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Aufsatze

Strategische Handlungskompetenz
des Aufsichtsrats

Prof. Dr. Peter Ruhwedel, Geschéftsfihrender Gesellschafter des diep — Deutsches Institut fir Effizienzprifung;
Wissenschaftlicher Leiter des KCU KompetenzCentrum fiir Unternehmensfiihrung & Corporate Governance an
der FOM Hochschule; Mitglied des Vorstands der Financial Experts Association e.V.

Immer mehr Unternehmen richten Strategieausschisse ein und fiihren
regelmaBig Strategieklausuren des Aufsichtsrats durch. Dies ist in Zeiten

gravierender strategischer Herausforderungen und einer gleichzeitigen
Professionalisierung zahlreicher Gremien konsequent und nachvollziehbar. Eine
wirksame strategische Uberwachung und diskursiv gepragte Beratung durch den
Aufsichtsrat erfordert jedoch sowohl eine umfassende strategische Handlungskom-
petenz, die Uber einzelne organisatorische MaBnahmen hinausgeht, als auch ein
klares Rollenverstandnis und einen systematischen Strategieprozess.

I. Einflihrung

Der in nahezu allen Branchen beste-
hende Digitalisierungsdruck sowie
die Angriffe durch (neue) Wettbe-
werber erfordern in zahlreichen Un-
ternehmen radikale Veranderungen
der Geschaftsmodelle. Diesen Ver-
anderungen mussen Unternehmen
in einer Zeit mit erheblichen gesell-
schaftlichen, politischen, makrotko-
nomischen und fiskalischen Risiken
begegnen, wodurch Unsicherheit und
Komplexitat zusatzlich anwachsen.
Fur den Aufsichtsrat bedeutet dies,
dass er nicht nur das stark veranderte
Risikoprofil in den tGberwachten Un-
ternehmen im Auge behalten muss
— er ist darUber hinaus als Sparrings-
partner des Vorstands bei der Bewalti-
gung der resultierenden strategischen
Transformationsprozesse gefordert;
und dies in einer Zeit, in der altbe-
wahrte Problemldsungsmuster haufig
nicht mehr funktionieren.

Die weitreichende strategische Trans-
formation der Unternehmen trifft ihre
Aufsichtsrate in einer Zeit, in der sich
deren Rolle und die an sie gestellten
Erwartungen ebenfalls massiv ver-
andern. Zu nennen sind hierbei zum
einen die seit Jahren verscharften
regulatorischen Anforderungen sowie
das gestiegene Haftungs- und Repu-
tationsrisiko. Darlber hinaus sind die
stark gestiegenen Investorenerwar-

BOARD e 5/2019

tungen zu nennen. Nicht nur im Fall
Bayer/Monsanto lasten Investoren
mogliche Defizite in der Strategie
sowie in der daraus resultierenden
Chance-/Risikoabwagung und Ent-
scheidung auch den Aufsichtsratsmit-
gliedern an. Sie erwarten von ,ihren”
Aufsichtsraten eine aktive Rolle, in der
sie nicht nur dem Vorstand folgen,
sondern diesen kompetent und kri-
tisch begleiten und — falls erforderlich
— lenken.

,Auch wenn der Vorstand grund-
sdtzlich fir die Strategieent-
wicklung verantwortlich ist: Der
Aufsichtsrat muss den Vorstand
in einem echten Diskurs fordern.
Denn es geht um die Erkenntnis,
das bessere Argument und letztlich
die bessere Entscheidung.”

Dieser Investorenanspruch deckt sich
nach einer aktuellen empirischen
Untersuchung auch mit der an sich
selbst gestellten Rollenerwartung
zahlreicher Aufsichtsratsmitglieder.”
Der Aufsichtsrat muss den Vorstand
also in einem echten Diskurs fordern.
Denn es geht um die Erkenntnis, das
bessere Argument und letztlich die
bessere Entscheidung. Formalistische
.Nicht-Zustandigkeitserklarungen”

1 Vgl. Ruhwedel, Peter: High Performance Boards,
in: Board 1/2019, S. 24-28.
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wirken dagegen hilflos und verken-
nen die Verantwortung im Unterneh-
mensinteresse zu handeln. Die auf 30
tiefgehenden Interviews basieren-
den Studienergebnisse zeigen, dass
Aufsichtsrate die Zusammenstellung
des bestmdglichen Vorstands-Teams,
die Fihrung und Incentivierung der
Vorstandsmitglieder sowie die aktive
Mitgestaltung der Unternehmensstra-
tegie als ihre erfolgskritischsten Auf-
gaben ansehen. Ein Aufsichtsrat sollte
daher Uber einen klaren Fihrungs-
anspruch gegenlber dem Vorstand
und eine umfassende strategische
Handlungskompetenz verfligen, um
so eine langfristige Perspektive im
Unternehmen sicherzustellen. Hinzu
kommt neben einem klaren Rollen-
verstandnis auch ein systematischer
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Strategieprozess, der Rollen und Kom-
petenzen implementiert und abbildet.

Il. Strategische Handlungs-
kompetenz - Rahmen-
konzept

Organisatorische MaBnahmen zur
Intensivierung der Strategiearbeit im
Aufsichtsrat sind ein erster wichtiger
Schritt fur eine starkere Einbindung
des Gremiums. So kann in einem
fachlich kompetent besetzten Strate-
gieausschuss deutlich intensiver disku-
tiert und die Aussprache im Plenum
vorbereitet werden. Findet dartber
hinaus eine ein- oder sogar zweitagi-
ge Aufsichtsratsklausur statt, so kann
ein deutlicher Qualitatsgewinn in der
Strategiearbeit von Aufsichtsraten
beobachtet werden.

Gleichzeitig besteht jedoch das Risiko,
dass die steigende Erwartungshal-
tung an den Aufsichtsrat und seinen
Beitrag zur Unternehmensstrategie
nur eingeschrankt erfullt werden
kann. Denn intensive und inhalt-
lich tiefgehende Diskussionen, die
Uber einen erfahrungsgetriebenen
Austausch hinausgehen und auch
fur den Vorstand einen wirklichen
Mehrwert bieten, erfordern haufig
weitergehende MaBnahmen. Hierzu

ist es erforderlich, ein multikriterielles
Rahmenkonzept zur Férderung einer
umfassenden strategischen Hand-
lungskompetenz des Aufsichtsrats
zu implementieren (vgl. Abb. 1). Das
Rahmenkonzept umfasst vier interne
und sechs externe Gestaltungsfelder
des Aufsichtsrats, die unmittelbar
in der Entscheidungsautonomie des
Aufsichtsrats liegen (AR-interne und
unmittelbare AR-externe Gestal-
tungsfelder) beziehungsweise die er
im Rahmen strategischer Diskussio-
nen mit im Blick haben sollte (mittel-
bare AR-externe Gestaltungsfelder).

lll. Gestaltungsfelder des
Aufsichtsrats

1. AR-interne Gestaltungsfelder
Selbstverstiandnis

Auch wenn seit Langerem ein deutli-
cher Rollenwandel des Aufsichtsrats
zu beobachten ist, mangelt es haufig
noch an einem gemeinsam getra-
genen Selbstverstandnis der Auf-
sichtsratsmitglieder, wie sie ihre Rolle
als Team ausfullen méchten. Eine
wachsende Einbindung des gesam-
ten Gremiums in die Strategiearbeit
und die hiermit verbundene weitere
Verlagerung inhaltlicher Diskussionen

in den Aufsichtsrat erfordert daher
eine explizite und offen diskutierte
Rollenfestlegung des Gremiums selbst
sowie im Verhaltnis zum Vorstand.
Hierbei sind verschiedene Aspekte zu
berlcksichtigen, die aus der Charak-
teristik eines Aufsichtsrats resultieren:

(1) Arbeitsteilung zwischen Vor-
stand und Aufsichtsrat: Aufsichts-
rate sollten eine langfristige Perspek-
tive einnehmen, den Vorstand zu
kritischen Diskussionen ermuntern
und diesen intensiv vor dem Hinter-
grund ihrer eigenen Erfahrungen dis-
kursiv herausfordern. Mit dem Ziel,
die Qualitat der Entscheidungsfin-
dung des Vorstands zu prifen und
gegebenenfalls zu verbessern. Eine
saubere Arbeitsteilung schliel3t selbst-
verstandlich aus, dass der Aufsichts-
rat faktisch die Strategie entwickelt
bzw. der Vorstand in vorauseilendem
Gehorsam die Wunschvorstellungen
des Aufsichtsrats zu seinen eigenen
macht. Richtig verstanden handelt es
sich um ein intensives Ringen um den
besten Weg fur das Unternehmen.
Der Aufsichtsrat sollte sich dabei eine
Grundskepsis erhalten, die es ihm
auch im Rahmen der spateren Strate-
gieumsetzung ermoglicht, Distanz zu
der gemeinsam getragenen Entschei-
dung zu wahren und diese bei Bedarf

unmittelbar

Vergiitungs-

system
Vorstand

Stakeholder-/
Investoren-
dialog

Besetzung
Vorstand

Selbstver-
stindnis

AR-Besetzung

AR-externe Gestaltungsfelder

AR-interne Gestaltungsfelder

STRATEGISCHE
HANDLUNGS-

KOMPETENZ

AR-
Ressourcen

Diskussionskultur

Strategie-
dialog

mittelbar

Governance/
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organisation

Unterneh-
menskultur

Talent
Management

Abb. 1: Strategische Handlungskompetenz und Gestaltungsfelder des Aufsichtsrats
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zu hinterfragen. Im Ubrigen ist eine so
verstandene Diskurs-Kultur auch be-
reits in der Diskussion innerhalb eines
Vorstands auBerordentlich wertvoll.

(2) Arbeitsteilung im Aufsichtsrat:
Auch wenn der gesamte Aufsichtsrat
in die Strategieentwicklung eingebun-
den und hinter dieser stehen sollte,
sollte im Aufsichtsrat eine arbeitstei-
lige Aufgabenbearbeitung erfolgen.
Dies beginnt beim Aufsichtsratsvor-
sitzenden oder einem mdglicherwei-
se vorhandenen Strategieausschuss.
Auch sollten einzelne Aufsichtsrats-
mitglieder in Abhangigkeit von ihren
spezifischen Kompetenzen einge-
bunden werden, wobei jedoch dafur
Sorge zu tragen ist, dass das gesamte
Gremium regelmaBig ,abgeholt”
wird.

(3) Distanz und Informationsasym-
metrien: Die Tatigkeit von Aufsichts-
ratsmitgliedern ist durch Distanz zum
Unternehmen sowie durch Informa-
tionsasymmetrien gekennzeichnet.
Die hieraus resultierenden Dysfunk-
tionalitaten mdssen zum einen durch
einen proaktiv agierenden und lau-
fend sowie offen kommunizierenden
Aufsichtsratsvorsitzenden vermindert
werden. Gleichzeitig mussen alle Auf-
sichtsratsmitglieder ihrer informatori-
schen Holschuld nachkommen, indem
sie sich intensiv auf die Sitzungen
vorbereiten und unklare Aspekte bzw.
inhaltliche Fragen offen ansprechen.
Denn nur so kann fir den Vorstand
ein echter Mehrwert aus der Zusam-
menarbeit mit dem Aufsichtsrat ent-
stehen.

LAufsichtsratsmitglieder sollten
sich selbst kritisch fragen, welchen
Mehrwert sie fir das Gremium
haben.”

Strategiedialog

Mit Strategiedialog wird hier die
Zusammenarbeit zu strategischen
Themen im Aufsichtsrat sowie mit
dem Vorstand bezeichnet. Ziel soll-
te es dabei sein, die im Aufsichts-
rat vorhandenen Kompetenzen zu
nutzen, die Beurteilungskompetenz
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der Aufsichtsratsmitglieder fir alle
relevanten Aspekte zu starken und
das notwendige Commitment fir
strategische Entscheidungen bei allen
Aufsichtsratsmitgliedern zu erzeugen.

Neben der herausgehobenen Rolle
des Aufsichtsratsvorsitzenden (Ko-
ordination und Moderation, inhalt-
licher Input-Geber auf Basis eines
tiefgehenden Geschaftsmodellver-
standnisses) ist die Einrichtung und
Funktion eines Strategieausschusses
zu nennen. Dieser bietet insbeson-
dere in groBen Gremien die M&g-
lichkeit, die Fachexpertise einzelner
Aufsichtsratsmitglieder zu bindeln
und so strategische Diskussionen zu
vertiefen. DarUber hinaus entsteht
fur den Vorstand ein ,geschitzter
Raum®”, in dem haufig ergebnisoffe-
ner als im Plenum diskutiert werden
kann. Gleichzeitig mussen die Ubrigen
Aufsichtsratsmitglieder den Mitglie-
dern des Ausschusses vertrauen, da es
kontraproduktiv ware, die Diskussion
mehr oder weniger vollstandig im
Plenum zu wiederholen.

Zur Vertiefung der Strategiediskus-
sion im Plenum sollten jahrlich ein-
oder mehrtdgige Klausurtagungen
durchgefiihrt werden. Da diese einen
umfangreichen zeitlichen Rahmen
bieten und in der Regel nicht proto-
kolliert werden, fordern sie intensive
und offene Diskussionen. Gleichzeitig
kdnnen sich die Aufsichtsratsmitglie-
der auBerhalb der Ublichen Sitzungs-
routine besser kennenlernen und so
das notwendige Vertrauen aufbauen.
Uber die Definition konkreter To Dos
besteht zudem die Grundlage fur ein
Follow-up in spateren Sitzungen des
Aufsichtsrats.

Die Uberpriifung und Weiterentwick-
lung der Strategie ist ein intensiver,
iterativer und haufig mehrmonatiger
Prozess, der aus der Perspektive des
Aufsichtsrats in einer Strategieklau-
sur haufig seinen Kulminationspunkt
findet. Vorstand und Vorsitzender
des Aufsichtsrats sollten diese Stra-
tegieklausur jedoch eingehend vor-
bereiten. Dies ermdglicht es dem
Aufsichtsrat zum einen, frihzeitig

inhaltliche Impulse zu geben. Gleich-
zeitig kann gewahrleistet werden,
dass die Komplexitat der zu disku-
tierenden Themen beherrschbar und
im Rahmen einer zeitlich begrenzten
Strategieklausur bearbeitbar sind.
Auch hier kann es sinnvoll sein, dass
der Aufsichtsratsvorsitzende oder der
Vorsitzende eines Strategieausschus-
ses einzelne Aufsichtsratsmitglieder
im Vorfeld zu den diskutierten The-
menfeldern einbindet, um ein frih-
zeitiges Alignment sicherzustellen.

Die strategische Uberwachung des
Aufsichtsrats darf jedoch nicht auf die
Klausurtagungen beschrankt sein. Zur
Verstetigung der Diskussionen sollten
sowohl regelmaBig Deep-dives zu
spezifischen Themen durchgefihrt als
auch tGber den Umsetzungsstand stra-
tegischer MaBnahmen sowohl in den
Sitzungen eines Strategieausschusses
als auch des Plenums berichtet wer-
den. Dartber hinaus ist die Operatio-
nalisierung strategischer MaBnahmen
in die Investitions- und Mittelfristpla-
nung sowie das Budget zu gewahr-
leisten, die dem Aufsichtsrat eine
wichtige Basis zur Uberwachung der
Strategieumsetzung bieten.

AR-Ressourcen

Die Diskussion und Uberwachung
strategischer Themen erfordert um-
fangreiche Informationen und geeig-
nete Methoden, um auf dieser Basis
Schlussfolgerungen und Entschei-
dungen treffen zu kénnen. Als unter-
nehmensinterne Informationsquellen
stehen den Aufsichtsratsmitgliedern
insbesondere Mitarbeiter entspre-
chender Fachabteilungen (z.B. Cor-
porate Development) sowie operativ
verantwortliche Manager zur Verfu-
gung, die regelmaBig ihre Themen
im Aufsichtsrat vertreten sollten. Dies
bietet dem Aufsichtsrat gleichzeitig
die Mdglichkeit, Fihrungskrafte un-
terhalb des Vorstands kennenzuler-
nen und besser beurteilen zu kénnen.

Neben den Sitzungsvorlagen und
den Diskussionen mit Vorstand und
Fuhrungskraften sollten strategisch
relevante Informationen darUber hi-
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Abb. 2: diep-Kompetenzmodell©

naus in das Berichtswesen des Auf-
sichtsrats integriert werden. Dies
betrifft etwa Frihwarnindikatoren
oder relevante KPIs zur Uberwachung
der Implementierung strategischer
MaBnahmen.

Zusatzlich zu den internen Ressourcen
sollte der Aufsichtsrat gezielt auf ex-
terne Ressourcen zugreifen. Dies be-
trifft insbesondere den Ausbau seiner
strategischen Handlungskompetenz
(etwa Uber eine Effizienzprifung oder
zur Weiterentwicklung des Berichts-
wesens), die Auswahl und Vergitung
des Vorstands oder die Vorbereitung
und Moderation einer Strategieklau-
sur. Auch fir SchulungsmaBnahmen
kann es sinnvoll sein, auf externe
Experten zuzugreifen.

Die eigentliche Strategiearbeit soll-
te jedoch hiervon ausgenommen
sein. Denn falls der Aufsichtsrat der
Uberzeugung sein sollte, ,Gegengut-
achten” zu Vorlagen des Vorstands
erstellen lassen zu mussen, liegen
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die eigentlichen Probleme haufig
eher in einem fehlenden Vertrauen
zum Vorstand. Fehlt aber aus gutem
Grund das Vertrauensfundament, so
ist kein ,,Gegengutachten”, sondern
ein Wechsel im Vorstand angezeigt.

AR-Besetzung

Damit der Aufsichtsrat als inhaltli-
cher Sparringspartner des Vorstands
fungieren kann, muss er insgesamt
Uber die erforderlichen Kompetenzen
verfigen. Uber die Verwendung eines
umfassenden Kompetenzmodells und
den Abgleich von notwendigen und
vorhandenen Kompetenzen kdnnen
Kompetenzlicken identifiziert und
gezielt Uber Schulungen und eine
Nachfolgeplanung geschlossen wer-
den.

Dabei ist es sinnvoll, nicht nur das
Wissen, die Erfahrung und die Me-
thodenkompetenz der Aufsichtsrats-
mitglieder zu evaluieren, sondern
auch ihre Personlichkeit und Interak-

tionskompetenzen. Denn beide sind
eine wesentliche Voraussetzung fur
ein erfolgreiches Agieren im Auf-
sichtsrats-Team und zur Gestaltung
der notwendigen Diskussionskultur
(vgl. Abb. 2).

Diskussionskultur

Strategische Sachverhalte zeichnen
sich durch eine hohe Komplexitat und
Unsicherheit, das Risiko von Fehlent-
scheidungen sowie die Verarbeitung
qualitativer Informationen aus. Dies
erfordert nicht nur ausgepragte ana-
lytische und Methodenkompetenzen;
Aufsichtsrate missen darlber hinaus
Uber eine hohe Ambiguitatstoleranz
sowie eine offene Diskussionskul-
tur verfiigen. Denn nur so kénnen
die notwendigen Diskussionen im
Aufsichtsrat und mit dem Vorstand
konstruktiv gefihrt werden, um zu
gemeinsam getragenen Entscheidun-
gen zu kommen. Der Aufsichtsrats-
vorsitzende sollte daher rechtzeitig
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eine offene Diskussionskultur fordern,
um auch kritische und kontrover-
se Diskussion unter Einbindung aller
Aufsichtsratsmitglieder konstruktiv
fahren zu kdnnen.

2. AR-externe Gestaltungsfelder

Die Aufsichtsrats-externen Gestal-
tungsfelder kénnen in unmittelba-
re und mittelbare unterschieden
werden. Wahrend die unmittelba-
ren Gestaltungsfelder der Entschei-
dungsautonomie des Aufsichtsrats
unterliegen, bestehen fur ihn bei den
mittelbaren primar Einwirkungs- und
Mitgestaltungsmoglichkeiten, die er
im Rahmen seiner Strategiearbeit
ebenfalls im Fokus haben sollte.

Unmittelbare Gestaltungsfelder

Zu seinen unmittelbaren Gestaltungs-
feldern zahlen die , Leadership”-Auf-
gaben des Aufsichtsrats, das heif3t die
Besetzung sowie die Vergutung des
Vorstands. Wahrend der Aufsichts-
rat im Rahmen der Besetzung des
Vorstands dessen strategischen Fit
beurteilen und gegebenenfalls per-
sonelle Verdnderungen herbeifiihren
muss, umfasst der Vergitungsbereich
neben der Ausgestaltung des Vergu-
tungssystems auch die an der Stra-
tegie ausgerichtete Zielvereinbarung
sowie die Uberprifung der Zielerrei-
chung. Dabei muss der Aufsichtsrat
dafir Sorge tragen, dass alle Elemente
an der Unternehmensstrategie ausge-
richtet sind und er in der Lage ist, bei
erkennbarem Bedarf gegensteuernd
einzugreifen.

Ebenfalls zu den unmittelbaren Ge-
staltungsfeldern zahlen der Stakehol-
der- und insbesondere der Investoren-
dialog. Beide Bereiche gewinnen vor
dem Hintergrund der wachsenden
Investorenanforderungen sowie der
zunehmenden Relevanz sogenannter
ESG-Themen (Environmental, Social,
Governance) immer mehr an Bedeu-
tung.

Mittelbare Gestaltungsfelder

Die mittelbaren Gestaltungsfelder des
Aufsichtsrats umfassen drei Themen-

BOARD e 5/2019

bereiche, die eine groBe inhaltliche
Nahe zu strategischen Themen haben
und daher bei strategischen Trans-
formationsprozessen , mitgedacht”
werden mussen:

(1) Ausgestaltung der Fihrungsor-
ganisation: Der Leitlinie , Structure
follows strategy” folgend muss die
Fuhrungsorganisation die Umsetzung
der Unternehmensstrategie unterstit-
zen. Dies betrifft insbesondere die
GroBe und Ressortierung des Vor-
stands und das Fihrungsmodell (Grad
der Zentralisierung, Strukturierung,
zentrale SteuerungsgroBen, Aufga-
ben und Rolle einer Konzernholding
im Verhaltnis zu den operativen Ein-
heiten).

(2) Unternehmenskultur: Auch die
Unternehmenskultur hat eine groBe
Relevanz fur eine erfolgreiche Um-
setzung der Unternehmensstrategie.
Dies gilt zum Beispiel im Rahmen von
M&A-Transaktionen, bei denen der
Aufsichtsrat explizit den kulturellen
Fit des Zielunternehmens und hie-
raus resultierende mdgliche Risiken
diskutieren sollte. Als ein wichtiger
Bestandteil der Unternehmenskultur
sind darlber hinaus der Flihrungsstil
im Unternehmen, die Diskurskultur
und die Rolle bzw. Verhaltensweisen
von Fhrungskraften kritisch zu hin-
terfragen. So erfordert etwa die Di-
gitalisierung von Geschaftsmodellen
andere FUhrungskompetenzen oder
auch die Einfihrung agiler Methoden
im Unternehmen.

(3) Talent Management: Talent
Management bezeichnet alle perso-
nalpolitischen MaBnahmen eines Un-
ternehmens, die langfristig sicherstel-
len, dass erfolgskritische Rollen und
Funktionen maéglichst optimal besetzt
sind. Dies betrifft aus der Perspektive
des Aufsichtsrats insbesondere die
obersten Fihrungsebenen. Es gehort
daher zu den Kernaufgaben des Auf-
sichtsrats, ein funktionsfahiges Talent
Management System einzufordern,
damit das Unternehmen Uber genU-
gend interne Potenzialtrager fur Top-
Management-Funktionen verfugt.

Der Aufsichtsrat hat in diesen drei
Themenfeldern ebenso wie bei der
inhaltlichen Ausgestaltung der Un-
ternehmensstrategie primar eine
Rolle als Coach. Die Verantwortung
zur Entwicklung geeigneter Konzep-
te und MaBnahmen liegt dagegen
beim Vorstand. Gleichzeitig sollte
der Aufsichtsrat jedoch seine eigenen
Erfahrungen und Vorstellungen klar
formulieren und in die Konzeptent-
wicklung einbringen.

IV. Fazit

Wenn Aufsichtsrate ihre Rolle als
inhaltlicher Sparringspartner des
Vorstands im Rahmen der stra-
tegischen Transformation der
Unternehmen ausfullen wollen,
mussen sie Uber eine umfassende
strategische Handlungskompetenz
verfuigen. Erfolgskritische Faktoren
sind dafur die Entwicklung eines
entsprechenden Selbst- und Rol-
lenverstandnisses, die Ausgestal-
tung eines diskursiven Strategiedi-
alogs und Strategieprozesses, die
Nutzung unternehmensinterner
und externer Ressourcen sowie
die zukunftsgerichtete Besetzung
der Gremien. Die Schlisselrolle
hat dabei der Vorsitzende inne,
der notwendige Veranderungen
anstoBt und moderiert. Die von
Investoren immer haufiger gestellte
Frage nach dem ,,Mehrwert” ihrer
Aufsichtsrate wird sich vor dem
Hintergrund der Umsetzung des
ARUGII sowie der Neufassung des
DCGK zukinftig verstarken, da
Fragen der Aufsichtsratsbesetzung
und -vergutung noch starker in den
Fokus der Hauptversammlungen
ricken werden. Aufsichtsrate soll-
ten ihre strategische Handlungs-
kompetenz daher friihzeitig kritisch
hinterfragen und weiterentwickeln
—nicht aus Furcht vor kritischen Ei-
gentlmern, sondern weil sie damit
einen wichtigen Beitrag fir eine
langfristig erfolgreiche Unterneh-
mensentwicklung leisten.
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Selbstbeurteilung der Wirksamkeit des Aufsichtsrats

(Effizienzpriifung)

Prof. Dr. Peter Ruhwedel, Geschaftsfiihrender Gesellschafter des diep — Deutsches Institut fur Effizienzprifung; Wissenschaftlicher Leiter des KCU KompetenzCentrum fur
Unternehmensfihrung & Corporate Governance an der FOM Hochschule; Mitglied des Vorstands der Financial Experts Association e.V.

Der Uberarbeitete Deutsche Cor-
porate Governance Kodex (DCGK
2019) empfiehlt in Abschnitt D.5
(Empfehlung D.13) eine regelmaBi-
ge Selbstbeurteilung der Wirksam-
keit des Aufsichtsrats und seiner
Ausschisse. Darlber hinaus soll
der Aufsichtsrat in der Erklarung
zur Unternehmensfiihrung berich-
ten, ob und wie eine Selbstbeurtei-
lung durchgefihrt wurde.

In der Neufassung des Kodex wird
der bisher gelaufige Begriff der
.Effizienzpriafung” durch ,Selbst-
beurteilung” ersetzt. Hiermit
verbunden sind zwei Konkretisie-
rungen: Erstens soll explizit die
Wirksamkeit des Aufsichtsrats
Uberpruft werden. Zweitens soll
die Selbstbeurteilung ausdrtcklich
auch die Ausschussarbeit umfas-
sen.

Ahnliche Regelungen zur Evalu-
ierung des Aufsichtsrats enthal-
ten zum Beispiel auch der Pub-
lic Corporate Governance Kodex
des Bundes (PCGK), der Deutsche
Corporate Governance Kodex fiir
eingetragene Genossenschaften
oder der Diakonische Corporate
Governance Kodex (DGK). Inhalt-
lich weitergehend sind dagegen
die Regelungen des § 25d KWG,
der fur Kreditinstitute neben ei-
ner verpflichtenden regelmaBigen
Prifung des Verwaltungs- bzw.
Aufsichtsorgans auch die Prifung
des Vorstands vorsieht.

Keywords
Aufsichtsrat; Effizienzpriifung; Selbst-
beurteilung
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I. Grundlagen

Eine Selbstbeurteilung des Aufsichts-
rats dient einerseits der Erfullung ex-
terner Anforderungen. Neben der
Sicherstellung der Compliance des
Gremiums sind dabei insbesonde-
re die wachsenden Anforderungen
von Investoren und Proxy Advisorn
zu nennen, die einen groBen Fokus
auf die Besetzung, Arbeitsweise und
Transparenz von Aufsichtsraten legen.

Darlber hinaus sollte eine Selbstbe-
urteilung des Aufsichtsrats vor allem
eine gezielte Weiterentwicklung sei-
ner Zusammensetzung und Arbeits-
weise unterstltzen. Dies geschieht
zum einen Uber die systematische
Identifikation von Verbesserungspo-
tenzialen zur Steigerung der Wirk-
samkeit des Gremiums. Zudem kann
durch eine offene und dialogorien-
tierte Selbstbeurteilung sowohl der
Austausch zwischen den Aufsichts-
ratsmitgliedern als auch das not-
wendige Teamverstandnis gefordert
werden.

Die Beurteilung der Wirksamkeit des
Aufsichtsrats erfordert die Analy-
se unterschiedlicher Faktoren. Dies
umfasst formale Aspekte, zu denen
unter anderem die Anzahl, Dauer und
inhaltliche Ausgestaltung der Auf-
sichtsratssitzungen, die Ausschussbil-
dung und -arbeitsweise wie auch die
Informationsversorgung (Aufsichts-
rats-Berichtswesen) zahlen. Aktuelle
Forschungsergebnisse zeigen jedoch,
dass die Wirksamkeit von Aufsichts-
raten insbesondere von qualitativen
(,weichen”) Faktoren abhangig ist:
Aufbauend auf den individuellen und
kollektiven Kompetenzen und Eigen-
schaften der Aufsichtsratsmitglieder

bzw. des Gesamtgremiums betrifft
dies vor allem die Verhaltensweisen
der Aufsichtsratsmitglieder. Ziel ei-
ner Effizienzprtfung sollte es daher
sein, Verhaltensdeterminanten und
-hemmnisse der Aufsichtsratsmit-
glieder zu identifizieren, um so einen
Beitrag zur Steigerung der Uberwa-
chungsleistung zu bieten.

Eine wesentliche Voraussetzung wirk-
samer Aufsichtsrate ist dabei neben
einem ausgepragten Teamverstandnis
eine positive Diskussionskultur, die
eine offene und kritisch-konstruktive
Diskussion im Aufsichtsrat sowie mit
dem Vorstand unterstitzt. Im Rahmen
einer Selbstevaluierung sollten daher
entsprechende Beurteilungskriterien
aufgenommen und analysiert werden
(z.B. Konfliktlésungspotenzial, Offen-
heit, Grundhaltung, ...).

Il. Durchfiihrung
1. Vorgehen

Generell verfiigen Aufsichtsrate Gber
einen eigenen Gestaltungsspielraum
bei der Durchfiihrung einer Selbstbe-
urteilung. In der Evaluierungspraxis
hat sich jedoch ein mehrstufiges Vor-
gehen etabliert, bei dem unterschied-
liche Instrumente modular eingesetzt
werden kdnnen:

(1) Planung und Vorbereitung der
Selbstbeurteilung einschlieBlich Do-
kumentenanalyse (u.a. Geschéaftsord-
nung, Reporting, Vorlagen, Protokol-
le, Strategie, Kompetenzprofil).

(2) Fragebogenanalyse (systematische
und anonyme Befragung auf Basis
eines strukturierten und haufig on-
linebasierten Fragebogens).

(3) Interviewanalyse (personliche oder
telefonische Interviews auf der Basis
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eines teil-strukturierten Interviewleit-
fadens).

(4) Analyse, Dokumentation und Dis-
kussion der Evaluierungsergebnisse
(Systematische Aufbereitung der Eva-
luierungsergebnisse und Diskussion
im Rahmen einer Sitzung bzw. eines
Workshops des Aufsichtsrats).

Der Umfang und die Eindringtiefe
der eingesetzten Methoden sollten
dabei im Zeitverlauf variieren und
langerfristig geplant werden. Durch
einen solchen mehrjahrigen Ansatz
wird gewahrleistet, dass die Selbst-
beurteilungen im Sinne eines Follow-
ups aufeinander aufbauen und so
zusatzlich eine gezielte Evaluierung
der VerbesserungsmaBnahmen még-
lich wird.

Neben der Auswahl der Instrumente
muss der Adressatenkreis der Evaluie-
rung festgelegt werden. Auch wenn
sich die Selbstbeurteilung zunachst
an den Aufsichtsrat richtet, sollte
aufgrund der Bedeutung der Zusam-
menarbeit mit dem Vorstand eine
Befragung der Vorstandsmitglieder
in Betracht gezogen werden.

Sowohl das konkrete Vorgehen im
Jahr der Selbstbeurteilung als auch die
Auswahl der Instrumente muss dabei
an die Anforderungen des jeweiligen
Aufsichtsrats angepasst werden. Da-
bei gilt es folgende Kontextfaktoren
des Aufsichtsrats zu bertcksichtigen:

¢ Rahmenbedingungen des Gremi-
ums (u.a. UnternehmensgroBe,
Komplexitat des Geschaftsmo-
dells, strategische Herausforde-
rungen, regulatorische Anforde-
rungen und Zusammensetzung
des Aufsichtsrats),

* bereits vorhandene Erfahrungen
der Aufsichtsratsmitglieder mit
dem Thema Effizienzprifung,

e \Verfugbarkeit unternehmensinter-
ner oder -externer Ressourcen,

e die mit einer Effizienzprifung ver-
bundenen Ziele (eher compliance-
orientiert vs. Teamentwicklungs-
ansatz),

o erforderlicher Aufwand zur Durch-
fuhrung einer Effizienzprifung.
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Eine Selbstbeurteilung kann dabei
entweder intern oder mit Hilfe ex-
terner Berater durchgefihrt werden.
Interne Evaluierungen werden oftmals
in Form einer Fragebogenanalyse
durchgefiihrt. Bei extern unterstitz-
ten Selbstbeurteilungen erfolgen da-
rber hinaus in der Regel eine Doku-
mentenanalyse sowie Interviews mit
den Befragungsteilnehmern. Auch
Beobachtungen im Rahmen von Auf-
sichtsrats- oder Ausschusssitzungen
sind so moglich.

Im Sinne des oben angesprochenen
mehrjahrigen Evaluierungsansatzes
hat sich eine umfassende Selbstbeur-
teilung unter Einsatz externer Berater
in einem 2- oder 3-Jahres-Rhythmus
als Best Practice etabliert.

2. Nutzen

Aufsichtsratsarbeit findet zumeist in
inhaltlich und zeitlich klar vorgege-
benen Rahmenbedingungen statt,
die einen Austausch Uber die Sach-
themen hinaus haufig nicht zulassen.
Eine Selbstbeurteilung bietet daher
die Moglichkeit, auBerhalb der Sit-
zungsagenda die eigene Arbeitsweise
und Zusammensetzung kritisch zu
reflektieren. Uber die Erfillung der
Mindestanforderungen hinaus kann
das Gremium der Frage nachgehen,
wie es seinen eigenen Beitrag fur
eine erfolgreiche Unternehmensent-
wicklung steigern kann. Daher sollten
die Ergebnisse einer Evaluierung im
Plenum offen diskutiert, notwendi-
ger Veranderungsbedarf identifiziert
und konkrete MaBnahmen abgeleitet
werden.

Eine besondere Bedeutung hat dabei
die Rickkopplung der Evaluierungser-
gebnisse. Diese sollte nicht nur an die
Mitglieder des Aufsichtsrats erfolgen,
sondern — in einer getrennten Sitzung
—auch an die Mitglieder des Vorstands,
da an der Schnittstelle von Vorstand
und Aufsichtsrat oftmals Verbesse-
rungspotenziale identifiziert werden.

Bei einer externen Unterstitzung der
Effizienzprifung besteht dartber hi-
naus die Moglichkeit einer vertrau-
lichen Befragung der Aufsichtsrats-

mitglieder in Form von Interviews.
Erfahrene Berater konnen die Selbst-
einschdtzung aus dem Gremium an
ihren eigenen Erfahrungen spiegeln.
Dies betrifft nicht nur die bereits er-
wahnten Benchmarks, sondern insbe-
sondere auch qualitative Aspekte einer
wirkungsvollen Aufsichtsratstatigkeit.

lll. Praxistipp

Zur Steigerung des Nutzens einer

Selbstbeurteilung sowie der Akzep-

tanz der Evaluierungsergebnisse

durch die Aufsichtsratsmitglieder
haben sich verschieden Faktoren
als erfolgskritisch erwiesen:

e Systematische Vorbereitung der
Evaluierung unter Einbindung
der Aufsichtsratsmitglieder

e Berlcksichtigung der unterneh-
mensspezifischen Rahmenbe-
dingungen im Evaluierungsan-
satz

e Verwendung eines Online-Tools
zur Durchftihrung der Fragebo-
genanalyse

e Absolute Anonymitat und Ver-
traulichkeit

e Auswertung der Ergebnisse un-
ter Verwendung externer Bench-
marks

e Diskussion der Ergebnisse im
Aufsichtsrat ohne den Vorstand

¢ Umfassende Rickkopplung und
Diskussion der Evaluierungser-
gebnisse (Stakeholdermanage-
ment)

¢ \erbesserungsmalBnahmen wer-
den detailliert beschrieben und
ihre Umsetzung verbindlich ter-
miniert sowie laufend Gberwacht

e Mehrjahriger Evaluierungsan-
satz mit Variation der Instru-
mente und Eindringtiefe
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