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Aufsichtsratstatigkeit im Umbruch

Ergebnisse der Kienbaum Corporate-Governance-Studie 2020

Dr. Sebastian Pacher/Dr. Katharina Dyballa

Wie verdndern sich die Rolle und das Selbstverstandnis von Aufsichtsraten? Der Beitrag beleuchtet diese Frage
auf Basis einer aktuellen Erhebung unter Aufsichtsraten und Vorstanden. Die Ergebnisse der Befragung zeigen,
dass viele Aufsichtsrate den Wunsch haben, sich noch starker mit nach vorne gerichteten Themen zu befassen.
Das impliziert eine optimierte Zusammensetzung und Organisation der Gremien.

I. Einleitung

Seit tiber zehn Jahren fithrt Kienbaum jahrlich Studien zu
Trends und Entwicklungen der Corporate Governance in
Deutschland und Osterreich durch. Die Ergebnisse dieser
Studien werden im Anschluss in Round-Table-Formaten mit
den Teilnehmern diskutiert, bei denen es sich in der Regel
um Vorstédnde und Aufsichtsrate handelt. Eine wesentliche
Erkenntnis aus den Gesprichen: zunehmende Beschleuni-
gung und zum Teil drastische Veranderungen sind allgegen-
wirtig. So haben uns im Jahr 2018 knapp 90% der insgesamt
131 Studienteilnehmer geantwortet, dass sie die zunehmende
Veranderungsgeschwindigkeit, z.B. im Hinblick auf Techno-
logien und Mérkte, als eine der grofSten Herausforderungen
fiir ihr Unternehmen ansehen.

Diese Entwicklungen veréndern auch die Anforderungen
und die Rolle von Aufsichtsrdten. Doch gerade mit der
eigenen Veranderung scheint sich das ein oder andere
Gremium mitunter noch schwer zu tun. Auch deshalb wird
die mediale Kritik an Aufsichtsriten lauter. So mahnte
beispielsweise das Handelsblatt, dass viele Aufsichtsréite an
allen Fronten ,iiberfordert™ seien. Zulesen war von ,Betriebs-
blindheit” und von ,Kontrollverlust®. Als ,Teilzeitjobber*- so
der Vorwurf - seien Aufsichtsrdte immer weniger dazu in
der Lage, die Vorstande zu kontrollieren und sie zu strate-
gischen Fragen auf Augenhohe zu beraten. Zudem wiirden
die Aufseher regelméflig daran scheitern, das richtige
Fithrungspersonal fiir die Bewéltigung der wichtigsten
Herausforderungen ihrer Unternehmen auszuwéhlen. Aber
wie verdndern sich eigentlich die Rolle und das Selbstver-
standnis von Aufsichtsraten? Reichen die Fortschritte, die
bisher erzielt wurden? Oder ist es an der Zeit fiir ein grund-
sétzlich neues Selbstverstidndnis des Aufsichtsrats? Diese
Frage standen im Zentrum der diesjéhrigen Corporate-
Governance-Studie, aus der im Folgenden einige Inhalte
vorgestellt werden. Im Kern zeigt sich, dass Aufsichtsrite
sich noch stérker mit zukunftsorientierten Fragen ausein-
andersetzen miissen. Dafiir muss schon bei der Besetzung
auf Vielfalt und auf eine Balance zwischen Mitgliedern mit
tiefem unternehmensspezifischem Wissen und unabhén-
gigen Mitgliedern geachtet werden. Die Organisation des
Gremiums und von Prozessen und Strukturen miissen eine
flexible und offene Diskussionskultur im Blick haben.

Il. Ergebnisse der Kienbaum Corporate-
Governance-Umfrage
1. Beschreibung der Stichprobe
Beider Corporate-Governance-Befragung handelt es sichum
eine postalische Umfrage. Zusammen mit einem Anschreiben
und einem riickfrankierten Briefumschlag wurde der Frage-
bogenim Oktober 2019 an ca. 800 Vorsténde, Geschaftsfiihrer,
Aufsichtsriate und ausgewahlte Fithrungskrafte borsennotier-
ter und nicht-borsennotierter Unternehmen verschickt.
Insgesamt konnte bis Dezember 2019 ein Riicklauf von 116
Fragebogen verzeichnet werden. Die Unternehmen habenim
Durchschnitt ca. 10.400 Mitarbeiter und einen Umsatz von
ca. 5,1 Mrd. €. Hinsichtlich der Funktionen der Teilnehmer
handelt es sich bei 46% um Aufsichtsrate, bei 34% um Vor-
stdnde/Geschéftsfiihrer und bei 20% um weitere Fithrungs-
kréfte der ersten und zweiten Fithrungsebene.

2. Unabhéngigkeit und tiefe fachliche Expertise

An Aufsichtsrite werden unterschiedlichste Anforderungen
gestellt, denen das einzelne Mitglied unmoglich gerecht
werden kann. Entscheidend ist daher neben der individuel-
len Perspektive immer auch der Blick auf die Zusammenset-
zung des Gremiums. Es geht also um die Frage, wie sich
Kompetenzen, Fihigkeiten und Erfahrungen der einzelnen
Mitglieder bestmdglich ergéinzen kénnen.

Dies spiegelt sich auch in den in Abb. 1 zusammengefassten
Ergebnissen wider, die durchaus auf ein Spannungsfeld hin-
deuten. So gewinnt nach Auffassung der Teilnehmer gerade
vor dem Hintergrund der eingangs erwahnten zunehmenden
Beschleunigung zum einen zwar der unabhéngige, kritische
Blick von aufsen, den Aufsichtsrite einbringen, an Bedeutung
(,Outside-Perspektive®). Zum anderen sind zwei Drittel der
Befragten aber auch der Meinung, dass die zunehmende
Komplexitat der Themen, mit denen sich Aufsichtsrite heute
befassen miissen, eine tiefe fachliche Expertise voraussetzt,
tiber die nicht alle Aufsichtsrite verfiigen (konnen). Diese
fachliche Expertise bedingt ein tiefes unternehmensspezifi-
sches Wissen (,Inside-Perspektive®).
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