Unternehmenserfolg haben, kein einheitliches Bildsichtlich einer positiven oder
negativen Wirkung der Mitbestimmurg’ Eine Schlussfolgerung ist allerdings, dass
durch die Ausgestaltung der Mitbestimmung die Bairke Aufsichtsrat eher mit-
einander beschéftigen als gemeinsam den Vorstarkwollieren, letztlich also das
zu Uberwachende Management weniger Kontrolle etfafr

Gemal § 111 IV AktG kann die Satzung der Geselfsciuger der Aufsichtsrat bestim-
men, welche Art von Geschaften nur mit seiner Zusting durchgefihrt werden dir-
fen. Die Kenntnis dieses Katalogs zustimmungsbé&déarf Geschafte stellt ein bedeu-
tendes Element bei der Bewertung des Einflussesviitbestimmung auf die Unter-
nehmenstberwachung dar, da er als Indiz fir dem @ea Entscheidungskontrolle

durch den Aufsichtsrat fungieren kann. 63 % voerdlhgs bereits im Jahr 1988

224 Vgl. Bertelsmann Stiftung/Hans-Bockler-Stiftun@ds, S. 96.

225 |n diesem Zusammenhang sei auf einen ganz eifia¢brschlag zur Verbesserung der Kommunikationgfah
keit auch i.S.v. Konfliktvermeidung durch eine Aigling der strikten Sitzordnungen hingewiesen. Algbid
seien hier die Boardrooms der US-Firmen McDonalu$ levi Strauss genannt, auch wenn diese nicht unte
dem Einfluss der Mitbestimmung stehen (vgl. Hasdi987, S. 156 ff., 153).

226 Gerum/Steinmann/Fees 1988, S. 33 ff. Der Verfasde die etwas ausfiihrlichere Darstellung derhddik der
Studie fiir notwendig, da die AuRerungen zu diesbemienfeld von politischen Aussagen dominiert ist.

227 vgl. Baums/Frick 1999, S. 232, DGB, 2005, S. 11 f
228 vgl. Pistor 1999, S. 191 f.

229 Vgl. Gerum/Steinmann/Fees 1988, S. 1 ff.



untersuchten 281 mitbestimmten Aktiengesellschafegfiigten tUber einen Katalog zu-
stimmungsbedirftiger Gesch&®& Die Autoren der Studie unterschieden dann
zwischen einem Konsenserfordernis flr strategidel@mung (Produkt- und Markt-
strategie, Geschafts-, Finanz- und Investitionapig), strategischen Entscheidungen
(Kapazitatserweiterung, Zu- und Verkauf von Untémen) und funktionaler Ge-
schéftspolitik (Investitionen, Finanzierung, PeaoiRecht). Daraus lief3en sich fir die
281 Aktiengesellschaften unter dem Mitbestimmungstevon 1976 drei Cluster mit

unterschiedlicher Kontrollintensitat des Aufsichtess ableiten (siehe hierzu Abbildung

20231
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Cluster | Cluster Il Cluster Il Rest
(N =11=4%) (N =121 = 43%) (N =45 =16%) (N =104 = 37%)

Produkt-Markt- 1,00 | Beteiligungen 0,98 | Finanzen 0,62 -
Konz_gpt Unternehmensteile 0,91 | Sachanlagen 0,56
Beteiligungen 1,00 Sachanlagen 0.90
Sachanlagen 1,00 . L

Finanzen 0,87 | Beteiligungen 0,49
Planung 091 o} | 0.71 | Personal 0,33
Verbundene 0,91 ersona ' Pl 0’24
Unternehmen anung _ '
Finanzen 0,91 | Produkt-Markt- 0,34 | Untemehmensteile 0,24
Personal 0.91 | Konzept Produkt-Markt- 0,11

' . Konzept

Unternehmensteile 0,82 Unte_rnehmens 0,27 P

verbindungen Recht 0,09
Recht 0,82 .

Recht 0,21 | Patente/Lizenzen 0,07
Unternehmens- 0,55 Planun 018 | U h 0.04
verbindungen 9 ) ' nternehmens- '

Patente/Lizenzen 0,07 | verbindungen

Verbundene 0,06 | Verbundene
Patente/Lizenzen 0,27 | Unternehmen Unternehmen
Generalklausel 0,09 | Generalklausel 0,04 | Generalklausel

Abbildung 20: Realtypische Kataloge zustimmungspfiger Geschétte.

(Quelle: Gerum/Steinmann/Fees 1988, S. 80.)

Nur vier Prozent der untersuchten Unternehmen nutizes Einflusspotential des Auf-

sichtsrates voll aus, um eine effektive Kontrollesautiben. 53 % jedoch nutzten ihr

230 Fgr die Unternehmen der Eisen-, Kohle- und Stelltrie (gemafl dem Montan-Mitbestimmungsgesetz von

1951) ergab sich ein Wert von 90%.

231 Vgl. Gerum/Steinmann/Fees 1988, S. 79 f.
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Uberwachungspotential nicht und verlangten nur spaadische Kontrolle der Finanz-
und Investitionspolitik. Strategische Entscheidunfgnden sich Uberhaupt nicht in de-
ren Katalog zustimmungsbedurftiger Geschafte. Ablaende Ergebnisse ergaben sich
fur die Unternehmen, die dem Montan-Mitbestimmumegsgz unterliegen: 52 % erfor-
derten die Zustimmung des Aufsichtsrates fur dedBkt- und Marktstrategien, weitere
24 % fur Investitions- und Finanzplanung.

Der empirische Beweis legt die Schlussfolgerungenalass die Mitbestimmung nach
1976 die Verantwortung des Aufsichtsrates substthngrringert hat. Dieses Ergebnis
wurde teilweise von praktizierenden Aufsichtsratesstatigi32 Der Katalog der
zustimmungsbeddirftigen Geschéfte ist nach der Bmfig des Mitbestimmungsgeset-
zes 1976 in einigen Unternehmen auf das gesetzhtihenum reduziert worded?s.
Auch unabhangig von der Problematik der zustimmbedgrftigen Geschafte werden
Entscheidungen nicht mehr im, sondern vor oder meles Aufsichtsratssitzungen ge-
troffer?34. Als Hintergrund dieser Entwicklung kommt die Magerung des Einflusses
sowie der Informationsverfiigbarkeit der Gewerkstdmaitglieder im Aufsichtsrat in
Frage. Dies geschieht nicht etwa aus einem geaaréMisstrauen gegeniber der
Arbeitnehmerseite, sondern aus dem Grunde, dassasfoder Arbeitnehmerseite, spe-
ziell bei den Vertretern der Gewerkschaften, dientiéde (in mehreren Aufsichtsraten)
auf noch weniger Personen verteilen als auf dee Ser Anteilseignép®,

Eine Lockerung der Verschwiegenheitspflicht kans der Fraktionszugehorigkeit zwar
nicht abgeleitet werden - alle Aufsichtsratsmitdée sind mit gleichen Rechten und
Pflichten ausgestattet -, doch lassen sich dien€de Walls®3¢ auf der Arbeitnehmer-
seite nicht aufrechterhalten, da sich zu breitgiBemgsflachen mit den Arbeitnehmer-

bzw. Gewerkschaftspflichten ergeBéfh Dadurch koénnte der Kontrolleur des

232 Vgl. Wenger/Kaserer 1997, S. 3 ff.
233 vgl. Hillebrand/N6lting/Wilhelm 1993, S. 35.
234 vgl. 0.V. 1993, S. 48.

235350 saR z.B. der frihere Vorsitzende der IG Metall mehreren Aufsichtsraten von deutschen
Automobilunternehmen.

236 p.h. kein Austausch von wettbewerbsrelevanteriat

237 vgl. Hauser 1985, S. 146, 148.
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scharfsten Wettbewerbers im Aufsichtsrat Einflugé die eigene Strategie nehmen,
oder die Gratwanderung des Betriebsratsvertreteischen Verschwiegenheitspflicht
und gro3tmaoglicher Transparenz gegeniber den amdeteressenvertretern zu einer
Veroffentlichung der Informationen fihr&®. Diese Problematik verstarkt sich im
Falle eines Streiks nog¥f.
Zudem hat sich die Kontrolleffizienz generell vagert, da die Vertreter der Anteils-
eigner den Vorstand, den sie als ,zu ihrer Seite&gend” betrachten, vor den Gewerk-
schaftsvertretern nicht gerne kritisieren. Lethtlltat sich auch die Rolle des zu kon-
trollierenden Organs, des Vorstandes, durch digoddiimmung verandert. Er kann
seine Machtposition starken, indem er die beidefsidltsratsfraktionen geschickt ge-
geneinander ausspielt, oder ihm kann die Rollekae¥liktvermeiders oder Konflikt-
l6sers zufalle?o.
Als Indikatoren fiir die Ausgestaltung des faktisthgntscheidungsprozesses im Auf-
sichtsrat konnen die Regelungen gelten, die inFiddge des Mitbestimmungsgesetzes
von 1976 vom BGH entschieden wurden, da die Insergguppen sie unterschiedlich
ausgelegt hatte#f!
» die Bestellung eines zweiten Stellvertreters desskaenden - gestellt von den
Anteilseignern;
* Ausschisse, in denen mehrheitlich oder ausschileRlnteilseignervertreter sit-
zen;
» die Mdglichkeit fur den Aufsichtsratsvorsitzend@iggesordnungspunkte kurz-
fristig nachzuschieben;
» Verscharfung der BeschlussfahigkeitsbestimmungerGamuasten der Anteils-
eignerseite;
» die mdgliche Vertagung der Beschlussfassung beieSlewheit des Vorsitzen-

den:

238 Vgl. Birger 1991, S. 98 m.w.N.
239 Vgl. Laue-Streblow 1983, S. 148 ff.

240 Vgl. Brinkmann-Herz 1972, S. 143. Keine Starkuleg Machtposition des Vorstandes sieht hingegenHRei
Mohn, Aufsichtsratsvorsitzender der Bertelsmann %gb, 0.V. 1993, S. 48.

241 vgl. Gerum 1998, S. 23.
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der zwingende Einsatz der Zweitstimme des Vorsitean

die Ausdehnung des Verschwiegenheitspflicht.

Somit existieren sowohl Hinweise, dass die Interester Anteilseigner im Aufsichtsrat

weiterhin gewahrt werden kénnen, als auch dasMdestimmung die Effektivitat der

Kontrolle durch den Aufsichtsrat geschwéacht hatr éem durch ihre mittelbaren

Wirkungen auf Grof3e des Aufsichtsrates und Intéhs@ffenheit und Vertraulichkeit

der Diskussio42

Die Prasenz der Arbeitnehmer verhindert wirklicken&é und kritische Diskus-

sion im Aufsichtsrat

Sensible Themen kdnnen im Aufsichtsrat nicht anges$gn werden, da Ver-
traulichkeit nicht sichergestellt werden kann. (Astkung d. Verf.. Im Ver-
trauen gestehen Anteilseignervertreter zu, dass \Wagraulichkeitsproblem

mindestens genauso grol3 auf der Anteilseignerverseste ist.)

Entscheidungen gegen das Votum der Arbeithehmeetertzu fallen gilt als
politisch nicht korrekt, lieber wird auf die Duratgung einer umstrittenen Ent-
scheidung verzichtet, als das Zweitstimmrecht degsiéhtsratsvorsitzenden

einzusetzen.

Die Delegation von Verantwortung an einzelne Au#sek ist schwierig, so
lange de facto auch solche Ausschiisse nicht ohtwveirlkling der Arbeitnehmer

eingerichtet werden kdnnen.

Die Diskussionskultur im zahlenméaRig groRen Plervam 2®43 leidet - eine
proportionale Verkleinerung beider Banke auch inmdck auf weniger zur
Verfiigung stehende Aufsichtsrate scheitert nichetztiam Interesse der Ge-
werkschaften, die regelméRig an die Hans-Bocklgu8y abzufiihrende Auf-

sichtsratsvergutungen ihrer Mitglieder nicht zuuadren.

242 vgl. Schilling 2001, S. 25.

243 obwohl 42% von den 152 Unternehmen, die einesidlofsrat mit 20 Mitgliedern haben, diese GroRaflieg
wahlten. Vgl. Sommer 2004, S. 6.
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* Unpopulare MaRnahmen sind im Aufsichtsrat kaum wssehauend durchsetz-

bar, sondern erst bei sehr hohem Leidensdruck

» Auslandische Investoren verstehen die komplexerl®geln der deutschen

Mitbestimmung nicht ausreichend - sie wirken absckend.

» Die durch die globale Téatigkeit gebotene Internadisierung der Aufsichtsrate
scheitert an den oft fehlenden Englischkenntniseeist der Arbeitnehmerver-

treter, zudem werden die Arbeitnehmervertreterimideutschland gewahit4

» Der Vorstand nutz die Mitbestimmung, um eine Sté&Keinbindung des Auf-

sichtsrates abzuwehren.

Inwieweit dieser Preis der aufgefiihrten verminderidfektivitat im Aufsichtsrat fur
die soziale Errungenschaft Mitbestimmung gerectigteist, bleibt eine politische Ent-
scheidung#® Eine Starkung der Position der Betriebsratsmitigliezu Lasten der Ge-
werkschaftsfunktionare (die nicht dem Unternehmage&adtren) innerhalb der Auf-
sichtsrate die Situation konnte sie Situation eangspr?4® Dies ware ein vergleichs-
weise kleiner Anteil von 10,9%: Insgesamt 1739 mdre Funktiondren von insgesamt

16.004 Arbeitnehmervertretern in Aufsichtsratere auiis Abbildung 21 hervorgeht.

244 \/g1. Hexel 2004, S. 6.
245 Vgl. Wieczorek 2004, S. 141.

246 vg|. 0.V. 2004, S. 18.



72

Anzahl der Arbeitnehmer- Darunter Mitglieder des deutschen
Unternehmen, die vertreter inden | Gewerkschaftsbundes
unter die Gesetze Aufsichtsréaten
fallen
Drittbeteiligungsgesetz ca. 3.500 10.500 3.500 Mitarbeiter der Unternehmen
Mitbestimmungsgesetz von 1976 504 3.024 1.008 Mitarbeiter der Unternehmen
Unternehmen mit 2.000-10.000 1.008 externe Funktionéare
Beschéftigten
Mitbestimmungsgesetz von 1976 95 760 380 Mitarbeiter der Unternehmen
Unternehmen mit 10.000-20.000 190 externe Funktionare
Beschéftigten
Mitbestimmungsgesetz von 1976 147 1.470 735 Mitarbeiter der Unternehmen
Unternehmen mit mehr als 20.000 441 externe Funktionare
Beschéftigten
Montanbestimmung 50 250 100 Mitarbeiter der Unternehmen
100 externe Funktionare
Insgesamt ca. 4.300 16.004 5.723 Mitarbeiter der Unternehmen
1.739 externe Funktionéare

Abbildung 21: Unternehmerische Mitbestimmung- dem@rkschaftseinfluss.
(Quelle: Informationsdienst des Instituts der dehegs Wirtschaft 2006, S. 4)

Weitergehende Optionen sind politisch nicht durtdisss. So hat z.B. die Regierungs-
kommission Corporate Governance (Baums-Kommissag) die Arbeit aufnehmen
kénnen, nachdem der damalige Bundeskanzler SchaimeGewerkschaften die Aus-
klammerung des Themas Mitbestimmung zugesagt Haiteveiteres Beispiel ist der
65. deutsche Juristentady, der in seiner 100-jahrigen Geschichte erstmals ®lar-
handlung ohne Abstimmung und BeschlussempfehlurdparGesetzgeber beendet hat,
obwohl das Thema ,Unternehmensmitbestimmung” derizZlTage zwar kontrovers
aber keineswegs unfair diskutiert worden fr.

Die Mitbestimmung hat fir den Aufsichtsrat somithtinur eine quantitative, sondern
auch eine qualitative Anderung bewirkt. Als positivAuswirkungen sind
hervorzuheben: In den vergangenen Jahren hat d¢heitAehmerseite tiefe Einschnitte

in vielen Unternehmen mitgetragé4?.Und im Sinne der Aktionare haben die Vertreter

247 65, Deutscher Juristentag 20./21.9.2006 in Bonn.
248 vgl. 0.V. 2006, S.23.

249 vg|. DGB 2005, S. 16.
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der Anteilseigner durch das Doppelstimmrecht destaenden die faktische Mehrheit,
so dass Entscheidungen des Aufsichtrates nichtrvdden Interesse der Kapitalseite
ausfallen mussen. Die Mitbestimmung hat die Bedeptwles Prasidiums des
Aufsichtsrates als Organ zur Kompromissfindung &@&#°0 und somit zu effizienterer
Arbeit in einem kleinen Gremium gefuhrt. Der oftsgehte Konsens zwischen den
Banken im Aufsichtsrat fihrt zu einem AushandelattsAbstimmen, wodurch der
Einsatz der Zweitstimme des Aufsichtsratsvorsiteendvermieden wird. Die
Mdglichkeit, den Vorstand bei Schlechtleistung aitidteren oder bei guter Arbeit
zuzustimmen ist auch bei einem mitbestimmten Abfsiat gegeben. Trotz der
beschriebenen Schwéachung der Kontrolleffizienz klwie Mitbestimmung ware es
unzulassig und auch ethisch nicht verantwortbare diberwachungs- und
Beratungsaufgaben unter Berufung auf die Mitbestimysproblematik zu
vernachlassigen.

Das Bundesverfassungsgericht hat in seinem Mithestingsurteil vom 1.3.1978L
nicht nur einen Grol3teil der seinerzeit erhobenaptischen Vorbehalte gegen die
paritatische Arbeitnehmerbeteiligung in den Auftsiciten beschwichtigt, sondern auch
den Gesetzgeber perspektivisch in die Pflicht genem ,Sollte sich freilich die
Prognose des Gesetzgebers, dass das Mitbestimnesetsagicht zu nachhaltigen Be-
eintrachtigungen der Funktionsfahigkeit der Untemen fluhren werde, im Verlauf der
Entwicklung nicht bestéatigen, so ware der Gesetgeb zu einer Korrektur verpflich-
tet.”

Die ultimative Losung aller durch die Arbeitnehmetidaligung im Aufsichtsrat aufge-
worfenen Probleme wére die ersatzlose AbschaffuergREgelungen des MitbestG.
Dies ist mindestens politisch nicht zu realisieten aufgrund der o.g. Grinde auch
nicht zu wiinschen. Weitaus realistischer umsetelmoheinen alle Mal3nahmen, die die
negativen Implikationen kompensieren konnen. Insheésre die Erfullung weit
reichender Anforderungen and die Qualifikationeme d@ur Wahrnehmung eines
Aufsichtsratsmandats zwingend erforderlich sindhestt bei einem Teil der von der

Arbeitnehmerseite berufenen Vertreter nicht immewdhrleistet zu sein. Dartber

250 pieses Argument kann auch negativ als ,verstd@Bekeimdiplomatie” aufgefiihrt werden.

251 BverfGE 50, S. 290, 352.
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hinaus wird offenbar gerade von den betriebszuggdrArbeitnehmervertretern in
den Aufsichtsraten haufig die Erledigung operatikafgaben tber die Erreichung der
strategischen Ziel des Unternehmens ges&lit.

Weiterhin kénnte as Prinzip der paritatischen Mitmmung grundséatzlich durch eine
Drittelbeteiligung der Arbeitnehmer im Aufsichtsmatsetzt werden. Die positiven Er-
gebnisse, die im Zusammenhang mit einer solchenzieden Reprasentanzquote in
kleineren Unternehmen bislang erzielt wurden, bedgia auch eine positive Prognose
bei der Ausweitung dieses abgeschwachten Partaisqrinzip auf den gesamten, von
der Unternehmensmitbestimmung betroffenen Wirtéshafeich.

Die Konsequenz zunehmender betriebswirtschatftlichvsller, globaler Verflechtun-
gen ist, dass der geographische Standort der Kasieze (insbesondere bei einer Hol-
ding), in dem die wichtigen strategischen Unternehsentscheidungen fallen, nahezu
beliebig austauschbar geworden ist. Vor diesemetynund besteht die Gefahr, dass
Qualifikationen und Entscheidungskompetenzen abesmdnur um der Mitbestim-
mung zu entgehen.

Eine weitere Moglichkeit wére es, die direkte Athehmerbeteiligung auf eine andere
Ebene verlagern. Dieses wirde die vollige Abkopplaler unternehmensbezogenen
Mitbestimmung vom traditionellen Verstandnis derfgkchtsratsreprasentanz bedeuten.
Dennoch kdnnen die Gremien, die auf diese Weissah@n wirden, genauso effizient
im Interesse der betrieblichen Belegschaften abeitie derzeit durch die Aufsichts-
ratsbeteiligung. Erforderlich ist lediglich, dasserdotwendige Informationsfluss ge-
nauso garantiert wird wie die Qualitat der Vorbenmsg und der Begleitung von Auf-

sichtsratsentscheidungé??

2.6 Die Notwendigkeit von unterstttzenden Strukture und Mitarbeitern

Die dargesteliten zunehmenden Anforderungen anAdisichtsratsarbeit verbunden
u.a. mit der Restriktion in der zeitlichen Verflugkeit der Beteiligten kdnnen durch die
Einrichtung eines Back-Offices oder Stabes abgeholNerden. Der Stab verfligt Gber
Instrumente und Hilfsmittel und kann das Mitgliegi der Wahrnehmung seiner Aufga-

ben unterstitzen. Bei Aufsichtsraten, die das Abtsmandat neben ihrer hauptberuf-

252y/g]. Nagy 2002, S. 210 f.

253 vgl. BNCG 2004, S. 13.
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lichen Tatigkeit in der Geschaftsfihrung einer aaddJnternehmens austiben, ist das
Back-Office meist seinem Buro im Hause seiner Gad®ft angegliedert. Teilweise
befindet sich das Back-Office aber auch im HauseGdsellschaft, bei der das Mitglied
sein Aufsichtsamt wahrnimmt. Bankenvertreter beelesich haufig eines Back-Offices
im eigenen Hause zur Beschaffung und Aufbereituomg lmformationen und Erstellung
von Analysen zwecks Vorbereitung von SitzungehDabei konnen sie zusatzlich die
Hilfe anderer Abteilungen, wie z.B. Research, Asalpder Recht in Anspruch nehmen.
Auf ahnliche Abteilungen kdnnen auch Aufsichtsrategreifen, die selbst Mitglied
grofR3er Unternehmen sind. Bei der Wahrnehmung &liedzahl von Mandaten ist dies
Voraussetzung zur effektiven Aufgabenerfillung.

In der Regel haben nur Aufsitzende und MitgliedeAufsichtraten von grof3en Unter-
nehmen ein Back-Office oder einen diesbeziiglichtai.SDagegen ist es aus Kosten-
grinden z.B. bei Rechtsanwalten oft nicht Ublicghee Stab von mehreren Mitarbeitern
zu halten. Daher verlassen sich die Ubrigen Mitgliesehr auf ihren Vorsitzenden.
Umgekehrt gilt, je besser der Vorsitzende mit s@irstab arbeitet, desto mehr entlastet
das die Ubrigen Mitgliede®> Ein Back-Office kann sich vorteilhaft auf die Matst
wahrnehmung auswirken. Das Mitglied kann sich lreasé die Entscheidungen und
die Einflussnahme konzentrieren, da mehr und bems#rereitete Informationen zur
Verfliigung stehen. Durch standigen Kontakt zwiscBank-Office und dem zu uber-
wachenden Vorstand ist das zu tberwachende Mitgleskentlich friher informiert als
Mitglieder ohne Back-Office. Offizielle Sitzungsenlagen werden natirlich gleichzei-
tig an alle Ausschuss- oder Aufsichtsratsmitgliedeteilt.

Nach 8§ 111 V AktG hat das Aufsichtsratsmitgliechs&mt allerdings selbst auszuliben
(vgl. 8 25 | MitbestG). Aufsichtsratsmitglieder &&m ihre Aufgaben mithin nicht durch
andere wahrnehmen lassen. Es besteht sonst dirGedess ,die vom Aufsichtsrat in
eigener Verantwortung zu treffenden Entscheidurjgdreu stark nach auf3en verlagert

werden. 256

254 vgl. Theisen 2002, S. 137 ff.
255 Vgl. Kraakmann 1996, S. 140.

256 BGHz 63, 296, mit dem ausdriicklichen Hinweis sdiglte fir die Aufsichtsratsmitglieder der Arbelimer
und der Anteilseigner in gleicher Weise.
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Die Einbindung dritter Personen ist trotz der pelisten Verpflichtung nach § 111 V
AktG und des damit bestehenden Vertretungs- unddaéibnsverbotes maoglich.

Nach § 108 Il AktG konnen abwesende Aufsichtsratdiader an der Beschluss-
fassung des Aufsichtsrats und seiner Ausschissh dehriftliche Stimmabgaben teil-
nehmen. Diese kénnen durch andere Aufsichtsratbedtg oder auch durch Personen,
die nicht dem Aufsichtsrat angehéren, Gbergebereversoweit sie zur Teilnahme an
der Sitzung berechtigt sind (88 108, 109 Il AktG).

Auch die Erledigung von Hilfsfunktionen kann detgiwerdes>?, und zwar nicht nur
hinsichtlich Biroarbeiten wie der Ausfertigung uvidrsendung von Briefen oder die
Offnung und Vorlage eingehender Post, sondern airgichtlich der fachlichen Vor-
bereitung. Ein Aufsichtsratsmitglied darf hierfuBz Assistenten bzw. Referenten be-
schéftigen oder ein eigenstandiges Blro einrichteth sich mit diesen Personen be-
sprechen. Falls Dritte fur solche unterschiedlicherstungen einbezogen werden, sind
hinreichende Vorkehrungen zu treffen, um die Veiichkeit zu wahren. Verletzt die
Hilfskraft die Vertraulichkeit, tragt das Aufsichégsmitglied gegentber der Gesell-
schaft das volle Haftungsrisiko. Eine Inanspruchmalritter ist ausgeschlossen, wenn
der Aufsichtsrat selbst die besondere Vertraulighkach 8§ 90 V 2 AktG beschlossen
oder der Vorstand auf die besondere VertraulichBeheimnis hingewiesen hz
Externe Beratungsunterstitzung kann das einzelnksiohtsratsmitglied nach dem
Aktiengesetz nur in relativ beschranktem Umfangoemehen, Nach 8§ 109 | 2 AktG
darf der Aufsichtsrat Sachverstandige zur Beratiibgr ,einzelne“ Gegenstande zu-
ziehen und nach 8§ 111 Il 2 AktG ist er befugt, mie ,bestimmten* Prifungsaufgaben
zu beauftragen. Diese Beschrankung auf konkreteefragen fur den Aufsichtsrat in
.seiner Gesamtheit” wird fir das einzelne Aufsicatsmitglied noch weiter einge-
grenze59 Lediglich zur Erfillung gesetzlicher oder satzsmgiRiger, mit der gesetzlich
vorausgesetzten Sachkompetenz allein nicht zu bgeddler Aufgaben darf es sich

extern beraten lassen.

257 vgl. Teil Il B 2.5.
258 Vgl. u. a. Lutter/Krieger 2002, S. 279 ff.

259 vgl. BGHZ 83, 296 ff.



77

Hat der Aufsichtsrat nach 8§ 170 Il 2 AktG bescBlrs Abschlussprufungsberichte
seinen Mitgliedern nicht auszuhandigen, sondernzourEinsichtnahme fiur sie auszu-
legen, so hat das einzelne Mitglied keinen Ansprdahauf, bei der Einsichtnahme
einen Sachverstandigen hinzuzuziehen; schlief3licd @in solcher Beschluss regel-
mafig mit Blick auf ein Geheimhaltungsbediirfnisagst. Die Gefahr, dass vertrauliche
Informationen zum Schaden des Unternehmens an fi@tlichkeit gelangen, steigt
mit jedem Fall, in dem sich ein Aufsichtsratsmigglivon Aul3enstehenden beraten lasst.
Die Beratung muss sich auf die Erfullung gesetelicAufgaben im Interesse des Un-
ternehmens beschranken, hierzu erforderlich untt march eine gesellschaftsinterne
Aufklarung ersetzbar se#$9

Die Vertraulichkeit von Informationen ist sichergelien. Die Organmitglieder haben
sicherzustellen, dass die von ihnen eingeschaliditarbeiter die Verschwiegenheits-
pflicht in gleicher Weise einhaltei§!

In Praxis und Schrifttum wird diskutiert, ob digRechtsprechung ggf. einer Verletzung
des Gleichheitsgrundsatzes Vorschub leistet. DenErgebnis werde so die Arbeit von
Aufsichtsratsmitgliedern begunstigt, denen ,hauseggExperten oder ein Back-Office”
zur Verfigung stehen, wahrend Einzelkdmpfer, z.Bctsanwaélte, die solche Fach-
kenntnisse schon aus Kostengriinden nicht nutzenekjrdiesen Mangel nur durch
verstéarkte eigene Vorbereitung ausgleichen kénnten.

In der Praxis wéachst die Zahl der ,eigenstandigefsihtsratsbiros” bzw. der Mitar-
beiter, die dem oder der Aufsichtsratsvorsitzenalemittelbar unterstellt sinéf2 Da sie
nicht in das zu Uberwachende Unternehmen eingegtiesind, ist eine starkere

Unabhangigkeit gewéahrleistet. Allerdings Ubernindatzeit noch Gberwiegend das zu

260 Ejpe gesellschaftsinterne Beratung ist etwa irebrdes Aufsichtsrats denkbar oder - im Benehmerdem
Aufsichtsratsvorsitzenden - mit dem Vorstand, ®gitthoff/Trescher 2003, S. 51 f.

261 v/gl. DCGK 2006, Ziff. 3.5, § 116 i.V.m. § 93 ARt

262 pls Beispiel kann eine deutsche GroRRbank angefiirden: Der dem Verfasser bekannte Aufsichtsoasiy
zende hat sich ein von dem Unternehmen eigensemdigfsichtsratsbiro eingerichtet. Neben vielféhigr-
ganisatorischen Unterstiitzungsarbeiten befasstdgdes Biro auch mit fachlichen Fragestellungerzulye-
héren die Prifung der vorgelegten Beschlussvorlagéforbereitung der Freigabe durch den Aufsichssar-
sitzenden, die Vorbereitung von neuen Vorstandsigeh und die Protokollierung in den Sitzungen Algls
sichtsrats und seiner Ausschiisse. Auch wird qearéése den Aufsichtsratsmitgliedern eine Informagio
broschiire zu aktuellen kreditinstitutsspezifisciiemen zur Verfligung gestellt. Die Broschire bdteham
Einzelnen folgende Schwerpunkte: eine Managememtr®ary, Entwicklungen ausgewahlter Banken, kredit-
wirtschaftliche Spezialthemen, Bankenaufsicht, Téeenzum Aufsichtsratsmandat, Steuern, banktechnische
Begriffe, Hinweise zur neuesten Literatur. Damitespinsbesondere auch die Aufsichtsratsmitgliedier hicht
im Bankenumfeld tatig sind, Giber wesentliche baaksgische Themen informiert werden.
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Uberwachende Unternehmen neben der technischendsicjualitative Vorbereitung
der Aufsichtsratssitzungen (u.a. Protokollfihruri@le mit der Vorbereitung betrauten
Mitarbeiter sind in diesem Fall Angestellte des @dnehmens, und das kann die

notwendige Obijektivitat und damit die Unabhangigkeeinflussen.
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3. Die Tatigkeit des Aufsichtsrates

3.1 Informationsversorgung als Grundvoraussetzung

Die Aufgaben des Aufsichtsrats und die Erwartunden Anleger an eine effektive
Aufgabenwahrnehmung stellen gleichermaflen hohe rdefangen an die Informa-
tionsversorgung des Uberwachungsorgans, denn diaugsetzung fiir jede Uber-
wachungstatigkeit ist eine ausreichende Aufklardeg Sachverhalts. Die Unterrich-
tung muss durch Dritte erfolgen, da der Aufsichtgraler Regel mangels direkter Pri-
fungshandlungen vor Ort keine unmittelbare Anschguiuiber die zu prifenden Ge-
genstande und Prozesse, insbesondere das Rechesagster Gesellschaft hat.
Zentrale und wichtigste Informationsgrundlage deds&htsrats sind die Vorstandsbe-
richte263 Diese sind moglichst rechtzeitig und in der Reigelextform zu erstatten.
Das bedeutet zum einem schriftlich und zum andaben auch, dass eine reine zahlen-
mafige Darstellung nicht ausreicht. Die Zahlen gménalysieren und zu kommentie-
ren. Die Berichte sollten im Umfang so gehaltem,sdass sie weder aufgrund ihrer
Datenfulle die Bereitschaft zur Informationsaufn@htéhmen noch dass durch zu
knappe Aussagen wichtige Nuancen verloren gehen.

Um die Informations- und Berichtspflichten des Mtargls festzulegen, eignet sich eine
Informationsordnung, um den Informationsfluss zWwest VVorstand und Aufsichtsrat zu
verstetigen und die Berichtspflichten im Einzelrzenregeln. Die Informationsordnung
hat alle Regeln aufzufihren, die das Informatiofigge zwischen Vorstand und Pri-
fungsausschuss berihren. Dazu gehdren insbesaidgeaveiligen Informationsgeber
und —empfanger, die Inhalte, deren Form und Déusiglsowie die Berichtsfrequenz.

In der Informationsordnung sollte auch festgelegtrden, tUber welche Arten von
aulRergewohnlichen Vorgangen der Aufsichtsrat - aauBerhalb von Sitzungen - zu
unterrichten ist, um Uber kritische Geschaftsvoggamnverziglich im Bilde zu sef§4
Dartber hinaus kann dort festgelegt und mit demstamd vereinbart werden, dass be-

stimmte Schlisselmitarbeiter, wie beispielsweise ldeiter der Rechtsabteilung, der

263 Vgl. Warncke 2006, S. 7.

264 Vgl. Jirgens/Lippert 2005, S. 8.
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Offentlichkeitsarbeit, des Rechnungswesen und a&rien Revision, zu bestimmten
Sitzungen oder Sitzungsteilen hinzugezogen werden.

Die Informationsordnung wird in der Regel einvenmdibh zwischen Aufsichtsrat und
Vorstand vereinbart. Rechtlich verbindlich wird §ie den Vorstand, wenn sie in Form
einer Vorstandsgeschéaftsordnung bzw. als eine Ardaglieser verabschiedet wird.
Der Abschlusspriifer ist der wichtigste vom Vorstamhbhéngige Informationsliefe-
rant des Aufsichtsrats. Er ist unabhangiger Sachémediger mit einem im Handelsge-
setzbuch festgelegten Aufgabenbereich. Im Bere&hgdsetzlichen Abschlusspriifung
unterliegt er nicht den Weisungen des Aufsichtsoater des Vorstands. Durch das
KonTraG wurde die Erteilung des Prifungsauftrags Worstand auf den Aufsichtsrat
Ubertragen. Damit wurde neben der Starkung der hiraigkeit auch verdeutlicht,
dass der Abschlusspriifer an den Aufsichtsrat beiWahrnehmung seiner Uber-
wachungsaufgabe zu unterstitzten hat. Die Beritiluisppdes Abschlussprifers ist ge-
setzlich normiert und besteht aus dem schriftlicReéifungsbericht und den mund-
lichen Erlauterungen Uber die wesentlichen Ergeslenier Prifung in der Bilanzsitzung
des Aufsichtsrats, an der teilzunehmen er gesktzécpflichtet ist. Der Prifungsbericht
sollte direkt dem Aufsichtsratsvorsitzenden zugetaind von diesem an die Mitglieder
des Aufsichtsrats verteilt werden. Der Prifungsiberist adressatenorientiert und mit
der gebotenen Klarheit abzufassen. Dazu gehosedgtandliche und nicht formelhafte
Beschreibung der konkreten Sachverhalte und Sdblgssungen des Abschlussprifers
sowie die deutliche Darstellung insbesondere vatis&hen Entwicklungen. Dartber
hinaus sollte im Prifungsauftrag vereinbart werdiass dem Aufsichtsrat bzw. seinem
Prifungsausschuss auch der so genannte Manageeatet\orgelegt wird, der praxis-
Ublich an den Vorstand gerichtet ist. Der als Teziltht zu qualifizierende Management
Letter enthalt als Nebenprodukt der Abschlusspriifander Regel nicht abschlussrele-
vante Feststellungen und hierauf gerichtete Vedoasgsmalinahmen zur Funktionsfa-
higkeit und Zweckmafigkeit von unternehmensinteerfahren und Prozessen sowie
der Steuerungs- und internen Kontrollsysteme.

Auch wenn nach dem Wortlaut des Gesetzes der Augsat entscheiden kann, den
Abschlussprifer nur zur Bilanzsitzung des Aufsichits oder zur vorbereitenden Sit-
zung des Prufungsausschusses einzuladen, so \tetdsith dieses Wahlrecht ange-
sichts der anzuwendenden Sorgfalt sowohl bei depNifung des Jahresabschlusses

durch den Prifungsausschuss als auch bei der Bridiurch den Aufsichtsrat in der
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Regel zu einer Einladungspflicht zu beiden Sitzumdesilzunehmen hat grundsétzlich
der verantwortliche Prufungsleiter, der den Begtétgsvermerk in der Regel rechts
unterzeichnet.

Der Abschlussprifer hat im Informationssystem dagungsausschusses eine beson-
dere Stellung, da er gesetzlich zur Prifung veripiit ist und der Aufsichtsrat damit
hinsichtlich des Jahresabschlusses eine von eimafhéngigen Sachverstandigen vor-
geprufte Information erhélt, wahrend er sich ansamauf die Darstellungen des Vor-
stands verlassen muss und dessen Berichte nur Baghn Uberprifen kann.

Neben dem Vorstand und dem Abschlussprifer komnoeh meitere Informations-
quellen fur den Aufsichtsrat in Betracht. Gemal0§ L2 AktG kdnnen zu den Sitzun-
gen des Aufsichtsrats auch Sachverstandige unduiidtsiersonen zur Beratung tber
einzelne Gegenstande hinzugezogen werden. Diefigedeis Sachverstandigen und der
Auskunftsperson sind weit auszulegen. So kann fEteon Sachverstandiger sein, die
Uber eine spezifische Sachkunde auf einem Gebréigie das Gegenstand eines Ta-
gesordnungspunktes ist. Auskunftsperson kann depreahend jede Person sein, von
der sich der Prufungsausschuss eine Informatiosmirezem bestimmten Tagesordnungs-
punkt versprich£8s

Fur den Aufsichtsrat sind auch leitende Mitarbeder Gesellschaft wichtige zuséatz-
liche Informationsquellen. Aufgrund des dualisteschSystems der deutschen Unter-
nehmensverfassung hat der Aufsichtsrat jedoch keimamittelbaren Zugriff auf die
Mitarbeiter der Gesellschaft und ist diesen gegenoich nicht weisungsbefugt. Aus
der Pflicht zur Uberwachung der Geschaftsfuhrungliden Vorstand folgt, dass eine
Uberwachung der Tatigkeit nachgeordneter Mitarbeiteht besteht. Es ist daher strit-
tig, inwieweit der Aufsichtsrat ein Recht zur ditek Befragung von Mitarbeitern der
Gesellschaft hat. Um die Autoritat des Vorstandgegéber den Mitarbeitern nicht zu
untergraben und um Loyalitatskonflikten vorzubeygaiiten Mitarbeiter daher grund-
satzlich tber den Vorstand geladen werden.

Gemal 8 111 1l 1 AktG kann der Aufsichtsrat die lBrcund Schriften der Gesellschaft
sowie die Vermbgensgegenstande, namentlich diellSdsgtskasse und die Bestande
an Wertpapieren und Waren, einsehen und priufen.Hdeschtsrecht steht dem Auf-

sichtsrat als solchem zu, der es durch Beschlusshaum Gegensatz zum Berichtsbe-

265 Vgl. Lutter/Krieger, 2002, S. 255 ff.
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gehren gegeniuber dem Vorstand kann eine Einsiditsmanicht durch ein einziges
Mitglied verlangt werden. Der Aufsichtsrat kanneadlings einzelne seiner Mitglieder
wie auch sachverstandige Dritte mit der Ausibung Emsichts- und Prufungsrechts
beauftragen. Der Einsichts- und Prifungsauftragsnaleer im Sinne eines Einzelauf-
trags sachlich und zeitlich begrenzt sein. eineegdle Delegation des Einsichts- und
Prifungsrechts auf ein Aufsichtsratsmitglied aldndigen Beauftragten wirde dem
Charakter des Aufsichtsrats als Kollegialorgan wageschen.

Das Einsichtsrecht bezieht sich auf alle Vermogegegstande und Unterlagen der Ge-
sellschaft. Es schlief3t auch das Betreten allecl@dsraume der Gesellschaft mit ein,
um einen Eindruck von der dortigen Situation zu igeen. Auch kann der Aufsichtsrat
statt der Einsichtnahme die Vorlage von Unterlaigedern, denn der Vorstand ist nicht
nur zur Duldung der Einsicht verpflichtet, sondewrch zu ihrer Férderung und Er-
leichterung.

Die Ausiibung des Einsichts- und Prufungsrechtdt gglen Sonderfall der Informa-
tionsbeschaffung dar. In der Regel wird sich defsiitsrat seine Information durch
Berichte und Befragungen des Vorstands, des Absspittifers und von Auskunftsper-
sonen, z.B. von leitenden Mitarbeitern der Gese#ificbeschaffen, da die Einsicht-
nahme in Unterlagen als Misstrauen gewertet wekden und so unter Umstanden das
Vertrauensverhaltnis zwischen Aufsichtsrat und Yérg belastet. Der Aufsichtsrat hat
bei der Ausiibung des Einsichtsrechts die Notwerdigkner effizienten Uberwachung
gegen mogliche nachteilige Folgen, wie die Stordag Vertrauensverhéaltnisses zum
Vorstand, abzuwagen.

Sollte der Aufsichtsrat Interesse an einer vedrefntersuchung eines Sachverhalts
haben, so wird in der Praxis haufig ein entspredgbeiVunsch gentigen, um den Vor-
stand selbst zu einer externen Prifung zu veramagde geringer die Informationen des
Vorstands sind und je intransparenter sein Verhaltied, desto mehr gewinnt die Aus-
Ubung des eigenen Einsichts- und PrufungsrechtBealeutung. Das Ermessen des
Aufsichtsrats kann dann zu Pflicht werden, sictbsteKlarheit zu verschaffen. Das
Gleiche gilt, wenn sich unterschiedliche Beurtegien von Vorstand und Abschlusspri-
fer ergeben, die nicht anders ausgeraumt werdemnekin

Elektronische Boardrooms sind ein moégliches Wer§zeun die Effizienz der Auf-

sichtsratsarbeit unter Wahrung der Vertraulichkkeg¢hnologisch zu unterstitzen und
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damit zu verbesse%S Im konkreten Einzelfall ist zu prifen, ob der HEitrssinnvoll
und wirtschatftlich ist. Es bietet sich an, diesRiathmen der regelmafdigen Effizienzpru-
fung des Aufsichtsrat&’” zu untersuchen und dabei die Informationsversaygwi-
schen Vorstand, Aufsichtsrat und ggf. den jewerligaisschissen zu bewerten. An-
haltspunkte flr den Einsatz elektronischer Boamh®agind insbesondere geographisch
verteilte und/oder in hohem Mafie mobile Aufsichsratglieder, aber z.B. auch die
Notwendigkeit moglichst kurzer Entscheidungszyklauafgrund eines dynamischen
Unternehmensumfelds.

Das AktG gibt somit dem Aufsichtsrat alle umfasseMittel zur Informationsgewin-
nung in die Hand. Die Sorgfaltspflicht des Aufsgriats gebietet es, von den gesetzlich

zur Verfugung stehenden Mitteln in erforderlichemmfieng Gebrauch zu machen.

3.2 Die Agenda des Aufsichtsrats

Die Aufsichtsratstatigkeit wird zum einen durch djesetzlichen Regelungen weit-
gehend vorgegeben. Zum anderen erfordert aber jdde=xnehmen eigene Schwer-
punkte beziglich der Uberwachung und Beratung desclEftsfithrung® Ein
Sitzungsplan sowie die Planung der TagesordnungsnAdifsichtsrats legen somit
wesentliche Elemente der Tatigkeit des Aufsichssraist bzw. stellen sicher, das
grundsatzlich wichtige Themen nicht dem Tagesgdsda@apfert werdeRs Aktuelle
Entwicklungen und Ereignisse, saisonale Verschigbonneue Dringlichkeiten oder
Fristen sowie ZweckmaRigkeiten konnen natirlichndeh Anderungen der Agenda
erforderlich machen.

§ 110 Il AktG sieht vor, dass der Aufsichtsrat z8ézungen im Kalenderhalbjahr ab-
halten muss. In nicht borsennotierten Gesellschadsan der Aufsichtsrat beschliel3en,

dass nur eine Sitzung im Kalenderhalbjahr statfintin Ubrigen wird die Anzahl der

266 pie Nutzung elektronischer Hilfsmittel innerhalbs Aufsichtsrats wird in der Literatur noch wedigkutiert.
Vgl. ansatzweise Lutter/Krieger, 2002, S. 219 astreals zulassigen Nutzung von Telefon- oder Vided-
renzen durch das TransPuG, vgl. zum elektronisBloamdroom auch Mittermaier 2004, S. S. 14 f.

267 vgl. DCGK 2006, Ziff. 5.6.
268 Vgl. Carver/Carver 1997, S. 46.

269v/g|. Pechtl 2004, S. 5.
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Aufsichtsratssitzungen von den tUberwachungsrelevaBtreignissen und Entwicklun-
gen innerhalb und aul3erhalb des Unternehmens IlmeistBei Bedarf, insbesondere bei
unerwarteten Entwicklungen sowie in Krisensituatiordes Unternehmens, wird eine
hohere Sitzungsfrequenz notwendig sein.

Die Termine fur die ordentlichen Aufsichtsratssitgan sind ein Jahr im Voraus
festzulegen. Die Terminierung ergibt sich zum Tewangslaufig aus dem ge-
wohnlichen Geschaftsablauf, z.B. im Hinblick aufdgetierung, Rechnungslegung und
die Genehmigung bestimmter Geschéfte. Bei borsentert Unternehmen werden die
Sitzungstermine stark von dem so genannten Findamadkar bestimmt, in dem die Ter-
mine fir die jahrlich und unterjahrig zu veroffechiende Finanzberichterstattung fest-
gelegt sind. Die Termine der ordentlichen Aufsidhtssitzungen sind mit denen der
Ausschiisse abzustimmen, soweit diese die vom Audfsmtsplenum zu fassenden
Beschlusse vorbereiten.

Zu beachten sind die gesetzlichen und satzungser@Bigsten fir die Einberufung des
Aufsichtsrats (8 110 AktG) und der Hauptversamml(88§ 123,175 AktG), fir den Be-
richt des Aufsichtsrats (§ 171 Il AktG) sowie fdie Offenlegung des Jahresabschlus-
ses (8§ 325 HGB). Nach dem DC@&R soll der Konzernabschluss binnen 90 Tagen nach
Geschaftsjahresende offentlich zuganglich sein.

Tagesordnungspunkt jeder Aufsichtsratssitzung istadtuelle Berichterstattung des
Vorstands uber die Geschéaftsentwicklung, die Gdsshgebnisse und die Geschafts-
erwartungen des Unternehmens oder Konzerns sovee @bschaftsvorfalle von be-
sonderer Bedeutung und wesentliche Veranderungeme8geblichen Umwelt- und
Unternehmensbedingungen. Ferner sind die Finartderroutineméaiiger Gegenstand
der Aufsichtsratssitzung, die vor dem Zeitpunkeihverotffentlichung liegt. Au3erdem
sind jeweils anstehende zustimmungspflichtige Gi#fsetanzusprechen.

Um sicherzustellen, dass wesentliche Uberwachungsgéiande in regelmaRigen zeit-
lichen Abstanden vertiefend erdrtert werden, enhtfies sich, den ordentlichen Auf-
sichtsratssitzungen neben akuten Tagesordnungs&pumidrartige Themenstellungen
zuzuordnen. In Abhangigkeit von Bedeutung und Dichgeit kann fur die routine-
mafige Erorterung wenig zeitkritischer Themenbéersiein mehrjahriger Turnus aus-

reichen oder eine wechselnde Intensitat angebsaamt

270 vgl. DGCK 2006, Ziff. 7.1.2.
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Die erste ordentliche Aufsichtsratssitzung des elahvird in aller Regel die Bilanz-
sitzung des Aufsichtsrats sein. Sie soll bei bars&arten Mutterunternehmen spéates-
tens Ende Marz anberaumt séid.Vorher tagt der Prifungsausschuss. Hauptgegen-
stand der beiden Sitzungen ist die dem Aufsiclgptahum vorbehaltene Prufung des
Jahresabschlusses und des Lageberichts sowie ggfkKahzernabschlusses und des
Konzernlageberichts (§ 171 AktG).

Im Mittelpunkt der Erdrterungen stehen die Rechsilegungspolitik des Vorstands
und die Erlauterungen des Abschlussprifers zur iewslegung des Unternehmens
oder Konzerns und ihrer Prifung. An die Abschlugfprg durch den Aufsichtsrat
schliel3t sich der Beschluss tber die Billigung Abschliisse und damit in der Regel
die Feststellung des Jahresabschlusses an.

Weitere Themen der Bilanzsitzung sind der wichtig@wvordene Bericht des Aufsichts-
rats an die Hauptversammlung einschlie3lich degpp@ate Governance Berichts von
Vorstand und Aufsichtsrat2 und die Vorbereitung der Hauptversammlung mit @er
nehmigung der Tagesordnung und Vorschlagen zurhBessfassung.

Die zweite ordentliche Aufsichtsratssitzung wirdufig in zeitlichem Zusammenhang
mit der Hauptversammlung abgehalten, also in dgeRen zweiten Kalenderviertel-
jahr. Wird sie am selben Tag angesetzt, bleibesalienug Zeit fir ausreichende Dis-
kussionen im Aufsichtsrat. Sinnvoller ist es, dieféichtsratssitzung nach der Haupt-
versammlung anzuberaumen und hierfur eine angeme&stdauer vorzusehen. Nach
einer Neuwahl der Aufsichtsratsmitglieder wirdesdieSitzung die konstituierende Sit-
zung vorausgehen.

Im Mittelpunkt der zweiten ordentlichen Aufsichtesitzung stehen Ublicherweise
Grundfragen der Geschaftspolitik und der stratégiscAusrichtung des Unternehmens
oder Konzerns sowie die Unternehmens- und Managestnektur. Auf3erdem bietet es
sich an, Vorstandsfragen, wie die Struktur der Yérdsvergitungen und die gemein-
sam mit dem Vorstand zu erstellende Nachfolgeplgnaa erortern. Einzelheiten, ins-
besondere die Dienstvertrage mit den Vorstandsedtgin, werden in der Regel vom

Aufsichtsratsausschuss flr Vorstandsangelegenhgeesgelt. Als weitere Standard-

271 ygl. DCGK 2006, Ziff. 7.1.2.

272 ygl. DCGK 2006, Ziff. 3.10.
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themen konnen die Prufung der Effizienz der Aufsichtstatigkei”3 sowie der Be-
richterstattung des Vorstands in Betracht kommandiéser Sitzung sollte auch der
Prifungsauftrag an den Abschlusspriifer besprocleedem, v.a. etwaige Schwerpunkt-
setzungen oder Erweiterungen.

Die dritte ordentliche Aufsichtsratssitzung, dieishem September/Oktober angesetzt
wird, koénnte routinemafig grundlegenden Finanzigstragen (Finanzpolitik des
Unternehmens, seine Kapitalausstattung und Krediigkieit) und bedeutsamen In-
vestitionsvorhaben gewidmet sein. Au3erdem ist Yarisichtsrat regelmaliig das Risi-
komanagement des Unternehmens eingehend zu wirdgerrit zeitlich moglich oder
sachlich erforderlich, sollte in dieser oder dechsien Sitzung generell Gber die unter-
nehmensinterne Kontrolle und Uberwachung debattiertlen, also tiber automatische
Kontrollen, Funktion und Wirkungsweise des Coninglkystems sowie uber die Tatig-
keit der Internen Revision. Die Behandlung diesksriienkreises sollte durch den Pri-
fungsausschuss des Aufsichtsrats vorbereitet wefgniel3lich sollten in dieser oder
der nachsten Sitzung die wesentlichen PramissenAmméahmen fir die anstehende
(mehrjahrige) Unternehmensplanung und fir das Budge néchsten Jahres erortert
werden.

Die vierte ordentliche Aufsichtsratssitzung desc¢bédisjahres (meist Ende November /
Anfang Dezember), dirfte im Schwerpunkt die Vorschaf den Jahresabschluss flr
das zu Ende gehende Geschéftsjahr sowie die maggadnternehmensplanung und
das Budget fir das kommende Geschaftsjahr zum Gegehhaben. Im Rahmen dieser
Sitzung sollte auch die Entsprechenserklarung z@GR (8 161 AktG) ggf. aktuali-
siert und verabschiedet werden, soweit nicht zareifriiheren Zeitpunkt bereits Ande-

rungen veranlasst sind.

273 vgl. DCGK 2006, Ziff. 5.6.
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* Bilanzsitzung
Frahjahr * Vorbereitung Hauptversammlung
* Aufsichtsrats-Bericht, Corporate Governance Bericht

* Geschaftspolitik
* Strategische Planung
* Managementstruktur
* Vorstandsfragen

Sommer

* Finanzpolitik

* Finanzierung

Herbst * Investitionen

* Risikomanagement

* Internes Kontrollsystem

* Vorschau Jahresabschluss

* Unternehmensplanung

* Budget

* Entsprechenserklarung zum DCGK

Winter

Abbildung 22: Themenschwerpunkte der Aufsichtsretissgen.
(Quelle: Scheffler 2005, S. 7.)

Der Aufsichtsratsvorsitzende erstellt die Tagesongnfiir die Aufsichtsratssitzung. Mit
ihr gestaltet er bereits im Vorfeld Inhalte und Aclstung der jeweiligen Aufsichtsrats-
sitzung. Er Ubt so einen erheblichen Einfluss auwgrien und Schwerpunkte und in der
Folge auf die wirtschaftliche Entwicklung des Umnienmens aus.

Eine gesetzliche Regelung bezuglich der Tagesogiigiint es nicht. 8§ 107 1l AktG
fordert lediglich, dass im Protokoll der Aufsiclatsitzung unter anderem ,die Ge-
genstande der Tagesordnung“ anzugeben sind. Anehzesammenfassende Regelung
der Befugnisse des Vorsitzenden fehlt. Im Rahmemgdsetzlichen Aufgaben verbleibt
somit ein grol3er Handlungsspielraum.

Durch die Tagesordnung legt der Vorsitzende — 860 AktG hinaus — fest, welche
Informationen der Vorstand fur die Aufsichtsratasitg gibt. Dadurch lenkt er auch die
Aufmerksamkeit des Vorstands auf bestimmte Thenzewn berstarkt sie und setzt ei-
nen Informationsfluss in Gang. Durch die Tagesondnaoimmt der Aufsichtsratsvor-
sitzende eine weitere grundsétzliche Schwerpursgusgt vor: Die jeweilige Gewich-

tung von operativen Themen einerseits und vonegisthen Themen andererseits. Ent-
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sprechende Tagesordnungspunkte in diesem KontektRihrungsqualitat und -nach-
folge, Unternehmensstrategie, Umsetzung der Urhheneaszielé’4

Der Vorstand nimmt regelmafRig an der Aufsichtsiesissg teil. Der Aufsichtsrat hat
jedoch auch die Moglichkeit, zeitweise ohne denstand zu tagen. In der Praxis hat es
sich als zweckmaldig erwiesen, von dieser Mdgligchidgbrauch zu machen. Daflr
bietet sich die Zeit zu Beginn der Sitzung an; k@nnen die Informationen aus den
Vorstandsvorlagen erdrtert, Einschéatzungen offageatauscht und die Verhaltensweise

des Gremiums abgestimmt werden.

3.3 Sicherstellen der Effizienz von Aufsichtsratsti#gkeit

Die Effizienz des Aufsichtsrates ist aus Sicht idéernationalen Wirtschaftsfihrer das
wichtigste Thema. Abbildung 23 zeigt das ErgebmereKonsensorabstimmung wah-

rend des International Business Council des WoclihEmic Forum 2005.

Welche Aspekte der Corporate Governance Welches sind die Hauptansatze zur
sollten in der Sommer 2005 IBC-Sitzung Verbesserung der Effizienz und
vorrangig diskutiert werden? (in %) Glaubwaurdigkeit des Aufsichtsrats? (in %)
. . Effzienteres
Aufsichtsratseffizienz 47,4 Verhalten des 76,3
Berichtswesen Aufsichtsrats
Verbreiterung des
und Erfolgsmess- 15,8 Zugangs zu neuen 13,2
groen Talenten
Soziale Verantwortung
des Unternehmens 132 Gesetze und 7.9
Kodezes '
Annéherung Kodizes 131 )
landeriibergreifend ' Nichts des oben 26
Genannten '
verguitung der ] 7,9 Zusatzl. Priifung
Exekutivorgane der VerQUtung von |0
- Exekutivorganen
Investoraktivismus 2,6
Sonstiges 0

Abbildung 23: Bedeutung der Aufsichtsratseffizienz.

274 vgl. Light 2001, S. 15, Shultz 2001, S. 8.
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(Quelle: Eigene Mitschrift der Abstimmung beim IBi&s WEF 2005 in Davos.)

Die Empfehlung in Punkt 5.6 des Deutschen Corpdeateernance Kodex fordert, dass
der Aufsichtsrat der den Kodex anwendenden Gebalien intern eine periodische
Uberpriifung der Effizienz seiner Tatigkeit vornimrbetailangaben zu der (zwingend)
eingeforderten Effizienzprifung werden in der Enlfbideg ebenso wenig vorgetragen
wie Angaben zum Zyklus; damit wird die n&here Awssgitung der Praxis Uberantwor-
tet. Mit der international Ublichen, national alenovativen Forderung nach der Effi-
zienzprufung greift der Kodex auf einen 6konomischatbestand zuriick: Nicht die
Rechtmaligkeit und Ordnungsmaligkeit des Aufsiatdgrandels wird thematisiert,
sondern die Effizienz der Uberwachungstatigkeitmidawird das Prinzip der Wirt-
schaftlichkeit angesprochetfd

Das Prinzip der Wirtschatftlichkeit lasst grundsatzlzwei Interpretationen zu: Zum
einen kann damit gefordert werden, dass ein volgage Zweck mit dem geringst-
mdoglichen Verbrauch an Mitteln verwirklicht werdsall; zum anderen aber kann dem
Prinzip gleichermallen Rechnung getragen werdenn waih gegebenen Mitteln das
gro3tmogliche Ergebnis erzielt wird (Effizienzpri@). Dementsprechend ist eine der
Effizienz verpflichtete Geschaftsfiihrung z.B. gédial das Verhaltnis von Kosten und
Erldsen bei allen gegebenen Entscheidungsalteematzvi vergleichen, um die wirt-
schaftlichste (effiziente) Kombination herauszuénd’6 Schwierig ist dabei allerdings
haufig die Ermittlung und Bewertung des zu erwat&nNutzens. So sind z.B. die
Kosten einer Werbemafinahme leichter zu errechisetiealdamit zu erwartende Ertrag
zu prognostizieren ist. Dagegen kann bei technis¢heestitionen die Wirtschatftlich-
keitsrechnung einfacher sein, wenn sie sich auftel@anische oder mengenmalige
Wirtschatftlichkeit beschréankt. So wird der Einsatn Energie bei der Produktion che-
mischer Erzeugnisse der jeweiligen Ausbringungssirgegenitbergestellt.

Aus 6konomischer Sicht tberrascht, dass nach ddex&mpfehlung auf die Effizienz
der Aufsichtsratstatigkeit abgestellt wird: Da déitteleinsatz (= Zeiteinsatz) des Auf-
sichtsrats fir die ihm gesetzlich tiberantwortetetdlachungsaufgabe im AktG nur in-

direkt geregelt ist, kann eine ,hohe" Effizienz &3 erreicht werden, wenn eine gute

275 Vgl. Theisen 2005, S. 16.

276 Vgl. Arbeitskreis ,Steuern und Revision“ 2006,2S.
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Relation zwischen den eingesetzten Mitteln (inshdsce der eingebrachten Zeit, Ex-
pertise und dem jeweiligen Engagement) und demsareg#en Uberwachungsziel be-
steht. Eine in diesem Sinne in hohem Mal3e ,effig&Aufsichtsratleistung kann dem-
entsprechend z.B. auch dann festgestellt werdem) wetz permanenter Reduktion des
Zeiteinsatzes das Uberwachungspflichtprogramm ¢ebé&nd) unverandert absolviert
wird.277 Allerdings wird die fir die Aufsichtsratsarbeitf@derliche Zeit im Zuge der

Rollenerweiterung weiter zunehmen (siehe hierzuildbhg 24).

Herausfor-
dernd
20 Tage 40 Tage
Unternehmens-
L &
situation und &
Branchen- <&
komplexitat
10 Tage 20 Tage
Stabil und
zufrieden-
stellend
Uberwachen Beraten/Steuern

Stil und Fahigkeiten des Aufsichtsrats

Abbildung 24: Modell zur Definition des Aufsichtssangagements.
(Quelle: Carter/Lorsch 2004, S. 78., Ubersetzt)

Effizienz ist eine der ZielgroRen wirtschaftlichdtandelns (Ziel/Mittel-Relation),

Effektivitat (Zielerreichungsgrad) eine andere. Rahmen einer Effektivitatsprifung
ware festzustellen, wie hoch der Zielerreichungdgidie Effektivitat des gesamten
Uberwachungsprogramms und UberwachungshandelngjéfiZielerreichung des Un-
ternehmens insgesamt ist. Unter Bericksichtigungeseverschiednen gesetzlichen

Uberwachungsaufgaben sind zur Beurteilung der Z&ishung mindestens die Haupt-

277 vgl. Dimma 2002, S. 51.
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funktionen des Aufsichtsrats unter einheitlichersiGetspunkten zu analysieren und zu
bewerten.

Darlber hinaus hat sich der Aufsichtsrat Uber diiziEnz seiner eigenen Organisation,
der Informationsversorgung und —qualitdt und semrsonelle und fachliche Besetzung
und Struktur ein Bild zu machen: Nur unter Bertcksgung aller Funktionen und
Kompetenzen kann er die geforderte Prifung derizfgfiz seiner Tatigkeit* vorneh-
men278 Der Kodex schafft mit der Verpflichtung zur Setbsiluation einen zentralen
Ansatz zur Verbesserung der Aufsichtsratseffiziengoweit, als die periodische
Funktionsanalyse des Gesamtorgans und aller skiibglieder ihrerseits eine notwen-
dige Voraussetzung fur die systematische Verbesgewnd zielfihrende Effizienz-
steigerung ist79

Der Aufsichtsrat hat selbst nicht nur darauf zutashdass die Leistung jedes einzelnen
Aufsichtsratsmitglieds und des Gesamtorgans deatgehen Mindesterfordernissen
entspricht und keine VerstoRe gegen Gesetz unduiBathizw. Gesellschaftsvertrag
vorliegen. Alle Aufsichtsratsmitglieder sind im Raén ihrer individuellen Sorgfalts-
pflicht gehalten, die eigenen wie die Beitrageradlederen Mitglieder regelmanig kri-
tisch daraufhin zu prifen, ob sie den (berechtigterwartungen an eine effiziente
Uberwachung gerecht werde#®,

Zur Durchfuhrung einer Effizienzprifung des Aufdariats kann abhangig von der be-
schlossenen Intensitat auf bis zu drei EbenengafolPlenum, Ausschisse und Indivi-
duen?8! Einen Uberblick tiber die Phasen einer Effizienfymg auf diesen Ebenen lie-
fert Abbildung 25:

278 Vgl. Demb/Neubauer 1992, S. 179, die bereitsivodahren diese Forderung stellten.
279VgI. Honegger 2005, S. 10.
280 v/g|. Wels/Scholz 2002, S. 20.

281 pie Hans-Bdckler-Stiftung lehnt eine an der angghsischen Board-Evaluation orientierte Effiziefifpng,
die Uber das Plenum hinausgeht ab. Vgl. Bocklae@t 2004, S. 13.
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Auf Ebene des

Aufsichtsrat-
\ plenums
Auf Ebene der

Ausschisse

Implemen-
tierung

Ist-Analyse
(Follow up)

Auf Ebene des
einzelnen
Aufsichtsrat-
mitglieds

Entwick-
lung Soll-
Konzept

@ Soll-Ist-

Analyse

Abbildung 25: Das Phasenmodell der Effizienzprifdeg Aufsichtsrats.
(Quelle: In Anlehnung an Oser/Orth/Wader 2005,.5. 8

Zunachst ist eine Bestandsaufnahme des Statusegutatigkeit des Aufsichtsrats vor-

zunehmen. In die Bestandsaufnahme sind z.B. diar@sgtionsstruktur des Aufsichts-

rats, die Informationsprozeg8éund Sitzungsablaufe oder die Schwerpunkte deebish
rigen beratenden und begleitenden Uberwachung aelfrnerz83

Auf Grundlage der gesetzlichen Vorgaben, der Enlpfejen des Deutschen Corporate
Governance Kodex sowie ggf. bereits bestehendegrngttmensinterner Corporate
Governance-Richtlinien sind dann die Zielsetzungmash die Sollvorstellungen des Auf-

sichtsrats zu seiner Arbeit zu bestimmen und zwd®ntieren. Einen Schwerpunkt bei
der Erarbeitung eines Sollkonzepts sollte auchB#iechmark-Analyse zur Aufsichts-

ratsarbeit bilden, um auf Basis einer ,best prattimisher nicht beriicksichtigte Fakto-

282 Vgl. Pampel/Krolak, 2006, S. 3.

283 Vgl. Oser/Orth/Wader 2005, S. 8 f.
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ren zu identifizieren. Mit diesem Vorgehen kénnexmml festgestellte Regelungsliicken
geschlossen werdef4

Nachdem das Sollkonzept erarbeitet wurde, erfolgehase 3 ein Soll-Ist-Vergleich,
innerhalb dessen die Soll-Vorgaben auf Ubereinstimgnmit den evaluierten Ist-Zu-
standen Uberpruft werden. Im Rahmen der Abweichamaggse bietet sich eine Unter-
scheidung in aufbau- und ablauforganisatorischen&tge der Aufsichtsratstatigkeit an,
der die nachfolgenden Kriterien zugrunde gelegtderrkonnen. Als strukturelle Ele-
mente kommen beispielsweise in Betracht:

Grole des Aufsichtsrats (Anzahl der Mitglieder),

Struktur des Aufsichtsrats (Ausschussbildung, At BBesetzung der gebildeten Aus-
schisse, was auch die Festlegung umfasst, ob ledesiiglich um beratende Aus-
schisse handelt oder um Ausschiisse, denen einénliBsd@mpetenz Ubertragen
wurde), Zusammensetzung des Aufsichtsrats (maxihaleahl an Amtsperioden der
einzelnen Aufsichtsratsmitglieder, Beschrankung Mandatszahl, d.h. maximale An-
zahl weiterer Aufsichtsratsmandate) — vor dem Hgnend der Empfehlungen des
Deutschen Corporate Governance Kodex, kinftig dsidhtsratsmitglieder einzeln
zur Wahl zu stellen, kdnnen im Rahmen einer (nfitstigen) ,Personalplanung” be-
zuglich der Besetzung des Aufsichtsrats frihzddgglenken ausgerdumt werden, Tur-
nus von Aufsichtsratssitzungen, Geschéaftsordnungdia Aufsichtsrat oder seine Aus-
schisse.

Die tatigkeitsbezogenen Elemente der Aufsichtsititsteit umfassen z.B.: Uber-
wachung der Geschéftsfuhrung, Informationsversaggies Aufsichtsrats, Gestaltung
von Zustimmungsvorbehalten des Aufsichtsrats, Befigcngsfindung zusammen mit
dem Vorstand, Personalentscheidungen, Tatigkeidéschtsratsvorsitzenden.

Die inhaltliche Analyse und Beratung der Ergebnidse Soll-Ist-Vergleichs und die
Erarbeitung detaillierter Handlungsempfehlungertwaein Form eines Malinahmen-
katalogs. Das Hinzuziehen externer Berater ist oirfie>

Letztlich gilt es die vom Aufsichtsrat beschlosseialRnahmen zur Verbesserung der

Effizienz seiner Tatigkeit zu initiieren, zu implentieren und umzusetzen. Da eine

284v/g]. Seibt 2003b, S. 21091,

285 Vgl. Hans-Bockler-Stiftung 2004, S. 10.
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jahrliche Uberpriifung empfohlen wird, bietet sighdichtlich dieser letzten Phase eine
Nachschau (,follow-up®) der beschlossenen und umzenden MalRnahmen an. Folg-
lich ist die Effizienzprifung des Aufsichtsrats ewllierender Prozess. Abbildung 26
zeigt einen weiteren, ahnlichen Vorschlag fur déteaf einer Effizienzprifung, wie er

von Gewerkschaftsvertretern postuliert wird:

Festlegen von Prifungsinhalt und Prufungsverfahren. Diese Kompetenz liegt in der Verantwortung des
Aufsichtsrats selbst. Es wird entschieden, wer mit der Koordination des Verfahrens betraut wird. Der
Aufsichtsrat entscheidet durch Beschluss.

Erstellen eines individualisierten Fragebogens und Auswahl der zu befragenden Personen

Vorlage des Fragenkatalogs an den gesamten Aufsichtsrat. Jedes Aufsichtsratsmitglied sollte Gelegenheit
haben, sich dazu zu &uBern oder Ergdnzungen anzuregen.

Gegebenenfalls fihren von Interviews mit den einzelnen Aufsichtsratsmitgliedern auf der Grundlage des
Fragebogens.

Auswerten der Antworten von Fragebogen und Interviews.

Préasentation und Diskussion der Ergebnisse.

Umsetzung der Empfehlungen.

Festlegung des Zeitpunkts der nachsten Evaluation (vorzugsweise in der Aufsichtsratsgeschéaftsordnung
festzuschreiben).

|:| Entwicklung von Empfehlungen fur die kiinftige Arbeit des Aufsichtsrats. ‘

Abbildung 26: Ablaufschema einer Effizienzprifung.
(Quelle: Hans-Bockler-Stiftung (2004, S. 15.)

Die Umsetzung der Empfehlungen ist regelmaldig zdolkgen und ggf. anzupassen.
Dazu muss wiederum in moglichst geeigneter FormSdatus der Umsetzung erhoben
und dargestellt werden. Es bietet sich hierzu dwlilBrung einer Scorecard sowohl auf
Plenums- als auch Ausschussebene an. AbbildungeRit ein Beispiel fur eine
Scorecard auf Ausschussebene wie sie der Verfasgdmlicher Form entworfen hat.
Die Scorecards sind individuell fir den einzelnenfsichtsrat und die jeweilige

Situation zu erstellen.
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Motiv fur Starkung der Exekutivorgane Zielsetzung MaRnahmen Zielvorgabe Verantwortlich
Finanziell * Maximierung * ROE im Ver- 2003 75. Perzentil | * Unternehmens-
des angfristigen héltnis zu leitung
Maximierung des langfristigen Total Return to Vergleichs-
Total Return to Shareholders Shareholders gruppe
I+I
. Aufrechterhaltun
Steigerung des des Risiko- 9
Umsatzes
management
[} [}
Stakeholder I e Starkung und * Haben sich e Ja * Vergltungs-
Motivierung der Exekutivorgane ausschuss
Starkung und Motivation der Leistung von plangeman
Leistung von Exekutivorganen Exekutivorganen| entwickelt?
4
Intern I_I_l ¢ Uberwachung | ¢ Anteil Exekutiv- | * 75% Jahr 1 * Governance-
- = der Nachfolge- organe, die * 100% Jahr 2 Ausschuss
Beurteilung und Uberwachung der planung fiir iiber aktuellen
Be_lohnung der l\_l_achfolgeplanung Schliissel- Nachfolgeplan
Lelstun_g von fur _Sphlussel- positionen verfigen
Exekutivorganen positionen
3 7}
Lernen * Sicherstellung | ¢ Befragung der | Uberdurch- * Gesamter
und Wachsen von Zugang zu Aufsichtsrats- schnittlich Aufsichtsrat
strategischen mitglieder zur Jahr 1
Sicherstellung von Zugang zu Informationen Relevanz der * Exzellent
strategischen Informationen prasentierten Jahr 2
Informationen

Abbildung 27: Entwurf einer Scorecard fur einen gidlitsratsausschuss.
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4. Die Mitglieder des Aufsichtsrates

4.1 Amtsdauer

Das Amt des Aufsichtsrates beginnt, sobald das i¢htlsratsmitglied seine
Bestellung8 angenommen hat. Das Gesetz verwendet das WortelBegt als
Oberbegriff. Er umfasst sowohl die Wahl (durch déteilseigner oder die
Arbeitnehmer bzw. deren Wahlméanner), die Entsend{dOl Il AktG) und die
Bestellung durch Gerichtsbeschluss (8 104 AKKE).

Grundsétzlich endet das Amt mit dem Ablauf der Amaits Die Amtszeit der gewahlten
Mitglieder wird in der Regel durch Satz, Geselldtheertrag oder Status festgelegt.
Fehlt eine solche Regelung, dann kann die Amtsdauein durch Beschluss der An-
teilseignerversammlung bestimmt werd8#. Fir Kapitalgesellschaften betragt die
Amtszeit héchstens funf Jahre (8 102 | AktG). Die flie gewahlten Anteileigner-
vertreter mafdgebliche Amtszeit gilt auch fur didoditnehmervertreter im Aufsichtsrat
(88 76 11, 77 1, Il BetrVG 1952, § 15 MitbestG 58MontanMitbestG).

Im Aktiengesetz ist nur eine HOochstdauer eines iBhfsratsmandats vorgesehen. Fir
die Anteilseignervertreter regt daher der DCGK gjastaffelte Wahl an, die im Ergeb-
nis dazu genutzt werden kann, dass bei grunddéiglecher Amtsdauer aller Anteils-
eignervertreter im Aufsichtsrat regelmaf3ig Wahlé&htin einem Block, sondern zeit-
lich abgestuft stattfinde?® Dieses kann genutzt werden, um eine sukzessige pele
Umstrukturierung durch Neubesetzung zu ermdglicksnyird damit eine Kontinuitéat
der Aufsichtsratstatigkeit sichergestellt. Diffezearte Amtszeiten wurden in Deutsch-
land bislang vermieden, um im Falle einer Ubernalmeie Blockwahl von Anteils-

eigner- und Arbeitnehmervertretern als Hurde fiir déernehmer zu nutzen.

286 Vgl. Hoffmann/Preu 2003, S. 192 f.
287 Vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 255.
288 Vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 255 f.

289 v/gl. DCGK 2006, Ziff. 5.4.4, Potthoff/ Trescher@®) 253 ff.
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4.2 Qualifikation der Aufsichtsratsmitglieder

Das Aktiengesetz beschrankt sich auf einige wefogmelle Anforderungen an Auf-

sichtsratsmitglieder und schreibt die personlickenaussetzungen in 8 100 AktG nur
zum geringen Teil fest. Abbildung 28 zeigt die Herk der Aufsichtsratsmitglieder

und die Grundlage ihrer Berufung.

Aufsichtsrat
Anteilseignervertreter Arbeitnehmervertreter

[ [ 1
\N/lcht-Aktlonare Externe ‘ ‘ Aktiondre "Interne” Vertreter ‘ ‘ Mitarbeiter ‘ ‘ Gewerkschaftsfunktionére
ertreter
¢ Bankvertreter ¢ Aktionare
¢ Kunden und Lieferanten ¢ Institutionelle Aktionare
* Experten * Banken
— Rechtsanwalte ¢ GroRaktionare
— Wirtschaftspriifer « Kleinaktionare
— Steuerberater  Branchenvertreter
— Unternehmensberater * Treuhander
— Wissenschaftler * Aktiondrsvereinigungen
* Ehemalige Mitglieder der
Geschéftsfiihrung
* Mitglieder anderer Unternehmen
¢ Branchenvertreter
* Représentanten der offentlichen
Hand
¢ Wirtschaftsverbande
¢ Hausfrauen
¢ Ethnische Minderheiten

¢ Auslénder
* Sonstige

Griinde der Berufung

* Fachwissen * Vertretung von * Gesetzliche Vorgabe * Gesetzliche Vorgabe
* Personlichkeit Eigentimerinteressen * Statuarische Vorgabe
¢ Einfluss

* Sonstige Griinde

Abbildung 28: Herkunft der Aufsichtsratsmitgliederd Grundlage ihrer Berufung.
(Quelle: in Anlehnung an Schneider 2000, S. 143)

Die Unternehmenssatzung darf - unter gewissen Riaskungen - engere bzw. weitere
Regelungen vorsehen (8 100 IV AktG). Auch der DehasCorporate Governance
Kodex spricht beziiglich der persdnlichen Voraussegen nur wenige Punkte an.
Die personlichen Voraussetzungen nach 8 100 Akgshyéanken sich auf:

» Geschaftsfahigkeit (& 100 | AktG,

* maximale Anzahl von Aufsichtsratsmandaten (8 10D AktG,

» Gebot der so genannten Organintegritat (88 100L021 AktG,

« Verbot der so genannten Uberkreuzverflechtung (BI1LQ, 3 AktG.
Mitglied des Aufsichtsrats kann nur eine naturlichebeschrankt geschéaftsfahige und
nicht betreute Person sein (8 100 | AktG). Damidguristische Personen, also z.B.
Unternehmen in der Rechtsform einer GmbH, AG od8r ¥on der Mitgliedschaft im
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Aufsichtsrat ebenso ausgeschlossen wie Minderjah8§ 2, 106 BGB). Wahrend das
Aktiengesetz ein Mindestalter regelt, wird das Hsbaher gesetzlich nicht festgelegt.
Der Deutsche Corporate Governance Kodex formubdigemein, dass eine Alters-
grenz&90 pestimmt werden soll, ohne eine solche konkrebemennen oder Hinweise
zu deren Ausgestaltung zu geben. Es gibt Stimmengide Altersbeschrankung flr
fragwuirdig halten und die gesetzlichen Bestrebungbewma fir ,eine auf maximal
70 Jahre fixierte Altersgrenze fur Aufsichtsratgintder‘ als praxisfern ansehéft
Nach den bisherigen Erfahrungen wird sich vermiutéine Altersgrenze zwischen 70
und 75 Jahren herausbildéfz.

Nach 8 100 IV AktG durfen fur die Anteilseignerveter (nicht fur die Arbeitnehmer-
vertreter) im Aufsichtsrat sonstige personliche Almsetzungen festgelegt werden.
Hierzu konnen ein héheres Mindestalter als 18 Jabex ein gewlinschtes maximales
Hdochstalter gehoren. Zulassig ist auch, die ,Zugegkéit zu einer bestimmten Fami-
lie“293 o0.a. festzulegen. Fur Arbeitnehmervertreter gidt Beschrankung in § 100 |
AktG, im Ubrigen richten sich ihre Wahlbarkeitsvosaetzungen nach den Sonderbe-
stimmungen der einzelnen Mitbestimmungsgesetzé@sIiL AktG). 8§ 7 Il MitbestG
legt wie 8§ 100 | AktG fiur sie ein Mindestalter v@8 Jahren und dartber hinaus eine
Mindestzugehorigkeit zum Unternehmen von einem fadtr § 24 MitbestG bestimmt,
dass die Wahlbarkeit eines Arbeitnehmervertretets\arlassen des Unternehmens
erlischt (z.B. wenn der oder die Betreffende in Bemestand tritt).

In den Aufsichtsrat darf nicht gewahlt werden, wereits zehn Sitze in gesetzlich zu
bildenden Aufsichtsraten bei Handelsgesellschafteahat (8 100 INr. 1 AktG); hier-
bei werden Mandate als Aufsichtsratsvorsitzendgdibgezahlt (8 100 Il 4 AktG). Die
Aufwertung des Aufsichtsratsvorsitzes tragt dehtlw einer Professionalisierung bei,

und die Begrindung zum KonTraG hebt ausdricklialvdre es ware winschenswert

290 vgl. DCGK 2006, Ziff. 5.4.1.
291 g0 7.B. Schwark 2002, S. 104.
292 Vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 207.

293 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 10 f.
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und im Einzelfall sogar geboten, ,dass der Aufsddtisvorsitzende zumindest bei bor-
sennotierten Gesellschaften sich diesem Amt haoyftim widmet.294

Nicht unter § 100 Il Nr. 1 AktG mitgerechnet werdguanktionsverwandte Amter in
Beirdten oder aus Verwaltungsraten®, weil sie ke#ichtaufsichtsorgane sind, und
Aufsichtsratsmandate in auslandischen Unternetd#fen.

Der Deutsche Corporate Governance Kodex ist stremgdgem ein Vorstandsmitglied
einer borsennotierten Gesellschaft nicht mehriai§ Aufsichtsratsmandate in konzern-
fremden Gesellschaften wahrnehmen soll.

Auf die Hochstzahl nach 8§ 100 Il Nr. 1 AktG sing lzu funf Aufsichtsratssitze nicht
anzurechnen, die ein gesetzlicher Vertreter eir@mziirnobergesellschaft in den Auf-
sichtsraten der Konzerngesellschaften wahrnimms. g auch fir Vorsitzmandate im
Konzern, die zudem nicht der Doppelanrechnung lietemn296

Nach dem Deutschen Corporate Governance Kodexhsidien Aufsichtsrat nicht mehr
als zwei ehemalige Mitglieder des Vorstands angai#’

Nach dem so genannten Gebot der Organintegritét0@3l 2 AktG) darf der
gesetzliche Vertreter eines abhangigen Unternehmeid in den Aufsichtsrat der
Obergesellschatft, also des herrschenden Unterneshgemihlt werden; umgekehrt ist
dies zulassig.

Unvereinbar mit einem Aufsichtsratsmandat ist whitedie gleichzeitige Zugehdorig-
keit zum Vorstand bzw. zur Geschaftsfiihrung (et¥gaPaiokurist oder Generalbevoll-
machtigter, 8 105 | AktG). Ausnahmen sind flr eimenVoraus bekannten Zeitraum
von maximal einem Jahr zulassig (8 105 Il AktG, 8l 8itbestG, § 3 Il Montan-
MitbestG, § 1 | DrittelbG). Prokuristen, die alstAitlseigner gemaRd § 105 | AktG nicht

in den Aufsichtsrat gewéahlt werden durfen, konnkerdings als Arbeitnehmervertreter

294 Vgl. Gesetzesbegriindung zum KonTraG, BT-Drs. 1B291998, S. 40 ff.
295 vgl. Huffer, 2006, § 100 AKtG, S. 514 ff.

296 pie Wahrnehmung von Aufsichtsratsmandaten in kamgesellschaften gehért zur typischen Vorstarigstat
keit, die lediglich die Unternehmensstruktur reflekt. Letztlich ist es unerheblich, ob Unternehstmreiche
als unselbststandige Abteilungen oder als Tochseitpehaften vom Vorstand Giberwacht werden. Der dide
im Holdingvorstand fir bestimmte Konzerngesellstdatind ihre Geschéftsbereiche Zustandige wirdvelin
erweise zugleich dem Aufsichtsrat dieser Konzemrnghmen Vorsitzen, vgl. auch Gesetzesbegriindumg zu
KonTraG, BT-Drs. 13/9712, 1998, S. 40 ff.

297 vgl. DCGK 2006, Ziff. 5.4.2.
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gewahlt werden, falls sie dem Vorstand (Geschditsitg) nicht unmittelbar unterstellt
und nicht zur Ausubung der Prokura fir den gesan@eschéaftsbereich ermachtigt
sind. Eine gleichzeitige Mitgliedschaft von Arb&timern im Betriebsrat und im Auf-
sichtsrat ist erlaubt. Sie wird als zweckmalig aepen und auch haufig ausgetbt.

Der gesetzliche Vertreter einer Kapitalgesellscha®, KG, KGaA, GmbH oder berg-
rechtlichen Gewerkschaft) kann nicht in den Auftsclit einer anderen Kapitalgesell-
schaft gewahlt werden, wenn ein gesetzlicher Vientrdes anderen Unternehmens im
Aufsichtsrat seines Unternehmens ist (8 100 Il 3GAk8 6 Il MitbestG, 8§ 3 Il
MontanMitbestG, § | | DrittelbG). Das Verbot diessr genannten Uberkreuzverflech-
tung?98 soll verhindern, dass derjenige, der Uberwach#nssinerseits ,in einer ande-
ren Gesellschaft der Uberwachung durch den Ubenea?° unterliegt.

Das Aktiengesetz sieht die Mitgliedschaft in Komemzunternehmen nicht als unver-
einbar an. Die herrschende Lehre akzeptiert glaitshfdass dieselbe Person dem Auf-
sichtsrat z.B. von DaimlerChrysler und Audi, voetgens und Bosch, von Kaufhof und
Karstadt angehoren kadfl Nach dem Deutschen Corporate Governance Kodex-hing
gen sollen Aufsichtsratsmitglieder keine Organfioiktoder Beratungsaufgaben bei
wesentlichen Wettbewerbern des Unternehmens aus@bdém der Praxis stellt sich
dann das Problem, welche Unternehmen miteinandekucderen: ,Pharmaunterneh-
men, die auf ganzlich unterschiedlichen Indikatg@iseten forschen und produzieren?
Konglomerate, wenn die Konkurrenz sich nur auf élleene Randaktivitat bezieht? Im
Zweifelsfalle sollte die Grenze weit gezogen wertiéa

Das Aktiengesetz regelt somit zwar einige formeW®raussetzungen fir ein
Aufsichtsratsmandat, sagt jedoch nichts lUber disveadige fachliche Eignung aus.
Diese Voraussetzungen konnen in der Satzung desffeeden Unternehmens fir An-

teilseignervertreter (nicht fur Arbeitnehmervertmgt festgelegt werden (8§ 100 IV

298 Vgl. Hoffmann/Preu 2003, S. 190.

299 v/gl. Hiiffer 2006, § 100 AKIG, S. 514 ff,
300 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 9.

301 vgl. DCGK 2006, Ziff. 5.4.2.

302 vgl. Peltzer 2003, S. 51.
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AktG), in der Praxis Ublich ist dies jedoch niéP8.Als Grund hierfir wird angefuhrt,
dass nicht Regeln, sondern die Art der Zusammeitartber Mitglieder der
entscheidende Faktor fur verbesserte Aufsichtstzgasind304

Das Problem mangelnder Fahigkeiten von Aufsichgemigliedern hat der Gesetzgeber
bisher fast ausschliel3lich den Selbstregulierurédsda der Wirtschaft Giberlassen. Auch
wissenschatftlich wurden bisher héchstens vage Mistendards fir fachliche Kennt-
nisse und Eignung formuliert. Im Ergebnis existiesaif diesem Gebiet mehr ,unge-
schriebene Gesetze* als klar formulierte Anfordgan$0>

Nach der Rechtsprechung wird vorausgesetzt, das8wgsichtsratsmitglied ,alle nor-
malerweise anfallenden Geschaftsvorgange auch &femede Hilfe verstehen und
sachgerecht beurteilen“ kbnnen muss und sich dada&ciMindestkenntnisse bemes-
sen306 Noch allgemeiner gilt, dass jedes Aufsichtsratglieitl (iber die zur Wahrneh-
mung des Amts noétigen Mindestkenntnisse, also @tler Qualifikationen, um der
Uberwachungs- und Beratungsaufgabe gerecht zu wevdeiigen muss. Zu den Min-
destkenntnissen und -fahigkeiten gehé?én

» das Wissen, welche Aufgaben dem Aufsichtsrat nae$e@ und Satzung oblie-
gen,

» das Wissen, welche Rechte und Pflichten jedem iereAufsichtsratsmitglied
zukommen,

» das Wissen, um vor jeder Sitzung des Aufsichtsrmatsggf. bei weiteren Anlas-
sen die Vorstands- und Ausschussberichte geistichduingen und bewerten zu
kénnen,

* das Wissen, um Jahres- und Konzernabschlisse denirfangsberichte auf

Richtigkeit prifen zu kdnnen, u.U. mit Unterstitgutes Abschlussprifers,

303v/gl. Oechsler 2003, S. 314 f.
304 vgl. Sonnenfeld 2002, S. 106.
305 vgl. Schwark 2002, S. 104.

306 Vgl. BGHZ 85, 295 ff. Die Mindestkenntnisse miisd®i Amtsantritt gegeben sein. Hat das Aufsichista
glied trotz solcher Kenntnisdefizite das Mandatriibbemimen, liegt ein Ubernahmeverschulden vor, ekfelar
lende Mindestkenntnisse sich nicht erst wahrendAsetszeit aneignen oder durch Einschalten von Saehv
stéandigen kompensieren.

307 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 8.
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» das Wissen, um Ordnungsmafigkeit, Wirtschaftlichkeid ZweckmaRigkeit
von Fuhrungsentscheidungen beurteilen zu kénnenKbezernunternehmen
sind dazu Kenntnisse des herrschenden bzw. dengigie® Unternehmen er-
forderlich,

» das Wissen, um die Rechtsmalligkeit der Geschéaftsfghbeurteilen zu kon-
nen, also u.a. die Grundzuge der wichtigsten Gessiz Kartelle, KWG oder
UWG sowie der maf3geblichen Organisations- und Mitbenungsgesetze,

» eigene unternehmerische Erfahrungen erworben zenhab entsprechenden
Fuhrungspositionen, freiberuflicher Tatigkeit odés Arbeitnehmervertreter.

Von den Mindestkenntnissen werden die Fachkenmtnisserschiede#f8 Diesen wer-
den alle Kenntnisse zugeordnet, ,die fur die Belunig komplizierter oder besonderer
Unternehmensprobleme (wie Krisen) oder GeschaftdNer(z.B. spezielle steuerliche,
bilanzielle, vertriebliche, personalwirtschatftlicleeler technische Fragen) erforderlich
sein konnen3%® Nicht erwartet wird, dass jedes Aufsichtsratsrgtjlauf samtlichen
Gebieten, auf denen der Aufsichtsrat tatig wird,fagsende Spezialkenntnisse be-
sitzt 310

In dieselbe Richtung geht der Deutsche Corporateefpance Kodex, nach dem der im
Aufsichtsrat insgesamt vertretene Sachverstdnalle Aufgaben im Unternehmen ab-
decken muss: ,Bei Vorschlagen zur Wahl von Aufsciitsmitgliedern soll darauf ge-
achtet werden, dass dem Aufsichtsrat jederzeit IMdgr angehdren, die tber die zur
ordnungsgemalien Wahrnehmung der Aufgaben erfardenliKenntnisse, Fahigkeiten
und fachlichen Erfahrungen verfiigen und hinreichendbhéngig sind312 Das heif3t
auch, dass eine evt. internationale Geschaftstitiglei der Zusammensetzung des

Aufsichtsrates berticksichtigt werden s8f.Bei einem Unternehmen, dessen Aktivita-

308 vgl. BGHZ 65, 296.

309 Vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 206.

310 vgl. BGHZ 83,296, vgl. Lutter/Krieger 2002, S. fLom.w.N.
311 vgl. Kibler 1994, S. 259.

312 ygl. DCGK 2006, Ziff. 5.4.1.

313 vgl. DCGK 2006, Ziff. 5.4.1.
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ten gut zur Halfte international ausgerichtet sind das viele Auslandsstitzpunkte hat,
durfte die Einhaltung des Deutschen Corporate Gawere Kodex nicht mehr gegeben
sein, wenn in seinem Aufsichtsrat nur Mitgliedet eusschlief3lich regionalem Hinter-
grund vertreten sind. Dieses Defizit ware nach 8 ABtG offen zu legen.

Bei fehlender Mindestkenntnis liegt ein Ubernahmselulden vor, nicht jedoch bei
fehlenden Fachkenntnissé¥.

Fur Arbeitnehmervertreter gelten neben den o.gafi@ gultigen Anforderungen fol-
gende Leitlinien ihres Handeld$®

» Vertreter der Arbeitnehmer in Aufsichtsraten tGbbn Mandat uneigennuitzig
aus. Sie erhalten einen Ersatz ihrer Aufwendungesckliel3lich eines Selbst-
behalts bei der Abflihrung.

» Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat sind von dglegschaften beziehungs-
weise von den Gewerkschaften delegierte VertreterArbeitnehmerinteressen.
Fur ihre Interessenvertretung stellen sie sichelagdifFragen und Kritik derjeni-
gen, die sie in diese Funktion delegiert haben.l&jen Rechenschaft tber ihr
Wirken im Aufsichtsrat und die damit verbundenegdimisse ab.

» Jeder Arbeitnehmervertreter sollte mit dem Ziel Qenlitatssteigerung der Auf-
sichtsratsarbeit dazu bereit sein, regelmalig elfrdahrungsaustausch mit an-
deren Arbeitnehmervertretern zu pflegen. In eineah easch wandelnden Um-
feld erfordert die Wahrnehmung des Aufsichtsratstags) standige Weiterbil-
dung. Die Bildungsangebote von gewerkschaftlicheteSsollten regelméanig
genutzt werden.

* An der Arbeitnehmerbesprechung haben die Mitglietbs Vorstandes auf An-
forderung der Arbeitnehmervertreter teilzunehmersbesondere der Arbeits-
direktor / Personalvorstand.

* Neben der generell gesetzlich gebotenen Begrendemgahl der Aufsichtsrats-
mandate gelten fir Arbeitnehmervertreter grundsditzliie vom DGB und den

Gewerkschaften formulierten Regeln zur Begrenziergwhndate.

314 Vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 206.

315 Vgl. Hans-Bockler-Stiftung 2003, S. 9 f.
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e Zur Vorbereitung der Aufsichtsratssitzungen find¥onrbesprechungen der
Arbeitnehmervertreter statt. An diesen Tagungemmhalle Arbeithehmerver-
treter teil. Sie ziehen bei Bedarf Sachverstantligeu. Unabhangig davon darf
die Diskussion im Aufsichtsrat keinesfalls zu eineinen Akklamationsveran-
staltung der Vorschlage degenerieren, die vorhborsderaten wurden. Der
Grundsatz, dass der gesamte Aufsichtsrat alle Aegitenzu gewichten und zu
bewerten hat, vertragt keine Abstriche.

» Es widerspricht dem Grundsatz kollegialer Arbeit Auafsichtsrat, wenn die
Arbeitnehmerseite sich ausschlie3lich durch eingme&er aufRert. Eine
Arbeits- und Verantwortungsteilung innerhalb debdéitnehmerbank im Auf-
sichtsrat entspricht am ehesten der individuellersgnlichen Verantwortung

eines jeden Aufsichtsratsmitglieds.

4.3 Unabhangigkeit der Aufsichtsrate

Aufsichtsratsmitglieder sind keinerlei Weisungeneuworfen. Von ihnen wird eigen-
verantwortliches, unabhangiges Handeln erwartét1(8V AktG).316 Eine bestimmte
Entscheidung kann daher von keinem Aufsichtsratgimit erzwungen werden, Auf-
sichtsratsmitglieder durfen sich auch nicht vegbtien, ihre Stimme entsprechend den
Vorgaben Dritter (z.B. Mehrheitsgesellschafter, Wedmium, Arbeitgeber, Dienstbe-
rechtigten, Dienstherrn oder entsendungsberechtikgonare) einzusetzen. Derartige
Vertrage sind unwirksam. Gleiches gilt flr jede &rbarung, in der sich Aufsichts-
ratsmitglieder zur Amtsniederlegung verpflichtealld sie einer Weisung nicht folgen
wollen317 Zulassig sind lediglich so genannte unverbindliBiehtlinien oder Empfeh-
lungen eines Wahl- oder Entsendungsberechtigten.

Auch nach § 4 Ill MontanMitbestG sind Aufsichtsraigjlieder weder an Auftrage
noch an Weisungen gebunden; dies gilt auch in BeztigAktiondre (8 136 Il AktG).
Zur weiteren Starkung der Unabhangigkeit von Audfscatsmitgliedern sieht das

Aktiengesetz die Unvereinbarkeit von Vorstandsnatgchaft und Aufsichtsratsman-

316 zur Nutzung von unterstiitzenden Strukturen vgll M B 2.5.

317 Vgl. dazu ausfuhrlich Lutter/Krieger 2002, S. 261
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dat in einem Unternehm@&¥ und die Genehmigung von Beratungs- und Kreditsertr
gen des Unternehmens mit Aufsichtsratsmitgliedemcid den Aufsichtsrat® vor. Ein
besonderes Schutzbeditrfnis flr Arbeitnehmer hak $1itbestG fest. Den (potentiel-
len) Interessenkonflikt und die mangelnde Unabhgkegi aufgrund des Anstellungs-
verhaltnisses thematisiert auch der Deutsche CatpofGovernance Kodex. Er
empfiehlt ganz konkret, dass jedes Aufsichtsratfied ,Interessenkonflikte, insbe-
sondere solche, die aufgrund einer Beratung odgar@unktion bei Kunden, Lieferan-
ten, Kreditgebern oder sonstigen Geschéaftsparemisiehen kbnnen, dem Aufsichtsrat
gegenuber offen legen* sé#% Zudem soll der Aufsichtsrat im Aufsichtsratsbetitihr
die Hauptversammlung Uber aufgetretene Interessdlitte und deren Behandlung
informierer$21 und ein wesentlicher, nicht nur voriibergehenderéssenkonflikt eines
Aufsichtsratsmitglieds zur Niederlegung des Mandistsen322

Ein weiterer Aspekt der Abhangigkeit sind Uberknearflechtungen von
Unternehmeid23 Zwar wurden die Verflechtungen durch Beteiligungen der
Deutschland AG in den vergangenen Jahren insbesoddech steuerliche Anreize und
aufgrund von Forderungen internationaler Investovenringer$24, doch sind die
groften Unternehmen auf Aufsichtsratsebene peidsoneler noch sehr verflochten
(siehe hierzu Abbildung 29). Die Thematik der Urafigkeit des Aufsichtsrats steht
daher auch im Jahre 2006 noch auf der Agenda digkPo

318 § 105 | AKtG, vgl. auch § 37 GenG.

319 g8 114, 115 AktG, vgl. auch § 37 | GenG, vgl. DICB006, Ziff. 5.5.4.

320 vgl. DCGK 20086, Ziff. 5.5.2.

321 vgl. DCGK 2006, Ziff. 5.5.3.

322 vgl. DCGK 2006, Ziff. 5.5.3.

323 Vgl. Goetz 2000, S. 91, bereits problematisiert Feddersen/Hommelhoff/Schneider 1996, S. 7.

324 v/gl. Heubischl 2005, Anhang A.8, Seite xxxiii f.
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Abbildung 29: Verflechtung der Deutschland AG aufféichtsratsebene
(Anteilseigner).
(Eigene Darstellung; Quelle der Daten: DAI, 2005-4)

4.4 Zeitliche Verfligbarkeit

Der Gesetzgeber schreibt den Zeitaufwand fiur eifsidltsratsmandat nicht konkret
vor. Gemald dem allgemeinen Grundsatz, ,ordentiichgewissenhaft” zu tberwachen,
ist jedes Aufsichtsratsmitglied verpflichtet, digr seine Amtsfiihrung notwendige Zeit
aufzubringen, im Regelfall also die Zeit, um an @&tzungen teilzunehmen und die
Unterlagen zu lesen und zu bewerten (8 116 1 i.\8.88 | 1 AktG). Die Vorbereitung
wird dabei mindestens so lange wie die Sitzungdiosselauern. Welcher Zeitbedarf
letztlich erforderlich ist, bemisst sich allein hader Ordnungsmafigkeit, mit der die
Uberwachungsaufgaben wahrgenommen werden. Istusafgder tibrigen Verpflich-
tungen schon vor Amtsantritt absehbar, dass eisi¢ghtsratsmitglied seine Aufgaben
aus Zeitgriinden nicht ordnungsgemaR ausiiben kagh,ein Ubernahmeverschulden
vor, falls es sein Amt dennoch annimmt. Entsteht dberlastung wahrend der Amts-
zeit, sollte das Aufsichtsratsmitglied zuriicktret@hnlich fordert der Deutsche Corpo-

rate Governance Kodex, dass jedes Aufsichtsratbedtgarauf zu achten hat, fur die
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Wahrnehmung seiner Mandate gentigend Zeit zu h&bédie vielfach kritisierte zeitli-
che Uberlastung durch Aufsichtsratsmandate wurdeldin Aufsichtsratsvorsitzenden
durch eine im Rahmen des KonTraG modifizierte Htwdidberechnung gemindert.
Der Aufsichtsratsvorsitzende hat nicht nur die @igen vorzubereiten, sondern auch
laufenden Kontakt zum Vorstand zu halten (vgl. 8.80 | 3 AktG)326 Der Gesetzge-
ber hebt hervor, dass ,der Zeitaufwand des Aufsrelsvorsitzenden erheblich mehr
als doppelt so hoch wie derjenige der anderen éhifsiatsmitglieder” und das Vor-
sitzmandat kein Ehrenamt, ,sondern eine verantwgduolle und hohen Einsatz for-
dernde Aufgabe“ sé®7 In der Literatur wird allerdings kritisch angemerklass die
verfliigbare Zeit nicht nur von der Zahl der Aufssthtsmandate abhange und sich aus
der gesetzlich zuldssigen Mindestzahl auf keindhSeéhlussfolgerungen fur den Zeit-
ablauf einer ordentlichen UberwachungstatigkeerelieRer$28

Wie viel Zeit das Amt abverlangt, ist von Unternemeu Unternehmen unterschied-
lich, hdngt zudem von den anstehenden Problemenndblasst sich daher nicht
allgemein feststellen. Die Anforderungen untersidei sich nach Branche, Grol3e,
Komplexitat der Unternehmensstruktur, Kapitalmaiki® u.a. erhebliéd® und auch
die Leistungs- und Einsatzfahigkeit des einzelneandi&tstragers ist von seiner kon-
kreten Situation abhangig. Im Krisenfall wird defoederliche Zeitaufwand wesentlich
grofRer sein; so kann man in schwierigen Zeiten aoth&nhende und aul3erhalb der
normalen Tatigkeiten gefordert sein.

Die gesetzliche Sitzungsfrequenz des Aufsichtsratsrscheidet sich bei borsennotier-
ten und nicht borsennotierten Aktiengesellschafi@ar Aufsichtsrat bdrsennotierter
Aktiengesellschaften muss zweimal im Kalenderh&ibjausammentreten (8 110 IlI
AktG); das ergibt vier Sitzungen pro JaA?.

325 vgl. DCGK 2006, Ziff. 5.4.3.

326 vgl. DCGK 2006, Ziff. 5.2.

327 Gesetzesbegriindung zum KonTraG, BT-Drs. 13/979983, S. 38.

328 Vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 205.

329 Vgl. Gesetzesbegriindung zum KonTraG, BT-Drs. AB291998, S. 40 ff

330 per Aufsichtsrat nicht bérsennotierter Aktiendissbhaften muss einmal im Kalenderhalbjahr zusantratam
(8 110 Il AktG), sich also zweimal jahrlich treffe
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§ 110 Il AktG ist als Mindestanforderung zu sehéfeitere Sitzungen fallen an, wenn
Aufsichtsratsausschiisse gebildet wurden (8 108kkiG).331

Der Deutsche Corporate Governance Kodex empfiedtneVermerk im Bericht des
Aufsichtsrats, wenn ein Aufsichtsratsmitglied annwger als der Halfte der Sitzungen
des Aufsichtsrats teilgenommen Rad.

Abbildung 30 fasst noch einmal in anderer Form désdang herausgearbeitete
Anforderungsprofil an ein Aufsichtsratsmitglied ansmen: Ausreichendes Wissen in
allen relevanten Bereichen, umfassende Erfahrurgichgeitig weitestmoégliche
Unabhangigkeit und die personlichen Fahigkeitendiakes einzubringen. Somit sollte
sich das Aufsichtsratsmitglied ein kritisches Urtéber den Vorstand und dessen

Tatigkeit bilden kénnen.

Wissen Uber das
Wirtschaftliche

Umfeld
Unter- Aufsichtsrat-
nehmens- spezifisches Zwischen Unab-
spezifisches . ) Wissen o .
V\’iissen Kritisch mit hang'gkhe't gnd
N ausreichendem
unabh.anglgem Wissen und
Urteil = den Erfahrung muss
Vorstand die richtige Balance
Unabhangig- hinterfragend Erfahrtung/ gefunden werden
Keit/Unvorein- breite
genommenheit Perspektive
Beteiligung/
personliche
Fahigkeiten

Abbildung 30: Uberblick Kriterien fiir die Zusammet®mung des Aufsichtsrates.

4.5 Anreize fur zielkonformes Verhalten
Die Untersuchung der Determinanten von Aufsichssuditeit hat bislang u. a. gezeigt,

dass die Aufsichtsrate den Spielraum, der ihnetzttmahlreicher vorgegebener Rege-

331 vgl. DCGK 2006, Ziff. 5.3.

332 ygl. DCGK 2006, Ziff. 5.4.6.
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lungen bleibt, nicht ausnutzen, um den steigenderiorderungen an Corporate
Governance gerecht zu werden. Daher stellt sich-thge, welche Anreize das Auf-
sichtsratsmitglied fur sein Verhalten hat, und hresbesondere die Frage nach einer
leistungsgerechten VergUtupep

Die Vergiitung des Aufsichtsrats ist grundlegen@ ih13 AktG normied34. Die Auf-
sichtsratsmitglieder haben keinen Anspruch auf ¥iekgitung. Die Entscheidung tber
die grundsatzliche Gewahrung wie auch tber die Hidiat allein in dem Ermessen der
Aktionare. Weder der Vorstand noch der Aufsichtsratit Ausnahme der Unterbrei-
tung eines Beschlussvorschlags in der Hauptversangnl sind hieran zu beteiligen:
Dadurch wird Kollision der Verwaltungsorgane, almesbesondere auch eine Selbstbe-
dienungsmentalitat des Aufsichtsrats verhintért

Dem Aufsichtsrat ist es auch nicht gestattet, dinere Mitgliedern - etwa im Rahmen
einer Beauftragung nach § 111 Il 2 AktG - Sondegiieingen zu gewahréif. Ist eine
Vergitung in der Satzung vorgesehen oder durch tdargammlungsbeschluss be-
willigt, so steht sie den einzelnen Mitgliederr3¥i

Art und Hohe der Aufsichtsratsvergutung finden chdirweise ihre Regelung in der
Satzung38 konnen aber auch durch einfachen Hauptversammlesgbluss festgelegt
werder?39, Insbesondere ist es der Hauptversammlung mogéderzeit Gber eine in
der Satzung bestimmte Mindestvergitung hinausgeh&teimente festzulegéfd. Ein

Hauptversammlungsbeschluss wirkt grundséatzlichzbiseiner andernden Beschluss-

333 Vgl. Nassauer 2000, S. 30.

334 Auf eine Betrachtung des Anspruchs auf Erstattdag Auslagen wird hier verzichtet, da diese fimeei
Professionalisierung nicht von Bedeutung ist, zuoslagenersatz vgl. Potthoff/Trescher 2003, S. 250 f
Semler 2004c, S. 668-675.

335 vg. Hiiffer 2006, § 113 AKtG, S. 567, Wellkampod) S. 489.

336 Vgl. Hoffmann-Becking 1999a, S. 391, Potthoff@eker 2003, S. 246, Semler 2004c, S. 659.
337 vgl. Hoffmann-Becking 1999a, S. 390, Huiffer 2086113 AktG, S. 567, Semler 2004c, S. 658.
338 Vgl. Hoffmann/Preu 2003, S. 142, Wellkamp 200148®.

339 vgl. § 113 1 2 AKtG, vgl. auch DCGK 20086, Ziff.45, Lutter/Krieger 2002, S. 271.

340 vg|. Mager 1999, S. 1389, Winter 2003, S. 341.
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fassung fort, wenn er nicht explizit flr ein bestites Jahr getroffen wuréf. Sowohl
die Aufnahme als auch die Anderung der entsprecremegelungen in der Satzung
bedurfen eines Beschlusses mit einfacher Stimmere&}2 Dem Zweck des § 113

| 2 AktG, eine Publizitat der Vergutungsstruktur gewahrleiste#3, ist nur Genlge
getan, wenn der Umfang und die Prazision diesetilBasingen einen Dritten in die
Lage versetzen, die Vergutung fur das einzelne IMdggenau beziffern und die
Grundlagen fiir ihre Berechnung nachvollziehen zunk@#44.

Fur den Aufsichtsrat werden bisher dieselben ForgemVergltung als zuléssig er-
achtet, die 8 87 | AktG auch fur die Vorstandsnetdgr benennt: Neben einem Gehalt
ist hiernach auch eine Gewinnbeteiligung mogitéhDer DCGK fordert allgemeiner
eine erfolgsorientierte Vergitung, zusammensetztfasten und variablen Bestandtei-
len sowohl jeweils fir sich oder auch in Kombina#it.

Mit Ausnahme der Berechnung einer gewinnabhangit@mtiemé4? findet auch die
Hbhe keine explizite Normierung, jedoch sind einigreindsatze zu beachten. Zunéchst
muss die Vergltung unter Bertcksichtigung der Abégader Aufsichtsratsmitglieder
sowie der Lage der Gesellschatft, fir deren Beurtgilauf den Erfolg, die Zukunftsaus-
sichten und die Grél3e, Branche und Bedeutung desrhéihmens respektive Konzerns
als Anhaltspunkte abzustellen3&t angemessen séff. Der DCGK verlangt zudem

die Berucksichtigung des Tatigkeitsumfangs und\denantwortung der Aufsichtsrats-

341 Vgl. Hoffmann-Becking 1999a, S. 391.

342 Nach § 113 | 4 AKIG ist selbst die Herabsetzuagid der Satzung festgelegten Vergutung mit ehdad/ehr-
heit moglich, vgl. Huffer 2006, § 113 AktG, S. 569.

343 vgl. Hiiffer 2006, § 113 AKIG, S. 560 ff.

344 vg1. Hiiffer 2006, § 113 AKtG, S. 568, Semler 2008. 660.
345 vgl. Mager 1999, S. 1389.

346 v/gl. DCGK 2006, Ziff. 5.4.5, Hoffmann/Preu 208, 144.

347 vgl. § 113 Il AKtG, vgl. hierzu Hiiffer 2006, §LB AktG, S. 570.
348 Vgl. Potthoff/Trescher 2003, 346 f.

349 Vgl. § 113 | 3 AktG, vgl. Hoffmann/Preu 2003,13.3.
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mitglieders0, In die Beurteilung der Angemessenheit sind sahtliBestandteile der
Vergltung einzubeziehé®.

Ferner muss dem Gleichbehandlungsgrundsatz gergigew. Hierdurch wird aber eine
sachbedingte Differenzierung, insbesondere eink Raoktionen und Leistungen diffe-
renzierende Vergltung, nicht ausgeschlo¥selvurde lange Zeit neben weiteren MaR-
staben fur die Beurteilung der Angemessenheit auPdaxis vergleichbarer Unterneh-
men zurlickgegriffe?3 so ist hiervon derzeit aufgrund der hiermit engledenden
Blockierung einer im Rahmen der Professionalisigrund im Einklang mit den ge-
stiegenen Anforderungen zu beflirwortenden ErhdldergAufsichtsratsvergitung ab-
zusehefP4 Vielmehr muss zur Ermittlung vor allem der angesemen Hoéhe auf die
fur vergleichbare Berufsgruppen Ubliche Vergutungtezkgegriffen werden. In der
Literatur wird eine Orientierung sowohl an Manageengleichbarer Unternehmen oder
erfolgreichen Freiberuflern angerege.

Eine leistungsorientierte Vergutung im Sinne desféssionalisierung, die es den ein-
zelnen Aufsichtsratsmitgliedern beziehungsweisedldaten erlaubte, ihre Vorstellun-
gen Uber die Vergutung mit der Gesellschaft indieitl auszuhandeln, sieht der Ge-
setzgeber indes nicht . Hiermit wiirrde dem Umstand Rechnung getragen, diass
gleichen Aufgaben mit unterschiedlicher Qualitasgriibt werden kénnen. Eine solche
Vorgehensweise ist nach geltendem Recht jedoch mdglick?>?, da das Verhaltnis
zwischen dem einzelnen Aufsichtsratsmitglied und @esellschaft kein Dienst-, son-

dern vielmehr ein korporatives Verhaltnis3¥t AuBerdem muss bedacht werden, dass

350 vgl. DCGK 2006, Ziffer 5.4.5.

351 vgl. Huffer 2006, § 113 AKtG, S. 569.

352 vgl. Mager 1999, SL390.

353 vgl. Hiiffer § 113 AKtG, S. 566 .

354 Annlich auch Mager 1999, S. 1390.

355 Vgl. Lutter/Krieger 2002, S. 271, Semler 2004665 f.
356 vgl. § 113 | 2 AKiG, erganzend Semler, 2004GER.
357 vgl. § 113 11,2 AKIG.

358 v/gl. Hoffmann-Becking 1999a, S. 390, Lutter/Keeg003, S. 270.
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die Beobachtung der Qualitat vor allem des einzeMéglieds den Aktiondren grund-
satzlich schwer fallen muss, so dass ein solchege¥en in der Differenzierung nach
dem Marktwert des jeweiligen Mitglieds resultiertke jedoch wegen der hiermit ver-
bundenen Spannung und der fehlenden Uberprifbadigélennt wirgb®.

Es ist inzwischen herrschende Meinung, dass de Vigrgtitung dem Anspruch einer
leistungsgerechten Verguitung nicht mehr getfiigba die variablen Bestandteile aller-
dings aufgrund ihrer Abhéngigkeit von einer Bemagsgrundlage unter Umstanden in
einzelnen Geschaftsjahren entfallen kbénnen, dienFtkvergitung der Entgeltung des
hiervon unabhangig zu erbringenden Arbeitseins@dsn Falle einer Krise wird zu
ihrer Bewdltigung den Aufsichtsratsmitgliedern untémstanden ein erhdhter Einsatz
abverlangt.

Zur Berechnung einer angemessenen Festvergutufig sol einer anspruchsvollen
Uberwachungstétigkeit geniigender Stundensatz aufla@@hschnittlich zu erwartende
Zeiterfordernis kalkuliert werden. Nur so lasseshsauch qualifizierte Personen zu der
Ubernahme eines entsprechenden Mandats be#fg8&eim Fernbleiben von Sitzun-
gen sollte es entsprechende Abschlage ¢ben

Eine besondere Form stellt die Festlegung einear@iéetrags in der Satzung oder in
einem Hauptversammlungsbeschluss dar, den derchtdsat selbststandig unter sei-
nen Mitgliedern aufteilen soll. Die Ubernahme ei0O Versicherungspramie als
Nebenleistung der Gesellschatft ist als BestandéziVerglitung zu bezeichnen.
Variable Bestandteile sollen einen Anreiz zur geesthaften Wahrnehmung der Auf-

gabe bilder$$4 Dieser wirkt jedoch nur fiir die Anteilseignervetsr, da die Arbeit-

359 vgl. Semler 2004c, S. 661, Wellkamp 2001, S. 495.
360 vgl. Hiiffer 2006 § 113 AKtG, S. 566 f.
361 vgl. Semler 2004c, S. 663.

362 Vgl. Semler 2004c, S. 666 f., der unter Heranzighder fir qualifizierte Unternehmensberater, \Whdtspri-
fer und Rechtsanwalte durchaus Ublichen Tageshaeom € 5.000 bei vier regularen Aufsichtsratssigen
eine Festvergitung von € 20.000 als angemessen halt

363 Vgl. Mager 1999, S. 1390, Semler 2004c, S. 668d&uForderung, der Hauptversammlung das Fernioleibe
von Aufsichtsratsmitgliedern anzuzeigen, vgl. DC&)06, Ziff. 5.4.6.

364 Vgl. Theisen 1999, S. 1667. Zur Anreizfunktion éefolgsorientierten Vergiutung vgl. Fallgatter 20®4 456,
Hoffmann/Preu 2003, S. 144
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nehmervertreter grof3e Teile ihrer Vergutung anHhas-Bockler-Stiftung abzufiihren
habeR®®,

Die Gewahrung einer erfolgsorientierten Tantiemedwiicht nur explizit durch den
DCGK gefordef®6, sondern ist in der Praxis auch durchaus g&Agigbgleich nur
eine Vergutung in Abhangigkeit vom Gewinn geselztieregelt ist, ist die Wahl einer
anderen Bemessungsgrundlage moglich und auch disr¢itdic$68.

Die Hohe der gewinnabhangigen Vergitung ist in 111 AktG geregel6®. Der
Bilanzgewinn ergibt sich aus dem Jahresiiberschaodseinem Gewinn- beziehungs-
weise Verlustvortrag, korrigiert um die Einstellubgziehungsweise Auflosung von
RicklageR’0. Zur Begrenzung nach oben kann eine HOchstgreazegewinn- oder
dividendenabhangigen Vergitung festgelegt wettden

Zunachst kann festgehalten werden, dass sowoltaher Jahresiiberschuss als auch
eine hohe Dividende grundsatzlich im InteresseAktionare liegen, so dass zunachst
gleichlaufende Interessen zu vermuten sind. Altegsliwird der Bilanzgewinn wie auch
die Dividende aber mal3geblich auch von der Rechslaggngspolitik und der Ent-
scheidung uber die Bildung beziehungsweise Auflgston Riucklagen bestimmt.

Der deutsche Gesetzgeber hat mit dem KonTraG 82811 3 AktG explizit die
Grundlage fir die Ausgabe nackter Optionsrecht®@istandsmitglieder als Bestand-
teil inrer Vergutung geschaffen, wahrend die Auftscatsmitglieder ausdricklich als
Berechtigte einer solchen Regelung ausgenommenemtiFd Gleichzeitig wird in der
Gesetzesbegrindung betont, dass die bereits voKdefraG, auch an Aufsichtsrats-

mitglieder, mogliche Ausgabe von AktienoptionenZimsammenhang mit der Gewéh-

365 vgl. Peltzer 2003, S. 88 ., Seibt 2003a, S. AWiter 2003, S. 353 .

366 \/gl. DCGK 20086, Ziff. 5.4.5, Seibt 2003a, S. 475.

367 Vgl. Hoffmann-Becking 1999a, S. 390, Potthoff/Talesr 2003, S. 247.

368 v/gl. Winter 2003, S. 341 f.

369 Kritisch zu der hier kodifizierten Mindestverzimgy von 4 % Semler 2004c, S. 663, Theisen 199P66x.
370 vgl. § 158 1 1 AktG, Huffer 2006, § 113 AKtG, S70.

371 vgl. Mager 1999, S. 1392, Theisen 19991 &658.

372 Vgl. Wiechers 2003, S. 595 f.
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rung von Wandelschuldverschreibung&mach § 221 | AktG, die in der Folge durch
eine bedingte Kapitalerhbhung nach § 192 1l 1 Akislient werden, trotz der hiermit
einhergehenden Intransparenz und rechtlichen Audf@/archt abgeschnitten werden
soll.374

Seitdem besteht in der Literatur Uneinigkeit dariloe welcher Form - unter der Vor-
aussetzung der notwendigen Beachtung der in § ktG genannten Mindestregelun-
gen - die Auflegung von AktienoptionsprogrammenAiifsichtsratsmitglieder zulassig
ist375. Der BGH inzwischen fir etwas Klarheit gesorgtjeém er die Bedienung von
nackten Optionen durch den Erwerb eigener Aktiessehliet. Uberdies sieht er eine
analoge Anwendung auf die Bedienung von Wandel-@Qptionsanleihen vor und be-
zweifelt mit dem Verweis auf den vermeintlichen Mfil des Gesetzgebers ganzlich die
Zulassigkeit einer aktienkursorientierten Vergutdeg Aufsichtsratsmitglieder in Form
eines Aktienoptionsprogramsis.

Weiterhin muss auch eine aktienkursorientierte \iengg in Form von Phantom Stocks
Plans oder Stock Appreciation Rights (SAR) als dedtzlich zulassig erachtet werden,
solange diese nicht explizit gesetzlich verbotewi’. Schon die Beurteilung hinsicht-
lich des Potenzials einer Angleichung des Inteedee Aufsichtsratsmitglieder an die
der Aktionare ist nicht eindeutig zu beantworteindSlie Aufsichtsratsmitglieder selbst
an der Wertsteigerung durch eine am Aktienkursnbigete Vergutung beteiligt, so ist
anzunehmen, dass ihr Interesse an der Vornahmeengdhtender Mal3nahmen ab-
nimmt378 gleichzeitig sollte sich die Beteiligung positiuf ihre Uberwachungsintensi-
tat auswirken, um den Vorstand zu einer wertstagn Unternehmensfithrung anzu-

halten.

373 Unter den Begriff der Wandelschuldverschreibungdee sowohl Wandel- als auch Optionsanleihen sub-
sumiert, vgl. Wiechers 2003, S. 596.

374 vgl. Hoff 2003, S. 911 f.
375 vg. Richter 2004, S. 951, Wiechers 2003, S. 596 f
376 vgl. Winter 2003, S. 342 f.

377 Vgl. Hoffmann/Preu 2003, S. 144, Mager 1999, S313®&itisch zur rechtlichen Einschatzung dieserghti-
keit Richter 2004, S. 956.

378 Eine erfolgsorientierte Vergitung fordert auchteu?001, S. 230-232.
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Ferner unterliegt die Bemessungsgrundlage in Fasuhternehmenswerts nur indi-
rekt dem Einfluss des Aufsichtsrats. Wenngleicle gjnte Corporate Governance den
Shareholder Value steigert, so dass zweifelsohme emer Kausalitat zwischen der
Uberwachungsqualitat und der Steigerung des Urlieraaswerts auszugehersis ist
diese doch schwierig zu quantifizier&. Wohl ist der in der Literatur vertretenen
Auffassung Recht zu geben, dass der Aufsichtsmaélrmend an den grundlegenden
Entscheidungen zu beteiligen ist und seine Mogedkk der Einflussnahme im
Interesse der Aktionare zu nutzen3R3tjedoch gilt es zu bedenken, dass letztlich
Entscheidungen auch weiterhin allein durch den Mok herbeigefiihrt werden kénnen,
so dass der Aktienkurs nur eingeschrankt dem Bisflles Aufsichtsrats unterliégg
Dennoch werden sich die Mitglieder bewusst seinlchee Handlungen grundséatzlich
der Steigerung des Unternehmenswerts zutraglicld. sitweifellos erfullt eine
aktienkursorientierte Vergitung die letzte Bedingder allseitigen Beobachtbarkeit.
Eine funktionsorientierte Differenzierung, bei dée Ubernahme einer herausgehobe-
nen Position innerhalb des Aufsichtsrats durch@egvdhrung einer Zusatzvergutung in
Form eines um das Vielfache erhdhten Fixums ergattird, ist in der Praxis durchaus
gangig und mit dem Gleichbehandlungsgrundsatz mea®83. Hierbei ist eine Vertei-
lung zwischen Aufsichtsratsvorsitzendem, seinentiv@téreter und den einfachen Mit-
gliedern im Verhaltnis von 2 zu 1,5 zu 1 lbliche diunehmend eine Anderung zu-
gunsten der herausgehobenen Posten efahttberdies ist nicht nur das erhthte Enga-
gement der (stellvertretenden) Vorsitzenden vonsiufsratsausschiissen, sondern
auch das ihrer einfachen Mitglieder zu belor#enEine derart pauschale Vergitung

solite aber zugunsten einer genaueren Form der &emg aufgegeben werden.

379 Vgl. Kapitel I A.
380 Vgl. Jensen 200, S. 13.
381 s fiir eine wertorientierte Vergitung argumeetierHoff 2003, S. 910.

382 vgl. Theisen 1999, S. 1667, Fallgatter 2003,08. 7

383 Vgl. Hoffmann/Preu 2003, S. 144, DCGK 2006, Zif#4 5.
384 v/gl. Fallgatter 2004, S. 455, Mager 1999, S. 138dthoff/Trescher 2003, S. 248.

385 Vgl. DCGK 20086, Ziffer 5.4.5, Hoffmann-Becking 198 S. 392, Hoffmann/Preu 2003, S. 144 f.
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Kommt dem Amt des Aufsichtsratsvorsitzenden beispieise ein dem Beruf des Vor-
standsvorsitzenden vergleichbarer Umfang zu, sesnium auch die Vergitung in der-
selben HOohe zustehen, da die Anforderungen niafmger sind86. Entsprechend soll-
ten die weiteren benannten Posten fir den hierembundenen Arbeitsaufwand ent-
lohnt werden, woftir die Erhebung der durchschalttbenétigten Anzahl an Stunden
beziehungsweise Tagen erforderlich ist. Zur Berengnscheint ein gegentber der Er-
mittlung des normalen Fixums erhohter Stunden- ddegessatz angebraét Dieses
tragt zum einen dem Umstand Rechnung, dass gegdh#seuch ein erhbhter Ar-
beitseinsatz abgegolten werden muss, wenn dieseb die Lage des Unternehmens
erforderlich wird; zum anderen fordert ein Uberdhschnittlicher Verdienst die Kon-
kurrenz um die genannten Posten, so dass aucludiéiziertesten Mitglieder zur Ver-
fligung stehen.

Wahrend der fixe Bestandteil primar der Entlohndeg in der Satzung fixierten Min-
destanforderungen dient, missen Anreize zur Dunhcufig gegebenenfalls weiterer
notwendiger MaRBnahmen geschaffen wer@nSind weitere Plenarsitzungen, zum
Beispiel aufgrund einer Krise, oder Sitzungen zierilVorbereitung erforderlich, so
mussen die Mitglieder hierfir durch ein entspredesn Sitzungsgeld entlohnt
werder?8d, so dass auch diesem ein variabler Charakter prmgsen werden mud.

Im Sinne einer Professionalisierung erscheint eiagfgrund der tatsachlich
aufgewendeten Stunden errechnete Entlohnung deiikbhtierbei besteht jedoch das
Problem, dass nicht nur ein ambitionierter Aufscat mehr Stunden bendtigt als ein
weniger ambitioniertes Mitglied, sondern auch ejeeingere Qualifikation infolge des
erhohten Zeitaufwands zu einer hoheren Stundenzahiger qualifizierter Mitglieder

fuhrte. Unterschiedliche Stundensatze waren aber fgrund des

386 \/gl. Huffer 2006, § 113 AKtG, S. 567 ff.

387 Lutter/Krieger schlagen eine Orientierung an déhéider Vorstandsgehalter vor, vgl. Lutter/Kriegeo2, S.
271.

388 Vgl. Brountas 2003, 47 ff.

389 Vgl. Mager 1999, S. 1391, Hoffmann/Preu 2003,43. 1
390 vgl. Semler 2004c, S. 663.

391 vgl. Mager 1999, S. 1391.
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Gleichbehandlungsgrundsatzes derzeit gesetzlidht miglassig§®2 SchlieBlich ist die
von den Mitgliedern veranschlagte Stundenzahl wedkirch die anderen
Aufsichtsratsmitglieder noch durch die Aktionarebaobachtei$s.

Die Gewahrung eines Bonusses flur eine erfolgreichhdeflihrte Evaluation ist denk-
bar. Die Heranziehung von EvaluationsergebnissenZahlungsgrundlage verbietet
sich jedoch, da hierdurch ein Anreiz zu einer zsitpeen Berichterstattung geschaffen
wird3%4, Die Aktionare sind an einer intensiven Wahrnehgnder dem Aufsichtsrat ob-
liegenden Aufgaben interessiert. Unter der Voraussg der intensiven Anwendung
erscheint ein Evaluationsprozess geeignet, dien@griingsfunktion zu erreichen und

die Uberwachungstatigkeit langfristig zu verbessern

5. Uberblick Uber die Determinanten des Aufsichtsrees

Die wichtigsten Determinanten der Aufsichtsratsirlaeis der Literatur lassen sich
Ubersichtsartig wie in Abbildung 31 zusammenfassed in Beziehung setzen: Vor
dem Hintergrund eines vorgegebenen regulatoriséte@mmens hat der Aufsichtsrat
dem aktuellen Aufgaben- und Rollenverstandnis naahanmen, hier fur die Grafik
kurz zusammengefasst  zu Kontrollfunktion, Persantalieklung und

Strategieberatung. Die wichtigsten in der Literatlantifizierten Determinanten lassen
sich in die Determinantengruppen Strukturen, T&igkund Mitglieder des

Aufsichtsrates einordnen.

392 Vgl. grundlegend Abschn. Ill. B dieses Hauptteils
393 Vgl. auch Mé&ger 1999, S. 1391.

394 Vgl. zur Tendenz einer zu positiven Berichtetstag Uiber die eigenen Leistungen vgl. Baetge/Theeena
2004, S. 204 f.
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Gesetze, Rechtsverordnungen, Rechtssprechung,
Kommentierungen, Verordnungen

Satzung
Geschaftsordnungen

— Strukturen
Aufgaben und * Plenum Tatigkeit
Rollenver- * Aufsichtsratsvorsitzender ¢ Informationsversorgung
standnis ® Ausschisse * Effizienz

) * Unterstiitzende
¢ Kontrollfunktion Strukturen

* Personalent-

wicklung
* Strategie-
beratung Mitglieder H
- * Qualifikation
* Anreize

Abbildung 31: Wichtigste Determinanten der Aufsgratsarbeit aus der Literatur.



119

C. THESEN ZU DETERMINANTEN VON AUFSICHTSRATSARBEIT

Die Ergebnisse der vorangegangenen Kapitel lagsénirs Arbeitsthesen zusammen-

fassen, die dann ebenfalls als Grundlage fur demview-Leitfaden dienen werden.

AT 1: Es herrscht noch kein einheitliches Verstasidwas angemessene Aufsichtsrats-
arbeit heute ist. Die Rolle des Aufsichtsrates @kelt sich vom Uberwacher und Ent-
scheider Uber Vorstandspersonalien zusatzlich zeratBr des Vorstands in Strategie-
fragen und Coach.

AT 2: Der regulatorische Rahmen fir den Aufsichtgiaer bérsennotierten Aktienge-
sellschatft in Deutschland ist umfangreich, aberdgiioht den Aufsichtsraten Uber die
Pflichten hinaus ein hohes Mal3 an Ausgestaltung\ertbesserung der Aufsichtsrats-
arbeit.

AT 3: Trotz zahlreicher Verbesserungen hinsichttieln Struktur des Aufsichtsrates be-
steht weiterhin ein Verbesserungspotential, inst@sie hinsichtlich der Zusammen-
setzung des Plenums, der Besetzung und Einordres@ufsichtsratsvorsitzenden, der
Nutzung von Ausschissen, der Handhabung der Mithestng im Aufsichtsrat sowie
der Unterstitzung der Aufsichtsrate.

AT 4. Die Art und Weise der Tatigkeit und Zusamnmed der Aufsichtsratsmitglieder
ist ebenfalls verbesserungswiurdig. Erste Aufsielitsvaluationen zeigen, dass insbe-
sondere die Informationsversorgung als Grundvosdmsag aller Uberwachung, Ent-
scheidung und Beratung, als auch die EffizienzAdbeit selbst zu verbessern sind.

AT 5: Die Anforderungen an die Fahigkeiten des eimzn Aufsichtsratsmitglieds sind
unzureichend formalisiert und unterscheiden sichaeh Amt innerhalb des Aufsichts-
rates.

AT 6: In den Aufsichtsraten findet oft keine Diskiom oder konstruktive Kritik statt.
Selbst hochqualifizierte Aufsichtsrate bringen doimie Fahigkeiten - auch aufgrund

anderer Determinanten wie Grof3e oder Mitbestimmuofty nur unzureichend ein.
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AT 7: Die heute gegebene Anreizstruktur fir Aufsscéte hat keinen nachhaltigen Ein-
fluss auf die Arbeit der Aufsichtsrate, insbesordeenn das Aufsichtsratsamt eine Ne-
bentatigkeit ist.

AT 8: Die Tatsache, dass viele Aufsichtsrate im pibaruf Vorstand(svorsitzende)
sind, lasst das Interesse an einer generellenBigiréter Aufsichtsrate und damit der
Uberwachung oftmals gering ausfallen, insbesondarder Nutzen z.B. eines intensi-
veren strategischen Dialogs mangels ausreichenddar&itung wiederum auf der Seite
des Aufsichtsrats oft noch nicht gegeben ist.

AT 9: Nach zahlreichen Anderungen und Verbesseminggiingster Vergangenheit
hinsichtlich vieler der aufgefiihrten Determinanseheinen weitere inkrementelle Ver-
besserungen dennoch notwendig. Sie sind aber mighitgend hinreichend fiir eine
deutliche Verbesserung der Aufsichtsratsarbeit dandit der Corporate Governance in
Deutschland, da die Bedeutung der einzelnen Detamten ungeklart ist und ebenso

deren Zusammenwirken.
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Tell IV: Erkenntnisse fur die Tatigkeit
von Aufsichtsraten aus den Interviews

A. METHODISCHES VORGEHEN BEI EINER EXPLORATIVEN
STUDIE

1. Auswahl der Erhebung

Mit der Entscheidung fiir eine explorative Studie Bbrschungsmethodologie ist prin-
zipiell noch keine Entscheidung lber das spezifistimtersuchungsdesign verbun-
den39%

Im Rahmen der erhebungsmethodischen Vorgehenswaisa bei der konkreten
Sammlung von Daten zwischen der Beobachtung, Doktenanalyse und Befragung
unterschieden werde¥§$ Die Beobachtung, unter der ,das systematisches&efa
Festhalten und Deuten sinnlich wahrnehmbaren Mermlzum Zeitpunkt des Ge-
schehens®®7 verstanden wird, scheidet aufgrund forschungsohuseher Uberlegun-
gen aus$9 Die Aufsichtsrate wirden in der gebotenen Zahl denerdernis langer-
fristiger, beobachtender Aufenthalte bei Aufsicatssitzungen nicht nachkommen. Die
Dokumentenanalyse, die eine systematische ErhebudgAuswertung von Texten,
Bildern und Filmen umfas3f?9 ist vor dem Hintergrund der aufgezeigten Forsckting
licke und den bislang abgeleiteten Determinantemadgéatzlich nicht geeignet, hin-

reichend fundierte Informationen zu erfassen. Zikamn die Methode der Dokumen-

395 siehe Teil Il B 2

396 Vgl. Kromrey 1998, S. 297 ff.

397 atteslander 1995, S. 87.

398 Vgl. fiir eine tiefer gehende Differenzierung \Beobachtungsarten und —kategorien Atteslander 1% ff.

399 Vgl. Diekmann 1998, S. 481. Gelegentlich wirdrtaech alternativ von Inhalts-, Text- oder Bedegaanalyse
gesprochen, vgl. auch Spohring 1995, S. 189.
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tenanalyse zur Beschreibung der untersuchten Rapulergdnzend angewendet wer-
den400 jedoch erfilllt eine Datenerhebung tber Presseihitten, Geschaftsberichte
etc. ansonsten ebenfalls nicht den Zweck, die befene Forschungslicke mit Hilfe
von Informationen, die nur Insidern zuganglich sima schlief3en.

Insofern wird die Datenerhebungsmethode der Befrgggewdahlt, die wiederum
postalisch, personlich oder telefonisch durchgefimerden kand9l Aufgrund der
Komplexitdt der Untersuchung scheidet eine telsfdm Befragung von vornherein
aus.

Die Maoglichkeit einer schriftlichen Befragung zurhédmenkomplex der Aufsichtsrats-
arbeit ist mit erheblichen Nachteilen verbund&hSo weisen schriftliche Befragungen
in der Regel eine sehr geringe Ricklaufquote*@iZudem wiirde die notwendige
Lange das genannte Rucklaufproblem noch verstaikemer ist darauf hinzuweisen,
dass auf die Moglichkeit verzichtet werden muisaterwartete Antworten aufzugrei-
fen, auf interessante Aspekte vertiefend einzugesosvie widersprichliche Aussagen
aufzudecken und zu diskutieren. Insbesondere vor ldetergrund des dargestellten
gering entwickelten Forschungsstands im Bereiclsidbfsratsarbeit erscheint das hier
angesprochene Problem als sehr gravierend.

Vor diesem Hintergrund ist es nahe liegend, diedpfng in Form personlicher Inter-
views durchzufuhren. Dafur sprechen — in Kenntmis @ben genannten Nachteile der
alternativen Methoden — folgende Vortetfé:

Fur gewohnlich gelingt es mit einem personlichersgiz&ch besser, die Zielgruppe zu

einer Teilnahme zu motiviere&qs

400 s etwa die Durchsicht von Geschaftsberichten ksveiner vorbereitenden Informationsgewinnung e
sichtsratsmitglieder, Aufsichtsratsgré3en, Anzahl Ausschisse etc.

401 pie Befragung ist die am haufigsten zum Einsatnikende Methode empirischer Sozialforschung und wird
daher oftmals synonym verwendet mit der empirisdRerschungsmethodik schlechthin, vgl. Bronner/Appel
Wiemann 1999, S. 143. Teilweise wird die Befragangh als ,Kénigsweg"“ der empirischen Sozialforschun
bezeichnet. Vgl. Diekmann 1998, S. 371, Wienold®2® 104.

402 Vgl. zu Nachteilen schriftlicher Befragungen SdHhril/Esser 1999, S. 336 f. Auf der anderen Seiteisen
schriftliche Befragungen technische und wirtsciefd Vorteile auf, vgl. hierzu etwa Wieken 1974186 f.

403 vgl. Laatz 1993, S. 109.
404 v/g|. Berg 2003, S. 117 f.

405 v/gl. Laatz 1993, S. 108.
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Samtliche theoretische Kategorien des Bezugsrahik@msen in einem ausfuhrlichen
Gespréach in die Erhebung einflieRen. Das Problesnadbschreckenden Effektes eines
zu umfangreichen Fragebogens ist bei personlichesp@chen weitaus geringer zu
gewichten.

Einzelne Fragen kdnnen vertiefend erlautert werdergass auftretende Missverstand-
nisse leichter erkannt und ausgerdumt werden koériDieser Aspekt ist insbesondere
vor dem Hintergrund der sensiblen Thematik von grdBedeutung. Zur Wahrung des
heuristischen Potentials konnen ausgewahlte Prabthskutiert werden.

Erkenntnisse aus bereits durchgefiihrten Intervigiveen in spatere Befragungen ein-
bezogen werden, so dass eine kontinuierliche Vedoesg der Gesprachsverlaufe ver-
mutet werden kanf{6

Es verbleibt noch die Hurde, einen Interviewtermmit den Aufsichtsraten von borsen-
notierten Unternehmen in Deutschland zu bekommeseDwvurden tUber Kontakte des
Arbeitgebers des Verfassers telefonisch mit dereij@yen Sekretariaten oder Assis-
tenten vereinbart. Mehrmalige Verschiebungen demihs und klrzere zeitliche Ver-
fugbarkeit als die vorab vereinbarte eine Stundd dabei zu erwarten. Durch die per-
sonlichen Kontakte bei der Interviewanbahnungtstelie Antwortquote ein geringeres
Problem dar - 15 von 22 angesprochenen Aufsiclesrstellten sich fur ein Interview
zur Verfugung. Diese waren vorher nach den in Megenannten Selektionskriterien

ausgewahlt worden und dann bei entsprechend voehanad Kontakt angefragt.

2. Einordnung des Interviewleitfadens

Bei der Erstellung des Erhebungsinstruments, desviewleitfadens, ist zunachst auf
eine ,korrekte Ubersetzung“ des theoretischen Hgntexds zu achten, da die Fragen
auf den eigenen Bezugsrahmen bezogen sein s#ltdder Interviewleitfaden weist
folglich jene vier Kategorien inkl. Unterkategorianf, die bei der Konkretisierung des
Forschungsrahmens bereits aufgezeigt wurden: Rd@tukturen, Ablaufe und

Besetzung. Dartber hinaus werden noch weitere ansHypothesen am Ende des

406 Vgl. zur Rolle und Funktion des Interviewers wassen Verhalten ausfihrlich Erbsloh/Wiendieck 1%783
ff.

407 Vgl. Bronner/Appel/Wiemann 1999, S. 148, Stie®9,9S. 181.
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Forschungsrahmens  abgeleitete  Fragen gestellt. tDarmentspricht das
Erhebungsinstrument der in der Literatur formuéartorderung, Fragen, die sich auf
den gleichen Themenbereich beziehen, zusammeneuofassl nicht Gber den ganzen
Interviewleitfaden zu streuef§8 Der Interviewleitfaden beginnt vorweg mit genezall
Fragen Uber alle Themenbereiche hinweg, um denagin nicht in eine bestimmte
Richtung von Antworten zu leiten.

Alle Fragen sind offene Fragen, insofern wurde thdgr Empfehlung gefolgt, die Ver-
wendung theoretisch begrindeter und durch einetedtrgeprifte geschlossene Fragen
gegenuber offenen Fragen vorzuziehgh.

Der nachfolgende Interviewleitfaden stellt die fen&ersion dar. Er wurde den Befrag-
ten auf Wunsch vor dem Interviéi® oder wahrend des Interviews zur Verfligung ge-

stellt.

408 Vgl. Laatz 1993, S. 151, Stier 1999, S. 182. Bosnahme bilden Kontrollfragen, die spater in &fdr Weise
nochmals gestellt werden, ohne dass der Befragidrilmktion erkennt.

409 v/g|. Schnell/Hill/Esser 1999, S. 310.

410 Hier meist den Assistenten zur Vorbereitung il@hsfs.
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INTERVIEW -LEITFADEN

Studie: ,Determinanten von Aufsichtsratsarbeit undihre Entwicklung*

. Vorstellung

. Allgemein zum Aufsichtsrat

2.1. Wie wirden Sie die Rolle des Aufsichtsraiesr
bdrsennotierten deutschen AG beschreiben?

2.2. Wie definieren Sie angemessene Aufsichesradd?

2.3. Was sind die Erfolgsfaktoren der Aufsichiszebeit?

. Welche Strukturelemente des Aufsichtsrates dnesennotierten AG haben

besonderen Einfluss auf die erfolgreiche Tatigiteg Aufsichtsrates?

. Welche Ablaufe sind kritisch fur eine angemassaufsichtsratsarbeit?

5. Besetzung des Aufsichtsrates

5.1. Welches sind die Mindestanforderungen an ein
Aufsichtsratsmitglied? Gelten unterschiedlich&dkderungen an
die verschiedenen Funktionstrager?

5.2. Welche Rolle spielt die Motivation - immagdlr wie materiell -
fur die Eignung einer Person fur ein Aufsichtisrandat?

5.3. Meinen Sie, dass alle Mitglieder ihre Fabiggn entsprechend

einbringen kénnen?

. Wie ordnen Sie die Bedeutung so genannter welkeaktoren, wie z.B.

Diskussionskultur, ein?

. Wie liel3e sich die Mitbestimmungs-Praxis vesees?

8. Gibt es aus lhrer Sicht noch weitere Aspekieeddn Erfolg

9.

angemessener Aufsichtsratstatigkeit ausmachen?

Wie wirden Sie die diskutierten Faktoren iniBeang setzen?

10. Welchen Kommentar hétten Sie aus der Perspsti#is Vorstands zu

dieser Thematik?

Vielen Dank!
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Eine Intervallskala zur Quantifizierung der Antwant(z.B. funfstufige Likertskaddl)
wurde wegen des angestrebten offenen Diskussioraddhes mit den erfahrenen Wirt-

schaftslenkern bewusst nicht zur Verfigung gestellt

3. Dokumentation und Auswertung

Die Antworten wurden parallel zum Interview notiaetig handschriftlich protokolliert
und unmittelbar im Nachgang des Gespraches peabikterfasst12 Hierbei wurden
auch einige Antworten in eine vierstufige Skalah(seichtig-wichtig-neutral-weniger
wichtig) vom Interviewer eingeordnet. Die Nutzumgn Tonaufzeichnungsgeraten
wurde aufgrund der befiirchteten geringeren Betwiftader Befragten zur Teilnahme
an der Untersuchung, beziehungsweise der erwartgtgngeren Offenheit unterlas-
sen413 Weiterhin wurden Untersuchungen zur Thematik dRisdlemanuskripte der Be-
fragten derer Antworten im Interview zugeordnetywsib diese Redemanuskripte dem
Interviewer ausgehandigt wurdéH: Teilweise waren die Befragten von ihren Mitarbei-
tern auf das Interview vorbereitet worden. EinigerBgte haben auch Zahlen oder Pro-
zentsatze aus unterschiedlichen Quellen zur Thinfiai zitiert. Diese sind in den
Protokollen aufgenommen.

Das durch die Interviews erhobene Datenmateriatusverdichten und Ubersichtlich
darzustellerf1> Durch die Ordnung und Zusammenfassung der ,Rohtiaterden die
fur die eigene Problemstellung erforderlichen Infationen gewonneté Zu diesem

Zweck wurde — neben der vollstandigen elektronischReotokollierung der Aussagen

411 piese Skalierung wurde in den 30er Jahren degamgenen Jahrhunderts von Likert entwickelt undgetis
heute zu den am meisten verbreiteten Skalierungsforiiberhaupt, vgl. Bronner/Appel/Wiemann 19984S.

412 pie Protokollierung erfolgte mit Hilfe von MS Wibrauf Basis der handschriftichen Notizen aus deard
views.

413 Vgl. Kromrey 1998, S. 344.
414 wie z.B. bei Interview B der Fall.
415 vgl. Kromrey 1998, S. 389 ff.

416 v/gl. Laatz 1993, S. 333.
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der Gesprachspartner — eine MS-Excel-Tabelle #rstielren Zeilen dem Layout des
Interviewleitfadens entsprachen und deren SpaltenEzfassung der Antworten der
Interviewten dienten. Diese Ergebnisse wurdenlieltizvom Verfasser ausgewertet und
grafisch als auch textlich im Teil IV B der Arbedargestellt. Abbildung 43 stellt
Uberblicksartig Input und Output der Erhebung dar.

Interview- Interview Diktafon Auswertungs-
partner @/ + — Excel-Tabelle
AN ) (% 7 [*|Interview-Notes
/Jg ¢/$¥§\}* /i\\/s“’\
—ma =/}

Anfrage und
Auswahl
Befragte
Anfrage Interview- Grafische Textliche
Grundgesamt- Guide Auswertung Darstellung der
heit Aufsichtsréate o © ° _’FErgebnisse
borsennotierter > . hd L
Unternehmen in oo o
Deutschland o L]

Abbildung 43: Input und Output der Erhebung.

4. Reliabilitat, Objektivitat und Validitat

Weiterhin sei noch auf die Anforderungen der Rditglh, Objektivitdt und Validitat

eingegangen, denen eine Befragung gerecht werdlem‘dé Die Reliabilitat beschreibt
den Grad der Zuverlassigkeit bzw. Genauigkeit, datm die Erhebung das Unter-
suchungsmerkmal misst. Zur Erfullung dieses ergtgteriums wurden zwei Pretests

mit einem Aufsichtsratsmitglied und einem Wirts¢bpfifer durchgefiihil® So

417 vgl. Diekmann 1998, S. 216 ff., 374.

418 v/g|. Schnell/Hill/Esser 1999, S. 324 ff., Frieghs 1990, S. 153 .
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konnte Uberprift werden, ob die Fragen leicht @mdlich bzw. eindeutig formuliert
waren41® Die Ergebnisse des Pretests flossen in die Unmigesgades Interviewleit-
fadens ein, indem an wenigen Stellen die Reiheafdley Fragen geandert, Fragen ge-
kirzt und einige der Fragen praziser formuliert deurZudem wurde die Verwendung
eines erweiterten, detaillierteren InterviewleigadAnhangs verworfef?0

Der Grad der Objektivitat bemisst sich darin, infeie die Ergebnisse der Befragung
unabhangig vom jeweiligen Interviewer sind. Diesedwam ehesten dann erreicht,
wenn die Vorgehensweise genau festgelegt, dasuetit weitgehend standardisiert,
der Anwender im Rahmen von Interviews gesddiliund das Verfahren explizit
niedergeschrieben i4#2 Obgleich die genannten Voraussetzungen im Rahnezn d
Untersuchung zu einem Grol3teil erflllt werdendess Kriterium der Objektivitat hier —
anders als bei schriftlichen Befragungen — natuéjrelativ gering ausgepragt.

Die Validitat eines Messinstruments beschreibtis@iith den Grad an Genauigkeit,
mit dem tatsachlich das erhoben wird, was festtiesterden soll#23 Die Validitat von
Daten ist immer dann vergleichsweise hoch, wensiads im Rahmen der Gesprachs-
situation um die Mitteilung subjektiver Sichtweiseiefer liegender Einstellungsmuster
und eigener Lebenserfahrung handéit. Zur weitgehenden Ausschopfung des
Validitatspotentials eines Interviews bedarf esemeden Fahigkeiten des Interviewers,
den Gespréachsverlauf positiv zu beeinflussen, lemafolgender glnstiger Bedingun-
gen, die im Rahmen der vorliegenden Untersuchusigy@eben erachtet werden kon-
nen425

In der Gesprachssituation muss Ungestdrtheit urfgesechlossenheit herrschen.

419 Vgl. zu den verschiedenen Verfahren der Uberpmifler Reliabilitat Laatz 1993, S. 69 ff.

420 Grundlegende Uberlegungen zur Vermeidung von |Bnaén der Frageformulierung finden sich bei:
Kreutz/Titscher 1974, S. 53 ff.

421 Dieses war durch die langjahrige berufliche Ubdeg Verfassers gewéhrleistet.
422 vg. Laatz 1993, S. 59 f.

423 v/gl. Atteslander 1995, S. 263.

424 vg). Spohring 1995, S. 161.

425 Vgl. Spéhring 1995, S. 162. Zu den Anforderungerden Interviewer vgl. Spohring 1995, S. 156 f.
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Der Gesprachspartner muss Erfahrungen hinsichtlesh Gesprachsthemas vorweisen,
die er verstandlich mitteilen kann.

SchlieRlich muss der Gesprachspartner zu authbatisBuRerungen gewillt sein.

Wie eingangs der Arbeit dargelegt wurde, bestetd Zielsetzung der Arbeit in der Er-
ganzung der theoretischen Erkenntnisse um die nfiglen von Insidern. Vor diesem
Hintergrund wurden die Gesprachspartner ausgewabhilt:

Die Gesprachspartner sollten ihre personliche Megnzu ausgewahlten Schwerpunk-
ten der Aufsichtsratstatigkeit mitteilen, die untémstanden auf mehrjahrigen Erfah-
rungen in einer Vielzahl von Unternehmen basiegmBntsprechend bietet es sich un-
mittelbar an, Aufsichtsratsexperten mit einem reaitigen Erfahrungswissen und nicht
etwa Unternehmen als Untersuchungseinheiten zuewa#

Die im Rahmen dieser Arbeit vorgenommene defirstdre Eingrenzung der Corporate
Governance verlangte eine Fokussierung auf Aufsiatemitglieder von Aktiengesell-
schaften. Obwohl ebenso deutlich wurde, dass selCdrporate Governance-Diskus-
sion mittlerweile auch auf weitere Rechtsformen Umdernehmen beziel2/ bleibt sie

im Kern auf grol3e bdrsennotierte (und nicht-borséiarte) Aktiengesellschaften be-
schrankt?28 In den Fallen, in denen der Gesprachspartner éatfsiatsmandate sowohl
in Aktiengesellschaften als auch in UnternehmereserdRechtsform inne hatte, wurde
ausschliel3lich sein Erfahrungswissen aus Mandatefkiiengesellschaften themati-

siert.

5. Einordnung der Interviewpartner

Es bleibt festzuhalten, dass solche GesprachspaalseUntersuchungseinheiten in
Betracht kamen, deren Erfahrungswissen auf der sl von Aufsichtsratsmandaten
in  Aktiengesellschaften  basiert. Dabei  waren Mastdatier  grolRer

Publikumsaktiengesellschaften bevorzugt in die tstehung einzubeziehen, da diese

426 Vgl. zum Begriff der Untersuchungseinheit Frieds 1990, S. 126.

427 350 haben etwa neben Aktiengesellschaften auchnm@mditgesellschaften auf Aktien (KGaA), Gesellstdvaf
mit beschrankter Haftung (GmbH), Genossenschafteh\ersicherungsvereine auf Gegenseitigkeit (VVaG)
einen Aufsichtsrat, vgl. ausfuhrlich Potthoff/Treec 2003, S. 7 ff.

428 v/g1. Volk 2001, S. 412.
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den engsten Bezug zur Corporate Governance-Theraafikeisen. Insofern standen
die Aufsichtsratsmitglieder (unter ihnen vor alldia Aufsichtsratsvorsitzenden in ihrer
Funktion als Reprasentanten des Aufsichtsratsjndekktienindex DAX befindlichen
30 groRten deutschen bdrsennotierten Aktiengebalien im Mittelpunkt des
Interesses. Zudem bestehen zu diesen Unternehraeebedien Kontakte des Arbeit-
gebers des Autors. Sofern moglich sollten darulogaus noch weitere Gesprache mit
erfahrenen Aufsichtsratsmitgliedern auf3erhalb d&X B0-Umgebung gefuhrt werden.
Ungeachtet der Tatsache, dass die Gesprachste#meinm Wissen aus den unter-
schiedlichsten Aufsichtsratsmandaten einbrachtesst Isich die Verteilung der Stich-

probe hinsichtlich wichtiger Merkmale wie folgt degllen42®

<10 10-20 20-30 30-40 40-50 >50Mrd.
EUR

Abbildung 32: Verteilung nach Unternehmenskapikalisng.

Die BefragteA3? sind wie in Abbildung 32 dargestellt als Aufsigiaté3! oder im

Hauptberuf als Vorstandsvorsitzender tatig in Umtdmen zwischen 5 und 50 Mrd.

429 stand 2003 wenn nicht anders genannt.

430 zyr gebotenen Wahrung der Vertraulichkeit werdenNamen der Befragten nur im separaten Anhangeauf
fahrt.

431 Hier wurde jeweils das nach Auskunft des Befragiebst oder seines Assistenten wichtigste Aufsiatsman-
dat des jeweiligen Befragten erfasst.
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EUR Marktkapitalisierung. Das bedeutet, die befagtAufsichtsrate bringen
Erfahrungen aus hinreichend, aber auch verschigaden Unternehmen ef?

Die meisten der beaufsichtigten Unternehmen bdtsgba wie in Abbildung 33 darge-
stellt zwischen 10.000 und 100.000 bzw. 300.00046@ 000 Mitarbeiter. Somit sind
alle befragten Aufsichtsrate in GroRunternehmen entisprechender Mitbestimmung

und Arbeitnehmervertretern im Aufsicht<i@#tatig.

0

<10 >10- >100- >200- >300- =>400
100 200 300 400 Tsd.

Abbildung 33: Verteilung Anzahl Mitarbeiter.

Abbildung 34 zeigt, dass die Branchen AutomobilniBan, Chemie, Dienstleistungen
und Elektro-/Metallverarbeitende Industrie vertresnd. Damit sind die wichtigsten
Branchen der der Bundesrepublik Deutschland erfadsts gilt ebenso fir die
Arbeitnehmervertretungen bzw. Gewerkschaften, dieumterschiedlichen Branchen

durchaus andere Akzente setZéh.

432 \obei darauf hingewiesen werden soll, daR UntenesisgroRe und Marktkapitalisierung aufgrund
branchenunterschiedlicher Bewertungsniveaus ngesohrankt zusammenhéngen.

433 v/gl. Abschnitt 11l B 2.5.

434 50 wird (iblicherweise die IG BCE als kooperatiwed flexibler als z.B. die IG Metall gesehen.
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n =15, in Prozent

Automobil

Elektroindustrie
und Metall-
verarbeitung

Dienstleistungen

Banken
Chemie

Abbildung 34: Verteilung nach Branchen.

Alle Unternehmen haben wie in Abbildung 35 dargéstenehr als 20%

Streubesitzaktiondre, 60% der Unternehmen sogar ralsh40% Streubesitz. Die
Kleinaktionare bedtrfen insbesondere einer funiti@mden Corporate Governance
und Wahrnehmung ihrer Interessen durch den Aufsiaht da sie selbst bei der

Hauptversammlung ublicherweise keine relevante i8@manzahl bei Abstimmungen
erreichen.
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n =15, in Prozent
> 20%

20 - 40%

27
40 - 60%

Abbildung 35: Anteil Streubesitz.
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Die Ubersicht in Abbildung 36 zeigt, dass alle Unefhimen an einer Borse in
Deutschland gelistet sind, zehn zudem noch an and&brsen in Europa, sowie neun
weiterhin  noch an nichteuropéischen Boérsen. Diealiftingen der befragten

Aufsichtsrate beruhen somit nicht nur auf nationaendern auch internationaler

Aufsichtsratstatigkeit.

15

10

Deutsch- Europa  Global
land

* Mehrfachlistings moglich

Abbildung 36: Verteilung nach Borsenplatzen.

Ebenfalls hinsichtlich der Aufsichtsrate selbst i@nwie in Abbildung 37 dargestellt

die angestrebte Verteilung der Population erresdriden: Von den 15 Befragten haben
funf nur ein Aufsichtsratsmandat, aber auch jebesrzwei Befragte zwel bis hin zu sie-
ben Mandaten. Somit sind die besonderen Heraustorgen von

Mehrfachaufsichtsraten mit erfasst.
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Abbildung 37: Anzahl Aufsichtsratsmandate.

Die durchschnittliche Vergutung fir ein Mandat bgtveich gemaf der Darstellung in
Abbildung 38 in den meisten Fallen zwischen 50.000 100.000 EUR. Somit werden
die befragten Aufsichtsrate mit der in Deutschlamdichen Vergitung je Mandat

bezahlt. Einkommen aus anderen Quellen wurde eitasst.

<50 50-75 75-100 > 100 Tsd.
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Abbildung 38: Durchschnittliche Mandatsvergutung.

Wie Abbildung 39 zeigt, sind sechs der Befragterfsantsrate hauptberuflich Vor-
standsvorsitzende, weitere sechs sind hauptamthalfsichtsrate der Anteilseigner-
seite. Drei weitere sind Vertreter der Arbeitnehniiese so angestrebte Verteilung soll
Vergleiche zwischen diesen Gruppen ermoéglichen.cbudie Ausgestaltung der
Mitbestimmund?3® ist der Einfluss der Anteilseignervertreter regifkig hoher als der
der Arbeitnehmervertreter. Daher wurden nur drei ke befragten Aufsichtsrate aus

dem Kreise der Arbeitnehmervertreter ausgewahilt.

n =15, in Prozent

Gewerkschafter/
Betriebsrate

Aufsichtsratsvorsitzende

Vorstandsvorsitzende

Abbildung 39: Verteilung Hauptberuf.

Die Befragten sind durchgehend in grofRen, mitbesten Aufsichtsraten tatig, wie
Abbildung 40 zeigt. Somit ist die Komplexitat gro3&remien mit einschlagiger

Ausschularbeit als Erfahrungshintergrund gegeben.

435 Doppelstimmrecht des Vorsitzenden bei Stimmenigheit
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10

2 2
1
Aufsichts- 12 16 20 21

ratgrofie

Abbildung 40: Verteilung Anzahl Mitglieder in derufsichtsraten.

6. Uberblick Uiber die Antworten je Interviewpartner und

Frage

Abbilddung 41 gibt einen Uberblick tiber die Anzdel beantworteten Fragen.

Im Durchschnitt wurden von jedem Interviewpartn@f&2Fragen beantwortet, maximal
wurden 29 Fragen gestellt. Bedingt durch den ingatForschungsprozess wurden in
verschiedenen Interviews unterschiedliche Teilfragertieft. Daher wurden die Fra-
gennummern so wie sie mit der Beilage korrespoadi@r Form Ful3noten beibehalten.

Sie orientieren sich am Interviewleitfaden, geheeralariber hinaus.
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Anzahl Fragen = 29

P22

Interview-
partner

Oz g r X« - I G Tm moOO W >
[N
[ee)

@ 20,6

Abbildung 41: Anzahl Antworten je Interviewpartner.

Die meisten Fragen wurden von mehr als zwei Dnttidr Befragten beantwortet, aber
auch zwei Fragen von nur je drei Befragten. Wie Aisildung 42 ersichtlich, wurde

im Durchschnitt jede Frage von 10,6 Interviewpantngeantwortet. Die Namen der Be-
fragten werden im Folgenden durch die BuchstabdnsAO ersetzt. Der Erklarungs-
schlissel sowie die detaillierten Interviewprotd&dind aus Grinden der Vertraulich-

keit der Untersuchung in einer Beilage hinzugeftigt.
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Anzahl Interviewpartner = 15

Interview-
fragen

25 110

Insgesamt 29
Fragen

@ 10,6

Abbildung 42: Anzahl Antworten je Interviewfrage.
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B. DARSTELLUNG UND BEWERTUNG DER ERGEBNISSE AUS
DEN INTERVIEWS

1. Wahrgenommene Aufgaben des Aufsichtsrates und g
Umsetzungsvoraussetzungen
Auf die Frage nach den Schwerpunkten angemesseuksichtsratsarbetf® wurden
unabhangig von den gesetzlichen Vorschriften béatigler Pflichten des Aufsichts-
rates im Wesentlichen vier Aufgabenschwerpunkteagen
Es herrscht generelle Ubereinstimmung darin, dimeskernaufgabe des Aufsichtsrates
in der Kontrolle und kritischen Hinterfragung insbedere der Arbeit des Vorstandes
besteht. Die Meinungen der Befragten sind jedotin saterschiedlich, inwieweit sich
der Aufsichtsrat auf diese Rolle beschranken sollte
Funf der Befragten sind der Meinung, dass der Ahfsrat sich ausschliel3lich mit
Kontrollaufgaben befassen sollte. Andere Schwerfmnkie z.B. strategische Uberle-
gungen, sind entweder ganz unerwinscht oder sditstenfalls in Diskussionen mit
dem Vorstand Erwahnung finden. ,Der Aufsichtsrat har eine hinterfragende und
kontrollierende Rolle. Diskussionen zwischen Aufsstat und Management beziglich
der Strategie sind nicht erwiinsch#*Gleichzeitig wird betont, dass Entscheidungen in
diesem Bereich ganz in der Kompetenz des Vorstalwgsn. Fir die Zukunft sehen
allerdings auch Vertreter dieser Gruppe eine stankéernehmerische Rolle des Auf-
sichtsrates voraus. Ein Aufsichtsrat begrif3t besan8trategiediskussionen bei einem
,Wochenende in Rauberzivi#3s
Sieben der Befragten sehen die Aufgabe der Pemamatklung zumindest als ebenso
wichtig an wie die Kontrollfunktion. Dabei seherewvinterviewpartner den wichtigsten

Beitrag in der Nominierung und Bestellung des Vamdes und insbesondere seines

436 Vgl. Frage 1: ,Wie wiirden Sie die Schwerpunkte earggemessenen Aufsichtsratsarbeit beschreiben?*
437 Interview E.

438 |nterview J.
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Vorsitzenden. ,Die wichtigsten Schwerpunkte sindsBaalentscheidungen bezuglich
des Vorstandes, von der Auswahl bis zur Evaluiefi4f®)Drei Befragte legen den
Schwerpunkt auf die langerfristige Nachfolgeplanung Foérderung eines Talentpools
von Topmanagern. ,Nachfolgeplanung wird in guteenmationalen Unternehmen als
Kernaufgabe des Aufsichtsrates betrachtét.”

Funf der Befragten sprechen von einer zunehmeategischen Rolle des Aufsichtsra-
tes. Ein Interviewpartner betrachtet dies beredtistd als Hauptrolle. ,Der Aufsichtsrat
sollte sich auf die Bewertung wichtiger strategacBntscheidungen konzentriere
Die anderen wirden die Personalentwicklung zuzetindest noch gleich gewichten.
Drei der Befragten sehen im Aufsichtsrat auch eieandum zur Konsensbildung zwi-
schen verschiedenen Stakeholdern wie den VertreternAnteilseigner, der Arbeit-
nehmerseite und dem Management. Dadurch kdnnenliktenffriedlich® beigelegt
werden, bevor es z.B. zu einem kostspieligen Askeinpf kommt. ,Der Aufsichtsrat
ist oft in einem Spannungsfeld zwischen den Stakieho. Arbeitsplatzerhalt versus
Ertragsstarke ist kein Gegensatz, sondern sind Seiegn einer Medaille442

Weiterhin wird in diesem Zusammenhang das Themikdridanagement erwahnt,
wobei die Verantwortung daflr jedoch vorwiegendib&orstand gesehen wird. Auch
wird immer wieder betont, dass der Vorstand undhtniter Aufsichtsrat das Unterneh-
men fuhrt. Die Profitabilitat ist aber fur beidetgsheidend. Ziel — sowohl fir Vorstand
als auch fur Aufsichtsrat — muss es sein, dass |deten anstandige Gewinne
macht“443

Zusammengefasst betrachtet ein Drittel der Befragle Kontrollfunktion als aus-
schlieBliche Aufgabe des Aufsichtsrates, wahremdMehrheit zunehmend auch die
Personal- und Strategieentwicklung als KernaufgatgenGremiums beflirwortet. Siehe

zu den Schwerpunkten der Aufsichtsratsarbeit audbildung 44.

439 |nterview G.
440 nterview J.
441 Interview D.
442 nterview F.

443 |nterview A.
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[] sehr wichtig
[ wichtig

I Neutral

I weniger wichtig

Aufgabenfelder
Aufsichtsrat

Kontrollfunktion 8 1|15
Personalentwicklung 7 3 15
Strategieentwicklung 13 1|15

Abbildung 44: Schwerpunkte der Aufsichtsratsarbeit

Aus diesen Ergebnissen lasst sich eine ,Perceplaal444 erstellen, die zeigt, dass
sich die Befragten in die beiden Gruppen ,Uberwdthaind ,Strate-

gen/Personalentwickler” einteilen lasst (siehezuekbbildung 45).

444 vgl. Russel 2003, S. 45, 181 f., Meffert 2000354.
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Uberwachung Personalentwicklunog e
sehr
wichtig
wichtig ---]
neutral [ EE
Neutral‘x\
weniger : : !
wichtig neutral wichtig sehr wichtig
Strategieentwicklung
Abbildung 45: Schwerpunkte der Aufsichtsratsarbeit
Lfd. Nr. | Aussage Erganzende Aussage Anzahl
Der Aufsichtsrat hat eine Kon-

1.1 trollfunktion 15
Der Aufsichtsrat sollte sich auf
seine  Kontrollfunktion be;

1.1.1 schranken 5

Personalentwicklung ist eine

1.2 Kernaufgabe des Aufsichtsrates 7
Der wichtigste Beitrag ist die
Nominierung und Bestellung

1.2.1 des Vorstandes 4
Der wichtigste Beitrag ist die
Nachfolgeplanung und das

1.2.2 Talentmanagement 3

Strategieentwicklung ist eine
1.3 Kernaufgabe des Aufsichtsrates 4
Die Konsensbildung ist eine

1.4 Kernaufgabe des Aufsichtsrates 3

1.5 Weitere Erwdhnungen 2

1.6 Keine AuRRerung 0

Tab. 1. Anzahl Nennungen zu Frage 1
(Mehrfachnennungen waren bei allen Fragen méglich)
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Fur die erfolgreiche Umsetzung der oben beschr@&be®chwerpunkte werden ver-
schiedene Voraussetzungen gendfnt.

Fur sieben der Befragten ist Transparenz ein vgehtiaktor fur die erfolgreiche Auf-
sichtsratsarbeit. Dies gilt zum einen fur den Infationsfluss vom Vorstand zum Auf-
sichtsrat, den Fluss von Informationen aus den &hisssen ins Plenum und schliel3lich
auch zwischen verschiedenen Beteiligten im Aufsitt wie z.B. Aufsichtsratsvorsit-
zender und Arbeitnehmervertreter. ,Es kann nichhms® weitergehen, dass die sen-
siblen Informationen in der Anteilseignervorbesprety zur Aufsichtsratssitzung be-
sprochen werden und mit der Arbeitnehmerseite inmtkdigremium nur mehr Be-
schlisse herbeigefiihrt werdet® Zum anderen wird auch eine bessere Informations-
versorgung von beispielsweise Analysten gefor#€rt.

Sechs der Befragten heben die zentrale Rolle dedehas von Vorstandsvorsitzendem
und Aufsichtsratsvorsitzendem hervor. Dabei betatieneinen die Wichtigkeit einer
guten und vertrauensvollen Beziehung, wahrend néer@n besorgt sind, dass ein zu
starker Abgleich die neutrale Position des Aufsddtisvorsitzenden beeintrachtigt und
dadurch z.B. die Kontrollfunktion eingeschrankt dvirEine zu enge Zusammenarbeit
zwischen Vorstandsvorsitzendem und Aufsichtsrasstzandem kann eine objektive
Kontrolle, z.B. von Entscheidungen des Vorstandsitomenden, behinderrf48

Drei Interviewpartner weisen auf die Wichtigkeitr d@ollentrennung sowohl zwischen
den beiden Gremien Aufsichtsrat und Vorstand athalen jeweiligen Vorsitzenden
hin. Dabei wird auch betont, dass der Vorstandldden Aufsichtsrat nicht aus seiner
Verantwortung fir das operative Geschéaft des Untarmens genommen wird. ,Die
Verantwortlichkeiten zwischen Aufsichtsrat und Margl dirfen nicht vermischt wer-

den.449

445 Vgl. Frage 2: ,Was sind die Erfolgsfaktoren der giahtsratsarbeit?"
446 |nterview F.

447 auf die Kommunikation zwischen Vorstandsvorsitzemdend Aufsichtsratsvorsitzendem wird in Kapitel B/
3.1 eingegangen, auf den Informationsfluss wirdapitel IV B 3.3 detaillierter eingegangen.

448 |nterview C. Auf die Kommunikation zwischen Vorstisnorsitzendem und Aufsichtsratsvorsitzendem wird i
Kapitel IV B 3.1 eingegangen.

449 |nterview |.
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Des Weiteren wird in diesem Zusammenhang erwalass die Aufsichtsratsmitglieder
als kompaktes Team und weniger als Interessent@rtaagieren sollen und auch zu Ent-
scheidungen kommen mussen. ,Fir Vorstand und Autfsiat gilt: Es besteht die Not-
wendigkeit zu entscheiden. Diese Notwendigkeit gediter als die Pflicht, Probleme
nur zu erkennen?®0 Eine aktive Aufsichtsratskultur ist dafiir entsclegid4>1

Die Entscheidungen sollen daher auch nicht zu stark Plenum in Ausschisse ver-
lagert werdert>2 Zur Erkennung von Schwachstellen wird zudem eimglich des
Bildes, das der Aufsichtsrat von sich selbst hait, dem Eindruck von externen
Stakeholdern, z.B. Analysten, angeregt.

Somit sind fur jeweils fast die Halfte der BefragfEransparenz und ein gutes Zusam-
menwirken des Tandems aus Aufsichtsratsvorsitzendedh Vorstandsvorsitzendem
entscheidend fur eine erfolgreiche AufsichtsratsiarlEtwa ein Viertel verweist auf

eine klare Trennung der Rollen zwischen Aufsichitarad Vorstand bzw. ihrer beiden

Vorsitzenden.
Lfd.
Nr. Aussage Anzahl
2.1 Transparenz zu internen und externen Stakeimolde 7

Gutes Funktionieren des Tandems aus Aufsichtsnaisvo

2.2 zendem und Vorstandsvorsitzendem 6
2.3 Trennung der Rollen zwischen Vorstand und Atifsrat | 3
2.4 Weitere Erwadhnungen 5
2.5 Keine AuRRerung 0

Tab. 2: Anzahl Nennungen zu Frage 2

Die Auffassungen uber den Beitrag der Aufsichtsndmsit fir den Corporate-
Governance-Prozess reichen vom reinen Kontrolloftjahis hin zum Instrument fir

die Personal- und Strategieentwicklung des Untenesis (11). Obwohl der Ubergang

450 |nterview F.
451 auf Aspekte einer aktiven Aufsichtsratskultur wirdKapitel IV B 5.2 detaillierter eingegangen.

452 aAuf die Rolle dieser Strukturelemente wird in d@piteln IV B 2.2 und 2.3 detaillierter eingegange
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flieRend ist, kbnnen etwa jeweils die Hélfte detetaiewpartner dem einen oder dem

anderen Schwerpunkt zugeordnet werden.

Die wichtigsten Voraussetzungen fir eine erfolgreidufsichtsratsarbeit sind:

e Transparenz von Fakten und Entscheidungen sowoiscken Vorstand und
Aufsichtsrat als auch zwischen dem Plenum und dersséhissen des
Gremiums.

* Ein gut funktionierendes Tandem bestehend aus aegsitvenden des Vorstan-
des und des Aufsichtsrates. Hierfir ist die Etabig einer Vertrauensbasis bei
gleichzeitiger Wahrung der Obijektivitat gefordert.

» Die klare Trennung der Rollen zwischen Vorstand Aatkichtsrat.

Die Schaffung dieser Voraussetzungen hangt in haliaf vom Aufbau eines geeig-

neten strukturellen Umfeldes ab.
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2. Strukturelle Einflisse auf die Arbeit des Aufsititsrates

Im Folgenden soll nun auf Strukturelemente eingggarwerden, die einen besonderen
Einfluss auf die erfolgreiche Arbeit des Aufsiclates haben. Es werden dabei in erster

Linie der Vorsitzende, das Plenum, die AusschiusseMorbesprechungen betrachtet.

2.1 Die besondere Bedeutung des Aufsichtsratsvorainden

Die Beschreibung der Rolle des Aufsichtsratsvoesitien erfolgt in den meisten Inter-
views in erster Linie auf Basis seines Verhaltrésaem Vorstandsvorsitzenden und erst
in zweiter Linie Uber seine Funktion im Gremidhs.

Elf der Befragten sehen die Hauptaufgabe des Autigiatsvorsitzenden in seiner Inter-
aktion mit dem Vorstandsvorsitzenden.

Vier der Befragten weisen insbesondere auf die riileg der beiden Rollen hin. Fur
drei der Interviewpartner steht die Rolle als ,3p@yspartner* des Vorstandsvorsitzen-
den im Vordergrund. ,Die Rollen von Vorstandsvarsitdden und Aufsichtsratsvorsit-
zenden sind total unterschiedlich; der Aufsichtratsitzende darf nicht zweiter Vor-
standsvorsitzender sein (wollen), sondern ein aat&gguSparringspartnép¥ Zumin-
dest ein Befragter hat bereits schlechte Erfahmimgeéieser Hinsicht gemacht.

Zwei der Befragten heben die spezielle Rolle des$sidhtsratsvorsitzenden fur die
Auswahl eines Nachfolgers des Vorstandsvorsitzeigevor. ,Die Nachfolge im Vor-
standsvorsitz wird in Deutschland wegen der Mitb@asiung nicht im Aufsichtsrat dis-
kutiert. Der Aufsichtsratsvorsitzende sucht alleiagn bis zwei Jahre vor Amtsablauf
des Vorstandsvorsitzendeff®

Zwei der Interviewpartner sehen die KernaufgabeAldsichtsratsvorsitzenden in sei-
ner Kontrollfunktion des Vorstandsvorsitzenden.

Drei der Befragten sehen die Leitungsrolle des sbfsratsvorsitzenden im Gremium
im Vordergrund. Dabei werden sowohl seine Funk#am Ausgleich zwischen ver-
schiedenen Interessengruppen erwéhnt als auchredantlere Rolle zur Sicherung der

Qualitat der Aufsichtsratsarbeit und des Informadftusses.

453 Vgl. Frage 3: ,Wie wirden Sie die Rolle eines #idfitsratsvorsitzenden in einer deutschen AG betdm?"
454 |nterview F.

455 |nterview L.
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Des Weiteren wird in diesem Zusammenhang gesasg, dla beiden Vorsitzenden kein
zu enges personliches Verhéltnis entwickeln sollEs.ist wichtig, eine gewisse Dis-
tanz zu halten (z.B. kein Duzen, kein gemeinsamafsfel etc.).4%6 Auch wird dar-
auf hingewiesen, dass es bisher keine klare Defmitlieser Rollen im Corporate
Governance Kodex gibt und in anderen internation&evernance-Modellen die bei-
den Rollen gar nicht getrennt werden. Schliel3liatd wuch eine starke Rolle des Auf-
sichtsratsvorsitzenden fir die Strategieentwickldag Unternehmens konstatiert.

Ein Interviewpartner hat sich nicht gedul3ert. Aasdr Stelle sei auch fir die noch
folgenden Fragen die Antwortkategorie ,nicht geatif3aurz erlautert: Grinde fur die
fehlende AuRerung eines Interviewpartners warateinRegel die kurze zur Verfiigung
stehende Interviewzeit oder der nicht vorhandenbeVidies befragten Aufsichtsrates,
sich zu aul3ern. Wenn ein Interviewpartner keinesAge zu einer Frage treffen konnte
oder wollte, so wird dieses in der folgenden Ausway angemerkt.

Zusammengefasst liegt fur mehr als zwei Drittel Befragten die wesentliche Rolle
des Aufsichtsratsvorsitzenden in seiner Zusammeitantit dem Vorstandsvorsitzen-
den. Die Auslegung dieses Verhaltnisses ist kaudifik@rt und hangt stark von der
Unternehmenskultur und den Personlichkeiten deeilggen ab. Die Bandbreite reicht
vom Vorstandsvorsitzenden als Kontrolleur Uber 8parringspartner bis zum aktiven
Gestalter der Unternehmensstrategie. Weniger al¥iertel sieht die wichtigste Funk-

tion des Aufsichtsratsvorsitzenden in seiner Rioflé&sremium.

Lfd. Nr. | Aussage Erganzende Aussage Anzahl
Die wichtigste Rolle des Auf
sichtsratsvorsitzenden ist sein
Zusammenspiel mit dem Vof-
3.1 standsvorsitzenden 11
Die Rollen missen eindeutig ge-

3.1.1 trennt sein ’e 4

Der Aufsichtsratsvorsitzent
sollte der Sparringspartner des

3.1.2 Vorstandsvorsitzenden sein 3
Die wichtigste Rolle ist die Aus
wahl des Nachfolgers des Var-
3.1.3 standsvorsitzenden 2

456 |nterview B.
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Der Aufsichtsratsvorsitzende
sollte in erster Linie eine starke
Kontrollfunktion gegentber dem
3.1.4 Vorstandsvorsitzenden austiber
Der Aufsichtsratsvorsitzende
hat vor allem eine Leitungs

=
N

3.2 funktion im Gremium 3
3.3 Weitere Erwadhnungen 4
3.4 Keine AuRRerung 1

Tab. 3: Anzahl Nennungen zu Frage 3

Hinsichtlich des Einflusses des Aufsichtsratsvaesiden auf die erfolgreiche Arbeit
des Aufsichtsraté8’ sehen zwei der Befragten diesen stark davon althdngieweit
der Aufsichtsratsvorsitzende auf ein Netzwerk imtdgmehmen zurtickgreifen kann.
»Aufsichtsratsvorsitzender sollte derjenige werdder das Unternehmen und die dort
handelnden Personen am besten kethdtDieses Kriterium trifft sicher haufig auf ei-
nen ehemaligen Vorstandsvorsitzenden zu. Ein wegiteefragter empfiehlt daher, nur
einen ehemaligen Vorstandsvorsitzenden als Aufsiatsvorsitzenden zu besteli&S.
Zwei Interviewpartner positionieren seinen Einflusghr im informellen Ausgleich
zwischen Interessengruppen. Dies kann zum einechddorgesprache erfolgen und
zum anderen auch durch die Diskussion mit einertivBteeter, der z.B. von der Ar-
beitnehmerseite gestellt wird. ,Kritische und vauiiche Fragen werden vom Auf-
sichtsratsvorsitzenden im Vorfeld des Plenums mit verschiedenen Stakeholdern ge-
klart.“460

Weiterhin wird in diesem Zusammenhang erwdhnt, di@ssAufsichtsratsvorsitzende
auch direkt Einfluss auf Personalentscheidungeiidusnd auch als Vorsitzender von
Ausschissen tétig ist. Es wird auch die Meinundretan, dass ein hauptberuflicher
Aufsichtsratsvorsitzender mit Mandaten in zwei diei Firmen einem teilzeitbeschaf-

tigten Vorstand vorzuziehen sei, wahrend von amdere einziges Leitungsgremium

457 Vgl. Frage 4: ,Welchen Einfluss hat der Aufsiettsvorsitzende auf die erfolgreiche Arbeit des fhfsrates?”
458 |nterview F.

459 puf Aspekte einer aktiven Aufsichtsratskultur wirdKapitel IV B 5.2 detaillierter eingegangen.

460 |nterview J.
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mit einem Vorsitzenden favorisiert wird. Hervorgbka werden wieder die notwendige
Neutralitat des Aufsichtsratsvorsitzenden, um adfyekEntscheidungen zu fallen und
die Beschrankung der Anzahl der Mandate zur Veramgjceiner Uberlastung. Vier der
Befragten aul3ern sich nicht zu diesem Thema.

Zusammengefasst ergibt sich neben den in Fraggudenten allgemeinen Punkten zur
Rolle des Aufsichtsratsvorsitzenden ein sehr hgemes Bild beziglich seiner tatsach-
lichen Einflussmdglichkeiten durch seine Position Gremium. Dies mag eine Erkla-
rung dafir sein, dass so viele der Befragten emge &usammenarbeit mit dem Vor-
standsvorsitzenden als besten Weg fur den Aufsatistorsitzenden beurteilen, seinen

Einfluss geltend zu machen.

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
Einfluss des Aufsichtsratsvorsitzenden auf Basis |de

4.1 Kenntnis des Unternehmens und der Personen 3
Einfluss des Aufsichtsratsvorsitzenden durch infelfen

4.2 Gespréache zwischen Interessengruppen 2

4.3 Weitere Erwdhnungen 6

4.4 Keine AuRRerung 4

Tab. 4. Anzahl Nennungen zu Frage 4

2.2 Anforderungen an die Zusammensetzung des Auféitsrates

Das Plenum nimmt zumindest formal eine zentraldeRalder Struktur des Aufsichts-
rates ein. Seine tatsachliche Bedeutung wird abek durch Faktoren wie Grol3e, Qua-
lifikation der Mitglieder und Wahrung der Vertrathkeit beeinflussté! Fir einen Be-
fragten entsteht ein Konflikt zwischen den hohekaforderungen an die Qualifikation
der Aufsichtsratsmitglieder (ggf. Studium) und @&=ibehaltung des Kontaktes zur Ba-
Sis462

Fur sieben der Befragten ist aufgrund der GroRePtrsums eine effektive Arbeit dort

kaum mdglich. In diesem Fall wird das Plenum tbeg&nd nur zur formalen Abstim-

461 Vgl. Frage 5: ,Welchen Einfluss hat das Plenumdigiferfolgreiche Arbeit des Aufsichtsrates?”

462 nterview N.
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mung genutzt. ,Das Plenum ist zu grof3 fur wirklicheoeit. Daher werden die wich-
tigsten Aufgaben in Ausschiissen behandéf.“

Von drei Interviewpartnern wird gerade die Grol3e &enums auch als Chance ge-
sehen, moglichst viele Meinungen bei der Entschegdfindung zu integrieren. ,Ein
unschéatzbarer Vorteil nicht zu kleiner Gremieneist dass die Beteiligung unterschied-
licher Gruppen Aufsichtsratsentscheidungen auschexdenen Blickwinkeln ermdg-
licht und somit deren Qualitat erhoH6e4

Fur weitere drei der Befragten wird die Arbeit inefum vor allem durch mangelnde
Qualifikation und Vertraulichkeit der Arbeitnehmertreter erschwert. ,Arbeithehmer-
vertreter haben ein anderes Verhaltnis zur Vertiakit. Grol3te Schwéche ist daher,
dass im Plenum deswegen nur halbe Wahrheiten \tetnerden. 465

Eine Anmerkung gibt es zur international variieremdro3e der Aufsichtsratsgremien.
Fur groRere Unternehmen wird im Schnitt eine Anzabh ca. 16 Mitgliedern in
Deutschland angegeben. International liegt er acssage des Befragten bei ca. 12
Mitgliedern.

Einer der Befragten auf3ert sich nicht in diesemausenhang.

Zwei Drittel der Befragten halten zurzeit die Atb@n Plenum nicht fur effektiv.
Grunde dafur sind die Gro3e des Gremiums, aber dieamangelnde Qualifikation von
Mitgliedern. Das Gremium hat keinen inhaltlichemfitiss auf Entscheidungen, son-
dern fuhrt nur die formale Abstimmung durch. Nuwatein Funftel glaubt, dass das

Plenum in der jetzigen Struktur effektiv an Entgdbagsfindungen mitwirkt.

Lfd. Nr. | Aussage Erganzende Aussage Anzahl
Die Arbeit im Plenum ist zur
5.1 Zeit nicht effektiv 10
Das Plenum ist zu grol3 fir
5.1.1 effektive Arbeit 7
Die Vertraulichkeit im Plenum
51.2 ist nicht gewahrt 3
Das Plenum bildet eine gute
5.2 Basis zur Entscheidungsfindung 3

463 |nterview B. Auf Aspekte der Ausschussarbeit wirdkapitel IV B 2.3 detaillierter eingegangen.
464 nterview O.

465 |nterview G.
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5.3 Weitere Erwdhnungen 1
5.4 Keine AuRRerung 1

Tab. 5: Anzahl Nennungen zu Frage 5

Es ist nicht tberraschend, dass der Beitrag deio@dts- und der Arbeithnehmervertre-
ter zu einer erfolgreichen Arbeit im Plenum untarsdlich bewertet wird. Es werden
aber auch Beispiele einer guten Zusammenarbeitchess diesen Interessengruppen
erwahnt466

Vier der Befragten befiurworten separate Treffen Aeteilseignervertreter, z.B. zur
Strategiediskussion. ,Treffen sich die Anteilseigneeparat, ist die Atmosphéare
offener.467

Zwei der Befragten stellen fest, dass die Antaiiservertreter besonders auch in kriti-
schen Situationen zur Konsensbildung im Plenunvathiiwirken.

Weiterhin wird in diesem Zusammenhang erwahnt, dasgontrollfunktion durch den
Aufsichtsrat fur die Anteilseigner immer wichtigenrd und dass daher auch nicht nur
der Informationsfluss zu den Anteilseignervertneten Gremium, sondern auch zu ex-
ternen Analysten sichergestellt werden muss. Dieghation von Schutzvereinigungen
in den Aufsichtsrat wird kritisch gesehen, aberdiiekte Mitwirkung von Eigentimern
fuhrt zu einer aktiveren Aufsichtsratskultur.

Funf der Befragten &uf3ern sich nicht in diesem @umsanhang.

Insgesamt weist etwa ein Viertel der Befragten égiaf Bedeutung separater Anteils-
eignervertretertreffen hin. Die Anteilseignervetgrekonnen insbesondere in kritischen

Situationen auch zur Konsensbildung beitragen.

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl

Separate Treffen der Anteilseignervertreter, z.Br |z
5A.1 Strategiediskussion 4
5A.2 Einfluss auf die Konsensbildung 2
5A.3 Weitere Erwdhnungen 4
5A.4 Keine AuRRerung 5

Tab. 6: Anzahl Nennungen zu Frage 5.1

466 Vgl. Frage 5.1: ,Welchen Einfluss haben die Angdmervertreter im Plenum auf die erfolgreiche Arldes
Aufsichtsrates?"

467 |nterview L.
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Der Ausgleich von Interessen im Aufsichtsrat spaeich flr die Arbeitnehmervertreter
eine entscheidende Rofle8

Acht der Befragten halten grundsatzlich die Mita@rwen Arbeitnehmervertretern im
Aufsichtsrat fur sinnvoll. Sie dient dem Ausgleiebn Interessen und bringt auch zu-
séatzliches Wissen Uber die Ablaufe im Unternehménem. ,Arbeitnehmervertreter
haben gute Kenntnisse Uber Strategien, ZusammeahamgAblaufe im Unternehmen.
Sie kdnnen oft deutlich besser als unternehmendieAufsichtsratsvertreter Risiko-
und Erfolgsfaktoren des Unternehmens abschéatzeneural Bewertung und Hinter-
grinde von Zahlen und Aktivitaten einbringéf® Die geltenden Regeln zur Mit-
bestimmung und die Mitwirkung von Gewerkschaftsvtgrn werden unterschiedlich
bewertet. Ein Vorstandsvorsitzender schatzt expllas Gesprach mit den Arbeitneh-
mervertretern, aber nicht mit Gewerkschaftsfunkiren. ,Hinsichtlich Mitbestimmung
gibt es Vor- und Nachteilet*0 Ein weiterer Aufsichtsrat konstatiert: ,Der Eirglider

Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat hangt staok ver ,Kampfkraft” ihrer Gewerk-

schaft aby*471

Drei der Befragten beurteilen die Arbeithehmeneter eher als Schwachpunkt der
Aufsichtsratsarbeit. Dabei werden insbesondere béistehenden Regeln zur Mitbe-
stimmung kritisiert. ,Die einzige systematische Wahhstelle des deutschen Corporate-
Governance-Systems ist die Mitbestimmung. Soziakptables Verhalten kann auch
anders erreicht werdef”

Des Weiteren wird erwahnt, dass die Mitbestimmulsg\@rwand missbraucht wird.

.Die Mitbestimmung wird vielfach vom Management &lsrwand genutzt, nicht offen

468 Vgl. Frage 5.2: ,Welchen Einfluss haben die Arbeftmervertreter im Plenum auf die erfolgreiche Arldes
Aufsichtsrates?"

469 |nterview O.
470 nterview F.
471 |nterview N.

472 nterview A.
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mit dem Aufsichtsrat diskutieren zu mussém“Die Mitbestimmung wird auch als
Grund genannt, warum sich internationale Unternehb® der Wahl ihres Hauptsitzes
nicht fur Deutschland entscheiden.

Drei der Befragten auf3ern sich nicht in diesem Ausanhang.

Eine Mehrheit halt die Beteiligung der Arbeitnehsste im Aufsichtsrat fur sinnvoll.
Fur Kritik sorgen tUberwiegend die gesetzlichen Reggen zur Mitbestimmung und
die Beteiligung von Gewerkschaftsvertretern. Did&iinehmervertreter verweisen auf
ihre detaillierte Kenntnis der Unternehmen und sehee Aufgabe in der ,Verbindung

von 6konomischer Effizienz, gesellschaftlicher 8@ und sozialem Ausgleich#74

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
Beteiligung der Arbeitnehmervertreter im Aufsichitsr
5B.1 grundsatzlich richtig 8
Die Beteiligung der Arbeitnehmervertreter stelihexi
5B.2 Schwachpunkt der Aufsichtsratsarbeit dar 3
5B.3 Weitere Erwdhnungen 2
5B.4 Keine AuRRerung 3

Tab. 7: Anzahl Nennungen zu Frage 5.2

2.3 Fortentwicklung der Ausschussarbeit

Wahrend die formale Beschlussfassung in den meisiédlan dem Plenum vorbehalten
ist, findet zumindest die Vorbereitung dieser Enésdungen haufig in den Ausschissen
statt475

Drei der Befragten bestéatigen die unterstitzendekttan von Ausschissen fir das
Plenum, denn ,Das Plenum lebt von der Unterfluttgrdurch Ausschisse. Es gibt mehr
Diskussionen und Bereitschaft, Fragen zu stefléf.“

Zwei der Befragten weisen aber auch auf die Scheréider Ausschussarbeit hin indem

man z.B. ,leicht den Gesamtiiberblick und die Sgetaus dem Auge verliert?.”

473 nterview L.
474 Interview M.
475 Vgl. Frage 6: ,Welchen Einfluss haben Ausschiss$eliauerfolgreiche Arbeit des Aufsichtsrates?”
476 nterview J.

477 Interview J.
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Fur drei der Befragten ist die paritatische Besajzder Ausschiisse wesentlich, wah-
rend ein Interviewpartner das explizit ablehnt. s&ahisse sollen paritatisch besetzt
und — mit Ausnahme des Personalausschusses, demgiden Anstellungsbedingun-
gen fur Vorstandsmitglieder befasst — nur mit detsEheidungsvor- und -aufbereitung
beauftragt werden’78

Zu beachten ist auch, dass fir den Erfolg von Auisssen ein erfahrener Vorsitzender
wichtig ist und dass die Diskussion in Ausschuds&uafig sachlicher als im Plenum
verlauft. Funf der Befragten auf3ern sich nichtiesdm Zusammenhang.
Zusammenfassend ist festzustellen, dass beredsrinrAussagen zur Frage 5 wird die
Diskussion in Ausschissen teilweise gegenuber descBeidungsfindung im Plenum
favorisiert. Es wird zumindest etwa von einem \&érter Befragten auch auf eine
mdogliche Ergdnzung der beiden Strukturelemente enwgsen. Eine wichtige Rolle

spielt dabei die paritatische Besetzung.

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
6.1 Ausschisse unterfittern Arbeit im Plenum 3
6.2 Der Gesamtuberblick kann verloren gehen 2
6.3 Paritat sollte auch in Ausschissen gewahibdatei | 3

6.4 Weitere Erwdhnungen 2
6.5 Keine AuRRerung 5

Tab. 8: Anzahl Nennungen zu Frage 6

Da Personalentscheidungen zu den Kernaufgaben disscltsrates gehoren, hat die
Bedeutung des Personalausschusses Einfluss agéstente Aufsichtsratsarbéf®

Vier der Befragten sehen im Personalausschuss ahtiges Strukturelement der
Corporate Governance. ,Die Struktur des Personsddusses ist ein wichtiges Element
fur eine erfolgreiche Aufsichtsratsarbeit. Persenticheidungen sollten nicht nur vom
Vorstandsvorsitzenden und Aufsichtsratsvorsitzergkfallt werden#80 Im Prasidium
werden neben der Personalentwicklung teilweise atrelbegische Themen diskutiert.
Vier der Interviewpartner sehen eher einen gerirgefluss des Personalausschusses.

Auch hier wird angemerkt, dass der Vorstandsvasde die Personalauswahl in

478 nterview O.
479 Vgl. Frage 6.1: ,Welchen Einfluss hat der Persamegahuss auf eine erfolgreiche Arbeit des Aufsiaetgs?"

480 |nterview K.



156

hohem Mal3 mitbestimmt. ,Ein starker Vorstandsvaesiler macht eigentlich die Be-
setzung des Vorstandes selbst, und falls der Atfsiat einen guten Vorstandsvorsit-

zenden hat, ist er auch gut beraten, den Vorstansisxenden machen zu lassépt”

Empfehlenswert ist hierbei, dass immer eine Lisie puotentiellen Nachfolgern des
Vorstandsvorsitzenden vorliegen sollte und dass dei Auswahl verschiedene
Interessengruppen durch informelle Gespréache eingkdn werden mussen. Etwa 69%
der Unternehmen haben ein Prasidium, wobei die ikddemervertreter sich nicht im-
mer ausreichend darin reprasentiert sehen. Tedweeden jedoch den Arbeitnehmer-
vertretern besondere Rechte durch die Mitbestimmamgeraumt, wie z.B. die
Benennung eines ,Arbeitsdirektors”. Drei der Befeagaul3ern sich nicht in diesem Zu-

sammenhang.

Insbesondere bei Personalentscheidungen spielfTadadem offensichtlich in vielen
Unternehmen noch eine entscheidende Rolle. Destadiit der Personalausschuss nur in

wenigen Fallen als Basis fir einen mehr formalisie Auswahlprozess zur Verfligung.

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
6A.1 Wesentlicher Einfluss auf die Auswahl des Vamdes 4
6A.2 Geringer Einfluss auf die Auswahl des Vorstad 4
6A.3 Weitere Erwdhnungen 5
6A.4 Keine AuRRerung 3

Tab. 9: Anzahl Nennungen zu Frage 6.1
Elf der Befragten heben die besondere BedeutundPdisingsausschusses her{@x.

.Der Prifungsausschuss Ubt eine laufende Kontelle und erhélt hierfir die Zusam-
menfassung aller Revisionsberichfé3
Drei der Befragten halten die Einrichtung eineat®gieausschusses fur sinnvoll. ,Ne-

ben Personal wird die strategische Planung immehtigier und sollte daher in einem

481 |nterview A.
482 Vgl. Frage 6.2: ,Welche weiteren Ausschiisse h&hefluss auf die erfolgreiche Arbeit des Aufsichtes?"

483 |nterview B.
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Ausschuss behandelt werdet§# Allerdings lehnen auch drei der Befragten einea-St
tegieausschuss ab und ziehen eine Diskussion inudlewischen Aufsichtsratsvorsit-
zendem und Vorstandsvorsitzendem oder bei einemksNop vor. ,Weitere Aus-
schisse neben dem Personalausschuss sind nictolsir8tattdessen konnte einmal
jahrlich ein Strategieworkshop fur den Aufsichtstatd Teilhaber organisiert wer-
den.485

Es wird darauf hingewiesen, dass fir die BesetdasgPrifungsausschusses insbeson-
dere auch fir die Arbeitnehmervertreter eine estdmnde betriebswirtschaftliche
Kenntnis notwendig ist. Die Ausschisse erscheiieminche als einzige Moglichkeit,

die Aufsichtsratsmitglieder aktiv bei wichtigen Then einzubinden.

Es herrscht insgesamt eine breite Zustimmung, des$rifungsausschuss zur Kon-
trolle des Unternehmens notwendig ist. Inwieweis#ehiisse auch fur weitere Themen

wie z.B. Strategie das adaquate Strukturelemed{ &hhingegen umstritten.

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
6B.1 Die Einrichtung eines Prifungsausschussesnisvoll | 11
6B.2 Die Einrichtung eines Strategieausschusseistoll | 3

Die Einrichtung eines Strategieausschusses istt pich
6B.3 sinnvoll 3
6B.4 Weitere Erwdhnungen 2
6B.5 Keine AuRRerung 0

Tab. 10: Anzahl Nennungen zu Frage 6.2

2.4 Die Nutzung von unterstitzenden Strukturen

Die effektive Arbeit im Plenum und in den Aussclaiskann z.B. durch unterstitzende
Strukturen oder auch Schulungen gefordert wefden.

Funf der Befragten beziehen Supportstruktur im Weisben auf die Bereitstellung

von Wissen oder die Schulung durch interne odesregtRessourcen. ,Controller oder

484 nterview G.
485 |nterview D.

486 Vgl. Frage 10: ,Welche unterstitzenden Strukistehen zur Verfigung?*
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Corporate Risk Manager aus dem Unternehmen safitesnhalb der Aufsichtsratsarbeit
ihr Wissen weitervermitteln?8?

AuBerdem wird in diesem Zusammenhang die Berdusgglvon administrativer Hilfe
erwahnt. Neun der Befragten auf3ern sich nichtaseln Zusammenhang.

Die Supportfunktionen beschrénken sich weitestgelaern die Wissensvermittlung und
Schulung. Die administrative Unterstutzung, z.Brctiudie Bereitstellung von Biro-

raumen, wird nicht erwahnt, ist aber bei grol3ereirghmen sicher gegeben.

Lfd. Nr. | Aussage Erganzende Aussage Anzahl
Bereitstellung von Wissen oder

10.1 Schulungen 5

10.2 Weitere Erwahnungen 1

10.3 Keine AuRRerung 9

Tab. 11: Anzahl Nennungen zu Frage 10

2.5 Mitbestimmungsbedingte Strukturanforderungen

Unabhangig von der generellen Diskussion tGber d@ie Und Nachteile der Mitbestim-
mung, wird vor allem die Anpassung der Bestimmunganglobale Unternehmens-
strukturen gefordeAs8

Vier der Befragten sehen insbesondere in der Hilinig auslandischer Aufsichtsrats-
mitglieder ein Potential zur Verbesserung der Mitlmemung. ,In grenziberschreiten-
den Unternehmen sollten auch auslandische Aufsatstaitglieder keine Seltenheit
mehr sein.489

Weiteres Verbesserungspotential liegt im Bereich \Weiterbildung. ,Voraussetzung
fur eine bessere Diskussion ist eine standige Hdutly. Dazu muss das Unternehmen
Mdglichkeiten bieten — separat fur Arbeitnehmemetdr und Anteilseignervertre-
ter.“490 Zehn der Befragten auern sich nicht in diesena@usenhang.

Insgesamt steht fur die Befragten, die sich hiéuern, steht die Einbindung auslandi-

scher Mitglieder in den Aufsichtsrat im Vordergrund

487 nterview G.
488 Vgl. Frage 23: ,Wie lieRe sich die Mitbestimmungsps verbessern?*
489 |nterview O.

490 nterview G.
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Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
Es sollte einen besseren Zugang fir auslandische
23.1 Aufsichtsratsmitglieder geben 4
23.2 Weitere Erwahnungen 1
23.3 Keine AuRRerung 10

Tab. 12: Anzahl Nennungen zu Frage 23

2.6 Zwischenfazit
Als Zwischenfazit zu den strukturellen Elementen Aefsichtsratsarbeit lasst sich Fol-

gendes festhalten: Der Vorsitzende des Aufsiclgsrhat eine zentrale Rolle fir die er-
folgreiche Arbeit des Gremiums. Die Basis seinegl&sses bildet in erster Linie seine
Zusammenarbeit mit dem Vorstandsvorsitzenden. st&kung dieses Verhaltnisses
ist kaum formalisiert und hangt stark von der Umégrmenskultur und der Personlich-
keit der Beteiligten ab. Dartiber hinaus sollte leeriein gutes Netzwerk in Unterneh-
men und in den verschiedenen Interessengruppeiigestf um sowohl im Gremium als
auch bei informellen Treffen die Konsensbildungunterstitzen.

Eine deutliche Mehrheit misst zwei weiteren Strukkementen eine entscheidende Be-
deutung bei. Dies ist zum einen der Prifungsausschals Kontrollinstrument, und
zum anderen informelle Treffen, als Basis fiur dierbéreitung von Entscheidungen,
aber auch zum Ausgleich von Interessen.

Fur die Ubrigen der abgefragten Elemente gibt éwexter eine Tendenz zu einem
Ansatz mit einer De-Facto-Entscheidungsfindung insgehtissen oder aber eine

starkere Betonung der Rolle des Plenums (siehelhisiobildung 46).
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Abbildung 46: Wichtigstes Arbeitsgremium.

Daneben scheint auch ein Governance-Ansatz zuiezrist der zwar formal auf den
verschiedenen Strukturelementen basiert, aberriRidexis dem bereits erwédhnten Tan-
dem der beiden Vorsitzenden einen sehr weiten Beidengsspielraum tberlasst. ,Ich
habe im Aufsichtsrat zwei Verbiindete, mit denendah Dinge im Detail bespreche,
und dann wird die Richtung festgelegt und durchiges€91

Dieser Ansatz mag in einzelnen Fallen durchauslgggich sein. Die ,Degradierung
des Plenumg®2 zu einem Ja-Sager-Treffen zugunsten eines stasomaisierten Fiih-
rungsmodells birgt jedoch auch Risiken. Insbesandlerdem immer komplexer wer-
denden globalen Umfeld ist ein Einzelner kaum inldege, die Implikationen von Ent-
scheidungen allein abzuschéatzen. Die Geschichtenelesn Marktes, wie auch einiger
etablierter Unternehmen zeigen, dass auch ein ,garSterne” von den Realitaten sehr
schnell eingeholt und unsanft auf die Erde zuribk@everden kann.

Die Konsequenzen tragen dann die im Aufsichtsratretenen Stakeholder-Gruppen,

wie Aktionare und Arbeitnehmer. Die Ausgestaltumg dufsichtsrates zu einem akti-

491 |nterview J.

492 nterview G.
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ven Instrument der Unternehmenskontrolle ist s@aamitohl im Interesse als auch in der
Verantwortung der Aufsichtsratsmitglieder. Einepassive Rolle kann auch als fahrlas-

sige Vernachlassigung dieser Verantwortung gewastetlen.
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3. Ausgestaltung der Aufsichtsratstatigkeit

Im Folgenden werden Ablaufe analysiert, die krhigdr eine angemessene Aufsichts-
ratsarbeit sind. Im Vordergrund stehen der Inforomstfluss und die Zusammenarbeit

der Vorsitzenden des Aufsichtsrates und des Vais&#i3

3.1 Die Zusammenarbeit des Aufsichtsratsvorsitzenaemit dem Vorstand

Acht der Befragten sprechen sich fur eine sehngite Kommunikation zwischen Vor-
standsvorsitzendem und Aufsichtsratsvorsitzendesn, e Kommunikation zwischen
Aufsichtsratsvorsitzendem und Vorstandsvorsitzenggkritisch fur das Funktionieren
von Vorstand und Aufsichtsrat. Aufsichtsratsvossitder und Vorstandsvorsitzender
bilden ein Team494 Fur das Funktionieren dieser Kommunikation ist Alefbau einer
Vertrauensbasis zwischen Aufsichtsratsvorsitzendedh Vorstandsvorsitzendem not-
wendig, die jedoch unterschiedliche Positionen tnasschliel3t. Die Haufigkeit der
Kommunikation geht von wochentlichen Absprachenhimszu taglichen Kontakten.
Drei der Befragten weisen auch wieder darauf hagsdeine zu enge Beziehung im
Tandem die Objektivitat der Aufsichtsratsarbeitibgéchtigen kann. ,Geheimniskra-
merei durch den Vorstand oder den Aufsichtsrat#zersden behindert die Aufsichts-
ratsarbeit, weil Uberwachung ein Mindestmaf an parenz erfordert!%s Aus diesem
Grund sollte das Verhaltnis zwischen Aufsichtsratsiizendem und Vorstandsvorsit-
zendem auch Teil der Evaluierung der Aufsichtsraesasein. Auch ein formales Be-
wertungsverfahren fur den Vorstandsvorsitzendem kiesen Aspekt enthalten.

Des Weiteren wird in diesem Zusammenhang erwalass,dvenn die Zusammenarbeit
nicht funktioniert, der Vorstandsvorsitzende im deisfall wichtiger fir das Unter-
nehmen ist als der Aufsichtsratsvorsitzende uncetidaher ersetzt werden sollte. Auch

auf die unterschiedlichen Rollen wird erneut hingsen. In diesem Zusammenhang

493 Vgl. Frage 7: ,Welche Rolle spielt die Kommunikati zwischen Vorstandsvorsitzendem und
Aufsichtsratsvorsitzendem?*

494 |nterview G.

495 |nterview O.
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wird erwahnt, dass das Managementteam haufig amstafaisvorsitzenden orientiert
ist.496 Zwei der Befragten auRern sich nicht in diesem #usanhang.

Insgesamt beflrwortet eine klare Mehrheit die iskes Kommunikation zwischen Auf-
sichtsratsvorsitzendem und Vorstandsvorsitzendewbhew die Frage, welchen Be-

schrankungen und welcher Kontrolle diese Kommuiokatinterliegt, nicht geklart ist.

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
Es wird eine intensive Kommunikation zwischen Acifits-
7.1 ratsvorsitzendem und Vorstandsvorsitzendem befiietvor | 8
Eine zu enge Kommunikation kann eine objektive &mts
7.2 dung des Aufsichtsrates behindern 3
7.3 Weitere Erwdhnungen 2
7.4 Keine AuRRerung 2

Tab. 13: Anzahl Nennungen zu Frage 7

Das Setzen einer Agenda ist eine Moglichkeit defsidlatsrates, die Kommunikation

mit dem Vorstand und auch innerhalb des Gremiugr&at zu strukturieref??

3.2 Fokussierung auf eine zukunftsgerichtete Agenda

Drei der Befragten geben an, dass der Aufsichtsret Agenda erstellt. Themen, die
nicht mit der Agenda vereinbar sind, werden nictdndelt.

Drei der Befragten sehen den Inhalt der Agendaallem auf die zuklnftige Entwick-
lung des Unternehmens ausgerichtet: ,Der Fokus aed) der Zukunft des Unterneh-
mens und weniger auf dem Management aktueller &ist®8 Weitere Zielsetzungen
sind eine nachhaltige Wachstumsstrategie und dibeBing von Arbeitsplatzen. Im
Falle von Arbeitsplatzabbau sollte die Agenda flardnde SozialmaRnahmen enthal-
ten.

Weiter wird in diesem Zusammenhang erwéhnt, dasg&diwicklung einer Agenda ein
wichtiger Aspekt einer aktiven Diskussionskultur Amfsichtsrat ist.

Acht der Befragten auf3ern sich nicht in diesem Aumsanhang.

496 |nterview C.
497 Vgl. Frage 8: ,Welche Rolle spielt das Setzereeigenda in den Ablaufen des Aufsichtsrates?”

498 |nterview G.
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Kaum die Halfte der Befragten &ulRert sich zu di¢sage. Von den Antwortenden

fokussiert wiederum etwa die Halfte auf eine zuksgdrichtete Agenda fiur das Unter-

nehmen.
Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
8.1 Es wird regelmaldig eine Agenda vom Aufsichteratellt | 3

Der Fokus der Agenda liegt auf der zukinftigen Ecitw
8.2 lung des Unternehmens. 3
8.3 Weitere Erwdhnungen 1
8.4 Keine AuRRerung 8

Tab. 14: Anzahl Nennungen zu Frage 8

Offensichtlich bildet eine Agenda bisher nur seltia Grundlage fir den Informations-
fluss zwischen den Beteiligten. Andererseits werderen Einflussméglichkeiten auf
die Arbeit des Aufsichtsrates ohne die ausreichévidesorgung mit Informationen

marginalisiert:99

3.3 Sicherstellen einer ausreichenden Informationgrsorgung

Elf der Befragten erwédhnen die Einbindung aller shehitsratsmitglieder bzw. des
Plenums in den Informationsfluss. Drei der Befragtehen den Schwerpunkt in einem
Bericht im Vorfeld der Aufsichtsratssitzungen bzw.einem vierteljahrlichen Turnus.
,Der Aufsichtsrat erhalt monatlich einen Uberblidkr aktuellen Situation und viertel-
jahrlich einen Bericht300 Zwei der Befragten fordern die Festlegung desrmédions-
flusses vom Vorstand zum Aufsichtsrat mittels eifdichtenheftes. ,Das einfache
Aufsichtsratsmitglied muss zufrieden sein mit deflofmationsversorgung. Sonst ent-
steht das Geflihl des '2.-Klasse-Aufsichtsraf®$“Zwei der Befragten sprechen den
mangelnden Informationsfluss aus den AusschissdasrPlenum an. ,Die Berichter-

stattung (der Ausschiisse) zum Plenum ist haufigtsisagends92 Drei der Befragten

499 Vgl. Frage 11: ,Wie werden die verschiedeneni@tmelemente in den Informationsfluss eingebunden?”
500 |nterview E.
501 |nterview G.

502 |nterview J.
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erwahnen den Informationsaustausch mit anderereBoddern, wie z.B. der zweiten
Fuhrungsebene, den Wirtschaftsprifern und deme@estrat.

Zehn der Befragten erwé&hnen die Einbindung desiéhtfsratsvorsitzenden in den In-
formationsfluss. FlUr sechs der Befragten ist dienKmnikation mit dem Vorstandsvor-
sitzenden die wichtigste Informationsqueél®.Drei der Befragten erwahnen den Infor-
mationsfluss zwischen Aufsichtsratsvorsitzendem deth gesamten Vorstand. Es wird
gefordert ,Der Vorstand muss Zugang zum Aufsichssarsitzenden habel%%, aber
gleichzeitig auch festgestellt, ,dass Vorstandsimitigr haufig nicht die Moglichkeit
nutzen, direkt auf den Aufsichtsratsvorsitzendezugehen©0s Ein Befragter weist auf
die direkte Kommunikation des Aufsichtsratsvorsigen mit Wirtschaftsprtfern hin.
Des Weiteren wird in diesen Zusammenhang darafelresen, dass Informationen
zur Personalplanung im Plenum aufgrund der Arbbitrexvertreter nicht weitergege-
ben werden kénnen. Die Weitergabe von Informationemnalysten ist ebenfalls mit
grofRer Vorsicht zu handhaben, da sie sehr schhélisgnrelevant® werden. Anderer-
seits sind Investoren in Deutschland bereit, ,flitegGovernance 11% bis 13% Pramie
zu zahlen®06 und dies setzt sicherlich auch die KommunikatianAnalysten voraus.
Die Informationen sollten auch Parameter fur di&eve Geschaftsentwicklung enthal-
ten.

Insgesamt betonen zwei Drittel der Befragten diddBéung des Informationsflusses ftr
das Plenum und den Aufsichtsratsvorsitzenden. B§rRlenum werden Defizite in der
Informationsversorgung durch den Vorstand und aus Alusschiissen bemangelt. Das
Gremium sollte vollstdndig und zeitnah informierenden. Fur den Aufsichtsratsvorsit-
zenden ist der Vorstandsvorsitzende die wichtigst®rmationsquelle, und die
Kommunikation funktioniert offensichtlich in den mten Fallen zur beiderseitigen Zu-
friedenheit. Der Zugang anderer Manager zum Aufsrelisvorsitzenden wird, wenn

Uberhaupt vorgesehen oder gewlnscht, nicht haehgtgt.

503 auf Aspekte der Kommunikation zwischen Vorstarmisitzendem und Aufsichtsratsvorsitzendem wird ikgere
in Frage 8 eingegangen.

504 |nterview J.
505 |nterview C.

506 |nterview L.
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Lfd. Nr. | Aussage Erganzende Aussage Anzahl
Die Aufsichtsratsmitglieder
sind in den Informationsfluss
11.1 eingebunden 11
Berichte im Vorfeld von Auf
11.1.1 sichtsratssitzungen 3
Pflichtenheft zur vollstandigen
Information durch den Vorstand
11.1.2 ist notwendig 2
Informationen aus den Aus-
schissen gelangen nicht vall-
11.1.3 standig ins Plenum 2
Kommunikation mit anderen
Stakeholdern (z.B. Middle-
management, Wirtschaftspr{-
11.1.4 fern) 3
Der Aufsichtsratsvorsitzende
wird in den Informationsfluss
11.2 eingebunden 10
Intensive Kommunikation
zwischen  Vorstandsvorsitzen-
dem und Aufsichtsratsvorsitzen-
11.2.1 dem 6
Kommunikation mit dem ge-
11.2.2 samten Vorstand 3
Kommunikation mit anderen
Stakeholdern (z.B. Middle-
Management,  Wirtschaftsprii-
11.2.3 fern) 1
11.3 Weitere Erwahnungen 4
11.4 Keine AuRRerung 0

Tab. 15: Anzahl Nennungen zu Frage 11

Ein wichtiges Element der Informationsversorgungdsnformelle Treffen sowohl in-

nerhalb als auch zwischen verschiedenen Interesggmen. Eine des Informations-

flusses nach Aussage der Befragten findet sichhibildung 47207 Der Aufsichtsrat

insgesamt befindet sich im permanenten Informatiossusch mit dem Vorstand, mit

dem weiteren Management unterhalb des Vorstandgsinternen Revision, externen

Beratern und externer Revision, sowie weiterenrésgengruppen. Alle diese Quellen

507 Es wird die von den Befragten verwendete Termigielaind Abgrenzung verwendet. Diese weicht teilsevei
vom Forschungsrahmen ab. Die Unterschiede werdezilgedargestellt.
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von und fir Kommunikation kommunizieren mit einzainTeilen oder dem gesamten
Aufsichtsrat. Innerhalb des Aufsichtsrates wiedekammuniziert das Plenum mit den
Ausschissen, beide mit dem Vorsitzenden, und allEorm von formellen als auch

informellen Treffen.

Interessen-
Gruppen

Aufsichtsrat

Aufsichts-
ratsvorsit-
zender

Inform.
Treffen
A

Externe
Berater und externe
Revision

Management
(2. - n. Fuhrungsebene)/
Interne Revision

Abbildung 47: Informationsfluss im Aufsichtsrat.

Dabei hat nach Aussage der Befragten die Kommuaikatzwischen dem

Aufsichtsratsvorsitzendem und dem Vorstandsvonsiiga eine herausragende
Bedeutung, und spiegelt somit auch die ErgebnisseFdrschungsrahmens wider. Die
Bedeutung des Informationsflusses innerhalb desl@ias versus weiteren Beteliligten

l&sst sich wiederum in Form einer Perceptual Mapewtlichen (Abbildung 48).
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Tandem 0 = Interviews
sehr
wichtig
wichtig ---|
neutral----|
weniger | ! !
wichtig neutral wichtig sehr wichtig

Weitere Beteiligte

Abbildung 48: Bedeutung Informationsfluss zwiscldem Beteiligten.

3.4 Effektives Management des Aufsichtsrates selbshd Evaluation seiner
Tatigkeit
Auf das Management des Aufsichtsrates selbst angesgn, springen die Befragten in
den meisten Fallen auf separate Vorbesprechufgfen.
Dreizehn der Befragten sehen in Vorbesprechungenweahtiges Element der Auf-
sichtsratsarbeit. Diese kdnnen (zum einen) der idbsting innerhalb bestimmter
Interessengruppen dienen. ,Die Arbeitnehmerventreited durch die Diskussionen im
Betriebsrat sehr gut fur die Sitzungen vorbereitet kennen die Themen oft besser als
der Vorstand 3% Sieben der Befragten nehmen speziell auf diesenFer Vorbe-
sprechungen Bezug. Eine weitere wichtige Funktiod ¥ortreffen zur Abstimmung
zwischen verschiedenen Interessengruppen und amdhertrauensbildung. Sieben der
Befragten erwahnen diese Form. ,Mit Arbeitnehmearetern komme ich als Vor-

standsvorsitzender monatlich zusammen, um Vertrauérubauen310 Entsprechend

508 Vgl. Frage 14: ,Welchen Einfluss haben Vorbespoagen auf die erfolgreiche Arbeit des Aufsichesat
509 |nterview C.

510 |nterview J.
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werden Vortreffen auch als wesentliches ElementMitobestimmung gesehen. ,Mitbe-
stimmung hat eine Funktion als Konfliktregulativch®ierige Entscheidungen kdnnen
im Vorfeld entscharft werden und wirken so nachgait“11

Es gibt auch einen mahnenden Hinweis darauf, daskeme Benachteiligung von
Interessengruppen durch ungleiche Weitergabe viamnhationen in Vortreffen geben
darf. Einer der Befragten aul3ert sich nicht in@eZusammenhang.

Es herrscht eine groRBe Ubereinstimmung beziiglishpi¢entiell positiven Einflusses
von Vortreffen, sowohl innerhalb als auch zwiscHateressengruppen. Der Effekt
kénnte sich aber z.B. durch eine ungleiche Informmaterteilung durch den Vorstand

auch umkehren.

Lfd. Nr. | Aussage Erganzende Aussage Anzahl

Vortreffen haben einen positiven
Einfluss auf den Corporate-

14.1 Governance-Prozess 13
Interne Treffen eli
Interessengruppen haben einen

14.1.1 positiven Einfluss 7

Treffen zwischen Interessen-
gruppen haben einen positiven

14.1.2 Einfluss 7
14.2 Weitere Erwahnungen 1
14.3 Keine AuRRerung 1

Tab. 16: Anzahl Nennungen zu Frage 14

Die Sicherstellung einer ausreichenden Informatiersorgung kann z.B. durch einen
effektiven Evaluierungsprozess des Aufsichtsraedsrdert werdefql2

Sieben der Befragten geben an, dass eine Evalgieles Aufsichtsrates durchgefuhrt
wird. ,Der Evaluierungsprozess an sich und die his8ende Diskussion sind sehr gut,

sie wirken erzieherisch und verbesser?®.‘Fir vier der Interviewpartner sollte die

511 |nterview M.
512 Vgl. Frage 9: ,Wird eine Evaluierung des Aufsattates durchgefiihrt?*

513 |nterview H.
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Evaluierung auch von externer Seite oder durcledibindung eines Moderators erfol-
gen. ,Etwa 87% der Aufsichtsrate fihren eine foeriaValuierung durch, aber nur in
etwa 8% der Falle mit externer UnterstitzubtfEine Moglichkeit ist ein individuelles
Interview der Aufsichtsratsmitglieder mit einemarxten Berater, wobei das Aufsichts-
ratsmitglied entscheidet, welche Fragen es beatgwavill. ,Auch der Vorstandsvor-
sitzende sollte zur Bewertung des Aufsichtsratéabgewerden.515 Drei der Befragten
lehnen eine Evaluierung von auf3en oder die indellduBewertung von Aufsichtsrats-
mitgliedern ab. ,Die Evaluierung von Aufsichtsratsyhedern sollte innerhalb des
Gremiums erfolgen. Zurzeit wird dies in 'Corpor&ermany' nur bedingt durchge-
fuhrt.“516

Einer der Befragten lehnt eine rein interne Belutgj des Aufsichtsrats ab, ,da sehr
viel Selbstbeweihrducherung darin ist and dabeihnoie etwas herausgekommen
ist*>17,

Des Weiteren wird in diesem Zusammenhang noch etyélass die Evaluierung ein
Teil des Deutschen Governance Kodexes werden soitledass der Aufsichtsrat nicht
auf Basis der Profitabilitat des Unternehmens besvevird.

Vier der Befragten aul3ern sich nicht in diesem Ausanhang.

Zusammengefasst fuhrt von den Befragten etwa diéeHia der einen oder anderen
Form eine Evaluierung des Aufsichtsrates durch.ebhbrrscht jedoch insbesondere in
Deutschland noch Zuriickhaltung bezuglich der Eidbing externer Moderatoren oder
Berater. Als Folge kann die Evaluierung mehr ddbsSkeweihraucherung anstelle ei-

ner kritischen Standortbestimmung dienen.

Lfd. Nr. | Aussage Erganzende Aussage Anzahl
Es wird eine Evaluierung des
9.1 Aufsichtsrates durchgeftihrt 7
Die Evaluierung soll von exter-
9.1.1 ner Seite unterstitzt werden 4
9.1.2 Die Evaluierung soll nur intetn 3

514 |nterview L.
515 Interview G.
516 |nterview D.

S17 |nterview J.
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erfolgen
Rein interne Evaluierung nicht
9.2 sinnvoll 1
9.3 Weitere Erwdhnungen 2
9.4 Keine AuRRerung 4

Tab. 17: Anzahl Nennungen zu Frage 9

Das aktive Austiben eines Aufsichtsratsmandateefovdn Mitgliedern nicht nur Zeit

zur Teilnahme an Sitzungen, sondern auch zu deoebeveitung.

3.5 Sicherstellen zeitlicher Verfugbarkeit

Die Frage der fur das Aufsichtsratsamt aufzuwenderkit wird naturgemal’ sehr un-
terschiedlich beantwortét8

Vier der Befragten beflirworten vier bis sechs Teffies Plenums pro Jahr.

Zwei der Befragten sehen die Anzahl und Dauer im&kgigkeit von den aktuellen
Themen. ,Zwei zweitagige Treffen pro Jahr sind Ktifeer, als z.B. Treffen wahrend
der Urlaubszeit 319

Wichtig ist weiterhin, dass Aufsichtsratsmitgliedausreichend Zeit zur Verfligung
stellen. Haufigere Sitzungen erlauben ausfuhrlelgiskussionen.

Funf der Befragten &uf3ern sich nicht in diesem @usanhang.

Alternativ zu einem regelmaf3igen Turnus von vier 8chs Sitzungen pro Jahr, konn-
ten zweitdgige Sitzungen in Abh&ngigkeit von ded@&dung der aktuellen Themen

durchgefuhrt werden.

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
12.1 Regeln zur Einberufung 6
12.1.1 Vier bis sechs Sitzungen pro Jahr 4
Sitzungsfrequenz in  Abhangigkeit vom Ar-
12.1.2 beitsaufwand und aktuellen Entscheidungen 2
12.2 Weitere Erwahnungen 4
12.3 Keine AuRRerung 5

Tab. 18: Anzahl Nennungen zu Frage 12

518 Vgl. Frage 12: ,Welche Haufigkeit und Dauer soildie Treffen des Plenums haben?*, Frage 13: WéieZeit
sollten die Aufsichtsratsmitglieder in ein Mandaéstieren?"

519 |nterview C.
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Drei der Befragten erwdhnen zumindest fir den Abfsratsvorsitzenden eine Investi-
tion von mehr als 100 Tagen fur ein Mandat pro.Jahr

Drei Befragte machen hierzu eher generelle Aussa@am Aufsichtsratsmitglieder und
insbesondere der Aufsichtsratsvorsitzende muisseneiabend Zeit zur Verfigung
stellen.20

Des Weiteren wird in diesem Zusammenhang erwéahads dufsichtsratsmitglieder
ausreichend Zeit in die Vorbereitung von Sitzungemestieren sollten: ,Auf jeden Fall
setze ich mich nicht in die Sitzung und lese eral, nvas das Management uns vorge-
legt hat. Ich mache vorher detaillierte Analyserir Wohren richtig tief.®21 Generell
werden etwa zwolf Tage pro Jahr als Zeitinvestreenartet.

Sechs der Befragten aul3ern sich nicht in dieserardogenhang.

Insgesamt wird eine grof3e Bandbreite flr das ZAeiitment in ein Aufsichtsratsman-
dat angegeben. Dabei dirfte ein aktiver Vorsitzerdeer 100 Tage im Jahr in seine

Aufgabe investieren und das durchschnittliche Aufisratsmitglied weniger als 20.

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
Der Aufsichtsratsvorsitzende investiert mehr |als
13.1 100 Tage pro Jahr in sein Mandat 3
Die Aufsichtsratsmitglieder sollen ausreichend
13.2 Zeit fur ihnr Mandat zur Verfigung stellen 3
13.3 Weitere Erwahnungen 3
13.4 Keine AuRRerung 6

Tab. 19: Anzahl Nennungen zu Frage 13

Als Zwischenfazit zur Ausgestaltung der Aufsichtstatigkeit lasst sich Folgendes
festhalten: Es wird generell anerkannt, dass dfernmationsfluss zwischen den ver-
schiedenen Stakeholdern und dem Aufsichtsrat usldesondere zwischen Aufsichts-
ratsvorsitzendem und Vorstandsvorsitzendem kritidcllie Aufsichtsratsarbeit ist.

Eine deutliche Mehrheit betont die Einbindung dé&n&ms in den Informationsfluss.
Dabei werden Defizite in der Informationsversorguhgch den Vorstand als auch
durch die Ausschisse bemangelt. Es gibt jedoch Réorschlage, wie Aufsichtsrats-

mitglieder eine aktivere Rolle bei der Informatibaschaffung einnehmen kdnnen. Dies

520 |nterview G.

521 |nterview D.
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wird unter anderem mit einem unterschiedlichen hédnis zur Vertraulichkeit®, ins-
besondere auf Seiten der Arbeitnehmervertreterjiibegt.

Fakt bleibt, dass, wer keine ausreichenden Infaomah hat, auch kaum als qualifi-
zierter Diskussionspartner auftreten kann. Entdmed lassen sich unterschiedliche
Ansatze zur Rolle des Aufsichtsrates elegant dad#quate Steuerung der Informa-
tionsversorgung unterstitzen.

Die Evaluierung des Aufsichtsrates kénnte auch @berwachung des Informations-
flusses genutzt werden. Zurzeit herrscht in ,CoaporGermany” allerdings noch eine
starke Zuriickhaltung gegentber der Einbindung Beterur Sicherung der Objektivi-
tat des Evaluierungsprozesses. Die gangige Praxigternen und nicht individuellen
Bewertung resultiert zu haufig in einer ,Selbstb#wéucherung” des Gremiums an-
stelle einer kritischen Suche nach Optimierungspdétien.

Entsprechend wird auch der Vorbereitung von Siteangon Aufsichtsratsmitgliedern
nicht immer die Bedeutung beigemessen, die fir aktize Diskussionskultur notwen-

dig ware.
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4. Auswahl und Besetzung des Aufsichtsrates

Im Folgenden werden die Anforderungsprofile fir giahtsrate und Vorgehensweisen

zur Auswahl geeigneter Kandidaten naher beleuéhtet.

4.1 Anforderungen an die Aufsichtsrate und spezifishe Fahigkeiten

Sechs der Befragten erwahnen die richtige Mischom@remium als wichtigen Faktor
fur den Erfolg der Aufsichtsratsarbeit. ,Die Zusasmaetzung des Aufsichtsrates ist der
wesentliche Faktor fur seine Effektivit&28

Funf der Befragten legen dabei besonderen Werdeufahigkeit zum unternehme-
rischen Denken. Es wird gefordert, dass Aufsichssndglieder ,selbst noch in der
Verantwortung stehen, da andernfalls leicht einliRgsverlust entstehen kanp24

Vier Nennungen nehmen Bezug auf spezielle Branched-Unternehmenskenntnisse.
Generell wird auch hier eine ,Gute Mischung ausnBren-Insidern und -/Outsidern
mit passendem fachlichen Hintergrub¢fgefordert. ,Weniger wichtig ist Erfahrung in
dem beaufsichtigten Unternehmen. Unternehmenserighkann aber via Aufsichts-
ratsarbeit sehr gut eingebracht werde#$.“

Weitere vier Antworten befassen sich mit dem Verhigizu Interessengruppen. Dabei
sollte das Aufsichtsratsmitglied sich ein gewisgle®® an Unabhangigkeit bewahrexd.

Es gibt eine Anmerkung, dass kein formales Verfalma Auswahl von Aufsichtsrats-
mitgliedern vorliegt. Des Weiteren wird darauf hemgesen, dass professionelle Auf-
sichtsrate zum einen ein besseres VerstandnisAddsightsratsgeschaftes” mitbringen,
aber zum anderen zu weit vom operativen Geschééransind.

Ein Befragter aul3ert sich nicht in diesem Zusamraegh

522 Vgl. Frage 15: ,Welches sind die Mindestanfordgen an ein Aufsichtsratsmitglied?"
523 |nterview D.
524 |nterview B.
525 |nterview B.
526 |nterview H.

527 auf Aspekte des Auswahlverfahrens wird noch irpikal IV B 4.4 eingegangen, auf Aspekte der Unabigin
keit der Aufsichtsratsmitglieder wird noch in KagitV B 4.3 eingegangen.
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Insgesamt wird weder eine klare Definition von Masthnforderungen fir Aufsichts-
ratsmitglieder noch eine formale Beschreibung daswahlverfahrens gesehen. Statt-
dessen wird der Schwerpunkt auf ,soft factors* wie Mischung im Gremium und

unternehmerische Denkweise gelegt.

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl

15.1 Mischung ist wesentlicher Erfolgsfaktor 6

15.2 Unternehmerisches Denken 5
Kombination von  Branchen-Insidern  und -

15.3 /Outsidern 4

15.4 Zusammenspiel mit Interessengruppen 4

15.5 Weitere Erwahnungen 2

15.6 Keine AuRRerung 1

Tab. 20: Anzahl Nennungen zu Frage 15

Bei der Frage nach den personlichen Anforderungeeaira Aufsichtsratsmitglied steht
die in Deutschland gangige Praxis der Besetzuny/desitzes des Aufsichtsrates durch
einen ehemaligen Vorstandsvorsitzenden im Mittekpb#8

Neun der Befragten erwahnen die Besetzung descdhigsatsvorsitzenden durch einen
ehemaligen Vorstandsvorsitzenden. Zwei der Befragehen dies generell positiv, da
der Vorstandsvorsitzende sehr gute Geschaftskenatd ein Netzwerk im Unterneh-
men mit einbringt. Zwei der Befragten machen eodabhangig, ob er das Unterneh-
men erfolgreich gefuhrt hat. Drei der Befragtenesediese Vorgehensweise neutral.
Zwei der Befragten sehen diese Vorgehensweise gjémhettisch. ,In diesem Fall ist
die Gefahr, dass der Aufsichtsratsvorsitzende weiteeiner alten Rolle agiert und da-
her keine klare Trennung zwischen Aufsichtsratstzasdem und Vorstandsvorsitzen-
dem besteht529

Drei der Befragten au3ern sich zur fachlichen Qikation, um bestimmte Funktionen

z.B. im Prufungsausschuss durchfiihren zu kdnnetesIMitglied des Aufsichtsrates

528 Vgl. Frage 16: ,Gelten unterschiedliche Anfordegen an die verschiedenen Funktionstrager?*

529 |nterview B.
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»,muss sich die Frage gefallen lassen, welche pécs@nQualifikation es fir die Tatig-
keit im Aufsichtsrat mitbringt bzw. was es hierfiir tun gedenkt380

Winschenswert ist, dass die Aufsichtsratsmitgliedier verschiedenen Kernbereiche
des Unternehmens abdecken. ,Entsprechend kann fadsihtsratsmitglied sich auf
den Bereich fokussieren, der seinem Hintergrundpeiatht.©31 Die Funktion des Auf-
sichtsratsvorsitzenden sollte nur jemand Ubernehdwrbereits drei Jahre diesem Auf-
sichtsrat angehort hat. Ein Befragter &ul3ert dicit im diesem Zusammenhang.
Insgesamt steht etwa die Hélfte der Befragten eivéethsel des ehemaligen Vor-
standsvorsitzenden an die Spitze des Aufsichtsragesral bis positiv gegenuber.
Hauptargument sind die guten Geschaftskenntnisdesaim Netzwerk. Nur etwa ein

Funftel der Befragten nimmt auf die fachliche Qfiledition der Aufsichtsratsmitglieder

Bezug.
Lfd. Nr. | Aussage Erganzende Aussage Anzahl
Ehemaliger Vorstandsvorsit-
zender als Aufsichtsratsvoy-
16.1 sitzender 9
16.1.1 Generell positiv 2
Positiv, wenn der Vorstandsvorsit-
zende das Unter-nehmen erfo|g-
16.1.2 reich geleitet hat 2
16.1.3 Wird als unkritisch erachtet 3
16.1.4 Wird generell kritisch gesehen 2
Die Aufsichtsratsmitgliedey
mussen fir Funktionen ent-
sprechend fachlich qualifi-
16.2 ziert sein 3
16.3 Weitere Erwahnungen 2
16.4 Keine AuRRerung 1

Tab. 21: Anzahl Nennungen zu Frage 16

Entsprechend qualifizierte Aufsichtsratsmitgliedalliten natirlich diese Fahigkeiten

auch in die Arbeit des Aufsichtsrates einbringenngn®32

530 |nterview O.
531 |nterview D.

532 Vgl. Frage 18: ,,Kdnnen die Aufsichtsratsmitgliedt@e speziellen Fahigkeiten in die Arbeit einigen?*
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Zwei der Befragten halten eine Fokussierung dersigbtsrate auf bestimmte Fachbe-
reiche fur sinnvoll. ,Eine Task-Force sollte Aufsisratskandidaten mit Kompetenzen

in speziellen Feldern wie, z.B. R&D oder Logistikchen.%33

Einer der Befragten sieht spezielle Fahigkeiterr elte zweitrangig an. ,Es ist gut,
wenn einige Mitglieder ihr Fachwissen mit einbringaber generell ist ein guter Ge-
schéaftssinn wichtiger als spezielle Kenntniss#.’Zwolf der Befragten auRern sich
nicht in diesem Zusammenhang.

Das Einbringen spezieller Fahigkeiten ist fir wenigls ein Viertel der Befragten ein

erwahnenswertes Thema.

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
18.1 Spezielle Fahigkeiten sollten eingebracht eerd | 2
Spezielle Fahigkeiten sind natzlich, aber zweitran-
18.2 gig gegeniber Geschaftssinn 1
18.3 Weitere Erwahnungen 0
18.4 Keine AuRRerung 12

Tab. 22: Anzahl Nennungen zu Frage 18

4.2 Alter und Zugehdarigkeitsdauer
Im sportlichen Bereich, wie z.B. dem Internatioma@lympischen Komitee, werden in
der Offentlichkeit immer wieder das Alter und diagéhdrigkeitsdauer der Mitglieder

diskutiert. Im Folgenden soll dieser Aspekt fiir darfsichtsrat analysiert werdéa®

Vier der Befragten gehen von einem maximalen Attgischen 65 und 70 Jahren aus.
Fur die Arbeitnehmervertreter endet die Zugehditgkeder Regel mit dem Ausschei-
den aus dem Berufsleben. ,Weniger als 19% der Altisiatsmitglieder sind alter als

65 Jahre 536

533 |nterview G.
534 |nterview B.

535 Vgl. Frage 19: ,Sollte es eine Altersbegrenzuiig die Mitgliedschaft im Aufsichtsrat geben?”, FeagO:
»Sollte es eine Begrenzung der Zugehdrigkeitsdgaben?*

536 |nterview L.
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Fur einen der Befragten spielt das Alter keine oll

Zehn der Befragten auf3ern sich nicht in diesem idasanhang.
Nur ein Drittel der Befragten auf3ert sich zur Adgmenze. In der Praxis sind nur wenige

Aufsichtsratsmitglieder alter als 65 Jahre.

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
19.1 Altersgrenze zwischen 60 und 70 Jahren 4
19.2 Alter spielt keine Rolle 1
19.3 Weitere Erwahnungen 0
194 Die Befragten auf3ern sich nicht 10

Tab. 23: Anzahl Nennungen zu Frage 19

Zwei der Befragten halten eine langere Zugehotrighan Aufbau stabiler Beziehungen
fur wiinschenswert. ,,75% der Firmen erwarten zunsh@me Zugehdrigkeit zwischen
drei und funf Jahren7

Erganzend wird in diesem Zusammenhang erwahnt,etass, 10% der Aufsichtsrats-
mitglieder langer als acht Jahre im Amt sind unelae20% der Aufsichtsratsvorsitzen-
den“338Keiner der Befragten spricht sich fir eine Beguemzder Zugehorigkeitsdauer

aus. Zwolf der Befragten auf3ern sich nicht in dieZeisammenhang.

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
Langere Zugehdrigkeit zum Aufbau stabiler Bezie-
20.1 hungen wiinschenswert 2
20.2 Weitere Erwahnungen 1
20.3 Keine AuRRerung 12

Tab. 24: Anzahl Nennungen zu Frage 20

537 |nterview K.

538 |nterview L.
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4.3 Bedeutung der Unabhangigkeit

Insbesondere die Kontrollfunktion von Mitgliederdriate durch eine Abhangigkeit von
Personen im Unternehmen oder dessen Profitenis¢aiktrachtigt werdevs®

Funf der Befragten betonen die Bedeutung der Unahbkeit fir die Arbeit des Auf-
sichtsrates. ,Das grofdte Defizit in der heutigerfsfantsratsarbeit ist die mangelnde
Unabhéangigkeit der Aufsichtsratsmitglieder von @&ma, die sie kontrolliererg40
Oder: ,Das beste Modell ist ein Gremium, in dem Wersitzende ein unabhangiges
Mitglied ist.“>41 Ein Argument fir Gewerkschaftsvertreter im Aufsarht ist, dass sie
.in besonderem Maf unabhangig von der Unternehrmeigumsd) 42 sind.

Zwei der Befragten weisen auf die Unabhangigkest Aefsichtsrates beim Zugriff auf
weitere Beteiligte, wie Revision und Middle-Managam hin. ,Ein guter Vorstand
fuhrt den Aufsichtsrat an die zweite Ebene hefd8."

Eine eher kritische Aussage beinhaltet, dass ,3@riion Unabhangigkeit eben zum
Repertoire wirtschaftsliberaler Rhetorik gehore#Es wird auch darauf hingewiesen,
dass ,Uberkreuzmandate der Vertreter der Kapitalsai Interessenkonflikten fiihren
konnen“24> Sechs der Befragten auRern sich nicht in diesesardmenhang.

Insgesamt ist fir eine Mehrheit der Befragten Uéalgigkeit ein wichtiger Aspekt der
Aufsichtsratsarbeit, wobei jedoch die Frage offembb, wie Unabhéngigkeit in diesem

Zusammenhang genau definiert wird.

539 Vgl. Frage 21: ,Welche Rolle spielt die Unabhéhkegit fir die Arbeit der Aufsichtsrate?"
540 |nterview D.
541 |nterview H.
542 |nterview O.
543 |nterview H.
544 Interview M.

545 Interview O.
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Lfd. Nr. | Aussage Anzahl

Unabhangigkeit der Aufsichtsratsmitglieder spjelt
21.1 eine bedeutende Rolle 5

Unabhangiger Zugriff auf weitere Beteiligte spielt

21.2 eine bedeutende Rolle 2
21.3 Weitere Erwahnungen 2
21.4 Keine AuRRerung 6

Tab. 25: Anzahl Nennungen zu Frage 21

Die Unabhangigkeit der Mitglieder sollte auch duden Auswahlprozess gewahrleistet

werden.

4.4 Anforderungen an den Auswahlprozess

Hinsichtlich der Anforderungen an den Auswahlprezé® Aufsichtsratsmitglieder
steht eine akzeptierte Losung noch ($s.

Sechs der Befragten sehen zurzeit noch keine Lo&unden Auswahlprozess. ,Die
Auswahl von Aufsichtsratsmitgliedern ist eine grd@&ke der heutigen Corporate-
Governance-Struktu?*’ Nach Ansicht von vier Befragten fihrt dies zu ensehr
starken Einfluss des Tandems auf die Auswahl deglider. ,Nur die aus der Sicht
des Vorstandsvorsitzenden und Aufsichtsratsvorsitze passenden Personen kommen
in die nahere Auswahp48

Folgende Ldsungsansatze werden erwahnt. ,Der Autfg@tsvorsitzende sollte daftr
verantwortlich sein, die Eingaben von Headhunt@ufsichtsratsmitgliedern und dem
Vorstand zu sammelr?4® Ein Ansatz fir die Auswahl des Aufsichtsratsvaesitden

besteht darin, dass ,der ausscheidende Aufsichtenaitzende oder ein Ausschuss von

546 Vgl. Frage 22: ,Welches sind die Anforderungerdan Auswahlprozess fir Aufsichtsratsmitglieder?*
547 Interview D.
548 |nterview B.

549 |nterview C.
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Anteilseignervertretern die Verantwortung fur diesAuswahlprozess tbernehmen®
sollte 550 Drei der Befragten sehen einen starken Einflussimteressengruppen.

Zwei der Befragten sehen die menschliche Kompetedzintegritat der Aufsichtsrats-
mitglieder im Vordergrund. ,Der Mensch sollte im f&ichtsrat so bleiben, wie er
aul3erhalb des Aufsichtsrates ist: sehr kritischhdanklich. Dazu muss man die Leute
kennen - und nicht nach Papierform entscheidéh.”

Des Weiteren wird in diesem Zusammenhang erwalasts der Auswahlprozess fiir die
Arbeitnehmervertreter zu teuer sei, wobei die MéKeit diskutiert wird, die jahrliche
Betriebsvollversammlung zur Wahl der Aufsichtsratienutzen. Auch sollten mehr un-
abhéngige Denker oder Managementprofis gewahlteverdwei der Befragten auf3ern

sich nicht in diesem Zusammenhang.

Insgesamt fordert ein Drittel der Befragten einemgparenteren Auswahlprozess, der
weniger der Kontrolle des Tandems unterliegt. Milwdi Losungen sind das Einschalten
von externen Personalberatern oder eines AusschuseeAnteilseignervertretern, ins-
besondere fir die Auswahl des Aufsichtsratsvomrsdea. Fast ein Viertel sieht auch

einen starken Einfluss von Interessengruppen.

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
Anstelle eines transparenten Auswahlprozesses

22.1 starker Einfluss durch das Tandem 4

22.2 Einfluss von Interessengruppen

22.3 Auswahl auf Basis der menschlichen Kompetenz 2

22.4 Weitere Erwahnungen 4

22.5 Keine AuRRerung 2

Tab. 26: Anzahl Nennungen zu Frage 22

550 |nterview D.

951 nterview H.
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Fur die Besetzung des Aufsichtsrates sollten zwagén sollten grundlegend sein: ,Wo
steht und wohin entwickelt sich das Unternehmen?cki¢e Anforderungen an die
Kompetenz und an einzelne Mitglieder des Aufsictes ergeben sich darauaf?”

Die momentane Praxis zur Auswahl und Bewertung@esniums und seiner Mitglie-
der ist in Deutschland deutlich weniger transparBat sich fur die Befragten die Min-
destanforderungen im Wesentlichen auf ,soft fatane die Mischung im Gremium
und unternehmerische Denkweise beschréanken, besiehtkeine Basis fir ein Anfor-
derungsprofil der Mitglieder. Ohne die gefordertgstung zu definieren, ist es schwie-
rig, eine angemessene Vergitung festzulegen.

So wenig transparent wie die Anforderungen ist agdeh Auswahlprozess und daher
bietet er grofR3e Einflussmdglichkeiten fir die Vtasnden und Interessengruppen.
Diese Praxis mag im Interesse einzelner Persoagari ,Unser Vorstandsvorsitzender
war immer darauf bedacht, einen schwachen Aufsihiai haben3%3 Es entspricht
aber wohl nicht dem Verstandnis eines Aufsichtsrader im Dialog mit dem Vorstand

hilft, ,dass die Entscheidungen besser werdef”.

552 |nterview J.
553 |nterview J.

554 |nterview D.
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5. Verhaltensaspekte der Aufsichtsratsarbeit

Neben der Definition von Rollen und Ablaufen istbesleutend, wie diese von Mitglie-

dern durch ihr Verhalten interpretiert und gelebrden>>

5.1 Herstellung eines konstruktiven Dialogs im Auifshtsrat

Funf der Befragten sehen eine aktive Aufsichtsrdtsk als wichtige Voraussetzung flr
eine erfolgreiche Arbeit des Aufsichtsrates. ,EAgfsichtsratskultur mit einer aktive-
ren Rolle in der Vorgabe der Agenda und der Analys® Informationen ist der wich-
tigste Erfolgsfaktor fir einen effektiven Aufsictas“©56 Zur Umsetzung wird der
»ZAufbau eines kompakten Gremiums mit acht Mitgliedé¢vier Arbeitnehmern-, vier
Arbeitgebervertreter>’ empfohlen.

Zwei der Befragten sehen in den Ausschiissen beSbarecen fur die Etablierung einer
aktiven Diskussionskultur. In jedem Fall ist ,eitarkes personliches Engagement not-
wendig® anstelle einer passiven Zuhérerhaltung. isM&el war es, einen ruhigeren Job
zu haben, daher lie ich mich in den Aufsichtsraihhan. 58

Des Weiteren wird in diesem Zusammenhang erwalass die Gewerkschaftsvertreter
die Diskussionen im Aufsichtsrat Uberwiegend ziernessenvertretung nutzen, wobei
zusétzlich noch personliche Zerruttungen zwischeme®nehmervertretern und Mana-
gement eine Zusammenarbeit erschweren kdnnen. dpkonertere Abstimmungsver-
fahren und eine bessere Aufgabenteilung zwischenuf und Ausschiissé® konn-
ten eine aktive Aufsichtsratskultur unterstitzen.

Funf der Befragten &uf3ern sich nicht in diesem #@unsanhang

Insgesamt sieht etwa die Halfte der Befragten mereaktiven Diskussionskultur einen
wichtigen Beitrag zur erfolgreichen Arbeit des Adfdsrates. Etwa ein Drittel sieht die

Mdglichkeit, dieses im Plenum umzusetzen, wahresrdREst die Arbeit in den Aus-

555 Vgl. Frage 25: ,Was sind Aspekte einer aktiverfsiehtsratskultur?”
556 |nterview K.
557 nterview C.
558 |nterview J.

559 |nterview O.
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schiussen favorisiert. Die Umsetzung ist in eini@@amien zumindest schon teilweise
erfolgt. ,Das Verstandnis einer aktiven Rolle darféichtsratsmitglieder wird besser,
aber die Firma ist immer noch im Wesentlichen inldand des Vorstandsvorsitzenden

und Aufsichtsratsvorsitzendept®

Lfd. Nr. | Aussage Ergadnzende Aussage Anzahl
Aktive Aufsichtsratskultur Voraus-
setzung fur Erfolg der Aufsichtsrats-

25.1 arbeit 7

25.1.1 Umsetzung im Plenum 5

25.1.2 Umsetzung in Ausschissen 2

25.2 Weitere Erwahnungen 3

25.3 Die Befragten auf3ern sich nicht 5

Tab. 27: Anzahl Nennungen zu Frage 25

5.2 Materielle und immaterielle Anreize fur die Aufsichtsrate

Das Riuckgrat von Vereinen und Institutionen bildas ,Ehrenamt”. Viele haben heute
mit einem Mangel an Kandidaten fir solche Positiooéne materielle Anreize zu
kampfen. Offensichtlich gibt es eine ahnliche Peaidtellung fir den Aufsichtsra!

Acht der Befragten erwéahnen die Vergltung der Ahtsratsmitglieder als wesentliche
Motivation. Drei der Befragten erscheint die akkeidlergttung zu gering, um beson-
ders qualifizierte Mitglieder gewinnen zu kdnnelie, Vergutung sollte attraktiv genug
sein, einen Manager zu uUberzeugen, bereits ab &tight erst ab 70 von einer Vor-
standsvorsitzendenrolle in die Rolle als Aufsichtsvorsitzende zu wechseln. Die Ver-
gutung aus zwei bis drei Aufsichtsratsvorsitzmaadasollte einem Vorstandsvorsit-
zendengehalt gleichkomme?f2 Einer der Befragten verfolgt einen anderen Ansatz.
Vom Arbeitsaufwand her erscheint ,manches Aufsiattsnitglied gut bezahlt”, dage-
gen hat der ,Aufsichtsratsvorsitzende den gerimgSteindenlohn und muss echt arbei-

ten.*63 Bei der Klarung der Entlohnung sollte also auahgkforderte Leistung in Be-

560 |nterview G.

561 Vgl. Frage 17: ,Welche Rolle spielt die immat#dewie materielle Motivation fiir die Ubernahme ein
Aufsichtsratsmandates?*

562 |nterview C.

563 |nterview J.
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tracht gezogen werden. Eine zu stark am Unternesgesvinn orientierte Entlohnung
kénnte die neutrale Position der Mitglieder beialtigen.

Zwei der Befragten verweisen auf die Praxis, daggsl ,verdiente Manager als auch
Lverdiente Gewerkschafter” AufsichtsratsmandateBallhnung erhalten.

Eine AuRerung geht auf die immaterielle Motivatieim. ,Die Vergitung des Auf-
sichtsrates ist kein Thema. Aufsichtsrat wird machinfur Geld, sondern fur das
Prestige.564

Des Weiteren wird in diesem Zusammenhang erwalags die Vergutung fur Auf-
sichtsratsmandate uber die letzten Jahre starkevwhirde. ,Der Schnitt in M-DAX fur
Aufsichtsratsmitglieder liegt bei 32.000 EUR und DAX bei 67.000 EUR. Der Auf-
sichtsratsvorsitzende erhalt im M-DAX im Durchs¢hr81.000 EUR und im DAX
183.000 EUR.365 Die Schatzungen anderer Befragter lagen bei @i 30.000 EUR
fur ein Aufsichtsratsmitglied und das Doppeltedén Vorsitzenden>$6

Vier Befragte &uf3ern sich nicht in diesem Zusamrmaegh

Insgesamt geht die Mehrheit der Befragten von einateriellen Motivation zur Uber-
nahme von Aufsichtsratsmandaten aus. Inwieweitallteellen Vergitungen angemes-
sen sind, wird von den Befragten unterschiedliclrtedt. Dabei wird auch die von den

Aufsichtsratsmitgliedern geforderte Leistung angespen.

Lfd. Nr. | Aussage Erganzende Aussage Anzahl
Vergitung ist eine wesentliche

17.1 Motivation 8

17.1.1 Aktuelle Vergttung zu gering 2

Vergitung sollte im Verhéltnis

17.1.2 zur geforderten Leistung stehen 1
Aufsichtsratsmandat als Be-

17.2 lohnung fir ,treue Dienste” 2

17.3 Prestige 1

17.4 Weitere Erwahnungen 3
Die Befragten &auflern sigh

17.5 nicht 4

Tab. 28: Anzahl Nennungen zu Frage 17

564 |nterview H.
565 |nterview J.

566 |nterview B.
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Das Verhalten von Aufsichtsratsmitgliedern wird #gomicht nur durch materielle
Anreize, sondern auch von immateriellen beeinflud3iese werden wiederum zentral
sowohl von deren personlichem Wertesystem, abeh alem Wertesystem des

Unternehmens beeinflusst.

5.3 Die Bedeutung von Werten fur die Aufsichtsratsdoeit

Auf die Frage nach weiteren Aspekten, die den Bréslgemessener Aufsichtsratstatig-
keit ausmachen, wurde zuallererst die ethische Dsme der Tatigkeit ange-
sprocherp8?

Funf der Befragten erwdhnen die Bedeutung einesékémons und der sozialen Ver-
antwortung. Die Rolle des Aufsichtsrates wird daleniger in der Erstellung eines
Wertesystems gesehen, sondern starker in der Wittensg seiner Umsetzung. ,Am
wichtigsten fur eine gute Aufsichtsratsarbeit sdid 'soft factors' und die Werte. Der
Aufsichtsrat soll nicht den Wertekanon beeinflusssdrer er muss a) feststellen, ob es
einen Wertekanon gibt; b) identifizieren, welchéssdr ist und c) herausfinden, wie er
gelebt wird.568

Von anderer Seite wird das Fehlen eines Evaluiexsygjems bemangelt. ,Trotz wach-
sender Bedeutung einer sozial verantwortlichen taetemensfiihrung (CSR) gibt es
noch keine einheitlichen Standards und Bewerturitgslan. 569

Das Wertesystem wird auch tber die betrieblichenEbait dem kulturellen Umfeld in
Verbindung gebracht ,Wer den Konsens zur ausgewargé&ortentwicklung des Cor-
porate-Governance-Prozesses aufkiindigt, der stefiere Kultur des sozialen Aus-
gleichs in Frage. Dies ware mit Blick auf den stenaFrieden in Deutschland und vor
dem Hintergrund der weitergehenden Umstrukturiespngzesse auch aus Unter-
nehmenssicht unpolitisch und gefahrli®®Unternehmen, die global und damit in sehr

verschiedenen Kulturkreisen und Gesellschaftsmeneditig sind, bendtigen einen ent-

567 Vgl. Frage 24: ,Gibt es aus lhrer Sicht noch esbtAspekte, die den Erfolg angemessener Aufsatistétigkeit
ausmachen?”

568 |nterview G.
569 |nterview O.

570 |nterview M.
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sprechend angepassten Wertekanon. ,Seit zwei Momgken im Unternehmen welt-

weit 'Grundsatze zur sozialen Verantwort@fy' Die Umsetzung eines Wertekanons
auf globaler Ebene ist sicherlich eine Herausfardgrfiir alle im Aufsichtsrat vertrete-

nen Interessengruppen, auch wenn man Uberzeygtirshaben bewiesen, dass wir die
soziale Verantwortung sehr ernst nehmef.*

In diesem Zusammenhang wird auch das Setzen demgein Fokus erwahnt sowie ein

offener Dialog im Gremium. Des Weiteren wird einsétzliche Ausschussform vorge-
stellt. Dieser besteht aus internationalen Manag@oh hat eine rein beratende Funk-
tion, da er keine Arbeitnehmervertreter erhal.

Acht der Befragten auf3ern sich nicht in diesem Ausanhang

Insgesamt ein Drittel der Befragten erwahnt die d8gdng eines Wertekanons fur das
Unternehmen. Die Erfahrungen in der praktischen éimmg sind allerdings noch sehr

eingeschrankt.

Lfd. Nr. | Aussage Anzahl
24.1 Werte und soziale Verantwortung 5
24.2 Weitere Erwahnungen 2
24.3 Keine AuRRerung 8

Tab. 29: Anzahl Nennungen zu Frage 24

Die Verhaltensaspekte der Aufsichtsratsarbeitestedine wesentliche Fortentwicklung
des Forschungsrahmens durch die Interviews dar.

Es wird in diesem Kontext zum einen die Befirchtgegulert, dass ,derzeitige Ver-
haltensmuster zum Verfall der Institution Aufsicatsfiihren“573 Zum anderen wird
deutlich, dass aufgrund der unterschiedlichen Bxwgen an den Aufsichtsrat haufig
kein Verhaltens- und damit auch kein Anforderung8pder Mitglieder definiert ist.
Entsprechend unterschiedlich wird die Bedeutungreaktiven Aufsichtratskultur, aber

auch einer angemessenen Vergutung der Aufsichasbalt eingeschatzt.

S71 Interview N.
572 |nterview D.

573 |nterview F.
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Die Frage, welche Bedeutung ein Wertekanon innbreales Unternehmens und fur
die globale Wettbewerbsfahigkeit darstellt, ist mabllig offen. Ohne einen positiven
Einfluss auf die Profitabilitat des Unternehmensgnmaancher wohlklingende Werte-

kanon mehr Theorie als Praxis bleiben.

Aus den 15 Interviews ergibt sich neben der Waeitsveklung der Erkenntnisse aus
dem Forschungsrahmen (Determinantengruppen Radltekt8ren, Tatigkeiten, Mit-
glieder) somit noch die Determinantengruppe ,Vedraund Werte“. In allen Determi-
nantengruppen gab es wie in Abbildung 49 exemplardargestellt Ubereinstimmung
hinsichtlich der Wichtigkeit bestimmter Determinamt z. T. aber besteht auch ein

Dissens.

Determinanten- . AUSWAHL
gruppe Ubereinstimmungen Unterschiede

¢ Kontrollfunktion, insbesondere Hinter- * Personalentwicklung, insbesondere Aus-

éu{lgaben und fragen von Entscheidungen des Vor- wahl Vorstandsmitglieder
vt?rs?gr_ldnis stands ¢ Strategieentwicklung, insbesondere Be-

wertung strategischer Entscheidungen

* Prufungsausschuss, insbesondere * Tandem Aufsichtsratsvorsitzender/
Strukt laufende Kontrolle auf Basis der Re- Vorstandsvorsitzender
rukturen visionsberichte * Personal/Strategieausschuss

* Rolle des Plenums

¢ Informationsfluss * Evaluierung
e — Kommunikation mit Vorstand — Interne/externe Evaluierung
Tatigkeit — Informationsversorgung Prufungs- — Individuelle Evaluierung
ausschuss ¢ Informationsfluss im Plenum
* Unabhéangigkeit * Spezifische Fahigkeiten
Mitglieder — Finanziell — Abdeckung der Kernfunktionen des
— Von Interessen anderer Unter- Unternehmens
nehmen
;r j\\ * Konstruktiver Dialog * Soziale Verantwortung
! Verhalten . * Vorbereitung von Sitzungen - Werteka}non |dent|f|_2|eren )
! / * Engagement — Herausfinden, ob dieser gelebt wird
; /  * Diskussion unterschiedlicher Stand-
””””””” punkte

Abbildung 49: Wichtigste Determinanten: Ubereinstiomgen und Unterschiede
zwischen den Befragten.

Die Interviews reflektieren drei wesentliche Angatzur Rolle, Struktur und Ent-
scheidungsfindung des Aufsichtsrates. Vor altienSteuerung der Informationsversor-

gung und die Auswahl der Entscheidungsgremiendsiei relevante Faktoren.
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Bei der Wahrnehmung der Rollen des Aufsichtsratdge die aktive Beteiligung an
Entscheidungsprozessen, wenn Uberhaupt, durch desitxenden des Aufsichtsrates.
Dieser erhalt seine Informationen im Wesentlicherdéer Kommunikation mit dem
Vorstands-vorsitzenden und ggf. mit weiteren Gruppee dem Middle-Management
oder auch externen Wirtschaftsprifern. ,Die Firstaimmer noch im Wesentlichen in
der Hand des Vorstands- und des Aufsichtsratsrersilen.®/4 Bei einer guten Zusam-
menarbeit der Vorsitzenden fordert dies eine stgitscheidungsfindung, verbunden

mit dem Risiko des Mangels an Transparenz und tisgkkontrolle.

In diesem Zusammenhang ist es wurde untersuchtdi®@bAussagen der befragten
Aufsichtsrate sich nach der derzeitigen oder ehgemwal Tatigkeit unterscheiden.
Innerhalb der zwo6Ilf Anteilseignervertreter konntewischen den aktuellen
Vorstandsvorsitzenden vs. den ehemaligen Vorstamgsxender innerhalb der
befragten Aufsichtsrate kein Unterschied hinsichtlder Antworten auf die gestellten
Fragen festgestellt werden.

Allerdings konnte zwischen den Vertretern der Aségner und denen der
Arbeitnehmer einige wenige Besonderheiten herausgiget werden, wie in Abb. 50
dargestellt: Besonders wichtig st den Arbeitnehradretern die
Reprasentationsfunktion des Aufsichtsrates, die affehg von hinreichender
Transparenz Uber die Unternehmensentwicklung ua@driicksichtigung von sozialen
Aspekten in der Aufsichtsratsarbeit. Ausschissédiesobparitatisch besetzt sein und
mehr Mitglieder haben als derzeit tblich. Der Aufdazur Vorbereitung und Anzahl
der Sitzungen sollte erh6ht werden (12 pro JahghMhd sich die Anforderungen an
die Qualifikation der Mitglieder nicht sehr von &en der Anteilseignervertreter
unterscheiden, so sind innerhalb der Determinanigpg ,Verhalten® zusatzliche
Aspekte wie Geschlossenheit, Konsensorientierurd) wenn nétig die Nutzung der
Kampfkraft der Gewerkschaften als Element der Dsgtdung der Interessen zu finden.
Diese aufgefiihrten Unterschiede sollten jedochtrdentber hinwegtduschen, das die
Aussagen von Anteilseigner- und Arbeitnehmervestreggrundsatzlich, d.h. zu grol3en

Teilen, sehr &hnliche sind und die angesprochermariinanten vergleichbar sind.

S74 Interview G.
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Determinanten-
gruppe Arbeiternehmervertreter

* Reprasentationsfunktion (des Plenums)

* Schaffen von Transparenz

* Schaffen von Stabilitat und sozialem Ausgleich,
Nachhaltigkeit, Arbeitsplatzen

* Paritatische Ausschussbesetzung
* Anzahl Sitze determiniert Budget der Hans-Bdckler-Stiftung
* Plenumsdiskussion von héherer Qualitat

durch Beteiligung mehrerer Mitglieder Aber Uberwiegend
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, ahnliche Aussagen

* Ca. 12 Tage Aufwand pro Jahr zu Determinanten

* Intensive Vorbereitung der Aufsichtrats-
arbeit wie Anteils-

eignervertreter

Aufgaben und
Rollen-
verstandnis

Tatigkeit

* Arbeitnehmervertreter aus dem Ausland
* GrolRere Unternehmenskompetenz

Mitglieder * Notwendigkeit von Fachwissen akzeptiert
;r 77777777777777 \ * Kampfkraft der Gewerkschaften bestimmt Stéarke
! Verhalt \ der Arbeithehmervertreter
! erhaften / * Konsensorientierung, Zusammenarbeit
! / * Geschlossenheit

Abbildung 50: Analyse der Aussagen der Arbeitnelvewtreter.

Eine aktive Rolle des Aufsichtsrates bei der Koligrdes Unternehmens wird zurzeit
Uberwiegend durch die Ausschussarbeit erreicht kbtisschen Informationsflisse, z.B.
vom Vorstandsvorsitzenden, aber auch von der iatennd externen Revision sind
formalisiert. Damit ist zumindest eine Transpareler Ablaufe gegeben. Die Sicher-
stellung der inhaltlichen Transparenz, z.B. duichRflichtenheft, bleibt umstritten.

Die Auswahl der Ausschussmitglieder kann auch mereAusgrenzung von Interessen-
gruppen genutzt/missbraucht werden. Dieses gliteissndere, da die Paritatspflicht der
Mitbestimmung nur flr das Plenum, nicht aber fig Alusschsse gilt.

Diese Vorgehensweise mag einerseits eine vertreuliod qualifizierte Entscheidungs-
findung unterstitzen. Andererseits besteht die @efdass dadurch wertvolles Wissen
und Erfahrungen nicht in den Prozess eingebractdeme

.Die Reduzierung des Aufsichtsrates wird zur Maolmzentration und nicht zur effek-
tiveren Kontrolle genutzt?>

Die Einbindung aller Interessengruppen des Aufsieltes ist von noch grofRerer Be-

deutung, wenn seine Rolle auch in der Entwicklueg dnternehmens gesehen wird.

S75 Interview M.
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Fur die Unterstitzung der Personal- und Strateteekiung ist das Plenum in beson-
derem Mal3e gefordert. Diese Aufgabe stellt hoheoAlg@rungen an die Qualifikation
und Vertraulichkeit aller Aufsichtsratsmitglieder.

Auch hier ist die formale Sicherstellung einer niglggt vollstandigen und zeitnahen
Bereitstellung von Informationen entscheidend. Natti missen diese Informationen
durch eine entsprechende Vorbereitung von Sitzueffektiv eingebracht werden.

»AUf jeden Fall setze ich mich nicht in die Sitzungd lese erst mal, was das Manage-
ment uns vorgelegt hat. Ich mache vorher deta#ligknalysen. Wir bohren richtig
tief.“576 Eine aktive Diskussionskultur im Aufsichtsrat isitwendig, um diese Rolle
auszufillen.

~Eine Aufsichtsratskultur mit einer aktiveren Rolleder Vorgabe der Agenda und der
Analyse von Informationen ist der wichtigste Erfeflgktor flr einen effektiven Auf-
sichtsrat.577

Das schlief3t auch ein ,geordnetes und vertrauelesvderhéltnis“ von Mitgliedern
zum Vorsitzenden des Aufsichtsrates ein, ,wenn maach nicht immer einer Meinung
ist“.578

Bisher scheinen nicht viele Aufsichtsrate dieserptemungen zu folgen. Sie kdnnten
aber von einigen als Anstol3 fur eine Weiterentwingl der Rolle ihres Gremiums ge-

nutzt werden.

Es ist festzustellen, dass die Rolle und Funkties Aufsichtsrates ebenso wenig im
Allgemeinen zu definieren ist wie der gesamte CoagmGovernance-Prozess.

Zum einen missen die Rahmenbedingungen des Unteemsiund seine Zielsetzungen
beriicksichtigt werden. ,Es gibt keine generelletB&sctice fir den Aufsichtsrat, son-
dern die Regeln hangen von der individuellen Sibmatles Unternehmens a¥/®

Andererseits miussen Interessengruppen und nictizz@uch die handelnden Personen

576 |nterview D.
ST7 Interview K.
578 |nterview D.

579 |nterview G.
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bericksichtigt werden. ,Die Corporate-GovernancskDssion ist stark beeinflusst von
den unterschiedlichen Interessen einzelner Statteh@ruppen 80

Der Aufsichtsrat kann gerade auch bei schwierigets¢heidungen als stabilisierendes
und integrierendes Element in der Unternehmensfighdienen. Sein Erfolg darf dabei
weniger an der kurzfristigen Profitabilitat des eimehmens gemessen werden, sondern
eher an der Wahrung der Unternehmensidentitat emkrs Leitlinien bei der Ver-
folgung einer langfristigen profitablen Unternehmsemtwicklung.

Vor diesem Hintergrund scheint es sinnvoll, die &twngen der verschiedenen Stake-
holder-Gruppen eines Unternehmens an den Aufsathtar sammeln und zu einem
Leitfaden fur eine erfolgreiche Aufsichtsratsarl®itverdichten. Dieser Prozess erfor-
dert einige Zeit und Diskussionen, kann aber netsam Profil des Aufsichtsrates auch
den Fokus auf Unternehmensleitlinien und Werteréeha

Auf der Basis eines solchen Leitfadens konnen diernehmensspezifischen Anforde-
rungen an Strukturelemente und Ablaufe des Aufsiekes festgelegt werden. Dies ist
die Grundlage sowohl fiir die Festlegung eines Alrdwals auch des Evaluierungspro-
zesses.

Die Evaluierung liefert eine Vorgabe fir eine larggsgerechte Entlohnung. Dadurch
konnen anstelle von Pauschalurteilen, wie ,WennAidsichtsrat nicht mehr verdient
als den Preis einer Putzfrau, dann ist er nichts.$%%81, objektivere Vergleiche mit dem
Verdienst und der Leistung anderer gezogen werDas. Ergebnis resultiert dann in
einer entsprechend hoheren oder niedrigeren VengttiVill man nur einen Ja-Sager
haben, der sich wenig aus dieser Funktion macht) kaan auch weniger zahle¥32

Der Leitfaden dient auch als Basis zur Ausgestgltler Beziehungen des Aufsichts-
rates mit anderen Beteiligten, wie z.B. dem Vordtaeinem Vorsitzenden und anderen

Mitgliedern des Managements.

580 |nterview E.
581 |nterview J.

582 |nterview J.



193

.Der Aufsichtsrat ist im Corporate-Governance-Prszdas Feld mit dem gréf3ten Po-
tential zur Verbesserung® Unternehmen konnen dieses Potential schon heute er

schlief3en.

583 |nterview L.
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Teil V: Fazit und Ausblick

Die Befragung von Insidern hat die im Forschungsr@m entwickelten Determinanten
der Aufsichtsratsarbeit bestatigt und erweitertyisdeilweise zu einer Gewichtung hin-
sichtlich der Bedeutung beigetragen. Die wahrgenenan Aufgaben Uber Kontrolle
hinaus sind auch schon in der Literatur identifizieorden, jedoch zeigt die Befragung,
dass ein Einbringen in die Strategieentwicklunghoicht fur alle Aufsichtsrate selbst-
verstandlich ist. Der regulatorische Rahmen wichhbesonders erwahnt, aber indirekt
als Mittel zum Zweck der Erreichung von Verandermgkzeptiert.

Als besonders wichtige Determinanten der Aufsi@issrbeit wurden der
Aufsichtsratsvorsitzende und hierbei insbesonderein s Verhaltnis zum
Vorstandsvorsitzenden genannt. Weiterhin wurdepeethiend den Ergebnissen des
Forschungsrahmens Transparenz von Fakten und Emtsolgen als auch eine klare
Trennung der Rollen von Aufsichtsrat und Vorstanervbrgehoben. Besonders

unterstrichen wurde die Bedeutung von separateffefirder Anteilseignervertreter.

Determinanten-

gruppe Forschungsrahmen Erklarungsrahmen
* Gesetze * Gesetze
Requlatorischer ¢ Rechtsprechung, Kommen- ¢ Rechtsprechung, Kommen-
Rahmen tierungen, Verordnungen tierungen, Verordnungen
* Satzung * Satzung
¢ Kodex ¢ Kodex
Aufgaben und ¢ Kontrollfunktion ¢ Kontrollfunktion
Rollen- ¢ Personalentwicklung ¢ Personalentwicklung
verstandnis * Strategieberatung * Strategieberatung

* Plenum . ¢ Aufsichtsratsvorsitzender

¢ Aufsichtsratsvorsitzender * Plenum

Strukturen * Ausschisse * Ausschisse

¢ Unterstitzende Strukturen ¢ Unterstitzende Strukturen
* Mitbestimmung

¢ Informationsversorgung * Zusammenarbeit mit dem Vorstand
* Effizienz . A(};enda_
Tatigkeit Informationsversorgung
* Management des Aufsichtsrats
¢ Evaluation
* Qualifikation * Unabhéangigkeit
* Anreize * Spezifische Fahigkeiten
Mitglieder ¢ Alter und Zugehorigkeit

bl

* Zeitliche Verfugbarkeiten
* Auswahlprozess

|

| * Konstruktiver Dialog
| Verhalten ) * Anreize

[ / * Werte

|

,,,,,,,,,,,,,,,

Abbildung 51: Wichtigste Determinanten der Aufsgratsarbeit im Lichte der
Erhebung.
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Hinsichtlich der Struktur der Aufsichtsrate wurddie schon im Forschungsrahmen
identifizierten Determinanten bestatigt, so Anzdat Mitglieder und die Ausschuss-
arbeit. Mit Bezug auf die unterstitzenden Strukiuhaben die Befragten eher auf
Schulungen als auf Biros oder Assistenten abgehebarscheinlich, weil letztere
eine Selbstverstandlichkeit fir die untersuchteuidmn ist. Die Prasenz von Arbeit-
nehmervertretern im Aufsichtsrat wird von den nexsBefragten weniger kritisch ge-
sehen als in mancher Literaturquelle. Kritisiertraan jedoch die starren gesetzlichen
Regelungen zur Mitbestimmung und die Prasenz voweBeschaftsfunktiondren im
Aufsichtsrat, wahrend die Kompetenz der Betrielsseatreter gelobt wird. Insgesamt
weisen die Antworten der drei befragten Arbeitnehi@greter ein hohes MaR an Uber-
einstimmung hinsichtlich der Determinanten von Aclitsratsarbeit mit denen der
zwolf befragten Anteilseignervertreter auf, die €nsthiede hinsichtlich einzelner De-
terminanten lassen sich nicht den jeweiligen Bargerdnen.

Hinsichtlich der Ausgestaltung der Aufsichtsratgtit wurde wiederum die beson-
dere Relevanz der Kooperation Aufsichtsratsvonsdee/\VVorstandsvorsitzender betont.
Weiterhin genannt wird die umfassende, zielfihremae rechtzeitige Informationsver-
sorgung, ausreichende zeitliche Verfugbarkeit uimé éufsichtsratsagenda, die den
heutigen Anforderungen an den Aufsichtsrat gereatdt. Aufsichtsratsevaluation wird
akzeptiert oder gar gefordert, Uneinigkeit gibhassichtlich der Art der Durchfihrung.
Bei den Anforderungen an die Person des Aufsictaisiitglieds halten sich die Insider
mit Anmerkungen zurick, betonen lediglich die Natdigkeit von Unabhangigkeit
- jedoch ohne auch diese genau zu definieren. Dreldfung nach einer gemischten
Gruppe mit Geschaftsverstandnis bleibt zu allgemeim diese Determinante operatio-
nalisierbar zu machen. Letzteres ware aber notigdie Forderung der Befragten um-
zusetzen, den Auswahlprozess der Aufsichtsraterhegsern und zu objektivieren.
Viel ausgepragter als im Forschungsrahmen wurdeVeéehaltensaspekt im Zusam-
menhang mit Aufsichtsratsarbeit betont. Das Schadieer aktiven Diskussionskultur,
einer im Verhaltnis zu der erwarteten Leistung amggsenen Vergutung und dartber
hinaus das Schaffen und Leben einer WertekultuAufsichtsrat im Einklang mit den
Unternehmensethik wurden besonders erwahnt. Hadtisiken wurden hingegen nicht
als verhaltensbeeinflussend genannt. In Abbildubgvérden die wichtigsten Determi-

nanten von Aufsichtsratsarbeit im Lichte der Erlmepuoch einmal tberblicksartig zu-
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sammengefasst und somit auch die Antworten auEdienntnisziele der Arbeit. Fur
weitere Forschungsprojekte im Themenfeld Aufsi@dttarbeit sollte somit auch die
Determinantengruppe Verhalten hochste Prioritaehabiese weniger leicht zugang-
lichen, und noch weniger reglementierbaren Deteaintien sind von hochster Bedeu-
tung fur die Aufsichtsratstatigkeit in Deutschlarbbildung 52 fasst noch einmal

Uberblicksartig das Fazit und den Ruckblick aufiikenntnisziele zusammen.

Die Befragung von Insidern gibt einen zusétzlichen Einblick in die Aufsichts-
ratstatigkeit

Die im Erklarungsrahmen der Aufsichtsratstatigkeit identifizierten Determi-
nanten wurden durch die Insider grundsétzlich bestétigt

Das regulatorische Umfeld erlaubt schon jetzt eine effektivere Aufsichtsrats-
tatigkeit

Neben besser geeigneten Strukturen und Prozessen sind vor allen Dingen die
Auswahl und das Verhalten der Mitglieder als auch die gelebten Werte ent-
scheidend fiir eine héhere Qualitat der Aufsichtsratstéatigkeit

Die Sicht der Anteilseigner- und Arbeitnehmervertreter unterscheidet sich
vor allem hinsichtlich Reprasentationsfunktion und -strukturen. Bezuglich
der anderen Determinantengruppen besteht groRe Ubereinstimmung

Die von den Insidern geforderten Verhaltensweisen entsprechen haufig nicht
der Realitat, auch nicht ihrer selbst gelebten

Abbildung 52: Fazit und Ruckblick auf die Erkenstnele.

Die Tatigkeit der Aufsichtsrate in Deutschland kamoht unabhangig von der inter-
nationalen Entwicklung der Corporate Governanceaalsh der gesamten Wirtschaft
betrachtet werden. Der Prozess der Internatioralisg der deutschen Volkswirtschaft
schreitet voran. Gleichwohl wird diese Verdichtumgd Verflechtung 6konomischer
Prozesse in der gesellschaftlichen Breite eheRisiken als mit Chancen assoziiert. Es
wird oft eine Abwehrhaltung eingenommen, um die ybighrecken“ fernzuhalten und
die Deutschland AG weiter zu konservieren. Die AAgoagsprozesse an die Globalisie-
rung in der Wirtschaft allgemein verlaufen zigigés inre Abbildung in den deutschen

Aufsichtsraten.
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Die angelsachsische Welt setzt auch hier Stand&idsGlobalisierung fuhrt zwangs-
laufig zu einer weiteren Konvergenz der Corporatevédnance-Strukturéf# — auch
und gerade im Licht der grenziiberschreitenden Uitenen und Fusionen. Insofern
mussen sich die deutschen Aufsichtsrate den Ankpriian den ,Supervisory Board”
amerikanischen Zuschnitts stellen. Auch in den UWfd# es eine beachtliche Regulie-
rungsdichte. Die sich international herausbilden8tandards im Bereich der Corporate
Governance sind de facto der Mal3stab.

Es entwickelt sich eine neue Verantwortungstiefs deifsichtsrats, die die Be-
stellungsprozesse und damit die Qualitat der Zusamsetzung starker als bisher in den
Mittelpunkt rickt, z.B. durch professionelle Aufsisratsbesetzungen. In zunehmend
internationalisierten Markten wird auch die Gutel idompetenztiefe des Aufsichtsrats
von ausschlaggebender Bedeutung sein. Der Aufsathtsicht nur in seiner Funktion
als Uberwacher, sondern insbesondere als strabegiSparringspartner des Manage-
ments, als aktiver und prasenter Impulsgeber, wird Wettbewerbsfakt®® Auf der
Grundlage eines solchen erweiterten und gelebtérstSerstandnisses kann der Auf-
sichtsrat bei geeigneter Zusammensetzung die @exjabrbeit des Topmanagements
gualitativ verstarken. Dabei mussen die Grenzlirmemschen strategischer Verantwor-
tung und operativer Managementtatigkeit nicht zwimdy Gberschritten werden, und
wenn doch - wie z.B. in Krisenzeiten -, dann konKemflikte dieser Art auch produk-
tiv sein, insbesondere wenn es um bessere Konmegdtedsungen geligé

Wichtigstes Element, den erhohten Anforderungeeddrzu werden ist das Verhalten
der Aufsichtsrate selbst. Aus der Befragung ergetl slass zwischen angestrebtem und
tatsdchlichem Verhalten haufig eine in Abbildung &#hand von Beispielen erklarte
Diskrepanz liegt. Die Verhaltensdimension findehsin vielen Determinanten wieder,

l&sst sich jedoch am wenigsten mit regulatorisdgi@griffen beeinflussen.

584 Vgl. zu den Anfangen der Entwicklung Zapp 19857 &, aktueller dann Ward 1997, S. 141 ff., Lebl&illies
2005, S. 245 ff.

585 vgl. Charan, 2005, S. 3 ff.

586 Vgl. Nadler/Behan/Nadler 2006, S. 209.
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Determinanten- AUSWAHL

gruppe Angestrebt (Haufige) Realitat

* Aufsichtsrat als kritischer Diskussions- ¢ Uberwachung von Finanzkennziffern
ég{lge?]ben und partner, Coach des Vorstands ohne strategischen Dialog

verstandnis

¢ Offene und produktive Beziehung Vor-  * Vorstandsvorsitzender dominiert oder
standsvorsitzender/Aufsichtsratsvorsit-  ® Aufsichtsratsvorsitzender interveniert
zender operativ

* Angemessene, vollstandige, zeitnahe * Informationen kommen spét, gefiltert,
Informationsversorgung bewertet, nicht zielgerichtet

* Ehrliche Selbstbewertung des Auf-
sichtsrats gegen klar definierte Kriterien

* Ausreichende zeitliche Verfugbarkeit * Anteilseignervertreter verbringen ca. 6
. ¢ Aufgabenspezifische Qualifikation Tage p.a., Fernbleiben von Sitzungen
Mitglieder * Qualifikation fiir Aufsichtsratstéatigkeit
sekundéares Auswabhlkriterium

\ * Ermutigende Diskussionskultur; * Unbequeme Fragen werden als
unbequeme Fragen sind willkommen mangelnde Loyalitat ausgelegt

* Nur formale Aussagen
/ ¢ Mitglieder meist passiv in Sitzungen

Tatigkeit

Abbildung 53: Verhalten von Aufsichtsraten.

Die Frage der Ethik im Aufsichtsrat hat zwei Dimiengn: Erstens steht die Moral des
Gremiums und seiner Mitglieder selbst im Fokus: @&den die Kollegen miteinander
um; wie scharf trennt der Einzelne seine AufgalmnrAufsichtsrat von anderweitigen
Interessen; mit welchen eigenen Wertvorstellungendtbund Gberwacht ein Aufsichts-
rat die Unternehmensleitung? Zweitens geht es wradeulegenden Mal3stdbe, wenn
der Aufsichtsrat die Unternehmensfiihrung nach elieis Gesichtspunkten betrachten
mochte8” Die moderne Unternehmensethik setzt auf Spielré§élinin einem
Ethikkodex verpflichten sich Unternehmen zur Eitlnady bestimmter Werte. Mit dem
Wertemanagement entsteht somit ein Instrumentdeasinternehmerischen Fortschritt

auch auf eine ethische Basis stedf.

587 vgl. Bilgri/Stadler 2005, S. 2.
588 Vgl. Davies 1999, S. 121, den Trend aufzeigend.

589 vgl. Palazzo 2000, S. 261 f.
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Die Regeln, die die Ethik im Aufsichtsrat selbssdd@eiben kbénnen, missen wie in
Abbildung 54 dargestellt mit den Unternehmensweitertinklang stehen. Sie sind

allerdings von den Beteiligten selbst zu definiéren

* Fairness, Ehrlichkeit, persénliche Integritat und Moral der
obersten Fiihrungsebene
* Keine Interessenkonflikte zwischen Aufsichtsrat und Fihrungs-

Werte des ebene
Aufsichts- * Wenn unvermeidbar, missen Interessenkonflikte offengelegt und
rats nach (festgelegten) Richtlinien geldst werden

¢ Ethik des Aufsichtsrats sollte héchsten Anspriichen an
Professionalitat gentuigen und konkreten Einfluss auf Malihahmen
des Aufsichtsrats haben

1z

* Mussen in der Geschichte und Kultur des Unternehmens
begriindet sein

Unrt]er— * Missen auf breiter Basis an Mitarbeiter kommuniziert werden um
Cvirtrgens_ Akzeptanz in der gesamten Organisation zu finden

* Werden mit zunehmender Bedeutung von immateriellem
Anlagevermdgen immer wichtiger

Abbildung 54: Werte flr Unternehmen und Aufsichtsra

Aktiondre, Management und letztlich der Aufsichtssalbst missen unter den sich
weiter &ndernden Vorzeichen der Aufsichtsratstéiigiie Qualifikations-, Kompetenz-
und Erfahrungsprofile fur den Aufsichtsrat defieier Auf dieser Basis sollten Auf-
sichtsratspositionen sodann tber einen professgmaluswahlprozess besetzt und die
besten Kandidaten gewonnen werden. Auch setzt deesiéhmen auf diese Weise ein

positives Signal fur den Markt, das Vertrauen fitde
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