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Wandel in den Aufsichtsraten muss weitergehen
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Grol3e Dinge bewegen sich oft lang-
sam. In die Zusammensetzung deut-
scher Aufsichtsrite, des hochsten Auf-
sichtsgremiums der Kapitalgesell-
schaft, kehrt mafvolle Erneuerung
ein. Grund dafiir ist die Geschlechter-
quote fiir borsennotierte und parita-
tisch mitbestimmte Unternehmen,
die seit Jahresbeginn wirksam ist und
fiir obligatorische Neubesetzungen
sorgt. Perspektivisch ist auch damit
zu rechnen, dass die im letzten Jahr
neu in den Deutschen Corporate Go-
vernance Kodex aufgenommene un-
ternehmensspezifisch festzulegende
Regelgrenze fiir die Zugehorigkeits-
dauer zum Aufsichtsrat zu einer
grofleren Verdnderung fithren wird.
Diese Regelgrenze lédsst allerdings
Spielraum in der Ausgestaltung, und
viele Unternehmen befreien sich ex-
plizit davon. Vor allem bei Familien-
gesellschaftern und Ankeraktioniren
ist dies naheliegend. Dennoch: Lang-
fristig geht der Trend in Richtung per-
soneller Wandel.

Veranderungsschub nutzen

Es ist notwendig, diesen Verdnde-
rungsschub fiir eine weitere Starkung
der Gremien zu nutzen. Studien zei-
gen, dass die Beurteilung von unter-
nehmensbezogenen Sachfragen zu
den grofdten Herausforderungen im
Gremium zahlt. Das spiegelt sich auch
in der anstehenden Anpassung der im
Aktiengesetz geregelten personlichen
Voraussetzungen fiir Aufsichtsrats-
mitglieder wider. Bis Mitte des Jahres
sind die Vorgaben der iiberarbeiteten
EU-Abschlusspriifungsverordnung
umzusetzen. Ab dann gehort es zu
den personlichen Voraussetzungen
fir die Aufsichtsratsmitgliedschaft,
dass ,,die Mitglieder in ihrer Gesamt-
heit mit dem Sektor, in dem die Ge-
sellschaft tatig ist, vertraut sein“ miis-
sen. Sie miissen nicht notwendiger-
weise in einem Unternehmen der
Branche gearbeitet haben; auch wer
im Beteiligungsmanagement oder als
Angehoriger der beratenden Berufe
einen tiefgehenden Einblick in den re-
levanten Sektor gewonnen hat,
kommt in Betracht. Nur durch diese
Fachkenntnis ist gewahrleistet, dass
Diskussionen mit dem Management
auf Augenhohe stattfinden konnen.
Eine entsprechende Aufstellung des
Aufsichtsrats ist folglich Vorausset-
zung.

Weibliche Aufsichtsrdte werden

heute nach klaren Kriterien und hau-
fig mit externer Beraterhilfe rekru-
tiert. Gerade bei méannlichen Auf-
sichtsraten dominiert noch die direkte
Ansprache durch den Vorsitzenden
des Aufsichtsrates oder die direkte
Ansprache durch einen (Grof3-) Aktio-
nédr bzw. Gesellschafter. Durch eine
breitere Suche, auch mit professionel-
ler Unterstiitzung, besteht die Chan-
ce, auflerhalb des Netzwerks gezielt
Kompetenz ins Aufsichtsgremium zu
holen. Die Tatigkeit ,,Aufsichtsrat® ist
kein honoriges Amt, in dem person-
lich verbundene Vorstdnde oder Auf-
sichtsrate sich gegenseitig unkritisch
unterstiitzen. Fiir falsch verstandene
Solidaritdt gibt es keinen Spielraum.
Das Risiko der Unternehmen — und
damit untrennbar auch seiner Organe
—ist mit den Compliance-Anforderun-
gen und der zunehmenden Regulie-
rung der Aufsichtsratsarbeit deutlich
gestiegen. Die grof3ere Internationali-
tat mit lokalen juristischen Besonder-
heiten, komplexere technische Pro-
zesse, intransparente Lieferketten so-
wie allgemein mehr und unbekann-
tere Geschéftspartner tragen zur ge-
stiegenen Komplexitét bei. In diesem
Kontext sowie im Hinblick auf boh-
rende Nachfragen auf Hauptver-
sammlungen und die gréfere Zahl ge-
richtlicher Auseinandersetzungen ist
zu erwarten, dass das Funktionieren
und die Arbeitsweise der Unterneh-
mensgremien zukiinftig noch héufi-
ger juristisch hinterfragt werden. Die
Business Judgement Rule fordert ei-
nen gewissenhaften Einsatz der Mit-
glieder des Aufsichtsorgans und bietet
gleichzeitig Schutz bei Fehlentschei-
dungen im Rahmen des unternehme-
rischen Risikos. Dabei liegt die Be-
weislast beim Aufsichtsrat. Er muss
darlegen konnen, dass der Sorgfalts-
pflicht Geniige getan wurde. Dies ist
nicht nur in Sondersituationen wie in
Ubernahmen, in Kartell- oder Korrup-
tionsverfahren oder in insolvenzna-
her Unternehmensverfassung ent-
scheidend, sondern betrifft die gene-
relle Organisation der Gremienarbeit.
Das Aufsichtsgremium darf sich in
der Ausiibung seiner Funktion nicht
allein auf die mehr oder weniger
grofdziigige Zuteilung von Informatio-
nen durch den Vorstand verlassen. Es
muss initiativ werden, sich ein eigenes
Vorgehen erarbeiten und seinen Infor-
mationsstand gezielt erweitern. Ele-
mentar ist ein kritischer Dialog mit
dem Vorstand iiber Identifikation,
Analyse, Bewertung, Steuerung,

Kommunikation und Uberwachung
der Risiken sowie iiber die generelle
Priifung der Geeignetheit, Angemes-
senheit und Effizienz des Risikosy-
stems. Natiirlich benétigt ein solcher
Dialog Zeit. Zwar miissen potenzielle
Kandidaten die notwendigen Zeitres-
sourcen fiir diese Aufsichtsaufgabe
mitbringen; darauf ist bereits bei der
Berufung zu achten. Doch aufgrund
des weiterhin eingeschrankten Zeit-
budgets in einem Teilzeitgremium ist
Effizienz gefordert.

RegelmaRiges Assessment

Effizienz ist auch notwendig fiir die
erforderlichen Aus- und Fortbildungs-
malinahmen, die ebenfalls eigenver-
antwortlich wahrgenommen werden
miissen. Eine regelméfSige eigene
Kontrolle (Audit) der Leistungsfahig-
keit des Aufsichtsrats findet in der Re-
gel statt und ist sinnvoll. Hier gibt es
noch Spielraum fiir weiter gehende
Formate, wie etwa eine stiarker ver-
gleichende Evaluation. In vielen Auf-
sichtsraten wurden bereits in den letz-
ten Jahren die Arbeit und die Interak-
tion mit dem Management verandert
und angepasst.

Eine leistungsfahige Zusammenset-
zung des Aufsichtsgremiums, verbun-
den mit einer effektiven Gremienor-
ganisation, und ein systematisches,
selbstdefiniertes Vorgehen sowie ein
regelmifliges Assessment der eigenen
Leistungsfahigkeit sind gute Voraus-
setzungen dafiir, den gestiegenen An-
forderungen gerecht zu werden.
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