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Geleitwort

Der Aufsichtsrat stand seit seiner gesetzlichen Einfiihrung immer wieder in der
Kritik. Die Kritik reichte von seiner fehlerbehafteten institutionellen Ausgestal-
tung iiber die durch unzureichende Kompetenz gekennzeichnete personelle Zu-
sammensetzung bis hin zu der Mandatswahmehmung durch die Delegierten der
Anteilseigner, denen héufig eher die Verfolgung personlicher Ziele als der Inte-
ressen der Aktionire vorgeworfen wurde. Mit der Institutionalisierung der heftig
bekdmpften unternehmerischen Mitbestimmung hat sich diese Kritik verfestigt
und sogar noch erweitert, so daB im Ergebnis den Aufsichtsriten in Publikums-
aktiengesellschaften eine faktische Funktionsunfihigkeit vorgeworfen wurde.

Mit der in Theorie und Praxis geduBerten Kritik am Uberwachungsorgan deut-
scher Aktiengesellschaften sind iiblicherweise auch Verbesserungsvorschlige
zum Abbau der identifizierten Defizite verbunden. Doch wihrend bei der Pro-
blemanalyse weitgehende Einigkeit besteht, sind die Reformansétze héufig
durch personliche oder Gruppeninteressen geprigt. Noch deutlicher wird diese
Uneinigkeit schlieBlich bei der Durchsetzung mdéglicher Reformen, die bei-
spielsweise bei dem KonTraG auf dem kleinsten gemeinsamen Nenner verharr-
te. Daneben orientieren sich potentielle und tatséchliche Reformen eher an juris-
tischen und weniger an betriebswirtschaftlichen Denkkategorien, so da3 es zu-
mindest zweifelhaft erscheint, dal dem durch die zunehmende Internationalisie-
rung des Kapitalmarktes aufgebauten Reformdruck auf die Spitzenverfassung
deutscher Publikumsaktiengesellschaften hinreichend Rechnung getragen wird.

Herr Dr. Ruhwedel hat dies zum AnlaB genommen, um in seiner Arbeit einen
konsequent betriebswirtschaftlich ausgerichteten Beitrag fiir eine wirksame
Verbesserung der Funktionsfahigkeit des Aufsichtsrats in Publikumsaktienge-
sellschaften zu leisten, ohne dabei jedoch das juristisch Machbare aus dem Auge
zu verlieren. Ausgehend von einer Analyse der Ausgangssituation, die zu einem
klaren Verstindnis der Aufgaben des Aufsichtsrats im Zusammenspiel mit dem
Vorstand beitrdgt, wird deutlich, daB der Aufsichtsrat nicht nur das oberste
Uberwachungsorgan der Aktiengesellschaft darstellt, sondern ihm vielmehr um-
fangreiche und wesentliche Aufgaben im Rahmen der zukunftsorientierten
Gestaltung der Erfolgspotentiale der Gesellschaft zukommen. Herr Dr.
Ruhwedel zeigt, dass eine Beschrankung der Titigkeit des Aufsichtsrats auf
reine Kontrolltitigkeiten weder juristisch intendiert noch betriebswirtschaftlich
sinnvoll ist und er vielmehr zusitzlich aktiv titig werden kann und mu8.
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Vil

Ausgehend von der klaren Aufgabenanalyse des Aufsichtsrats wird in der vor-
liegenden Arbeit ein Aufsichtsratsplanungssystem entwickelt, als dessen Ele-
ment die Aufsichtsratsmitglieder in die Lage versetzt werden, ihren Beitrag fiir
eine wertorientierte Unternehmensentwicklung zu leisten. Die umfassende Aus-
gestaltung des Planungssystems umfasst neben personellen auch organisatori-
sche, objektbezogene, prozessurale sowie instrumentelle Aspekte, so daB mit
dem vorliegenden holistischen Ansatz die bisher dominierende Partialbetrach-
tung iiberwunden und ein iiberaus gelungener Vorschlag entwickelt wird, der
alle relevanten betriebswirtschaftlichen Problembereiche beinhaltet. Ergénzt
wird das Aufsichtratsplanungssystem durch Vorschlédge fiir ein wertorientiertes
Anreizsystem fiir die Aufsichtsratsmitglieder, das ihrer wachsenden Bedeutung
innerhalb einer wertorientierten Unternehmensfiihrung entspricht.

Es ist zu hoffen, dass die von Herrn Dr. Ruhwedel entwickelten Vorschlédge auf-
gegriffen und in der Praxis umgesetzt werden, da sie zu einer auch im internati-
onalen Kontext wettbewerbsfihigen Corporate Governance beitragen konnen.
Wie wichtig dies fiir die Kapitalmarktfahigkeit deutscher Publikumsaktienge-
sellschaften ist, zeigen die gegenwirtig zu entwickelnden Vorschlige der Ko-
dex-Kommission sehr eindrucksvoll, die die internationale Akzeptanz des deut-
schen Zweikammermodells (endlich) erreichen wollen.

Prof. Dr. Wolfgang Mag
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Vorwort

Die hier vorliegende Arbeit wurde im Juli 2001 von der wirtschaftswissenschaft-
lichen Fakultit der Ruhr-Universitit Bochum, an der ich am Lehrstuhl fiir Theo-
retische Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Planung und Organisation, von
Juni 1997 bis August 2001 als wissenschaftlicher Mitarbeiter beschiftigt war,
als Dissertation angenommen. IThre Entstehungsgeschichte reicht jedoch in mei-
ne Titigkeit bei der C&L Unternehmensberatung GmbH zuriick. Nachdem ich
mich dazu entschieden hatte, den Weg zuriick aus dem ,,Licht des Beraterle-
bens“ in die ,Ein6de der Hochschule* zu wagen, wies mich Werner Grofe,
Partner bei C&L, auf eine zu verabschiedende Gesetzesnovelle hin, die zu einer
nachhaltigen Verbesserung der Uberwachung von und in deutschen Aktienge-
sellschaften filihren sollte: das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unter-
nehmensbereich (KonTraG). Inm kommt damit gleichsam der Verdienst zu, die-
se Forschungsarbeit angeregt zu haben. Ich glaube jedoch nicht, da§ ihm zum
damaligen Zeitpunkt bewuf}t war, was er damit anrichten wiirde.

Von den wihrend der Diskussion der Gesetzesnovelle aufgezeigten facettenrei-
chen Defiziten und Problemldsungsvorschlédgen faszinierten (und erschreckten)
mich insbesondere diejenigen zur Aufsichtsratstitigkeit. Meine nicht auf jeder
Entwicklungsstufe ausgereiften Gedanken zu diesem Problemfeld konnten dabei
erst durch den Freiraum, den mir mein Doktorvater Prof. Dr. Wolfgang Mag
einrdumte, den hier vorliegenden Reifegrad erreichen. Dafiir und fiir seine stete
Diskussionsbereitschaft danke ich ihm. Herrn Prof. Dr. Roland Gabriel danke
ich fiir die Bereitschaft zur Ubernahme des Zweitgutachtens und insbesondere
fiir seine Hinweise zum informationstechnologischen Teil dieser Arbeit. Ich
danke auBerdem dem Institut fiir Unternehmungsfiihrung und Unternehmensfor-
schung an der Ruhr-Universitit Bochum fiir die Mdglichkeit, eine einjdhrige
Praxisphase im Rahmen der Kooperation des Instituts mit der Infracor GmbH zu
absolvieren. Dariiber hinaus danke ich dem Institut sowie dem Peter Lang Ver-
lag fiir die Aufnahme dieser Arbeit in die Bochumer Schriftenreihe zur Unter-
nehmungsfiihrung und Unternehmensforschung.

Der vierjdhrige Entstehungsprozef3 dieser Arbeit hat Freude bereitet, oft aber
auch Miihe und Kraft gekostet — nicht nur meine. Da sind zunichst die ehemali-
gen und jetzigen Mitarbeiter des Lehrstuhls flir Planung und Organisation zu
nennen: Dr. Hilmar Henselek, der mir stets ein freundschaftlicher und hilfsberei-
ter Begleiter war und dariiber hinaus jeden Tag fiir den erforderlichen Koffein-
spiegel sorgte, Dr. Ulrike Ufer und Dr. Harald Meinhovel, die sich der dan-
kenswerten Aufgabe stellten, verschiedene Fassungen der Arbeit auf ihren pro-
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motionswiirdigen Gehalt zu priifen, sowie Dr. Gabi Schulte-Florian, Thomas
Thurm und mein in Miinchen verschollener Freund Stephan Biille. AuBerhalb
des Lehrstuhls haben sich Dr. Dirk Beier, der fast waschechte Rechnungsleger
Dr. Joachim Gassen, Dr. Susanne Klimpel, meine Schwester Ulrike Schiirmann
sowie meine langjdhrigen Freunde Andreas Leclaire, Christof Nickel und Jorg
Schifer, die auch in schwierigen Zeiten immer fiir mich da waren, der Miihe un-
terzogen, Teile bzw. die gesamte Arbeit zu lesen. Ihnen allen danke ich sehr!

Dariiber hinaus bin ich in der gliicklichen Lage, mich auch an einem zweiten
Lehrstuhl fast wie zu Hause zu fiihlen. Dies verdanke ich den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern des Lehrstuhls fiir Internationale Unternehmensrechnung, die
mich sehr freundschaftlich in ihrem Kreis aufgenommen haben. Besonderen
Dank schulde ich meinem Freund Dr. Ralf Schremper, der mir an unzéhligen
Dissertationsabenden eine gréfere Hilfe war, als ich ihm jemals sagen konnte.
Die Entstehung einer solchen Arbeit erfordert jedoch nicht nur kollegiale und
freundschaftliche Unterstiitzung, sondern auch familidre Hilfe. Mein Dank gilt
daher allen kleinen und grofen, alten und neuen Familienmitgliedern, insbeson-
dere meinen lieben Eltern Renate und Wilhelm Ruhwedel.

Zu meinem groflen Bedauern habe ich wihrend der Entstehung dieser Arbeit
aufgrund privater Verdnderungen Freunde verloren. Aber ich habe auch etwas
gewonnen, dal mein Leben vollkommen verdndert hat: Die Liebe meiner
Freundin Franca Hillebrandt. Uber jedwede fachliche und persénliche Unter-
stiitzung hinaus hat sie mir in ihrer liebevollen Art gezeigt, da es neben der
wissenschaftlichen Arbeit weit wichtigere Dinge gibt, die es zu entdecken gilt!
Ihr und meinen Eltern widme ich diese Arbeit.
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I. Einfiihrung

A. Problemstellung und Zielsetzung

Aufsichtsrite von Aktiengesellschaften standen in der Vergangenheit aufgrund
spektakuldrer Unternehmungskrisen bei Balsam, coop, Metallgesellschaft oder
VW und zuletzt bei Holzmann sowie der HypoVereinsbank massiv in der Kri-
tik.! In der 6ffentlichen Diskussion wurde insbesondere in Publikumsaktienge-
sellschaften’® eine Uberwachungsliicke des Aufsichtsrats diagnostiziert, die
v.a. auf einen zu groBen EinfluB der Banken, das ,,Oldboys“-Network in der
,,Deutschland AG*®, iiberlastete oder sogar inkompetente Mandatstriger und
mangelhafte institutionelle Regelungen zur Verhinderung dieses personlichen
Fehlverhaltens zuriickgefiihrt wurde.*

,Die gesetzlichen Funktionen werden nicht so wahrgenommen, wie

der betriebswirtschaftlich versierte Betrachter der Normen dies erwar-

ten darf, sondern es besteht fiir die gesamte Aufgabenstellung des

Aufsichtsrats sozusagen eine informelle, aber sowohl nach der ent-

sprechenden Unternehmenspraxis als auch nach der herrschenden Ge-

setzesinterpretation durch die Rechtswissenschaften konsensuale Ver-

fahrens- und Vorgehensweise, die deutliche Unterschiede zu den ge-
setzlichen und statutarischen Vorgaben aufweisen.*

Diese fehlende normative Kraft gesetzlicher Regelungen zeigt sich in verschie-
denen Bereichen: Es kommt beispielsweise zu einer Aushohlung der Willensbil-
dung im Vorstand und einer unzureichenden Wahrnehmung seiner Personal-
kompetenz durch den Aufsichtsrat, die zu einer faktischen Kooptation der Auf-
sichtsratsmitglieder durch den Vorstand selbst fiihrt. So beklagt MUTTER, daB

' Einen Uberblick zu spektakuliren Fillen geben Hofmann, Aufsichtsrat, 1996, S. 40ff., und Wen-
ger, Organisation, 1996, S. 175-180; aktuell Scheffler, Rollenverstdndnis, 2000, S. 433, sowie
Schneider, Unternehmensiiberwachung, 2000, S. 5-14; zu #dhnlichen Problemen bereits Schma-
lenbach, Uberwachungspflicht, 1910/1911, S. 271-283; kritisch zur Situation bei der Volkswagen
AG Rother/Wildhagen/Fischer, Versagen, 1998, S. 44f.

2 Vgl. zu dieser und weiteren Formen von Publikumsgesellschaften (KGaA, GmbH & Co. KG,
eingetragene Genossenschaft) Jansch, Publikumsgesellschaften, 1999, S. 21-64.

* Vgl hierzu IWD, Deutschland AG, 2000, S. 6f.; Hillebrandt, Deutschland AG, 2001.

Vgl. zu einem Uberblick Bernhardt, Aufsichtsrat, 1995, sowie Schmidt u.a., Corporate Governan-
ce, 1997, S. 109-121, u.a. mit einer Analyse der Verflechtungsstrukturen; auch Wagner, Auf-
sichtsgremien, 1998, S. 69; mit der Beschreibung sehr dhnlicher Probleme in amerikanischen
Publikumsgesellschaften Hess, Corporate Governance, 1996, S. 14ff., sowie Werther Jr./Kerr,
corporate governance, 1995, S. 63f.; mit einer kritischen Beurteilung des Aufsichtsratssystems im
internationalen Vergleich Reischauer, Eitelkeit, 1999, S. 76-78.

Theisen, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1998, S. 85; zustimmend Scheffler, Rollenverstind-
nis, 2000, S. 433.

Vgl. m.w.N. von Werder, Grundsitze, 1999, S. 2223; Dufey/Hommel/Riemer-Hommel, Corpora-
te Governance, 1998, S. 54.
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die realiter zu beobachtende Auswahl zukiinftiger Mitglieder des Vorstands
durch aktive Vorstandsmitglieder bereits bei einigen Juristen zur Annahme ent-
sprechender Pflichten des Vorstands fiihrt, obwohl dies dem geltenden Aktien-
recht widerspricht.7

Eine Mitte der 90er Jahre einsetzende Reformdiskussion zur ,angemessenen
Unternehmensorganisation (Corporate Governance®) deutscher Unternehmun-
gen fand mit dem Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbe-
reich (KonTraG) im Jahre 1998 ihren vorldufigen Htihepunkt.9 Nach umfang-
reichen und zum Teil kontrdren Beratungen wurden Teile der in der Literatur
diskutierten Reformvorschlige aufgegriffen und entsprechende Anderungen des
Aktiengesetzes (AktG) und des Handelsgesetzbuches (HGB) durchgefiihtt.lo
Ziel des KonTraG war es nicht nur, den Fortbestand einer Unternehmung ge-
fahrdende Krisen zu verhindern, es sollte aufgrund der zunehmenden Bedeutung
internationaler Kapitalméirkte fiir die Unternehmungsfinanzierung auch dazu
beitragen, deutsche Aktiengesellschaften fiir ausldndische Kapitalgeber attrakti-
ver zu machen.'" Erst seit der Vorlage verschiedener Corporate Governance-
Grundsiitze, beispielsweise des Vorschlags der Grundsatzkommission Corporate
Governance'?, gewinnt die Rolle des Aufsichtsrats im Proze8 der Unterneh-
mungsfiihrung wieder verstirkt an Bedeutung. So fordert KOPPER die Ubernah-
me einer aktiveren Rolle von Aufsichtsriten in den unternehmungsintern und

7 Vgl. m.w.N. Mutter, Aktiengesellschaft, 1994, S. 71.

Vgl. Feddersen/Hommelhoff/Schneider, Corporate Governance, 1996, S. 1; eine prozeSbezogene
Sichtweise der Corporate Governance beispielsweise bei Hess, Corporate Governance, 1996, S.
10; zur hier vorgenommenen begrifflichen Abgrenzung Abschnitt II.B.2.a)(1).

Potthoff, Aufsichtsrat, 1998, S. I, ging sogar von dem Ende der Diskussion aus.

9 Vgl. umfassend AG, Sonderheft August 1997: Die Aktienrechtsreform 1997, sowie Zimmer, Ge-
setz, 1998, S. 3521-3534; Kienbaum, Aufsichtsratsstudie, 1997, kommt auf Grundlage einer Be-
fragung von 116 amtierenden Aufsichtsratsmitgliedern zu dem Ergebnis, daB die Gesetzesinde-
rungen des KonTraG iiberwiegend auf Zustimmung stoSen. Dies muB insoweit iiberraschen, als
es bereits vorher zumindest teilweise im Ermessen der Aufsichtsratsmitglieder lag, solche Ande-
rungen auf freiwilliger Basis durchzufiihren. Ein dhnliches Ergebnis ergibt eine Befragung von
Fiihrungskriften borsennotierter Unternehmungen durch Forschle/Glaum/Mandler, Unterneh-
mungen, 1998, S. 895.

"' Vgl Allgemeiner Teil der Begriindung des Regierungsentwurfs zum KonTraG in
Ernst/Seibert/Stuckert, KonTraG, 1998, S. 29ff.; zu den Auswirkungen der Internationalisierung
auf die Corporate Governance deutscher Unternehmungen umfassend Nassauer, Internationalisie-
rung, 2000.

Vgl. Grundsatzkommission Corporate Governance, Corporate Governance-Grundsitze, 2000, S.
238-241; aktualisierte Version ist unter http://www.corgov.de/download/code0700d.pdf verfiig-
bar; Mitglieder der Kommission, die einen Vorschlag zu Corporate Governance-Grundsitzen er-
arbeitet haben, sind Theodor Baums, Dieter Feddersen, Ulrich Hartmann, Ulrich Hocker, Robert
Koehler, Rolf Nonnenmacher, Riidiger von Rosen, Kim Schindelhauer, Uwe H. Schneider und
Christian Strenger.
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unternehmensextern induzierten Verdnderungsprozessen der Unternehmungen,
indem er gemeinsam mit dem Vorstand die ,,Positionierung* findet, die der Un-
ternehmung den notwendigen Erfolg am Markt nachhaltig sichert.”” Mit der
Vorlage des Berichts der Regierungskommission ,,Corporate Governance* lie-
gen neue Vorschlidge vor, die zu einer Modernisierung des deutschen Aktien-
rechts beitragen wollen, um die internationale Kapitalmarktfahigkeit deutscher
Unternehmungen zu verbessern.'*

Zu einer erhohten Wettbewerbsfahigkeit auf den Kapitalmérkten gehort neben
weiteren Aspekten, beispielsweise einer Verbesserung der Rechnungslegungs-
publizitéit,15 insbesondere die Qualitdt der Arbeit von Aufsichtsriten.'® Sie do-
kumentiert sich jedoch nicht nur in der Vermeidung von krisenhaften Unter-
nehmungssituationen (einige Autoren sprechen dem Aufsichtsrat sogar das Po-
tential zur Vermeidung deliktisch begriindeter Unternehmungskrisen wie bei
Balsam oder Metallgesellschaft vollkommen ab'’); die Bewertung der Arbeit
von Aufsichtsrdaten muf sich vielmehr an ihrem Beitrag zur Erreichung der Un-
ternehmungsziele orientieren.'® Eine Studie aus dem Jahr 2000 zeigt, daB MaB-
nahmen zu einer Verbesserung der Corporate Governance vom Kapitalmarkt
tatséchlich honoriert werden konnten.' Auf Grundlage einer Befragung kom-
men die Autoren der Studie zu dem Ergebnis, daB unzureichende Governance-
Standards zu hoheren Renditeforderungen der Kapitalgeber fiihrten:
,High governance standards will prove essential to attracting and re-

taining investors in globalized capital markets, while failure to reform
is likely to hinder those companies with global ambitions.“%

So wiirden 79 % aller befragten Investoren in Deutschland eine Pridmie von
durchschnittlich 20,2 % fiir eine Unternehmung mit vorbildlicher Governance-

Vgl. Kopper, Vorwort, 1999, S. VIII; kritisch Peltzer/von Werder, Corporate Governance, 2001,
S.2.

Vgl. Regierungskommission ,,Corporate Governance*, Unternehmensfiihrung, 2001.
Vgl. hierzu Gassen, Rechnungslegungspublizitit, 2000.
' So auch Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 396.

Vgl. Lutter, Unternehmensverwaltung, 1995, S. 22; die Verantwortung des Vorstands betonend
auch Wagner, Aufsichtsgremien, 1998, S. 68.

Vgl. zustimmend Bernhardt, Qualititsmessung, 2000, S. 27; eine verstirkte Fokussierung der
Corporate Governance-Diskussion auf den Erfolgsbeitrag des Aufsichtsrats fordert auch Siinner,
Corporate Governance, 2000, S. 493.

¥ vgl. McKinsey, Investor, 2000, S. 3.
2 McKinsey, Investor, 2000, S. 3.
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Struktur bezahlen. Mit anderen Worten: Der Unternehmungswert konnte hier-
durch signifikant gesteigert werden.”!

Fiir den Aufsichtsrat ist daher die Forderung aufzustellen, daB er sein Handeln
zukunftsbezogen auf die Verfolgung der Unternehmungsziele ausrichtet. Er soll
im Rahmen seiner Uberwachungstitigkeit die Geschiftsfiihrung des Vorstands
nicht nur ex-post zustimmend oder miBbilligend zur Kenntnis nehmen, als
Sounding Board muB er Ziele und Strategien des Vorstands beurteilen, um Fehl-
entwicklungen moglichst friihzeitig entgegen zu wirken.?? Zu den Aufgaben des
Aufsichtsrats zdhlt jedoch nicht nur die Kontrolle des Vorstands, ihm kommen
dariiber hinaus origindre Entscheidungskompetenzen zu, beispielsweise im
Rahmen der Berufung von Vorstandsmitgliedern (§ 84 Abs. 1 S. 1 AktG) oder
der Festlegung der Vorstandsbeziige (§ 87 Abs. 1 AktG). Zur Wahmehmung
seiner Aufgaben ist der Aufsichtsrat auf vielfiltige zukunftsgerichtete Informa-
tionen angewiesen.

Zukunftsgerichtete Informationen kdnnen systematisch nur mit Hilfe der Unter-
nehmungsplanung gewonnen werden. Daher wird hier als erste These vertreten,
daB fiir den Aufsichtsrat eine entsprechende organisatorische, personelle und in-
strumentelle Unterstiitzung einer eigenen Planung notwendig ist. Mit Bezug auf
die Unternehmungsplanung bedeutet dies, daB der Aufsichtsrat in ein Planungs-
system eingebunden werden sollte, das fiir ihn ndher zu konkretisieren ist. Hier-
bei 14Bt es sich aufgrund der Aufgabenkomplexitit nicht vermeiden, daf3 Ele-
mente oder Beziehungen des Aufsichtsratsplanungssystems redundant zu Ele-
menten oder Beziehungen weiterer Subsysteme des Aufsichtsrats (z.B. des Kon-
trollsystems) sind. Die Ausgestaltung des Planungssystems hat die oben erwihn-
ten Probleme zu beriicksichtigen und sollte dazu beitragen, daB sie zukiinftig
vermieden werden konnen.

Nach LUTTER liegt eine weitere Ursache der Krise des Aufsichtsrats in dem
oben bemiingelten Fehlverhalten von Aufsichtsratsmitgliedern begriindet.” Ver-
haltensidnderungen, die zu einer pflichtgeméBen Wahrnehmung des Aufsichts-
ratsmandats fiihren, werden jedoch nur dann erfolgen, wenn die Aufsichtsrats-
mitglieder durch entsprechende Sanktions- bzw. Anreizmechanismen hierzu mo-
tiviert werden. Neben einer erleichterten Haftung von Aufsichtsratsmitgliedern
fiir schuldhaftes oder pflichtwidriges Verhalten ist eine Verhaltenséinderung ins-
besondere durch eine verstirkte Teilhabe der Aufsichtsratsmitglieder am Unter-

2 vgl. McKinsey, Investor, 2000, S. 16.
% ygl. Bleicher, Management, 1999, S. 211f.
B Vgl. Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S. 295.
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nehmungserfolg zu erwarten. Wahrend im Vorstandsbereich entsprechende An-
reizsysteme inzwischen zum Standard gehéren, kommt die Vergiitung von Auf-
sichtsriten in der Regel noch immer eher einer Anwesenheitspramie gleich.?
Nicht ohne Grund ist eine Form des Entgelts das sogenannte Sitzungsgeld. Da-
her lautet die zweite These, daB neben dem Aufsichtsratsplanungssystem ein
Anreizsystem erforderlich ist, das eine verstirkte Ausrichtung der Aufsichts-
ratstitigkeit auf die Unternehmungsziele sicherstellt. Pflichtwidriges Verhalten
muf} durch geeignete Haftungsregelungen verhindert werden.

Ausgehend von der Forderung nach einer zukunftsorientierten Aufgabenerfiil-
lung des Aufsichtsrats ist es Ziel dieser Arbeit, iiber die bisher im Vordergrund
stehenden kontrollzentrierten MaBnahmen hinauszugehen und dem Aufsichtsrat
neue Funktionsfelder in der Unternehmungsfiihrung der Publikumsaktiengesell-
schaft zu er6ffnen. Als Bestandteil eines umfassenden aufsichtsratsbezogenen
Planungssystems soll er auf dieser Grundlage bei der Wahrnehmung seiner ge-
setzlich vorgesehenen Aufgaben unterstiitzt sowie durch ein entsprechendes An-
reizsystem motiviert werden. Dieses Hauptziel der Untersuchung wird iiber zwei
Subziele verfolgt: Das erste kognitive Ziel ist die Beschreibung und Erkldrung
der Notwendigkeit einer eigenstindigen Planung durch den Aufsichtsrat zur
Bewiiltigung seiner Aufgaben. Darauf aufbauend soll als zweites praktisches
Ziel sowohl der Aufbau eines solchen Planungssystems als auch eines Anreiz-
systems verfolgt werden. Durch die Orientierung am rechtlichen Handlungs-
rahmen ist gewihrleistet, daB die Gestaltungsvorschldge in der unternehmeri-
schen Praxis grundsitzlich umsetzbar sind. Dort, wo einzelne Anregungen de
lege ferenda erfolgen, miiBten entsprechende gesetzliche Anderungen nachfol-
gen.

B. Gang der Untersuchung

Zur Erreichung des Ziels dieser Untersuchung ist im folgenden zweiten Kapitel
zunichst das Gestaltungsfeld zu analysieren. Daher wird in Abschnitt II.A.1 der
notwendige betriebswirtschaftliche ,,Begriffshaushalt vorgestellt. Dies beinhal-
tet insbesondere eine Beschreibung der Unternehmungsfiihrung. Da Unterneh-
mungsfiihrung die Existenz von Unternehmungen voraussetzt, ist anschlieBend
danach zu fragen, welche Anspruchsgruppen ein Interesse an Unternehmungen
besitzen und welche Ziele sie mit der Teilnahme an der Unternehmung verfol-
gen (Abschnitt II.A.2). In Abschnitt II.B werden die fiir diese Arbeit erforderli-

% vgl. Kienbaum, Vergiitungsstudie, 2000, S. 36, 56.

3 Vgl. Theisen, Reform, 1999, S. 220, der die lange Dauer einer Ubernahme betriebswirtschaftli-
cher Erkenntnisse in Rechtsnormen bemingelt.
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chen juristischen Grundlagen erarbeitet, die dokumentieren, welche Vorstellun-
gen der Gesetzgeber von der arbeitéteiligen Aufgabenerfiillung insbesondere
zwischen Vorstand und Aufsichtsrat in Aktiengesellschaften hat. Er hat den Pro-
zeB der Zielerreichung in Aktiengesellschaften iiber eine Delegation in Auftrag-
geber-/Auftragnehmerbeziehungen gestaltet. Eine institutionenokonomische
Analyse der Spitzenverfassung (Abschnitt II.C.1) zeigt Probleme und erste L6-
sungsmoglichkeiten auf. Wie zu begriinden sein wird, finden sich Lésungsmog-
lichkeiten u.a. in einer konsequenten Verfolgung des Shareholder Value-
Ansatzes (I1.C.2). Auf Grundlage der bis dahin vorgenommenen Ausfiihrungen
erfolgt in Abschnitt II.D die Begriindung einer eigenstindigen Planungsnotwen-
digkeit durch den Aufsichtsrat als Funktionserweiterung der Aufsichtsratstitig-
keit.

Nachdem die notwendige Funktionserweiterung des Aufsichtsrats begriindet
wurde, wird in Kapitel III ein Aufsichtsratsplanungssystem entworfen. Auf
Grundlage des institutionalen Planungsbegriffs werden hierzu seine Planungsob-
jekte ermittelt (Abschnitt III.B) und seine Planungsorganisation (Abschnitt
III.C) gestaltet. Die anschlieBende Diskussion der Aufsichtsratsmitglieder als
Planungssubjekte (Abschnitt III.D) bietet die Grundlage fiir die Formulierung
ihrer Anforderungsprofile. Im Rahmen der in Abschnitt IILE analysierten in-
strumentellen Unterstiitzung werden Moglichkeiten zu einer informationstech-
nologischen Unterstiitzung der Aufsichtsratsmitglieder aufgezeigt. Die Diskus-
sion der Elemente des Planungssystems schlie3t mit einer exemplarischen Ges-
taltung des Planungsprozesses (Abschnitt III.F). Hieran schlieBt sich eine kurze
Betrachtung von Professionalisierungsmoglichkeiten (Abschnitt II1.G) an.

Die Einfiihrung von Teilen oder des gesamten Aufsichtsratsplanungssystems ist
nur zu erwarten, wenn eine entsprechende Verhaltensbeeinflussung der Auf-
sichtsratsmitglieder (Kapitel IV) erfolgt. Ausgehend von der Analyse ihrer Ver-
haltensdeterminanten (Abschnitt IV.A) werden Gestaltungsvorschlige fiir das
materielle Anreizsystem des Aufsichtsrats entwickelt (Abschnitt IV.B) und un-
terstiitzende Sanktionsmechanismen aufgezeigt (Abschnitt IV.C). Die Arbeit
endet mit einer zusammenfassenden Schlubetrachtung (Kapitel V). Den Unter-
suchungsaufbau verdeutlicht Abb. 1.
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II. Unternehmungsfiihrung in der Aktiengesellschaft

A. Wesen der Unternehmungsfiihrung
1.  Begriffliche Grundlagen
a)  Begriff der Unternehmungsfiihrung

Der Begriff Unternehmungsfiihrung besteht aus den Teilbegriffen Unterneh-
mung und Fiihrung. Betrachtet man zunéchst den Unternehmungsbegriff, ist in
einer betriebswirtschaftlichen Untersuchung mit dem Erfahrungsobjekt der Ak-
tiengesellschaft die Begriffskldrung sowohl aus einer juristischen als auch einer
betriebswirtschaftlichen Perspektive moglich. Bei dem Versuch einer Aufkli-
rung aus juristischer Sicht findet sich zwar das Unternehmen in einschligigen
Paragraphen des Aktiengesetzes,”® ohne aber eine eindeutige Umschreibung zu
erfahren.”” Aktiengesetzlich handelt es sich bei Unternehmen um einen polyse-
mantischen Begriff, der in Abhéngigkeit von der Rechtsnorm unterschiedliche
Begriffsinhalte haben kann,” so daB die Abgrenzung aus betriebswirtschaftli-
cher Perspektive erfolgen soll.

Auch in der Betriebswirtschaftslehre existieren unterschiedliche Definitionen
von Unternehmungen (syn. Unternehmen?).”® Sie seien die ,,versachlichte In-
stitution der Tatigkeit des Unternehmers®, ,,Wirtschaftseinheiten [..], die ihren
ErwerbsiiberschuB an private Unternehmer abfiihren“ oder , fiir den anonymen
Markt produzierende Betriebe“.*! Diese Begriffsbeschreibungen beinhalten fiir
den hier zu verwendenden Unternehmungsbegriff relevante Charakteristika, oh-
ne jedoch einzeln fiir eine abschlieBende Begriffsdefinition auszureichen. Daher
soll auf eine systemtheoretische Definition zuriickgegriffen werden. Danach
wird unter einer Unternehmung ein offenes (Vielzahl von Umweltbeziehungen),
dynamisches (intertemporale Variabilitit der Elemente und Beziehungen), sto-
chastisches (unsicheres Systemverhalten), komplexes (Vielzahl von Elementen
und Beziehungen), sozio-technisches (Zusammenwirken menschlicher und ma-

schineller Aufgabentriger) System verstanden. Das System verfolgt dauerhaft

% ygl. beispielsweise §§ 3, 4, 15ff. AKtG.

7 vgl. Kropff, Aktiengesetz, 1965, S. 27ff.

2 Vgl. Koppensteiner, Aktiengesellschaft, 1988, S. 157; demgegeniiber ist der Unternehmerbegriff

seit 2000 in § 14 BGB definiert.
% So auch Wohe, Einfiihrung, 1990, S. 6, FN 4.

*®  Vgl. Grochla, Unternehmung, 1993, Sp. 374ff.; fiir Kosiol, Organisation, 1976, S. 19, handelt es
sich bei einer Unternehmung mit Bezug auf die Organisation um ein von Menschen geschaffenes
Gebilde eigener Art.

Vgl. zu den Definitionen Grochla, Unternehmung, 1993, Sp. 380.
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(nicht nur einmalige Aufgabenerfiillung) durch die Erfiillung 6konomisch pro-
duktiver Aufgaben (Sach- bzw. Dienstleistungsproduktion) ein 6konomisches
Ziel (beispielsweise Gewinn- oder Vermdgensmaximierung).”

Zur Gewihrleistung einer zielorientierten Gestaltung und Steuerung ist in Un-
ternehmungen Fiihrung notwendig, die die Erfiillung verschiedener Aufgaben
erfordert: die Willensbildung, Willensdurchsetzung und Willenssicherung (vgl.
Abb. 2):*

| Willensbildung Planung

Entscheidung

L 4

Willensdurchsetzung

Organisation/
Implementierung

(Wi"enssicherung

Abb. 2:  Zusammenhang von Fiihrungsaufgaben und -funktionen

Die Bewiltigung dieser Aufgaben wird durch den Einsatz spezifischer Gestal-
tungsfunktionen bewerkstelligt, die hier synonym als Aufgaben bezeichnet wer-
den sollen.** Sie beschreiben aus funktionaler Perspektive Unternehmungsfiih-
rung - da hier ausschliefSlich Unternehmungen betrachtet werden, soll zukiinftig
synonym von Fiihrung gesprochen werden - als Fiihrungsproze:** Planung als
prospektives Denkhandeln® zur Vorbereitung der Entscheidung, anschlieBend

2 vgl. Mag, Unternechmung, 1978, S. 259ff.

3 Vgl. Steinmann/Schreyogg, Management, 2000, S. 6f.; Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S.

13; zu den Aufgaben Mag, Unternehmensfiihrung, 1992, S. 64; Mag, Unternehmungsplanung,
1995, S. 178; dhnlich Hahn, Planung, 1994, S. 44, jedoch ohne Willenssicherung; die Kontrolle
zur Willensdurchsetzung zihlend auch Heinen, Betriebswirtschaftslehre, 1985, S. 23; die beson-
dere Bedeutung der Willensbildung betont Gutenberg, Einfiihrung, 1985, S. 39f.

3 vgl. Steinmann/Schreyogg, Management, 2000, S. 6f., die Aufgaben und Funktionen ebenfalls

synonym verwenden; so auch schon Kosiol, Organisation, 1962, S. 45.
35 Vgl. Mag, Unternehmensfiihrung, 1992, S. 60ff.

% ygl. Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S. 13.
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die technische und materielle Vorbereitung der Realisation durch die Organisa-
tion bzw. Implementierung zum friihzeitigen Abbau von Verinderungswider-
stinden Betroffener und schlieSlich Kontrolle zur Ermittlung und Analyse von
Abweichungen zwischen Planung und Realisation. STEINMANN/SCHREYOGG
sprechen bei der Planung kritisch von einer Primédrfunktion in dem Sinne, da
alle anderen Funktionen ihre Bestimmung aus der Planung erfahren und so dem
Regiment der Planung unterworfen seien.”” Alle Phasen des Fiihrungsprozesses -
nicht jedoch die Realisierung, bei der es sich um keine Fiihrungsfunktion han-
delt - sind reine Informationsprozesse und untereinander wiederum informato-
risch verbunden.’® Uber die bereits genannten Funktionen hinausgehende perso-
nelle Fiihrungsaspekte (Fiihrungsverhalten) bleiben hier unberiicksichtigt.*

Neben dieser funktionalen Sichtweise als Fiihrungsproze kann Unterneh-
mungsfiihrung als Institution bezeichnet werden.” Aus dieser Perspektive
werden die in Unternehmungen fiihrenden Personen néher betrachtet, d.h. alle
Personen, die Fiihrungsaufgaben wahrnehmen. Die Fiihrungskriifte beinhalten,
vereinfachend klassifiziert, eine obere, mittlere und untere Fithrungsebene. Sie
bilden insgesamt die Gruppe der Fiihrungskrifte (syn. Manager*' bzw. Mana-
gement) der Unternehmung.*> Zur Vermeidung begrifflicher Unklarheiten wird
nur noch der funktionale Fiihrungsbegriff Verwendung finden. Statt von Unter-
nehmungsfithrung im institutionalen Sinne wird dagegen von den jeweiligen
Personenmehrheiten gesprochen, die in Unternehmungen zur Fiihrung legiti-
miert sein kénnen.

Die vorliegende Problemstellung legt es nahe, die Betrachtung der Fiihrungs-
krifte auf den Vorstand sowie den Aufsichtsrat zu fokussieren. Der Vorstand
bildet in der Aktiengesellschaft den Kern der oberen Fithrung. Daneben zihlt
HAHN zur sogenannten externen Fiihrung auch den Aufsichtsrat der Aktienge-

3 Vgl. Steinmann/Schreysgg, Management, 2000, S. 9, 123ff.
% vgl. Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S. 38.

¥ S0 auch Mag, Unternehmensfiihrung, 1992, S. 60; mit Beriicksichtigung des Fiihrungsverhaltens

beispielsweise Bleicher, Management, 1999, S. 83.

“  Vgl. Hahn, Planung, 1994, S. 30; Mag, Untenehmensfihrung, 1992, S. 60; Stein-
mann/Schreydgg, Management, 2000, S. 6; mit einer engen Abgrenzung von Unternehmensfiih-
rung beispielsweise Korndorfer, Unternehmensfiihrungslehre, 1999, S. 23; zu weiteren moglichen
Abgrenzungen Rei8/Corsten, Unternehmungsfithrung, 1995, S. 7.

' Vgl. zur Mehrdeutigkeit von Manager unter Beriicksichtigung einer industrieskonomischen Per-

spektive Steinmann/Schrey6gg, Management, 2000, S. 6, mit Verweis auf Berle/Means, corpora-
tion, 1968, sowie Schreydgg/Steinmann, Verfiigungsgewalt, 1981, S. 533-558.

2 Vgl. Hahn, Planung, 1994, S. 30f.
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sellschaft.*’ Wie zu zeigen sein wird, nimmt der Aufsichtsrat zwar wichtige Fiih-
rungsaufgaben wahr, da jedoch keine Weisungsbeziehung zwischen dem Auf-
sichtsrat und dem Vorstand besteht,* sollen Mitglieder des Aufsichtsrats nicht
zu den Fiihrungskriften bzw. zum Management gerechnet werden.*’

Aufgrund der im weiteren Verlauf der Arbeit besonderen Bedeutung des Pla-
nungs-, des Entscheidungs- sowie des Kontrollbegriffs werden diese nachfol-
gend genauer betrachtet. Der hier entwickelte Begriffsapparat ist die notwendige
Voraussetzung fiir die spétere Einordnung der juristisch vorgesehenen Aufgaben
des Aufsichtsrats.

b)  Relevante Fiihrungsfunktionen
(1) Planung

Fiir GUTENBERG ist Planung eine wesentliche Voraussetzung, um eine moglichst
hohe Qualitit von Entscheidungen sicherzustellen.*® Dabei wird mit dem funk-
tionalen Planungsbegriff ein systematisch-methodischer ProzeB der Erkenntnis
und Losung von Zukunftsproblemen bezeichnet, der gewihrleistet, daB Ent-
scheidungen nicht auf unsystematischer Informationsbeschaffung und -aus-
wertung fuen und damit eher an Improvisation erinnern, sondern auf Grundlage
eines systematischen Informationsprozesses gefillt werden.*’ Dabei konnen In-
formationen als entscheidungsorientiertes oder allgemeiner als zweckorientier-
tes Wissen definiert werden, das von einem oder von mehreren Entscheidungs-
trigern in einer konkreten Entscheidungssituation bendtigt wird.*®

Daneben bezeichnet der institutionale Planungsbegriff ein Entscheidungsvor-
bereitungssystem, das neben dem Planungsproze8 als weitere Elemente Pla-
nungsobjekte, Planungsorganisation, Planungssubjekte sowie Planungsinstru-

“ Die ebenfalls erwihnte Hauptversammlung bleibt hier unberiicksichtigt.

Vgl. zur fehlenden Weisungsbeziehung zwischen Aufsichtsrat und Vorstand Lutter, Unterneh-
mensplanung, 1991, S. 348, sowie Wagner, Aufsichtsgremien, 1998, S. 72.

“  Abweichend Hahn, Planung, 1994, S. 31, sowie Hutzschenreuter, Unternchmensverfassung,

1998, S. 13.
% Vgl. Gutenberg, Grundlagen, 1983, S. 132.

“7 Vgl Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S. 13; mit dem Versuch einer ethymologischen Herlei-

tung des Planungsbegriffs beispielsweise Berens/Delfmann, Planung, 1995, S. 9.

Vgl. Mag, Unternchmungsplanung, 1995, S. 9; eine andere Abgrenzung mit Bezug auf den Auf-
sichtsrat beispielsweise bei Theisen, Information, 1996, S. 8, der Informationen als MaBnahmen
bezeichnet, die ergriffen werden miissen, um den Aufsichtsrat mit Kenntnissen zu versorgen; die
Definition von Information als entscheidungsorientiertes Wissen geht auf Wittmann, Unterneh-
mung, 1959, S. 14f., zuriick.
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mente beinhaltet.”’ In diesem Kapitel wird der funktionale Planungsbegriff ver-
wendet, der im nachfolgenden dritten Kapitel zum institutionalen erweitert wird.

Als gedankliche Vorstrukturierung spéterer Entscheidungen zeichnet sich Pla-
nung durch bestimmte Merkmale aus: >

1. Zukunftsbezogenheit: Planung findet im Zustand der unvollkommenen
Informiertheit statt, da zukiinftige Realisierungen vorgedacht werden.
Hierzu miissen innerhalb der Planung Prognosen und Erwartungen gebil-
det werden.

2. Rationalitit: Im Gegensatz zu intuitivem Handeln ist Planung ein metho-
disch-systematisches Vorgehen.

3. Gestaltungscharakter: Planung ist nicht nur auf das Erkennen von Pro-
blemen beschrinkt, es sollen vielmehr Ldsungsalternativen entwickelt
und hinsichtlich ihrer Wirksamkeit beurteilt werden.

4. Informationsorientierung: Als Input benétigt Planung Informationen; in
ihr werden aber auch Informationen generiert, gespeichert, verarbeitet und
iibertragen.s !

Das Ergebnis des Planungsprozesses ist eine Anzahl bewerteter Handlungsmog-
lichkeiten. Einer dieser Problemlésungsvorschlige wird mit der Entscheidung
endgiiltig ausgewihlt.”

(2) Entscheidung

Das Fillen von Entscheidungen macht das Wesen der Unternehmungsfiihrung
und damit eine der bedeutsamsten Titigkeiten der Fithrungskrifte aus.” Folge-
richtig stehen Entscheidungen fiir ULRICH im Mittelpunkt des Fiihrungsprozes-

Vgl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 3; eine andere Aufzihlung wihlt Hammer, Unter-
nehmensplanung, 1998, S. 36ff.

% ygl. Mag, Kontrolle, 1999, S. 4; Mag/Henselek/Ruhwedel, Personalplanung, 2000, S. 8; Wild,
Unternehmungsplanung, 1982, S. 13f.; mit einer dhnlichen Aufzihlung Kuhn, Unternehmensfiih-
rung, 1990, S. 9.

Vgl. zur Bedeutung von Informationen fiir die Planung Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S.
118ff.

2 Vgl. Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S. 41.

% Vgl. Frese, Unternehmungsfiihrung, 1987, S. 93; Gutenberg, Grundlagen, 1983, S. 131ff.; Hei-
nen, Betriebswirtschaftslehre, 1985, S. 22ff.; Mag, Unternehmensfithrung, 1992, S. 61; Schild-
bach, Entscheidung, 1999, S. 70f.; zur entscheidungstheoretischen Sichtweise beispielsweise
Homburg, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 447-601; Mag, Entscheidungstheorie, 1990; Schild-
bach, Entscheidung, 1999, S. 65-105.
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ses.”* Entscheidungen sind zukunftsbezogene Willensakte, die dem Handeln
vorausgehen und in der Regel nicht beobachtbar sind.*

Entscheidungen machen aus Handlungsméglichkeiten Handlungen und stehen
daher an der Schnittstelle zwischen gedanklicher und realisierender Phase des
Fiihrungsprozesses.”® Sie schlieBen die gedankliche Phase durch die Auswahl
einer innerhalb der Planung entwickelten Handlungsalternative ab, iiber die Er-
kldarung der Vollzugsverbindlichkeit der ausgewihlten Alternative wird gleich-
zeitig die realisierende Phase eingeleitet.”’ Ergebnis der Entscheidung ist der zur
Realisierung vorgesehene Plan bzw. ein entsprechendes Programm (Komplex
von Teilpléinen).58 Planung kann insoweit als Planaufstellung bezeichnet wer-
den, die Entscheidung dagegen als Planverabschiedung.”

Die Entscheidungsfunktion wird in der Literatur unterschiedlich eingegrenzt
bzw. zugeordnet. Aufgrund ihrer herausgehobenen Bedeutung ist es gerechtfer-
tigt, sie trotz einer ebenfalls moglichen Zuordnung zur Planung als eigenstindi-
ge Fiihrungsfunktion aufzufiihren.® Dariiber hinaus ist es so moglich, eine un-
terschiedliche Aufgabenverteilung zwischen den einzelnen Phasen vorzuneh-
men. Dies ist fiir das Verhiltnis von Planung und Entscheidung immer dann von
besonderer Bedeutung, wenn Planer und Entscheider auseinanderfallen.5'

(3) Kontrolle

Der zielorientierte Planvollzug soll mit Hilfe der Kontrollfunktion sichergestellt
werden.® Sie ist fiir WILD als AbschluB des Fiihrungsprozesses die sinnstiftende
Voraussetzung der Planung, da Planung ohne Kontrolle sinnlos sei und Kontrol-
le ohne Planung unméglich.®

% Vgl. Ulrich, Unternehmung, 1970, S. 204.
55 Vgl. Schneider, Entscheidungstheorie, 1995, S. 1.
% Vgl. Mag, Unternehmensfiihrung, 1992, S. 61.

57 Vgl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 8.

8 Vgl. Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S. 41.

¥ Vgl. Hahn, Planung, 1994, S. 42, der hierbei von einer Planung im engeren Sinne und im weite-

ren Sinne spricht.

So auch Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S. 116; sehr weit dagegen Heinen, Betriebswirt-
schaftslehre, 1985, S. 22, der auch alle Titigkeiten der Planungs-, Vollzugs- und Kontrollphase,
die im Zusammenhang mit der Entscheidung stehen, zum Entscheidungsproze rechnet; von ei-
nem die Entscheidung einschlieBenden Planungsverstindnis ausgehend wohl auch Hahn, Pla-
nung, 1994, S. 41f.

Mit gleicher Begriindung auch Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S. 39.

61

2 Vgl. Gutenberg, Einfiihrung, 1958, S. 51; Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S. 44.
¢ Vgl. Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S. 44; so auch Staehle, Management, 1999, S. 539.
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Kontrolle kann allgemein als Vergleich von mindestens zwei Daten (Zeichen,
Zeichenfolgen oder Symbole) definiert werden.** Als AbschluBfunktion des
Fiihrungsprozesses leitet sie gegebenenfalls neue Planungen ein. So verstanden
beinhaltet sie die Ermittlung von Ist-Werten, einen Vergleich von in der Planung
bestimmten Soll-Werten mit diesen Ist-Werten sowie eine Abweichungsanaly-
se.5

Diese Begrenzung der Kontrollfunktion auf eine fiihrungsprozeBabschlieSende
Soll-Ist-Kontrolle ist in der Literatur kritisiert worden.% Es wurde insbesondere
bemingelt, daB bei in ihren Konsequenzen weit in die Zukunft reichenden Ent-
scheidungssituationen Probleme nicht friihzeitig genug festgestellt werden kon-
nen, um geeignete Gegenmafnahmen zu ergreifen. Daher wurden verschiedene
Erweiterungen des Kontrollbegriffs vorgenommen, die auf eine fiihrungspro-
zeBbegleitende Kontrolle hinauslaufen: die Planfortschrittskontrolle sowie die
Primissenkontrolle.” Wihrend bei der Planfortschrittskontrolle Teilziele bzw.
Meilensteine definiert werden, die eine realisierungsbegleitende Kontrolle er-
moglichen, soll die Primissenkontrolle parallel zur Planrealisierung die Giil-
tigkeit der prognostizierten Ausgangsannahmen der Planung (Planungspramis-
sen)®® kontrollieren, da ein Wegfall der Planungsprimissen auch den Plan un-
brauchbar werden 148t.

SCHREYOGG hilt auch dieses erweiterte Kontrollverstindnis fiir unzulinglich.%
Er begriindet dies mit der jeder Planung inhérenten Selektionsnotwendigkeit, die
es aufgrund der Umweltkomplexitit erforderlich mache, Teile der Umwelt bei
der Formulierung des Planungsproblems unberiicksichtigt zu lassen. Hierdurch
entstehe in jedem PlanungsprozeB ein gewisses MaB an Willkiir. Durch die Un-
sicherheit von Prognosen werde dieses Problem zusitzlich verschirft, so daB
zwei Modifikationen notwendig seien. Als erstes habe die Pramissenkontrolle
nicht erst mit der Realisierung einzusetzen; sie sollte bereits parallel zur Pla-
nungserstellung beginnen. Hierdurch sollen die Selektionsentscheidungen im
PlanungsprozeB von Beginn an fortlaufend auf ihre weitere Tragfahigkeit iiber-

% Vgl. Mag, Kontrolle, 1999, S. 54; Wild, Untemnehmungsplanung, 1982, S. 36.

% Vgl. Frese, Unternehmungsfiihrung, 1987, S. 184; zu weiteren oder engeren Begriffsabgrenzun-
gen beispielsweise Kuhn, Unternehmensfiihrung, 1990, S. 55, sowie Mag, Kontrolle, 1999, S. 55.
% vgl. mw.N. Schreysgg, Kontrolle, 1994, S. 345ff.

¢ Vgl. Kuhn, Unternehmensfiihrung, 1990, S. 59; Mag, Kontrolle, 1999, S. 57; Wild, Unterneh-
mungsplanung, 1982, S. 44.

% Vgl. Mag, Kontrolle, 1999, S. 57.
¥ Vgl. Schreygg, Kontrolle, 1994, S. 348ff.
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priift werden, um das strukturelle Risiko der Planung zu vermindern.”® Des wei-
teren miisse neben der Primissenkontrolle eine allgemeine Uberwachungskon-
trolle durchgefiihrt werden, um alle relevanten Vorgéinge erfassen zu konnen,
die nicht schon in den Planungspriamissen berticksichtigt worden sind. Es gelte,
diejenigen Tatbestinde nach Beginn der Planung zu erfassen, die in der Pla-
nungsphase filschlicherweise ausgeblendet oder erst nach AbschluB der Priamis-
sensetzung relevant wurden.

Im Ergebnis entsteht eine aus drei Kontrolltypen bestehende Kontrolle, wobei
hier zur Vermeidung terminologischer Unklarheiten der Begriff der ,,allgemei-
nen Uberwachungskontrolle* durch ,jungerichtete Kontrolle“ ersetzt werden
soll:”!

1. die wihrend bzw. am Ende der Realisierung durchzufiihrende zwischen-
und endergebnisorientierte Soll-Ist-Kontrolle, die als Realisierungskon-
trolle bezeichnet werden soll,

2. eine parallel zum Fiihrungsproze$ erfolgende Préimissenkontrolle,
3. die den gesamten Fiihrungsproze umspannende ungerichtete Kontrolle.

Bei der Kontrolle handelt es sich somit nicht nur um eine den Fiihrungsprozef3
abschlieBende Funktion, sie umfat mit ihren einzelnen Kontrolltypen den ge-
samten FiihrungsprozeB und gewinnt damit in dieser Auspriagung den Charakter
einer zweiten, zum FithrungsprozeB komplementiren Funktion.”” Gerade in Si-
tuationen mit einem weit in der Zukunft liegenden Planungshorizont ist nur eine
so verstandene Kontrolle in der Lage, die planungsimmanente Selektivitidt zu
kompensieren.” In solchen strategischen Entscheidungssituationen wird daher
auch von einer strategischen Kontrolle gesprochen.”

Im Zusammenhang mit dem Begriff der Kontrolle wird oft auch von Uberwa-
chung gesprochen, wobei die Begriffe nicht immer einheitlich verwendet wer-
den.” Es findet sich teilweise eine synonyme Verwendung von Uberwachung

™ vgl. Schreysgg, Kontrolle, 1994, S. 350f.

" Vgl. Steinmann/Schreysgg, Management, 2000, S. 245ff.
™ So auch Heinen, Betriebswirtschaftslehre, 1985, S. 23.

B vl Steinmann/Schreyogg, Management, 2000, S. 245f.

™ Vgl. zum Konzept der strategischen Kontrolle Schreyogg/Steinmann, Strategic Control, 1987, S.

91-103; Steinmann/Schreydgg, Management, 2000, S. 243-251.

™ Vgl. Theisen, Uberwachung, 1987, S. 5ff., mit dem dort vorgenommenen umfassenden Begriffs-

tiberblick; exemplarisch fiir die juristische Sichtweise beispielsweise Lutter, Priifungsbefugnisse,
1992, Sp. 96ff.; mit einem unterschiedlichen Begriffsverstindnis beispielsweise auch Er-
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und Kontrolle,”® teilweise wird eine Hierarchisierung vorgenommen.77 Hier wird
mit Uberwachung die aktienrechtliche Gesamtaufgabe des Aufsichtsrats be-
zeichnet, die, wie zu zeigen sein wird, inhaltlich weiter ist als die betriebswirt-
schaftliche Kontrolle.”® Diese sichtenspezifische Trennung ist notwendig, da
unter Uberwachung aus juristischer Perspektive unterschiedliche Teilaufgaben
gefaBt werden.”

Statt von Kontrolle wird teilweise auch von Priifung (oder Revision®®) gespro-
chen.®’ Unter Priifung soll hier jedoch eine retrospektive Untersuchung mehr
oder weniger regelmiBig erhobener Sachverhalte verstanden werden, wie bei-
spielsweise die Priifung des Jahresabschlusses (§ 316 HGB).*? Daher wird dieser
Begriff nur dann Verwendung finden, wenn der Priifungscharakter einer Kon-
trollhandlung hervorgehoben werden soll.

¢)  Hierarchische Vermaschung von Fiihrungsprozessen

Fiihrungsprozesse treten prinzipiell auf jeder der angesprochenen Fiihrungsebe-
nen auf.*> WILD interpretiert eine Unternehmung daher als mehrstufige Hierar-
chie miteinander vermaschter Regelkreise. Fiir ihn vollzieht sich Fiihrung nach
diesem Regelungsmodell, so daB der Fiihrungsprozel der Gesamtunternehmung
aus ineinandergeschachtelten, untergeordneten Fiihrungsprozessen fiir die hie-
rarchisierten Organisationseinheiten, d.h. fiir die verschiedenen Fiihrungsebe-
nen, besteht.3

Zur Unterscheidung unterschiedlicher Fithrungsaufgaben innerhalb dieser Hie-
rarchie kann eine sachlich, zeitlich und institutionell begriindete Einteilung in

lei/Leschke/Sauerland, Institutionenokonomik, 1999, S. 75, sowie Heinen, Betriebswirtschafts-
lehre, 1985, S. 23.

" Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 296ff.; Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 28 zu § 111
AktG.

Vgl. Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 117; in diesem Sinne auch Lutter, Priifungsbefugnis-
se, 1992, Sp. 97f.

" Anders dagegen Semler, Uberwachung, 1996, S. 59, FN 155, der einen weiteren Kontrollbegriff
verwendet und auf dieser Grundlage juristische Uberwachung und betriebswirtschaftliche Kon-
trolle gleichsetzt.

™ Anders dagegen Theisen, Uberwachung, 1993, Sp. 4218-4229.
8 ygl. Ziind, Revisionslehre, 1982, S. 21.
8 vgl. Lutter, Priifungsbefugnisse, 1992, Sp. 97f.

& Vgl. Thom, Kontrolle, 1993, Sp. 1141; zur Abgrenzung von Kontrolle und Priifung beispielswei-

se auch Schewe/Littkemann/Beckermeier, Kontrollsysteme, 1999, S. 1484.
83

Vgl. Steinmann/Schrey6gg, Management, 2000, S. 7; Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S. 36.

% vgl. auch Hahn, Entwicklungstendenzen, 1999, S. 15; Hahn, Planung, 1994, S. 3ff.; Hahn, Un-
ternehmungsfiihrung, 1999, S. 29ff.
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die strategische, die taktische sowie die operative Fiihrung erfolgen.®” Die stra-
tegische Fiihrung steckt mit ihren grundlegenden, die gesamte Unternehmung
betreffenden Entscheidungen den Handlungsrahmen der Unternehmung ab. Sie
ist langfristig ausgerichtet, komplex und zeichnet sich durch ein groes Ma an
Unsicherheit aus. Institutionell wird sie der oberen Fiihrungsebene zugeordnet.
Die taktische Fiihrung der mittleren Fiihrungsebene ist dagegen auf bestimmte
unternehmerische Teilbereiche begrenzt und eher mittelfristig ausgerichtet. Die
kurzfristige operative Fiihrung der unteren Fiihrungsebene schlieBlich bildet
die Nahtstelle zur Realisierung. Sie konzentriert sich auf Anweisungen an Mit-
arbeiter der Realisationsebene.

Da mit dem Vorstand und dem Aufsichtsrat die oberste Filhrungsebene der Un-
ternehmung angesprochen ist, erfolgt im vorliegenden Problemzusammenhang
eine Beschrinkung auf die strategische Ebene. HAHN spezifiziert verschiedene
Aufgabenkomplexe der strategischen Fiihrung:*

1. Festlegung der unternehmungspolitischen generellen Ziele,

2. Geschiftsfeldstrategieplanung sowie grundlegende Planung der Funkti-
onsbereichs- und Regionalstrategien,

3. Planung der Organisations- und Rechtsstruktur sowie -form,

4. Planung des Fiihrungskriftesystems einschlieBlich des Fiihrungskrifte-
planungssystems, des Anreizsystems und des Informationssystems,

5. Gestaltung und Durchfiihrung der Steuerungs- und Kontrollprozesse.

HAHN zihlt auch die Gestaltung der Unternehmungskultur sowie die Festlegung
der Unternehmungsphilosophie zu den Fiihrungsaufgaben. Sie werden hier je-
doch lediglich als nicht néher betrachtete Rahmenbedingungen erfafit, da sowohl
die Unternehmungskultur als auch die Unternehmungsphilosophie nur in Ansit-
zen bewuBt gestaltbar sind und somit dem rationalen Gestaltungsanspruch der
Unternehmungsfiihrung nur begrenzt zuginglich scheinen.®’

Im Mittelpunkt der strategischen Fiihrung steht das integrierte Planungssystem
der Unternehmung. Es besteht neben der generellen Zielplanung zur Festle-

8 Vgl. Henselek, Management, 1996, S. 11ff.

86 Vgl. Hahn, Unternehmungsfiihrung, 1999, S. 35; mit einer Ubersicht zu verschiedenen Konzepten

der strategischen Fithrung Hahn, Konzepte, 1998, S. 563-579, sowie Henselek, Management,
1996, S. 16-23.

So auch Bleicher, Management, 1999, S. 73ff.; die Unternehmungskultur ebenfalls als Rahmen-
bedingung der Planung einordnend Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 171; zur Unterneh-
mungskultur beispielsweise Steinmann/Schreydgg, Management, 2000, S. 603ff.
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gung der Unternehmungspolitik, der strategischen Planung (Programm-, Poten-
tial- und Potentialstrukturplanung) und der operativen Planung (Programm- und
Aktionsplanung bei gegebenen Potentialen) zusétzlich aus der gesamtunterneh-
mungsbezogenen Ergebnis- und Finanzplanung sowie aus spezifischen Projekt-
planungen, die im Gegensatz zu den iibrigen Planungen aperiodisch stattfinden.
Die generelle Zielplanung sowie die strategische und die operative Planung
werden mittels der monetiren und nichtmonetiren Planungs- und Kontrollrech-
nung quantifiziert. In Ankniipfung an das hier zugrunde gelegte Kontrollver-
stiandnis ist es nicht ausreichend, Kontrolle nur als Abschlu8 des strategischen
Fiihrungsprozesses zu begreifen; sie mufl im Sinne einer strategischen Kontrolle
den gesamten Fiihrungsproze8 beginnend mit der Planung begleiten.

Innerhalb eines Fiihrungsprozesses kommt den Zielen eine zentrale Funktion
zu.®® Da Ziele entwickelt und koordiniert, gepriift sowie in MaBnahmen und
Entscheidungen umgesetzt werden miissen und dariiber hinaus bei Abweichun-
gen geeignete Anpassungsmaf3nahmen und gegebenenfalls Zielinderungen vor-
zubereiten sind, kommt auch der Planung eine wichtige Rolle innerhalb dieser
Prozesse zu.

2.  Ziele als HandlungsmaBstiibe einer Unternehmung

a) Ziele

Unternehmungsfithrung wurde als zielorientierte Gestaltung und Steuerung von
Unternehmungen definiert. Es ist daher zu kldren, um welche Ziele es sich fiir
die hier zu untersuchenden Unternehmungen handeln kdnnte und welche Pro-
bleme bei deren Formulierung und Durchsetzung moglich sind. Bevor dies ge-
schehen kann, muB} jedoch zunéchst der Ziel- bzw. Untemehmungszielbegriff89
niher abgegrenzt und erldutert werden.

Ein Vergleich unterschiedlicher Zieldefinitionen zeigt, da Ziele iibereinstim-
mend als zukiinftig angestrebte Zustdnde der Realitit beschrieben und als Beur-
teilungsmaBstibe verwendet werden.” Sie kénnen als Aussagen mit normativem
Charakter definiert werden, die einen von einem Entscheidungstriager gewiinsch-
ten, von ihm oder anderen anzustrebenden, zukiinftigen Zustand der Realitét be-
schreiben.” Diese Unternehmungsziele dienen den Fithrungskriften als Beurtei-
lungsmafBstab zukiinftiger Handlungen, d.h., sie werden sowohl als Entschei-

8  Vgl. Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S. 36.

¥ Da nur Ziele fiir Unternehmungen untersucht werden, werden beide Begriffe synonym verwendet.

% Vgl. zu einem Uberblick unterschiedlicher Zielbegriffe Macharzina, Unternehmensfiihrung, 1999,

S. 155.
' Vgl. Hauschildt, Entscheidungsziele, 1977, S. 9.
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dungskriterium fiir die Auswahl einer moglichst zielentsprechenden Alternative
als auch als VergleichsmaBstab fiir das realisierte Ist verwendet. Optimale Ent-
scheidungen koénnen daher auch als zielentsprechende Entscheidungen bezeich-
net werden.”? Ziele sind aber nur dann in der Lage, diese handlungsleitende
Funktion fiir Unternehmungen zu erfiillen, wenn sie eindeutig beschrieben und
operationalisiert sind.

Zur eindeutigen Beschreibung sind Ziele in drei Dimensionen festzulegen:*

1. Der Zielinhalt nennt anzustrebende Okonomische oder nicht-
6konomische Zielgroflen, von denen hier aufgrund des Untersuchungsob-
jekts nur Skonomische Ziele relevant sind.** Okonomische Ziele kénnen
weiter in das Formalziel (beispielsweise Gewinnerzielung) oder leistungs-
erstellungsbezogene Sachziele unterschieden werden.” Beide Zielgruppen
sind jedoch nicht als gleichgewichtig anzusehen. Das leistungserstel-
lungsbezogene Sachziel ist dem 6konomischen Formalziel untergeordnet:

,»Gewinnerzielung stellt den Priméreffekt betrieblicher Betitigung dar,
die Leistungserstellung dagegen den Sekundireffekt, insofern Leis-
tungserstellung Mittel zum Zweck maximaler Gewinnerzielung ist. <%

2. Die Zielvorschrift legt fest, ob die ZielgroBe minimal bzw. maximal (Ex-
tremierung) werden soll oder ob sie genau (Fixierung), mindestens
(Satisfizierung mit Untergrenze) oder hochstens (Satisfizierung mit
Hochstgrenze) zu erreichen ist.

3. Die Zieldauer bezeichnet den Giiltigkeitszeitraum des Ziels; in Abhdn-
gigkeit von der zeitlichen Erstreckung konnen kurzfristige (Nah-)Ziele
und langfristige (Fern-)Ziele unterschieden werden.

Die Beschreibung der Zielinhalte zeigt, da8 in Unternehmungen mehrere Ziel-
groBen gleichzeitig verfolgt werden konnen. Es ist daher nach der Art der Be-
ziehungen zwischen diesen Zielen zu fragen.

b)  Zielbezichungen

In Abhingigkeit von der Art der Beziehung einzelner Ziele kann Zielidentitét
(Ziele stimmen iiberein), Zielkomplementaritidt (positive Korrelation zwischen

2 Vgl. Grochla, Einfiihrung, 1978, S. 12.

% Vgl. Heinen, Betriebswirtschaftslehre, 1985, S. 98ff.; Macharzina, Unternehmensfiihrung, 1999,
S. 157f.; Mag, Entscheidungstheorie, 1990, S. 29ff.; Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 47f.

Vgl. die anfangs gefundene Definition von Unternehmung in Abschnitt IL.A.1.a).
Vgl. Kuhn, Unternehmensfiihrung, 1990, S. 30; Staehle, Management, 1999, S. 440.
% Gutenberg, Grundlagen, 1983, S. 465.
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Zielen), Zielindifferenz (keine Beziehung zwischen Zielen), Zielkonkurrenz
(negative Korrelation zwischen Zielen) oder Zielantinomie (Ziele schlieBen sich
gegenseitig aus) vorliegen,”’ wobei jedoch nur die Fille der Zielkomplementa-
ritiit sowie der Zielkonkurrenz praktische Relevanz besitzen.”® Im Fall kom-
plementérer ZielgroBen kann eine Hierarchisierung der Ziele in Ober-, Zwi-
schen- und Unterziele eine Losung bringen.

Liegen dagegen konfliktire Beziehungen zwischen einzelnen Zielgré8en vor,
sind leistungsfahige Losungsmechanismen zu finden, die die negative Korrelati-
on der ZielgroBen beriicksichtigen.” Hier ist neben der Zielgewichtung bzw. -
mischung mit den Unterfillen der Zieldominanz und des Zielkompromisses vor
allem die einfache und mehrfache Zielrangordnung zu nennen. Bei der Zieldo-
minanz wird der Zielkonflikt geldst, indem nur noch das Hauptziel beriicksich-
tigt wird, die weiteren Ziele bleiben vollkommen unberiicksichtigt (monistische
Zielvorstellung). Der ZielkompromiB3 versucht dagegen, eine echte Mischung
herbeizufiihren. Hierbei liegt das Problem in der Ermittlung der Gewichtungs-
faktoren. Zudem miissen verschiedendimensionale Einzelziele in Nutzengré8en
transformiert und anschlieBend zu einem Gesamtziel synthetisiert werden. Im
Fall der praktisch bedeutsamen einfachen Rangordnung wird ein Hauptziel un-
ter der Beriicksichtigung von Nebenbedingungen (Nebenzielen) verfolgt, wobei
diese als Restriktionen bei der Erreichung des Hauptziels wirken. Bei der Ziel-
rangordnung kénnen verschiedendimensionierte Ziele ohne eine Transformation
in Nutzenziffern gleichzeitig beriicksichtigt werden. So ist es beispielsweise
moglich, einem Geschiftsbereich eine Zielumsatzrendite von 12 % bei gleich-
zeitiger Beachtung der Nebenbedingung ,, Keine betriebsbedingten Kiindigun-
gen! “ vorzugeben. Wird die Nebenbedingung nicht eingehalten, ist die zugeho-
rige Alternative nicht zuldssig. Bei der Festlegung der Restriktionen ist darauf
zu achten, da nicht alle Handlungsmoglichkeiten ausgeschlossen werden, d.h.,
die Nebenbedingungen sind in einem angemessenen Verhiltnis zu beriicksichti-
gen. Die mehrfache Rangordnung 16st den Zielkonflikt, indem nicht nur eine
Rangordnung fiir das Vorrangziel gebildet wird, sondern fiir alle konkurrieren-
den Ziele. Einen zusammenfassenden Uberblick der Loésungsmoglichkeiten fiir
Zielkonflikte gibt Abb. 3.

7 Vgl. Mag, Entscheidungstheorie, 1990, S. 32f.

%8 Vgl. Heinen, Betriebswirtschaftslehre, 1985, S. 101ff.; Macharzina, Unternehmensfiihrung, 1999,
S. 158; Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 49ff.; zu Mehrfachzielen auch Mag, Mehrfachzie-
le, 1976, S. 49-55.

% Vgl. Mag, Entscheidungstheorie, 1990, S. 38ff.; Mag, Mehrfachziele, 1976, S. 54f.
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Zielgewichtung Zielrangordnung
. ) . . Einfache Mehrfache
Zielkompromify| Zieldominanz Rangordning | Rongordiing
Charakteri- |Gewichtung |Gewichtung |ein Ziel wird |lexikographi-
sierung der einzelnen | einer ZielgroBe | zum Hauptziel, | sche Anord-
ZielgroBen mit | mit Eins, aller |die iibrigen nung der
Faktoren iibrigen mit Ziele sind einzelnen Ziele
ungleich Null | Null (unechte |Nebenbedin-
(echte Mischung) gungen
Mischung) (Nebenziele),
die satisfiziert
werden
miissen
Zielverhiltnis |jedem Ziel aus Sicht des | sowohl Haupt- | sowohl Haupt-
nach Verfah- |kommt eine Entscheiders | als auch als auch
rensdurchfiih- |eigenstindige |ist nur eine Nebenziele Nebenziel sind
rung Bedeutung bei | ZielgréBe von |sind fiir den fiir den
der Verfolgung | Bedeutung Entscheider Entscheider
des Gesamt- relevante grundsitzlich
ziels zu; eine ZielgroBen relevante
identische ZielgroBen,
Gewichtung wobei jedoch
zeigt eine unter Umstén-
gleich hohe den nicht alle
Bedeutung der Nebenziele
Ziele fiir den beriicksichtigt
Entscheider; werden
unterschied-
liche Gewich-
tungsfaktoren
driicken seine
Zielpriferenz
aus

Abb. 3: Mechanismen zur Zielkonfliktlosung

c) Zielsystem

Die systematische Ordnung der unterschiedlichen ZielgroBen in einer Unter-
nehmung wird als Zielsystem bezeichnet.'® Ausgehend von einem oder mehre-
ren Oberzielen erfolgt unter Beriicksichtigung von Ursache-Wirkungs-
Zusammenhingen eine Ableitung derivativer Ziele. Die Dekomposition operati-
onaler Subziele entwickelt HandlungsmaBstébe fiir die in einer Unternehmung
agierenden Personen. MACHARZINA gibt einen Uberblick unterschiedlicher Mo-

1% ygl. Heinen, Betriebswirtschaftslehre, 1985, S. 106ff.; Macharzina, Unternehmensfiihrung, 1999,
S. 1571f.
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delle von Unternehmungszielsystemen, kommt jedoch zu dem SchluB, daB ein
generelles Modell bisher noch nicht vorgelegt wurde.'”" Wihrend in den ilteren
Zielsystemen'” eine Dominanz finanzieller ZielgroBen festzustellen ist, greifen
jiingere Entwicklungen wie die Balanced Scorecard'® explizit weitere, nicht-
finanzielle GroBen auf, wodurch eine simultane Betrachtung von leistungswirt-
schaftlichen und finanziellen ZielgroBen erfolgt.

Die detaillierte Ausgestaltung eines Zielsystems hingt von den obersten Unter-
nehmungszielen ab. Dies sind mit der Unternehmungspolitik festzulegende ge-
nerelle Unternehmungsziele, die als Leitlinien, Normen und Prinzipien die Un-
ternehmung als Ganzes betreffen.'® Generelle Ziele werden fiir einen lingeren
Zeitraum oder sogar unbefristet auf der Grundlage der Unternehmungsverfas-
sung festgelegt; sie konnen jedoch, beispielsweise ausgeldst durch Verdnderun-
gen in den Unternehmungsumfeldern, variiert werden. Thre primire Funktion
besteht in der grundsitzlichen Ausrichtung der Unternehmung. Dies geschieht
iiber die Gestaltung eines die Unternehmung und ihre Mitglieder verbindlich zu-
sammenfiigenden Rahmens fundamentaler Leitsitze.

Bisher ist unbeantwortet geblieben, an welchen oder wessen Zielen Handlungen
in Unternehmungen auszurichten sind. Unter Riickgriff auf die Definition von
Unternehmungen offene Systeme liegt es nahe, potentiell zielbeeinflussende
Gruppen im Unternehmungskontext zu identifizieren.'®

d)  Anspruchsgruppen der Unternehmung

Unternehmungen erfiillen keinen Selbstzweck, sie entstehen durch individualra-
tionale Uberlegungen als Instrument zur Verwirklichung eigener Interessen von
an der Unternehmung bzw. ihren Aktivitdten beteiligten Personen oder Perso-
nengruppen.'® Somit kann eine Unternehmung weder eigene Bediirfnisse noch
eigene Ziele haben; diese werden durch niher zu bestimmende Stakeholder'”’
der Unternehmung empfunden bzw. gesetzt. Ausgangspunkt einer Zielermitt-

101 ygl. Macharzina, Unternehmensfiihrung, 1999, S. 160ff.

192 ygl. beispielsweise das DuPont-Kennzahlensystem bei Davis, performance, 1950 (1967), sowie

das ZVEI-Kennzahlensystem in ZVEI, ZVEI-Kennzahlensystem, 1989.
19 ygl. Kaplan/Norton, Balanced scorecard, 1997; Horvéth, Balanced Scorecard, 1998.

194 ygl. Bleicher, Organisation, 1991, S. 4; Bleicher, Management, 1999, S. 74, 264; Hahn, Unter-
nehmungsziele, 1999, S. 305; Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 156f.

Vgl. Steinmann/Schreyégg, Management, 2000, S. 75.

Vgl. Bleicher u.a., Spitzenorganisation, 1984, S. 21; Schmidt, Unternehmung, 1977, S. 48ff.;
Staehle, Management, 1999, S. 437; zum methodologischen Individualismus Richter/Furubotn,
Institutionenskonomik, 1996, S. 3.

197 Englisch ,,stake*: (Wett-, Spiel-)Einsatz, Interesse oder Risiko iibernehmen.
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lung sind daher nicht Ziele der Unternehmung, sondern die Bediirfnisse und In-
teressen bzw. Ziele von Individuen.'®

Zu den Stakeholdern einer Unternehmung konnen alle Personen(-gruppen) ge-
zdhlt werden, die in der Unternehmung etwas einsetzen, an der Unternehmung
bzw. an ihrem Wirken interessiert sind oder in dieser ein Risiko tragen.'® Mit
Bezug auf die Ziele der Unternehmung konkretisiert FREEMAN:

,»A stakeholder in an organization is [...] any group or individual who

can affect or is affected by the achievement of the organization’s ob-
jectives.«!10

Dies sind u.a. Anteilseigner, aber auch Arbeitnehmer, Top-Manager, Kunden,
Lieferanten oder ganz allgemein die Offentlichkeit (vgl. Abb. 4).!"!

Kunden
Lieferanten Aktionire
. 4 . .
Fremdkapital- Gebietskorper-
geber schaften
Top-Management Arbeitnehmer
sonstige
Offentlichkeit

Abb. 4: Die Unternehmung im Stakeholdernetzwerk
Quelle: In Anlehnung an Baetge, Gesellschafterorientierung, 1997, S. 106.

1% Vgl. Drukarczyk, Finanzierung, 1993, S. 19.

Vgl. zum Stakeholder-Ansatz grundlegend Cyert/March, Theory, 1963; Dill, Environment, 1958,
S. 409-433; zur differenzierten Unterscheidung einzelner Stakeholder-Kategorien s. Achleitner,
Unternehmungen, 1985, S. 76.

1 Freeman, Strategic management, 1984, S. 46; dhnlich mit Bezug auf Entscheidungen in Unter-

nehmungen auch Steinmann/Schreyogg, Management, 2000, S. 75f.

"' Vgl. Freeman, Strategic management, 1984 S. 55; zur Gestaltung einer interessenpluralistischen

Unternehmungsverfassung auf der Grundlage einer koalitionstheoretischen Sicht der Unterneh-
mung Steinmann/Gerum, Unternehmung, 1978; kritisch hierzu Wagner, Shareholder Value, 1997,
S. 487ff.
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Zur Gruppe des Managements, genauer des Top-Managements, zéhlen alle Per-
sonen, die Rechte der Eigentiimer unmittelbar wahrnehmen, beispielsweise in
der Aktiengesellschaft der Vorstand.

Um generelle Unternehmungsziele als Ausgangspunkt des Zielsystems ableiten
zu kénnen, mu3 zunichst Klarheit iiber die Interessen und Bediirfnisse der ein-
zelnen internen und externen Stakeholdergruppen bestehen. Die in Abb. 5 auf-
gezeigten Gegenleistungsanspriiche der Anspruchsgruppen, d.h. ihre mit Hilfe
der Unternehmung verfolgten Ziele, sind unterschiedlich und teilweise sogar ge-
gensitzlich.'?

Anspruchsgruppe Erbrachte Leistung fiir Geforderte
die Unternehmung Gegenleistung von der

Unternehmung

Interne Anspruchsgruppen:

Aktiondre ¢ Figenkapital e Einkommen
o Wertsteigerung des
Kapitals
e Einfluf auf die
Unternehmungspolitik
Top-Management e Kompetenz e Einkommen
e Engagement e Macht und Prestige
e [Leistung o Selbstverwirklichung
Arbeitnehmer e Einordnung in die e Einkommen
Unternehmung *  Arbeitsplatzsicherheit
. Uberna}m{e e Arbeitszufriedenheit
frfrpdbe'st]mmter e Aus- und Fortbildung
Titigkeiten .
. e Selbstverwirklichung
e Leistung
EXxterne Anspruchsgruppen:
Fremdkapitalgeber e Fremdkapital e fristgemife
Zinszahlung
e vereinbarungsgemaifie
Tilgung
Lieferanten e termingerechte e langfristige und
Leistung sichere Geschiifts-
e hochwertige Giiter beziehung
e Zahlungsfihigkeit des
Abnehmers

2 Vgl. Biihner/Tuschke, Shareholder Value, 1997, S. 503; als Kernkonflikt wird oftmals das Ver-
hiltnis von Anteilseignern und Arbeitnehmern gesehen; vgl. Richter, Konzeption, 1996, S. 3; von
Werder, Shareholder Value, 1998, S. 74; der Nachweis einer langfristigen Interessenkonvergenz
dagegen bei Bughin/Copeland, Shareholder Value, 1997.
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Kunden o Kauf der Produkte e qualitativ und
e Markentreue quantitativ
angemessenes Preis-
Leistungsverhiltnis
e Service
Sonstige Offentlichkeit |e offentliche Sicherheit (e Steuerzahlung
und und Ordnung e Sicherung der
Gebietskorperschaften  |o  nfrastruktur Arbeitsplitze
e international e Einhaltung von
wettbewerbsfahiges Rechtsvorschriften
Rechtssystem

Abb. 5: Beitrige und Forderungen der verschiedenen Anspruchsgruppen

Quelle: In Anlehnung an Schmid, Anspruchsgruppen-Konzept, 1997, S. 633.

Aus Sicht der sogenannten Stakeholder-Theorie ist es Aufgabe der Unterneh-
mungsleitung, einen Interessenausgleich zwischen allen Einzelinteressen der
Stakeholder herbeizufiihren. Hierbei soll eine Wertschaffung oder -steigerung
alle Interessengruppen beriicksichtigen, so da die Summe der Einzelnutzen
maximiert wird (Stakeholder Value).'" Dies bedeutet als Zielkonfliktlosungs-
mechanismus eine Zielgewichtung. BUHNER/TUSCHKE bemingeln jedoch, da3 es
dem Stakeholder-Ansatz weder gelidnge, die Gruppe relevanter Stakeholder ab-
schlieBend abzugrenzen, noch eine angemessene Balance zwischen den einzel-
nen Interessen herbeizufiihren, so daB sie insgesamt konstatieren, da8 der Stake-
holder Value-Ansatz keine klare Zielfunktion aufweist.'"* Daneben ist der durch
die Trennung von Eigentum und Verfiigungsmacht entstehende Konflikt zwi-
schen Aktiondren und Managern evident, da die Manager durch die Ausnutzung
diskretiondrer Handlungsspielrdume eigene Ziele zu Lasten der Anteilseigner
verfolgen konnen.'” Diese Gefahr wiirde durch eine Stakeholderorientierung
noch vergroBert. Im Gegensatz dazu liegt mit dem Shareholder Value-Ansatz
eine eindeutige Konzeption vor, die es erlaubt, operationale Unternehmungsziele
zu ermitteln und gleichzeitig diskretiondre Handlungsspielrdume des Manage-
ments zu verringern.''® Bevor die Konkretisierung der Unternehmungsziele auf

13 vgl. grundlegend Freeman, Strategic management, 1984, mit einem Literaturiiberblick auf S. 31-

47; Busse von Colbe, Shareholder Value, 1997, S. 272; Schmid, Anspruchsgruppen, 1997, S.
634f.; kritisch zur Ermittlung eines Stakeholder Value Gomez, Shareholder Value, 1995, Sp.
1728.

4 vgl. m.w.N. Biihner/Tuschke, Shareholder Value, 1997, S. 502f.; dhnlich Wagner, Shareholder
Value, 1997, S. 492.

15 vgl. Bithner/Tuschke, Shareholder Value, 1997, S. 514; Steinmann/Schreyogg, Management,
2000, S. 94.

e Vgl. Biihner/Tuschke, Shareholder Value, 1997, S. 500, 514; zum Shareholder Value-
Management grundlegend Rappaport, Shareholder-Value, 1986.
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der Grundlage des Shareholder Value-Ansatzes erfolgt, sollen aufgrund ihrer
Bedeutung zunichst die rechtlichen Rahmenbedingungen niher beriicksichtigt
werden, die einen wesentlichen Einflu8 auf die Zielerreichung in Aktiengesell-
schaften ausiiben.'"’

B. Die Spitzenverfassung der Aktiengesellschaft
1.  Grundlagen der Aktiengesellschaft
a)  Geschichtliche Entwicklung des Rechts der Aktiengesellschaft

Zum Verstindnis der Ausgangssituation des Aufsichtsrats ist es hilfreich, die
historische Entwicklung der Aktiengesellschaft unter besonderer Beriicksichti-
gung des Aufsichtsrats zu betrachten. Der Ursprung der Aktiengesellschaft
findet sich in den im 17. Jh. in Europa entstandenen Handelskompagnien, die
der Kapitalaufbringung fiir iiberseeische Unternehmungen dienten."'® Mit ihrer
Griindung wurden drei Ziele verfolgt: Zunichst konnte durch die Kapitalauf-
nahme bei einer Vielzahl von Anlegern der immense Kapitalbedarf der Unter-
nehmungen befriedigt werden, daneben konnten die Anteilseigner mit einer ver-
gleichbar geringen Einlage verbriefte Kapital- und Gewinnanteile (An-
teil[schein], niederlidndisch ,,Aktie”) erwerben und schlieflich gleichzeitig das
Risiko auf die Hohe ihrer Kapitaleinlage beschrinken. Solche Personenvereini-
gungen gewannen durch staatliche Verleihung - Octroi - korperschaftlichen
Charakter, wodurch die Haftung der Kapitalgeber nach aufen ausgeschlossen
wurde. Die Gesellschaften wurden von den Hauptanteilseignern geleitet, die
hierzu ein Direktorium zur Fithrung und zur Uberwachung bildeten.''® Wesent-
lichen EinfluB auf die Gesellschaften iibte der Staat aus, dem umfassende Uber-
wachungs- und Mitspracherechte zukamen. Einen Aufsichtsrat oder ein &dhnli-
ches Gremium kannten die Handelskompagnien noch nicht.

Die im 18. Jh. in Deutschland stark zunehmende Bedeutung der Aktiengesell-
schaft als Rechtsform von Unternehmungen fand erst mit dem PreuBischen Ge-
setz iiber die Aktiengesellschaften von 1843 eine erste generelle aktienrechtliche
Regelung.'? Der Staat fungierte als Uberwachungsorgan der Gesellschaften und
iiberlieB die Gestaltung und Funktionszuweisung der Organe weitgehend den
individuellen Gesellschaftssatzungen. Wie im Octroisystem unterlag die Griin-

" ygl. Krikel, Management, 1999, S. 259ff.; Steinmann/Schreysgg, Management, 2000, S. 101ff.

18 Vgl. Gadow u.a., Aktiengesetz, 1961, S. 1; Lehmann, Aktiengesellschaften, 1898, S. 4ff.; Raiser,
Kapitalgesellschaften, 1992, S. 3f.

" Vgl. Lehmann, Code de Commerce, 1895.

120 ygl, Bleicher/Leberl/Paul, Unternehmungsverfassung, 1989, S. 52; Raiser, Kapitalgesellschaften,

1992, S. 3f.
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dung von Aktiengesellschaften auch in diesem Konzessionssystem dem staatli-
chen Genehmigungsvorbehalt.'!

Mit dem Allgemeinen Deutschen Handelsgesetzbuch (AHGB) 1861 erfolgte
erstmals eine vollstandige Kodifizierung des Rechts der Aktiengesellschaft, zu
diesem Zeitpunkt jedoch noch nicht als eigenstindiges Gesetz.'”> Weiterhin
wurde die Grundlegung der inneren Ordnung von Aktiengesellschaften mit dem
Vorstand zur Fiihrung der Geschifte der Gesellschaft, der Zuweisung gewisser
Mindestkompetenzen an die Generalversammlung als Vertretung der Anteils-
eigner sowie einem fakultativen Aufsichtsrat als Uberwachungsorgan vorge-
nommen.'” Aufgrund der unzureichenden Beschreibung seiner Funktion und
der gesellschaftlichen Satzungsfreiheit beschréinkte sich die Aufsichtsratstitig-
keit zumeist jedoch nicht auf die Uberwachung des Vorstands; er nahm auch
Fiihrungsaufgaben wahr und #hnelte hierdurch mehr dem bis dahin iiblichen

Verwaltungsrat.

Mit der Aktienrechtsnovelle 1870 wurde die Einrichtung eines Aufsichtsrats
aufgrund der vollstindigen Abschaffung staatlicher Uberwachung und Geneh-
migungsvorbehalte Pflicht (Artikel 209 Nr. 6 AHGB 1870).'** Die Aktioniire
mufBten von nun an selbst fiir die Wahrnehmung ihrer Interessen Sorge tragen.
Das ,,Uberwachungssubstitut® Aufsichtsrat ist somit von seiner Grundkon-
zeption als ein auf die Interessen der Anteilseigner ausgerichtetes Organ zu be-
zeichnen.'” PAssow zeigt jedoch, daB die Einfiihrung des iiberwachenden Auf-
sichtsrats ein Zufallsprodukt war.'?® Eine rein sprachliche Umbenennung des
Verwaltungsrats der Aktienkommanditgesellschaft in einen Aufsichtsrat habe
bei der Abschaffung der Staatsaufsicht fiir Aktiengesellschaften und der hier-
durch ausgeldsten Suche nach einem anderen Aufsichtsinstrument zu einer in-
haltlichen Anderung der Aufgaben dieses Organs gefiihrt. Da jedoch keine Be-
schriinkung der aufsichtsratlichen Titigkeit auf die Uberwachung des Vorstands
erfolgte, nahmen Vorstand und Aufsichtsrat weiterhin zum Teil in Personaluni-
on gemeinsam die Leitung der Gesellschaft wahr.'? Dies fiihrte in Verbindung
mit einer unzureichenden Wahrmehmung der Uberwachungsfunktion zu einer

2! vgl. Gadow u.a., Aktiengesetz, 1961, S. 1.

12 ygl. Assmann, Aktiengesetz, 1992, Anm. 71ff.

'3 vgl. Baltzer, Aufsichtsrat, 1983, S. 118.

124 ygl. Hahn, Handelsgesetzbuch, 1871, S. 640; Lehmann, Aktiengesellschaften, 1898, S. 79.

125 Vgl. Hahn, Handelsgesetzbuch, 1871, S. 592f., 599; auch Monopolkommission, Leitlinien, 1998,
S. 82.

1% ygl. Passow, Aktiengesellschaft, 1909, S. 28, 50f.
27 ygl. Baltzer, Aufsichtsrat, 1983, S. 119f.
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ersten Krise der Aktiengesellschaft als Rechtsform. Der Gesetzgeber reagierte
auf diese Krise des Aktienrechts mit einer zweiten Aktienrechtsnovelle von
1884, mit der die Generalversammlung als Vertretung der Anteilseigner gestirkt
sowie eine gleichzeitige Zugehorigkeit zu Aufsichtsrat und Vorstand einer Akti-
engesellschaft verboten wurde.'”® Zudem war die Einrichtung eines Verwal-
tungsrats neben Vorstand und Aufsichtsrat nicht mehr moglich. Es bestand fiir
den Aufsichtsrat jedoch weiterhin die Moglichkeit, seine gesetzliche Uberwa-
chungsfunktion durch Satzung zu erweitern, so daB er auch als Leitungsorgan
agieren konnte.

Erst seit dem AktG 1937 liegt eine eigenstindige Kodifizierung des Aktien-
rechts vor.'” Eine wesentliche Anderung durch die Reform bestand in dem
AusschluB der Vertragsfreiheit hinsichtlich der gesetzlich vorgesehenen Zustin-
digkeiten und Verantwortlichkeiten der Verwaltungstriger. Die Verteilung der
Kompetenzen zwischen den Organen der Aktiengesellschaft wurde zwingend
vom Gesetz festgelegt.13 % Hierdurch kam es zu einer strikten Funktionstrennung
von Vorstand und Aufsichtsrat: Der Vorstand hatte die Gesellschaft unter eige-
ner Verantwortung zu leiten, der Aufsichtsrat die Geschiftsfiihrung zu iiberwa-
chen."®! Dabei hat der Aufsichtsrat die Interessen aller Aktionire zu schiitzen.'*?

Das AktG 1965 paBite das Aktienrecht an die verdnderten Rahmenbedingungen
an.'*® Ziel war dabei weniger die Beseitigung von MiBstinden, als vielmehr die
Anpassung an wirtschafts- und gesellschaftspolitische Verinderungen.** We-
sentliche Anderungen fanden sich u.a. in der volligen Neugestaltung des Kon-
zernrechts, der Stirkung der Hauptversammlung gegeniiber der Verwaltung, der
Ablosung des ,Fiihrerprinzips“ im Vorstand durch das Kollegialprinzip sowie
Verinderungen im Bereich der Rechnungslegung.'® Hinsichtlich des Aufsichts-
rats wurden die Informationspflichten des Vorstands erweitert, indem der Vor-
stand verpflichtet wurde, den Aufsichtsrat einmal im Jahr iiber die beabsichtigte

128 ygl. Lehmann, Aktiengesellschaften, 1898, S. 80; Lutter, Unternehmensverwaltung, 1995, S. 8f.
12 ygl. Assmann, Aktiengesetz, 1992, Anm. 152ff.

1% ygl. Schmidt/Meyer-Landrut, Aktiengesetz, 1961, S. 428.

I vgl. Lutter, Unternehmensverwaltung, 1995, S. 10.

132 ygl. Hax, Aktiengesellschaft, 1967, S. 205.

133 Vgl. Lutter, Unternehmensverwaltung, 1995, S. 10.

134 Vgl. Bleicher/Leberl/Paul, Unternehmungsverfassung, 1989, S. 55f.
135 Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 3, sowie Bleicher/Leberl/Paul, Unternehmungsverfassung, 1989,
S.5S.
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Geschiftspolitik zu unterrichten.'® Dariiber hinaus wurde die Hochstzahl von
Aufsichtsratsmandaten auf zehn begrenzt.

Seit Inkrafttreten hat das AktG 1965 zahlreiche Anderungen erfahren.'’’ So
wurde beispielsweise durch das Gesetz iiber kleine Aktiengesellschaften vom
10.8.1994 fiir Aktiengesellschaften mit weniger als 500 Beschiftigten die Mit-
bestimmung im Aufsichtsrat abgeschafft.'*® Die letzte gravierende Anderung des
Aktienrechts erfolgte mit der Aktienrechtsreform 1997/98. Im Mittelpunkt stan-
den das Bankenstimmrecht und die Macht der Banken, das Rechnungslegungs-
und das Priifungsrecht sowie das Aufsichtsratsrecht.'® Sie fanden ihre Beriick-
sichtigung vor allem im KonTraG vom 1.5.1998, das sowohl das AktG als auch
das HGB aktienrechtlich modifizierte.'*® In bezug auf den Aufsichtsrat zielt das
KonTraG auf eine Revitalisierung seiner Uberwachungstitigkeit und dessen ver-
stirkte Einbeziehung in den gesamten FiihrungsprozeB8. Diese Entwicklung ist
jedoch noch nicht beendet. In der laufenden Legislaturperiode wurde eine Ex-
pertenkommission ,,Corporate Governance: Unternehmensfiihrung — Unterneh-
menskontrolle — Modernisierung des Aktienrechts* eingesetzt, die inzwischen
Vorschlédge zu einer Fortentwicklung des Aktienrechts vorgelegt hat, mit der das
System der Corporate Governance in Deutschland international wettbewerbsfa-
hig gehalten werden soll.'!

b)  Konkretisierung des Untersuchungsobjekts

(1) Bedeutung und Charakteristika der Publikumsaktiengesellschaft

Die Aktiengesellschaft gilt als die reinste Form der Kapitalgesellschaft."*? Als
Rechtsform, die es einer Vielzahl kleiner Anleger ermoglicht, Vorhaben mit ei-
nem groBen Finanzierungsbedarf zu realisieren, ist sie vor allem fiir groBere Un-

ternehmungen von Bedeutung. Ende 2000 existierten in Deutschland insgesamt
10.582 Aktiengesellschaften mit einem nominalen Grundkapital von zusammen

1% Vgl. Potthoff, Aufsichtsratstitigkeit, 1998, S. 320.
7 ygl. Henn, Handbuch, 1998, S. 3.

1% vgl. Lutter, Unternehmensverwaltung, 1995, S. 10; zur kleinen AG beispielsweise umfassend

Rust/Ulbert, Aktiengesellschaft, 1995, sowie Lutter, Aktiengesellschaften, 1994, S. 429-447.
Vgl. zusammenfassend Claussen, Aktiengesetz, 1998, S. 177ff.

140 Vgl. im Uberblick Erst/Seibert/Stuckert, KonTraG, 1998.
141

139

Vgl. Pressemitteilungen Nr. 301/00 und 321/00 des Bundespresseamtes, sowie den Bericht der

Regierungskommission ,,Corporate Governance®, Unternehmensfiihrung, 2001; zur jiingeren

Rechtsprechung des Bundesgerichtshofs zur Aktiengesellschaft Kurzwelly, Aktiengesellschaft,

2000, S. 337-342; mit Bezug auf den Aufsichtsrat jiingst Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 385-

396.

2 yagl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 1.
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288,7 Mrd. DM.'® Dies ist der hochste Stand seit Bestehen der Bundesrepublik
Deutschland, wodurch die zunehmende Attraktivitit dieser Rechtsform
dokumentiert wird.

Trotz der Einheitlichkeit der Rechtsform lassen sich wesentliche Charakteristi-
ka von Aktiengesellschaften unterscheiden.'** Hierzu zihlen u.a. die Frage der
Borsennotierung, die Anteilseignerstruktur und -zahl, die Groe gemessen in
Gewinn bzw. Umsatz oder die Anzahl der beschiftigten Arbeitnehmer. Auch
wenn die in dieser Arbeit zu analysierende Problemstellung in jeder Aktienge-
sellschaft vorliegen kann, so sind es doch bestimmte Unternehmungen, die fiir
das hier vorliegende Problemfeld besonders anfillig sind. Hierzu gehoren vor
allem Publikumsaktiengesellschaften mit heterogener und breit gestreuter An-
teilseignerstruktur und iiberwiegend Fiihrungskriften anderer Unternehmungen
als Anteilseignervertreter im Aufsichtsrat.'* In diesen Gesellschaften werden
Manager durch andere Manager statt durch Anteilseigner iiberwacht, die sich
zudem nur noch eingeschrinkt als Treuhénder der Anteilseigner fiihlen.*®

Zu den Publikumsaktiengesellschaften konnen typischerweise die im Deutschen
Aktienindex (DAX) enthaltenen Gesellschaften gezidhlt werden, eine ebenso
eindeutige Zuordnung der MDAX®-Gesellschaften ist aufgrund der teilweise
dominierenden GroBaktionire dagegen problematischer. Unabhéngig davon, ob
nur die DAX- oder auch die MDAX®-Gesellschaften beriicksichtigt werden, ha-
ben Publikumsaktiengesellschaften einen zahlenmiBig geringen Anteil an der
Gesamtzahl der (Aktien-)Gesellschaften.'*” Hieraus darf jedoch nicht auf eine
geringe Bedeutung geschlossen werden, da sie zum ,,Hochadel der Industrie*'®
in der Bundesrepublik Deutschland gehéren und Schliisselstellungen in der
Wirtschaft besetzen. Zudem werden Aktiengesellschaften zukiinftig eine immer
grofere Bedeutung in der privaten Altersversorgung spielen, sei es direkt iiber
privaten Aktienbesitz oder indirekt durch Investmentfonds.'*® Es ist somit zu
erwarten, daB die Bedeutung der Publikumsaktiengesellschaften in der Zukunft
weiter zunehmen wird.

143 ygl. Hansen, AG Report, 2001, R 67.
1% Vgl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 2.

145 ygl. Chmielewicz, Unternehmensverfassung, 1993, Sp. 4409f.; Busse von Colbe/Pellens, Rech-
nungswesen, 1998, S. 587; mit weiteren Kriterien Jansch, Publikumsgesellschaften, 1999, S. 21ff.

Vgl. Chmielewicz, Unternehmensverfassung, 1993, Sp. 4410.

Mit dieser Feststellung bereits Schneider, Pensionskassenkorporatismus, 1990, S. 318.
Schneider, Pensionskassenkorporatismus, 1990, S. 318.

149 ygl. Leven, Aktienbesitz, 1998, S. 2

Peter Ruhwedel - 978-3-631-75491-7

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:17:06AM
via free access



31

(2) Mitbestimmung

Die Eingrenzung des Untersuchungsobjekts wire unvollstindig, wenn nicht
auch zur Mitbestimmung Stellung bezogen wiirde. Mitbestimmung wird in ei-
nem weiten Sinne als Beteiligung von Betroffenen an Entscheidungen in ver-
schiedenen Lebensbereichen verstanden.'*® Dies konkretisiert sich in Unterneh-
mungen zu einem engeren Begriffsverstandnis, das Mitbestimmung als eine Be-
teiligung von Arbeitnehmern oder ihrer Vertreter an Entscheidungen im Rahmen
einer Rechtsbeziehung (z.B. Gesetz oder Vertrag) oder einer Machtbeziehung
definiert.”®' In Unternehmungen tritt sie als Mitbestimmung am Arbeitsplatz, im
Betrieb und auf Unternehmungsebene auf.'*?

Wihrend Regelungen sowohl zur Mitbestimmung am Arbeitsplatz als auch zur
betrieblichen Mitbestimmung hier irrelevant sind, sind Regelungen zur unter-
nehmerischen Mitbestimmung bei der vorliegenden Problemstellung nédher zu
erldutern. Es ist daher zunichst zu kldren, welche gesetzlichen Regelungen ge-
gebenenfalls zu beachten sind. Da sich diese Untersuchung an dem Leitbild ei-
ner Publikumsaktiengesellschaft, die regelmiBig mehr als 2000 Arbeitnehmer
beschiftigt, orientiert, kommt eine Mitbestimmung auf Unternehmungsebene
lediglich nach dem Montan-Mitbestimmungsgesetz 1951, dem Mitbestim-
mungserginzungsgesetz 1956 oder dem Mitbestimmungsgesetz 1976 (Mit-
bestG) in Frage. Aufgrund der abnehmenden Bedeutung der Montanindustrie
konnen Besonderheiten fiir montanmitbestimmte Unternehmungen aus dieser
Untersuchung ausgeschlossen werden,'> so daB lediglich das MitbestG im vor-
liegenden Kontext zu beachten wire.

Doch auch dessen Regelungen konnen in ihren Konsequenzen fiir den Unter-
nehmungsfithrungsprozef liberwiegend unberiicksichtigt bleiben. Dies ist aus
zwei Griinden gerechtfertigt: Erstens ist die normative Entscheidungsdominanz
der Eigentiimer innerhalb der parititischen Mitbestimmung des MitbestG durch
die Abstimmungsregelungen im Aufsichtsrat gesichert, da im Ergebnis die An-
teilseignervertreter den Aufsichtsratsvorsitzenden auch gegen den Willen der
Arbeitnehmervertreter bestimmen konnen, der iiber sein Zweitstimmrecht Ent-
scheidungen des Aufsichtsrats jederzeit zu Gunsten der Aktiondre beeinflussen

1% ygl. Chmielewicz u.a., Mitbestimmung, 1977, S. 105.

51 ygl. Mag, Mitbestimmung, 1996, S. 16.

12 Vgl. Chmielewicz u.a., Mitbestimmung, 1977, S. 105ff.; Frese, Unternehmungsfiihrung, 1987, S.

305; umfassend Heymann/Seiwert/Theisen, Mitbestimmungsmanagement, 1983, sowie Mag,
Mitbestimmung, 1996, S. 16.

Die Zahl aller Unternehmungen, die der Montanmitbestimmung unterliegen, lag 1998 bei 45; vgl.
hierzu Kommission Mitbestimmung, Mitbestimmung, 1998, S. 43.
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kann."** Daher spricht auch das Bundesverfassungsgericht nicht von parititi-

scher Mitbestimmung, da ein faktisches Ubergewicht der Anteilseignervertreter
besteht.'*® Zweitens erfolgt die Bestellung eines Arbeitsdirektors als ,,normales*
Vorstandsmitglied ohne Beeinflussung der Arbeitnehmervertreter, denn dieser
kann im Gegensatz zur Montanmitbestimmung auch gegen die Stimmen der Ar-
beitnehmervertreter im Aufsichtsrat gewihlt werden.'”® Daher werden Mitbe-
stimmungsregelungen lediglich im jeweiligen Problemkontext beriicksichtigt,
wenn die Analyse dies erfordert."’

2.  Ausgestaltung der Spitzenverfassung

a) Die Verfassung der Aktiengesellschaft

(1) Begriffliche Eingrenzung

Zur Beschreibung der Funktionsweise von Leitung und Uberwachung in der Ak-
tiengesellschaft ist es erforderlich, deren normative und faktische Regelungsba-
sis zu analysieren. Dies ist die Unternehmungsverfassung (syn. Organisations-
verfassung)158 als Gesamtheit der grundlegenden und langfristig giiltigen norma-
tiven und faktischen Strukturregelungen der Unternehmung.'® Sie dient als kon-
stitutioneller Rahmen der Unternehmungsfiihrung, d.h. ihre primir rechtlich de-
terminierte Konkretisierung regelt die arbeitsteilige Aufgabenerfiillung im Ent-
scheidungsprozeB der Unternehmung.

Zur Analyse der Organisationsverfassung mufl der Organisationsbegriff abge-
grenzt werden. Organisation kann als Funktion, als Institution oder als Regel-
system verstanden werden.'® Wihrend der funktionale Organisationsbegriff die
Tatigkeit des Organisierens bezeichnet, werden Organisationen als Institutionen
bzw. als Regelsystem unter dem institutionalen Organisationsbegriff subsumiert.

5% Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 251; Niedenhoff, Mitbestimmung, 2000, S. 432; Bernhardt, An-
forderungen, 2000, S. 59.

Vgl. Bundesverfassungsgericht, Mitbestimmung, 1979, S. 593.

156 vgl. Chmielewicz, Gremien, 1980, Sp. 2279ff.; Hahn, Mitbestimmung, 1999, S. 796.
157

155

Vgl. zu Fragen der Mitbestimmung umfassend Niedenhoff, Mitbestimmung, 2000, sowie mit Be-
zug auf die Titigkeit von Arbeitnehmervertretern im Aufsichtsrat Kittner/Kostler/Zachert, Auf-
sichtsratspraxis, 1995; zum Zusammenhang von Mitbestimmung und Corporate Governance Ge-
rum, Corporate Governance, 1998.

18 Die Verfassungsbestandteile von Unternehmungen werden unterschiedlich weit gefaBt; Chmiele-

wicz, Unternehmensverfassung, 1993, Sp. 4400ff., subsumiert hierunter auch die Marktverfas-
sung sowie die Finanzverfassung, die jedoch nachfolgend unberiicksichtigt bleiben; die Gleich-
setzung von Unternehmungsverfassung und Organisationsverfassung beispielsweise auch bei
Bleicher, Organisation, 1991, S. 15ff.

Vgl. Chmielewicz, Unternehmensverfassung, 1993, Sp. 4400ff.
160 Vgl. Kesten, Organisation, 1998, S. 28ff.

159
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Der abstrakt-institutionale Begriff (Organisation als Regelsystem) bezeichnet
alle generellen expliziten Regelungen zur Gestaltung von Aufbau- und Ablauf-
strukturen in Unternehmungen. 161 By ist in dem weiteren, konkret-institutionalen
Begriff (Organisation als Institution) enthalten, der iiber das System von Rege-
lungen hinaus Organisationen als soziale Gebilde versteht. Es werden zusitzlich
die handelnden Personen beriicksichtigt, so da8 eine Organisation dann vorliegt,
wenn mehrere Personen zur gemeinsamen Aufgabenerfiillung Technologien
(Computer, Modelle, Methoden und Verfahren) einsetzen und hierzu eine
Kommunikationsstruktur aufbauen.'®?

Fiir die weitere Analyse muB einer der drei Begriffe zweckentsprechend ausge-
wihlt werden. Im vorliegenden Problemzusammenhang soll der konkret-
institutionale Begriff Anwendung finden, da insbesondere im Zusammenhang
mit dem spiter zu betrachtenden Planungssystem neben den organisatorischen
Regelungen, die bei der Betrachtung der Organisationsverfassung im Vorder-
grund stehen, auch die handelnden Personen betrachtet werden.

Unter Beriicksichtigung der jeweiligen Rechtsform sowie der Eigentumsverhalt-
nisse gehoéren zur Organisationsverfassung folgende Regelungsbereiche: 163

1. Grundstruktur der Ziele der Unternehmung,

Grundstruktur, Zusammensetzung und Arbeitsweise der Gremien,
ihre Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung,

Gestaltung und Vollzug des Fiihrungsprozesses,

Grundrechte und —pflichten der Unternehmungsbeteiligten,

S O T

Gestaltung des AuBenverhiltnisses der Unternehmung.

Im Mittelpunkt aller Regelungen steht die Generierung, Implementierung sowie
die Kontrolle aller fiir die Realisierung des jeweiligen Unternehmungsziels be-
deutsamen Entscheidungen.'®

Steht wie hier die Spitzenorganisation von Unternehmungen im Mittelpunkt, so
ist eine Eingrenzung des Begriffs Organisationsverfassung sinnvoll. Die Spit-
zenverfassung bezeichnet die Teilmenge der Organisationsverfassung, die sich

161 Vgl. Bleicher, Organisation, 1991, S. 35.

12 Vgl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 120; Mag, Unternehmensorganisation, 1970, S. 26;

grundlegend Leavitt, Change, 1965, S. 1144-1170.
163 ygl. Chmielewicz, Unternehmensverfassung, 1993, Sp. 4400.
Vgl. Frese, Unternehmensverfassung, 1993, S. 993.
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ausschlieBlich mit langfristigen und konstitutiven Fragen der Spitzenorgane von
Unternehmungen befaBt.'®® Fiir die deutsche Aktiengesellschaft zihlen hierzu
die Regelung der Verteilungs- und Arbeitsbeziehungen von Hauptversammlung,
Vorstand und Aufsichtsrat. Synonym mit Spitzenverfassung soll hier der Begriff
Corporate Governance verwendet werden.'*® Im internationalen Vergleich der
Spitzenverfassungen bestehen trotzt der unterschiedlichen formalen Ausgestal-
tung grundlegende Gemeinsamkeiten, auf die hier jedoch nicht niher eingegan-
gen werden muB.'’” Nachfolgend werden ausschlieBlich die Organe der deut-
schen Aktiengesellschaft betrachtet.

(2) Organe der Aktiengesellschaft

Organ ist die gesellschaftsrechtliche Bezeichnung eines Gremiums der Aktien-
gesellschaft.'® Der Gremienbegriff selbst wird uneinheitlich abgegrenzt.'® In
seiner weitesten Fassung werden alle statusmiBig undifferenzierten Personen-
mehrheiten mit beliebiger Funktion als Gremium bezeichnet.'™ Diese sehr all-
gemeine Definition bietet jedoch keine hinreichende Beschreibung aller relevan-
ten Charakteristika. Andererseits grenzt die engste Definition von Gremium
durch die Zuordnung zur betrieblichen Sekundérorganisation die hier zu be-
trachtenden Organe aus, so daB die weiteste Fassung durch die Hinzufiigung
weiterer Charakteristika néher spezifiziert wird. In Anlehnung an LUDWIG soll
als Gremium eine Personenmehrheit bezeichnet werden,

1. die eine spezifische (Dauer-)Funktion hat,

2. die abgesehen von der Sonderstellung eines eventuell vorhandenen Vor-
sitzenden keine formal hierarchische Struktur besitzt und

165 vgl. Bleicher/Leberl/Paul, Unternehmungsverfassung, 1989, S. 23.

16 ygl. Bleicher, Organisation, 1991, S. 16; die hier verwendete Abgrenzung von Corporate Gover-

nance ist enger als die iiblicherweise verwendeten Definitionen, da sie Fragen der Rechnungsle-
gung, Publizitit und der AbschluBpriifung ausgrenzt; im internationalen Kontext sehr weit bei-
spielsweise auch Shleifer/Vishny, Corporate Governance, 1997, S. 737; zur Abgrenzung aus ame-
rikanischer Perspektive, Hess, Corporate Governance, 1996, S. 10; anders Hakelmacher, Corpora-
te Governance, 2001, S. 177.

Vgl. zu einem Vergleich der Spitzenverfassung der deutschen Aktiengesellschaft mit dem ameri-
kanischen Boardsystem beispielsweise Potthoff, Unternehmensverwaltung, 1996, S. 253ff.; fiir
einen internationalen Vergleich Gerum, Unternehmensfiihrung, 1998, S. 135-153, Hopt/Wy-
meersch, corporate governance, 1997, sowie Schneider, Unternehmensiiberwachung, 2000, S. 23-
66; umfassend zur Corporate Governance in amerikanischen Unternehmungen Monks/Minow,
Corporate Governance, 1996.

1 vgl. Frese, Unternehmungsfiihrung, 1987, S. 305.
169

167

Vgl. Seidel, Gremienorganisation, 1992, Sp. 714; Ludwig, Leitungsgremien, 1997, S. 16; Chmie-
lewicz, Gremien, 1980, Sp. 2272.

1" Vgl. Seidel, Gremienorganisation, 1992, Sp. 714.
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3. deren Zusammenarbeit sich weitgehend auf Sitzungstermine be-
schrinkt.'”’

In Deutschland ist die Ausgestaltung der Spitzenverfassung der Entscheidungs-
autonomie der Anteilseigner von Aktiengesellschaften entzogen, da die Ent-
scheidungskompetenzen zwingend drei Organen zugeordnet sind: der Hauptver-
sammlung, dem Aufsichtsrat und dem Vorstand.'”

Hier erfolgt eine Konkretisierung der betrachteten Organe hinsichtlich Umfang
und Detaillierungsgrad. Hinsichtlich des Umfangs betrifft dies die weitgehende
Vernachlissigung der Hauptversammiung.'” Obwohl es sich bei dieser formal
um das oberste Organ der Aktiengesellschaft handelt,'™ hat sie in Publikumsak-
tiengesellschaften materiell nur sehr begrenzte EinfluBmoglichkeiten.'” Es ist
daher gerechtfertigt, in dieser Untersuchung auf eine nidhere Betrachtung der
Hauptversammlung zu verzichten und sich auf die eigentliche ,,Verwaltung der
Aktiengesellschaft“”®, den Aufsichtsrat und den Vorstand, zu konzentrieren, um
nur dort ndher auf EinfluBmoglichkeiten der Hauptversammlung einzugehen, wo
dies fiir die Arbeits- und Funktionsweise der Verwaltung von Bedeutung ist. Die
Begrenzung des Detaillierungsgrades bezieht sich auf die Darstellung der
Rechtsregelungen zum Vorstand und zum Aufsichtsrat. Es wird nachfolgend ein
juristisches Grundgeriist fiir diese beiden Organe erarbeitet, das dem eigentli-
chen Ziel einer betriebswirtschaftlichen Analyse als Basis dient.'”’ Eine vertie-
fende Analyse erfolgt im jeweiligen Problemzusammenhang.

b) Vorstand

(1) Bildung und Zusammensetzung

Im vierten Teil des Aktiengesetzes wird die ,,Verfassung der Aktiengesellschaft*
normiert. Dies betrifft den Vorstand (§§ 76-94 AktG), den Aufsichtsrat'’® (§§

M ygl. Ludwig, Leitungsgremien, 1997, S. 16.

' vgl. Bleicher/Leberl/Paul, Unternehmungsverfassung, 1989, S. 24; Chmielewicz, Unternehmens-

verfassung, 1993, Sp. 4407ff.
' Zur Hauptversammlung beispielsweise Wellkamp, Aufsichtsrat, 2000, S. 49ff.

1" Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 243.

15 Vgl. Frese, Unternehmungsfiihrung, 1987, S. 306ff; mit dem gleichen Ansatz auch Grundsatz-

kommission Corporate Governance, Corporate Governance-Grundsitze, 2000, S. 9.

176 Mertens, Aktiengesellschaft, 1996, S. 2.

71 Zu einer umfassenden juristischen Analyse der Leitung und Uberwachung der Aktiengesellschaft

Semler, Uberwachung, 1996.

Mit Vorstand wird nachfolgend das Gesamtorgan bezeichnet, wihrend Vorstandsmitglied(er) ein-
zelne Personen des Gesamtorgans meint. Gleiches gilt fiir den Aufsichtsrat als Organ und das ein-
zelne Aufsichtsratsmitglied.
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95-116 AktG), die rechtswidrige EinfluBnahme auf Verwaltungsmitglieder bzw.
Leitende Angestellte (Prokuristen und Handlungsbevollméchtigte) zum Schaden
der Gesellschaft (§ 117 AktG) sowie die Hauptversammlung (§§ 118-147
AktG).

Zentrale Vorschrift fiir die Berufung und Abberufung von Vorstandsmitglie-
dern ist § 84 AktG. Er bestimmt, daB sie fiir hochstens fiinf Jahre durch den
Aufsichtsrat kraft BeschluB bestellt bzw. wiederbestellt werden (§§ 84 Abs. 1 S.
1, 2, 108 AktG). Beides bedarf der ausdriicklichen Zustimmung der bestellten
Person.'” Bei der Abberufung eines Vorstandsmitglieds, die aus wichtigem
Grund, beispielsweise wegen grober Pflichtverletzung oder Unfdhigkeit zur ord-
nungsgemifBen Geschiftsfithrung (§ 84 Abs. 3 AktG), durch den Aufsichtsrat
erfolgen kann, ist diese Zustimmung nicht erforderlich.'® Einen solchen Grund
koénnen auch Divergenzen iiber die Unternehmungsplanung darstellen.'®!

Der Aufsichtsrat wihlt alle Mitglieder des Vorstands, auch den Arbeitsdirektor,
mit qualifizierter Mehrheit seiner Mitglieder (§ 31 Abs. 2 MitbestG). Kommt
diese Mehrheit nicht zustande, wird ein gemidB § 27 Abs. 3 MitbestG bestehen-
der VermittlungsausschuB des Aufsichtsrats mit der Erarbeitung eines Personal-
vorschlags beauftragt (§ 31 Abs. 3 S. 1 MitbestG). Uber diesen Vorschlag ent-
scheiden die Mitglieder des gesamten Aufsichtsrats mit einfacher Mehrheit (§ 31
Abs. 3 S. 2 MitbestG). Sollte auch hierbei keine Einigung erzielt werden, hat der
Aufsichtsratsvorsitzende in einer dritten Abstimmung zwei Stimmen (§ 31 Abs.
4 S. 1 MitbestG).

Vom organschaftlichen Akt der Bestellung bzw. Abberufung des Vorstandsmit-
glieds ist gemaB der der herrschenden Meinung entsprechenden Trennungstheo-
rie der AbschluB bzw. die Beendigung des Anstellungsvertrages abzugrenzen.'®
Bei dem Anstellungsvertrag handelt es sich um einen Dienstvertrag (§ 611
BGB), so daB die Mitglieder des Vorstands aus juristischer Sicht nicht zu den
abhingig Beschiftigten und somit nicht zum Personal einer Unternehmung ge-
horen.'®® Wihrend die Bestellung, die Wiederbestellung sowie die Abberufung
von Vorstandsmitgliedern nur durch den gesamten Aufsichtsrat erfolgen kann,

17 ygl. Henn, Handbuch, 1998, S. 256; Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 3 zu § 84 AktG.
18 vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 254.
181 ygl. m.w.N. Mutter, Aktiengesellschaft, 1994, S. 46, 80.

182 ygl. Henn, Handbuch, 1998, S. 255, und die dort angegebenen Quellen; Mertens, Kolner Kom-
mentar, 1996, Anm. 2 zu § 84 AktG.

183 Vgl. Mag, Personalplanung, 1998, S. 5f.
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sind der Abschlufl und die Aufhebung des Anstellungsvertrages vom Plenum an
einen Aufsichtsratsausschu3 gemiB § 107 Abs. 3 AktG delegierbar.184

Der Vorstand einer Aktiengesellschaft kann aus einer oder aus mehreren Perso-
nen bestehen (§ 76 Abs. 2 S. 1 AktG). Ab einem Grundkapital von drei Mio. Eu-
ro ist eine Mindestanzahl von zwei Personen vorgeschrieben (§ 76 Abs. 2 S. 2
AktG). Bei Unternehmungen, die dem MitbestG unterliegen, ist immer ein Ar-
beitsdirektor zu bestimmen, so daB bei parititisch mitbestimmten Unterneh-
mungen ein mindestens zweikopfiger Vorstand entsteht (§ 76 Abs. 2 S. 3 AktG
i.V.m. § 33 Abs. 1 MitbestG).'*

Die Zahl der Mitglieder des Vorstands oder die Regel, nach der diese Zahl er-
mittelt wird, miissen in der Satzung der Gesellschaft festgelegt werden (§ 23
Abs. 3 Nr. 6 AktG). Eine absolute Fixierung der Zahl der Vorstandsmitglieder
ist im Hinblick auf eine eventuelle spitere Umstrukturierung nicht sinnvoll und
wird in der Praxis zumeist vermieden.'® Statt dessen wird die Regel aufgestellt,
daB der Aufsichtsrat die Anzahl der Vorstandsmitglieder bestimmt.

(2) Aufgaben

Dem Vorstand werden an verschiedenen Stellen des Aktiengesetzes Aufgaben
zugewiesen, wobei der Gesetzgeber jedoch unterschiedliche Begriffe verwen-
det:'"’

1. Der Vorstand leitet die Gesellschaft (§ 76 Abs. 1 AktG).
2. Der Vorstand ist zur Geschiftsfiihrung befugt (§ 77 Abs. 1 AktG).
3. Der Vorstand vertritt die Gesellschaft nach auen (§ 78 Abs. 1 AktG).

Der Leitung, der Geschiftsfithrung und der Vertretung der Aktiengesellschaft
liegt ein funktionales Begriffsverstindnis zugrunde, da so bezeichnete Instituti-
onen in der Aktiengesellschaft nicht existieren.'®® Wihrend unter Vertretung
nach iibereinstimmender Auffassung das nach auBen wirkende rechtsgeschiftli-
che Handeln des Vorstands im Namen der Gesellschaft verstanden wird,m fallt
eine einheitliche Begriffsbestimmung der Leitung und der Geschiftsfithrung

184 Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 259; Mertens, K6lner Kommentar, 1996, Anm. 10 zu § 84 AktG.
18 vgl. Niedenhoff, Mitbestimmung, 2000, S. 432.

1% ygl. Miinchner Handbuch, Anm. 23 zu § 19 AktG; bestitigend der Beitrag ,Dresdner Bank mit
anderen Vorstandszustindigkeiten* in der FAZ vom 21.11.1998.

87 Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 245.
188 Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 296; Scheffler, Aufsichtsrat, 1993, S. 65f.
189 Vgl. Mertens, Kélner Kommentar, 1996, Anm. 3 zu § 78 AktG.
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schwieriger.'® Dies ist jedoch wichtig, da dem Aufsichtsrat gemi8 § 111 AktG
die Uberwachung der Geschiftsfiihrung iibertragen wird. Grundsitzlich sind
vier unterschiedliche Begriffsbeziehungen denkbar: Einmal konnten die Begriffe
synonym verwendet werden, zum anderen konnte es sich bei der Geschiiftsfiih-
rung um eine Teilmenge der Leitung handeln oder als dritte Moglichkeit bei der
Leitung um einen Ausschnitt der Geschiftsfiihrung. SchlieBlich kénnten die bei-
den Begriffe etwas vollkommen unterschiedliches bezeichnen. Betrachtet man
die einschlédgige juristische Literatur, so konnen die letzten beiden Alternativen
ausgeschlossen werden.'”! Bei den verbleibenden Moglichkeiten ist dies prob-
lematischer, so daB eine detailliertere Analyse erforderlich wird.

§ 76 Abs. 1 AktG beinhaltet nicht nur das Recht, sondern auch die Pflicht zur
Leitung der Gesellschaft durch den Vorstand.'*? Dieser Leitungsbegriff wurde
durch den Gesetzgeber iiber eine Generalklausel geregelt.'”® HEFERMEHL ver-
steht unter Leitung einen entscheidungsorientierten ProzeB, zu dem einmal die
Fiihrung der Unternehmung einschlieBlich der Entscheidungen iiber die zu
iibernehmenden geschiftlichen und finanziellen Risiken, zum anderen die routi-
nemiBige Verwaltung zihlen.'”* Ein fiir die Leitung konstitutiver Fiihrungsbe-
standteil wird auch von MERTENS betont, nach dessen Ansicht der Vorstand
durch die Fiihrung eigenverantwortlich die Unternehmerfunktion in der Aktien-
gesellschaft wahrnimmt.'*

Gerade durch die Wahrnehmung der Unternehmerfunktion geht fiir MEYER-
LANDRUT der Leitungsbegriff iiber die Geschiftsfiihrung hinaus.'*® Ahnlich ar-
gumentiert auch DOSE, der daher von einem gegeniiber der Geschiftsfiihrung
erweiterten Leitungsbegriff ausgeht.'”’ Problematisch ist an dieser Sichtweise
jedoch, daB entsprechend der Wortwahl des § 111 AktG bei Erweiterung der
Leitungsaufgabe im Verhiltnis zur Geschiftsfilhrung der Eindruck entstehen
konnte, daB diejenigen Bestandteile der Vorstandstitigkeit, die iiber die Ge-

1% vgl. Semler, Uberwachung, 1996, S. 6 (hier besonders FN 8); zur Abgrenzung beispielsweise
Henze, Leitungsverantwortung, 2000, S. 209-210.

¥l vgl. exemplarisch Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 4 zu § 76 AktG; Hefermehl, Akti-
engesetz, 1973, Anm. 10 zu § 76 AktG; Hiiffer, Aktiengesetz, 1999, Anm. 3 zu § 77 AktG.

2 Vgl. Hefermehl, Aktiengesetz, 1973, Anm. 9 zu § 76 AktG.

199 Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 271; Mertens, Kélner Kommentar, 1996, Anm. 10ff. zu § 76
AktG.

194 ygl. Hefermehl, Aktiengesetz, 1973, Anm. 10 zu § 76 AktG.
195 Vgl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 4 zu § 76 AktG.
1% vgl. Meyer-Landrut, Aktiengesetz, 1970, Anm. 2 zu § 76 AktG.
7 Vgl. Dose, Aktiengesellschaft, 1975, S. 40.
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schiftsfilhrung hinausgehen, nicht der Uberwachung durch den Aufsichtsrat un-
terliegen.198 In dem von MEYER-LANDRUT und DOSE gewihlten Begriffsver-
stindnis wiirde sogar die wesentliche Fiihrungsaufgabe des Vorstands nicht zum
Uberwachungsfeld des Aufsichtsrats zihlen. Eine solche Aushohlung der Uber-
wachungsaufgabe scheint nicht hinnehmbar und somit ist es zweckmiBig, von
einem libereinstimmenden Begriffsinhalt der Leitung und der Geschiftsfiihrung
auszugehen.'®’

(3) Vorstandsorganisation

(a) Aufbauorganisation

Die Organisation des Vorstands ist auf eine effiziente Entscheidungsvorberei-
tung und -findung auszurichten.?® Hierzu finden sich im AktG jedoch nur ver-
einzelt Regelungen. Um diese einer Systematisierung zu erschlieBen, werden sie
in aufbau- und ablauforganisatorische Regelungen untergliedert. Zur Aufbauor-
ganisation als dem statischen Gefiige der Aufgabenverteilung und -zuordnung
sowie der Gestaltung der Kommunikations- und Weisungsbeziehungen gehtren
alle Regelungen zur internen und externen Strukturierung des Vorstands.””!
Wihrend die externe Strukturierung (das ist die Einbindung des Organs in die
Gesamtunternehmung) eindeutig durch die aktienrechtlich determinierte Einord-
nung des Vorstandsorgans in die Spitzenverfassung der Aktiengesellschaft gere-
gelt ist, existieren fiir die interne Strukturierung unterschiedliche Gestaltungsal-
ternativen. 2

Der Vorstand ist vom Aktienrecht als Kollegialorgan konzipiert, so daB Wei-
sungen zwischen den einzelnen Organmitgliedern nicht zulissig sind.””® Das
Gesetz siecht sowohl eine Gesamtgeschiftsfithrung (§ 77 Abs. 1 AktG) als auch
eine Gesamtvertretung der Gesellschaft durch den Vorstand (§ 78 Abs. 1
AktG) vor, d.h. alle Vorstandsmitglieder miissen einzelnen Mafnahmen zu-
stimmen. Abweichungen sind jedoch von beiden Prinzipien moglich. Wihrend
die Gesamtvertretung nur durch die Satzung aufgehoben werden kann bzw. die
Moglichkeit besteht, daB diese dem Aufsichtsrat explizit das Recht zur Aufhe-

%8 Vgl. Semler, Uberwachung, 1996, S. 6.

1% So auch Hefermehl, Aktiengesetz, 1973, Anm. 10 zu § 76 AktG; Potthoff/Trescher, Aufsichts-
ratsmitglied, 1999, S. 61 (FN *).

20 Vgl. Schmidt, Gesellschaftsrecht, 1997, S. 820.

Vgl. grundlegend zur Aufbauorganisation beispielsweise Hoffmann, Aufbauorganisation, 1992,
Sp. 208ff.

Vgl. zur internen und externen Strukturierung von Leitungsgremien Ludwig, Aufsichtsrite, 1997,
S. 59ff., 69ff.

Vgl. von Werder, Unternehmungsleitung, 1987, S. 2266.
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bung zuweist, existieren fiir die Gestaltung der Geschiftsfilhrung unterschiedli-
che Alternativen.”™ Zuallererst konnen die Aktionire iiber die Satzung ihren
EinfluB auf die Geschiftsverteilung geltend machen (§ 77 Abs. 1 S. 2 AktG).2*
Daneben konnen abweichende Regelungen auch in einer Geschéftsordnung fiir
den Vorstand normiert werden, wobei die Geschiftsordnungskompetenz un-
terschiedlich verteilt sein kann (§ 77 Abs. 2 AktG):

1. Regelung von Einielfragen der Geschiftsordnung durch die Satzung (§ 77
Abs. 2 S. 2 AktG),

2. Ubertragung der Geschiftsordnungskompetenz durch die Satzung an den
Aufsichtsrat (§ 77 Abs. 2 S. 1 AktG),

3. ErlaB der Geschiftsordnung durch den Aufsichtsrat ohne besondere Er-
michtigung durch die Satzung (§ 77 Abs. 2 S. 1 AktG),

4. bei Fehlen anderer Regelungen kann sich der Vorstand eine eigene Ge-
schiftsordnung geben (§ 77 Abs. 2 S. 1 AktG).

Zu den bedeutsamsten Regelungsobjekten einer Geschiftsordnung gehort zur
horizontalen Strukturierung die Festlegung der Geschiftsverteilung zwischen
den einzelnen Mitgliedern des Vorstands.®® Abweichungen vom Prinzip der
Gesamtgeschiftsfithrung konnen zu verschiedenen Formen der Geschiftsvertei-
lung fiihren.””” Eng mit der horizontalen Strukturierung des Vorstands verbun-
den sind Fragen der vertikalen Strukturierung, wozu sowohl die Gestaltung der
Weisungsbeziehungen innerhalb des Gremiums als auch der Weisungsbezie-
hungen zu nachgelagerten Hierarchieebenen gehoren.”®®

Die Grenzen einer Ressortierung im Vorstand sowie der Delegation von Aufga-
ben und Kompetenzen an nachgelagerte Fiihrungsebenen liegen dort, wo die
»organschaftlichen Mindestkompetenzen betroffen sind.?® Die in diesen Be-

04 Vgl. Semler, Uberwachung, 1996, S. 17; Schmidt, Gesellschaftsrecht, 1997, S. 821.
25 ygl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 142.

26 Vgl. Hoffmann-Becking, Vorstand, 1998, S. 499.

7 ygl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 15ff. zu § 77 AktG, sowie aus organisati-

onstheoretischer Perspektive Kriiger, Organisation, 1994, S. 258f., der auch Mischformen vor-
stellt. Explizit vorgesehen ist in parititisch mitbestimmten Unternehmungen ein fiir das Personal-
und Sozialwesen zustindiger Arbeitsdirektor (§ 33 MitbestG).

Vgl. Chmielewicz, Unternehmungsleitung, 1992, Sp. 2477ff.; Kriiger, Organisation, 1994, S.
253f., 260.

s Vgl. Semler, Uberwachung, 1996, S. 17; Mertens, Kélner Kommentar, 1996, Anm. 43ff. zu § 76
Abs. 1 AktG; Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 93.
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reich fallenden Aufgaben miissen zwingend vom Vorstand als Gesamtorgan
wahrgenommen werden. Hierzu gehoren

1. Aufgaben, die das Verhiltnis zu einem anderen Organ betreffen,
2. Aufgaben, die im 6ffentlichen Interesse liegen,

3. die Wahrnehmung der unternehmerischen Fiihrungsfunktionen,
4. die BeschluBfassung iiber Fiihrungsentscheidungen.

SchlieBlich kann eine weitere Strukturierung des Vorstands durch die Hervorhe-
bung einzelner Mitglieder erfolgen. Obwohl der Vorstand grundsitzlich als hie-
rarchiefreies Kollegialorgan konzipiert ist, kann ein einzelnes Vorstandsmitglied
als ,,primus inter pares“ hervorgehoben werden.?' Hierzu bestehen zwei Mog-
lichkeiten: Nach § 84 Abs. 2 AktG kann der Aufsichtsrat bei mehreren Vor-
standsmitgliedern ein Mitglied zum Vorstandsvorsitzenden ernennen. Hieriiber
entscheidet der Aufsichtsrat mit MehrheitsbeschluB.>'' Dem Vorstandsvorsit-
zenden kommen kraft Gesetzes verschiedene Rechte zu: Er kann Vorstandssit-
zungen einberufen und leiten sowie hierfiir eine vorldufige Tagesordnung festle-
gen. Zusitzlich kann ihm durch Satzung oder Geschiftsordnung die entschei-
dende Stimme bei der Entscheidungsfindung im Vorstandsgremium zugewiesen
werden.

Sofern die Satzung nichts anderes bestimmt, ist es dem Vorstand alternativ még-
lich, im Rahmen seiner Geschiftsordnungskompetenz aus seinen Reihen einen
Vorstandssprecher zu bestimmen.?'? Dies hat groBe ablauforganisatorische
Bedeutung, da diesem primédr koordinierende Titigkeiten im Hinblick auf die
Zusammenarbeit der einzelnen Vorstandsmitglieder zukommen.?”®> Insoweit
deckt sich der Aufgabenbereich des Vorstandssprechers mit dem des Vorstands-
vorsitzenden.”** Beide reprisentieren dariiber hinaus die Gesellschaft nach au-
Ben

20 ygl. Schmidt, Gesellschaftsrecht, 1997, S. 820; Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 147.

A1 ygl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 87 zu § 84 AktG und Anm. 90 zu § 84 AktG, au-
Berdem Hoffmann-Becking, Vorstand, 1998, S. 517.

22 Vgl Mertens, K6lner Kommentar, 1996, Anm. 89 zu § 84 AktG.
23 Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 252; Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 92.
M vgl. Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 92.
25 Vgl. Hoffmann-Becking, Vorstand, 1998, S. 517.
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(b) Ablauforganisation

Im Gegensatz zur statischen Aufbauorganisation beinhaltet die Ablauforganisa-
tion die raum-zeitliche Koordination der arbeitsteiligen Aufgabenerfiillung.*!®
Hierunter fallen innerhalb der Vorstandstitigkeit zum einen die Koordination
der auf einzelne Vorstandsmitglieder bzw. Vorstandsausschiisse delegierten
Aufgaben und andererseits die Zusammenarbeit des Gesamtorgans.?'” In den
Fillen, in denen eine gemeinsame Entscheidungsfindung durch alle Vorstands-
mitglieder vorgesehen ist, erfolgen die Entscheidungen des Gesamtvorstands in
hierzu notwendigen Sitzungen. Der Vorstand diskutiert und entscheidet auf die-
sen Sitzungen iiber Entscheidungsvorlagen, in denen Probleme analysiert und
Losungsalternativen vorbereitet worden sind.

Hinsichtlich der Arbeitsweise und der BeschluBfassung des Vorstands haben
BLEICHER/LEBERL/PAUL in einer empirischen Untersuchung einige Charakteris-
tika aufgedeckt:*'®

1. Vorstandssitzungen werden (gegebenenfalls auf Verlangen eines Vor-
standsmitglieds) durch den Vorsitzenden/Sprecher einberufen,

2. die Sitzungen werden durch den Vorsitzenden/Sprecher geleitet, wobei
bei wichtigen Entscheidungen auch die Meinung abwesender Vorstands-
mitglieder eingeholt wird,

3. nach erfolgter Aussprache entscheidet der Vorstand gemeinschaftlich,

4. die Stimmenmehrheit gibt bei unterschiedlichen Auffassungen den Aus-
schlag,

5. sofern die Geschiftsordnung keine Regelungen enthilt, wird die Art der
Abstimmung durch den Sitzungsleiter bestimmt,

6. iiber die Beschliisse des Vorstands wird eine Niederschrift angefertigt, die
von allen Sitzungsteilnehmern unterzeichnet und jedem Vorstandsmit-
glied zugeleitet wird.

In der Praxis kann bei Vorstandsentscheidungen ein Trend zur Einstimmigkeit
beobachtet werden.?'® Kommt es dennoch zu einem MehrheitsbeschluB durch
Abstimmung, so kann dies entweder mit einfacher oder mit qualifizierter Mehr-

28 Vgl. Frese, Organisation, 2000, S. 7.
27 ygl. Bleicher/Leberl/Paul, Spitzenverfassung, 1987, S. 104f.

28 ygl. Bleicher/Leberl/Paul, Spitzenverfassung, 1987, S. 104f.; zum Sprecher Raiser, Kapitalge-
sellschaften, 1992, S. 90.

29 Vgl. Trenkle, Vorstandsentscheidung, 1983, S. 107.
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heit erfolgen.??” Der ARBEITSKREIS KRAHE DER SCHMALENBACH-GESELLSCHAFT
hat hierfiir den Begriff der Abstimmungskollegialitit geprigt.”' Lediglich Ent-
scheidungen des Vorstands iiber seine eigene Geschiftsordnung miissen zwin-
gend einstimmig erfolgen (§ 77 Abs. 2 S. 3 AktG).

(4) Verantwortlichkeit und Haftung der Vorstandsmitglieder

Bei der Aufgabenerfiillung unterliegen die Vorstandsmitglieder einer besonde-
ren Verantwortung und Haftung. Hierfiir ist § 93 AktG die zentrale Norm. Ahn-
lich dem handelsrechtlichen SorgfaltsmaB des ,,ordentlichen Kaufmanns* (§ 347
Abs. 1 HGB) miissen die Vorstandsmitglieder bei der Geschiftsfithrung die
Sorgfalt eines ordentlichen und gewissenhaften Geschiftsleiters anwenden
(§ 93 Abs. 1 S. 1 AktG)*?* Die an das SorgfaltsmaB gekniipfte
gesamtschuldnerische Haftung der Vorstandsmitglieder (§ 93 Abs. 2 S. 1
AktG) ergibt sich aus ihrer herausgehobenen Stellung als Organ der
Aktiengesellschaft, weniger aus ihrem Anstellungsvertrag.”*® Bei dem Vorwurf
des pflichtwidrigen Verhaltens kehrt sich die Beweislast um (§ 93 Abs. 2 S. 2
AktG); es wird in Schadensfillen vermutet, daB der gesamte Vorstand die
Verantwortung fiir den Schaden trigt.”* Es ist Aufgabe des einzelnen
Vorstandsmitglieds, den Beweis fiir sein pflichtgemiBes Verhalten anzutreten.
Die Ersatzpflicht der Vorstandsmitglieder tritt abgesehen von der Exkulpation
auch dann nicht ein, wenn die Handlung auf einem gesetzmiBigen BeschluB der
Hauptversammlung beruht (§ 93 Abs. 4 S. 1 AktG). Die Zustimmung des
Aufsichtsrats allein ist hierfiir nicht ausreichend (§ 93 Abs. 4 S. 2 AktG).

Dabei sind die umfangreichen Pflichten und die Ermessensspielrdume des Vor-
stands nur teilweise einer Detailregelung zugéinglich.225 Eine mogliche Klassifi-
kation und Enumeration hat RAISER entwickelt:**®

1. Spezifische Pflichten kraft Gesetzes, zu denen beispielsweise die unter §
93 Abs. 3 AktG aufgelisteten Pflichten sowie vor allem die mit dem
KonTraG erweiterten Berichterstattungspflichten an den Aufsichtsrat (§

20 ygl. Chmielewicz, Unternehmungsleitung, 1992, Sp. 2476.

21 Vgl. Arbeitskreis Krihe, Geschiftsfiihrung, 1971, S. 62.
2 ygl. Henn, Handbuch, 1998, S. 288.
3 Vgl. Schmidt, Gesellschaftsrecht, 1997, S. 823.

2% Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 290; Hoffmann-Becking, Vorstand, 1998, S. 506, und die dort
angegebene Literatur.

5 vegl. Schmidt, Gesellschaftsrecht, 1997, S. 823.
26 ygl. Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 104ff; eine alternative Klassifikation findet sich bei-
spielsweise bei Hiibner, Managerhaftung, 1992, S. 2ff.
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90 AktG, hier insbesondere Abs. 1) sowie die Pflicht zur Einrichtung ei-
nes Uberwachungssystems (§ 91 Abs. 2 AktG ) zihlen,

2. Beachtung der fiir die innere Organisation des Vorstands relevanten Vor-
schriften, zu denen insbesondere die Satzung sowie gegebenenfalls die
Geschiftsordnung gehoren,

3. Beriicksichtigung der im AuBenverhiltnis relevanten Rechtsvorschriften
(beispielsweise Wettbewerbs- oder Steuerrecht),

4. Pflicht zur kollegialen Zusammenarbeit mit den iibrigen Vorstandsmit-
gliedern,

5. Pflicht zur sorgfiltigen Geschiftsfithrung,

6. Treuepflicht, die erfordert, daB das Vorstandsmitglied seine eigenen In-
teressen hinter denen der Gesellschaft zuriickstellt,

7. Einhaltung der Grenzen der unternehmerischen Ermessensfreiheit.

Bei pflichtwidrigem Verhalten sind die Vorstandsmitglieder zum Ersatz des
hierdurch entstehenden Schadens verpflichtet.””’ Schadensersatzanspriiche kén-
nen entweder durch den Aufsichtsrat (§ 112 AktG ) oder durch einen Teil der in
der Hauptversammlung vertretenen Aktiondre (§ 147 AktG ) geltend gemacht
werden. In der Praxis kam beiden Moglichkeiten lange Zeit nur eine untergeord-
nete Bedeutung zu,??® erst mit dem KonTraG wurde durch eine Verringerung
des fiir eine Aktionirsklage notwendigen Quorums die Moglichkeit solcher Kla-
gen verbessert.” Es sind nach neuem Recht bereits 5% des Grundkapitals oder
der anteilige Betrag von 500.000 Euro fiir die Erzwingung einer solchen Klage
ausreichend (§ 147 Abs. 3 AktG). Zur Vermeidung einer Flut von Schadenser-
satzklagen sieht das Gesetz jedoch die Einrichtung eines besonderen Vertreters
vor, der die Erfolgsaussichten der Klage zu beurteilen hat und diese gegebenen-
falls geltend macht.

Neben der Einfilhrung des KonTraG weisen weitere Indizien auf eine zuneh-
mende haftungsrechtliche Inanspruchnahme von Vorstandsmitgliedern hin.?
Zum einen existiert eine wachsende Bereitschaft zur gerichtlichen Durchsetzung
von Anspriichen, zum anderen werden durch die Globalisierung seit langem im
Ausland bekannte Anspruchsmentalititen auf Deutschland iibertragen, was

227

Vgl. Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance, 1998, S. 258.

8 Vgl. Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 113ff.

%9 ygl. Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance, 1998, S. 259.

0 ygl. Kriiger, D&O, 1999, S. 54f.
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durch die Internationalisierung der Anteilseignerstruktur noch verstirkt wird.
Bei pflichtwidrigem Verhalten des Vorstands bzw. einzelner Vorstandsmitglie-
der ist es schlieBlich moglich, da3 deren Bestellung durch den Aufsichtsrat wi-
derrufen wird (§ 84 Abs. 3 AktG).

¢)  Aufsichtsrat
(1) Personliche Anforderungen an Aufsichtsratsmitglieder

Der Aufsichtsrat ist das gesetzlich vorgeschriebene Uberwachungsorgan der Ak-
tiengesellschaft.23 ! Um eine ordnungsgemiBe Aufgabenwahrnehmung durch die
Aufsichtsratsmitglieder zu gewihrleisten, werden an sie durch den Gesetzgeber
verschiedene personliche Anforderungen gestellt (§§ 100, 105 AktG):**

1. Aufsichtsratsmitglied konnen nur natiirliche und unbeschrinkt geschafts-
fahige Personen werden,

2. sie diirfen maximal neun weitere Aufsichtsratsmandate innehaben, wobei
fiinf Konzernmandate nicht angerechnet werden,

3. es darf sich nicht um einen gesetzlichen Vertreter einer von der Gesell-
schaft abhéngigen Unternehmung handeln,

4. es darf keine Uberkreuzverflechtung mit anderen Kapitalgesellschaften
bestehen,

5. es darf sich nicht um ein Vorstandsmitglied, einen Prokuristen oder Gene-
ralbevollméchtigten der Gesellschaft handeln (Inkompatibilitétsregel).

Dabei ist insbesondere die Hochstzahl weiterer Aufsichtsratsmandate immer
wieder Gegenstand der Kritik.* Mit dem KonTraG konnte sich der Gesetzgeber
jedoch lediglich zu einer doppelten Anrechnung von Vorsitzmandaten auf die
Hochstzahl der Mandate durchringen, nicht aber auf eine Verminderung der ab-
soluten Zahl. Begriindet wurde dies mit der stark unterschiedlichen Ausgangssi-
tuation in den verschiedenen Aktiengesellschaften und den abweichenden per-

B ygl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 1 der Vorbemerkungen zu § 95 AktG; Schmidt,
Gesellschaftsrecht, 1997, S. 825.

B2 ygl. Semler, Kompetenzen, 1999, S. 9ff., sowie Semler, Wahlverfahren, 1999, S. 79f.; in diesem
Zusammenhang sei darauf hingewiesen, daB fiir den Bundeskanzler und die Bundesminister vor-
behaltlich einer Zustimmung des Bundestages gemidB Art. 66 GG das Verbot der Zugehdorigkeit
zu Aufsichtsriten in Unternehmungen besteht.

B3 ygl. Claussen, Aktiengesetz, 1998, S. 182.
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sonlichen Voraussetzungen der einzelnen Mitglieder, denen eine pauschale Ab-
senkung der Hochstzahl an Mandaten nicht gerecht wiirde.”*

Die Hauptversammlung hat auf freiwilliger Basis die Moglichkeit, an die Ver-
treter der Anteilseigner hohere Anforderungen zu stellen.””” De lege lata existie-
ren weitere personliche Voraussetzungen aber nur fiir die Vertreter der Arbeit-
nehmer:> Als unternehmungsinterne Vertreter sind nur Beschiftigte wihlbar,
die wenigstens ein Jahr der Unternehmung angehdren und die weiteren Voraus-
setzungen fiir die Wahl zum Betriebsrat (§ 8 BetrVG) erfiillen.

Neben den bereits genannten formalen Anforderungen an Aufsichtsratsmitglie-
der miissen diese auch iiber bestimmte inhaltliche Mindestkenntnisse verfii-
gen:237 Jedes einzelne Mitglied muB nicht nur Bilanzkenntnisse haben, sondern
zusitzlich in der Lage sein, die Vorstandsberichte gemi8 § 90 AktG sowie den
Priifungsbericht der AbschluBpriifer zu verstehen. Richtungsweisend ist hier das
Hertie-Urteil des BGH, in dem verlangt wird, daB Aufsichtsratsmitglieder dieje-
nigen Mindestkenntnisse besitzen bzw. sich aneignen miissen, die sie brauchen,
um alle reguldren Geschiftsvorfille ohne fremde Hilfe verstehen und sachge-
recht beurteilen zu konnen.*® Diese Anforderungen sind mit dem KonTraG ins-
besondere fiir Ausschu3mitglieder verschérft worden, so daf3 diese nicht nur ii-
ber allgemeine betriebswirtschaftliche und juristische Kenntnisse verfiigen miis-
sen, sie miissen zudem in dem jeweiligen Arbeitsgebiet des Ausschusses Spezi-
alkenntnisse besitzen.”

(2) Bildung und Zusammensetzung

In den hier zu betrachtenden Gesellschaften richten sich die Anzahl, die Wahl
und die Zusammensetzung des Aufsichtsrats nach den einschlidgigen Vorschrif-
ten des AktG und des MitbestG.*° Die Anzahl der Aufsichtsratsmitglieder
hingt von der Zahl der Mitarbeiter der Unternehmung ab (§ 95 Abs. 1 AktG
1.V.m. § 7 Abs. 1 MitbestG). Fiir Gesellschaften mit in der Regel bis zu 10.000
Mitarbeitern sind zwolf Aufsichtsratsmitglieder vorgesehen, mit in der Regel bis

B4 Vgl. Begriindung aus dem Regierungsentwurf zum KonTraG in Emst/Seibert/Stuckert, KonTraG,
1998, S. 54.

55 ygl. Wellkamp, Aufsichtsrat, 2000, S. 43.

6 Vgl Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 125f.

BT Vgl. Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S.151; Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 7 zu §
116 AktG.

28 Vgl. BGH, Beratung, 1983, S. 55, 56.

29 Vgl. Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance, 1998, S. 255.

20 ygl. Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 121ff.
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zu 20.000 Mitarbeitern 16 und mit in der Regel mehr als 20.000 Mitarbeitern 20
Mitglieder. Per Satzung kann die Zahl jeweils auf 16 oder 20 Mitglieder erhoht
werden (§ 7 Abs. 1 MitbestG).

Die Sitze im Aufsichtsrat sind je zur Hilfte mit Anteilseigner- sowie Arbeit-
nehmervertretern zu besetzen, wobei sich die Wahlvorschriften fiir die Anteils-
eignervertreter von denen der Arbeitnehmervertreter unterscheiden.?*! Wihrend
die frei bestimmbaren Vertreter der Anteilseigner in der Regel durch die Haupt-
versammlung auf Vorschlag des Aufsichtsrats mit einfacher oder relativer
Mehrheit in einer Listenwahl gewahlt (§§ 101 Abs. 1, 119 Abs. 1 Nr. 1, 124
Abs. 3, 133 Abs. 1,2 AktG),Z“2 sie auf Grundlage der Satzung durch bestimmte
Aktionére entsendet oder unvollstindig besetzte Aufsichtsrite durch das Gericht
erginzt werden, gilt fiir die Wahl der Arbeitnehmervertreter ein separates, diffe-
renziertes Wahlverfahren durch die Arbeitnehmer der Unternehmung.>*® Im Er-
gebnis wihlen die Arbeitnehmer einer Unternehmung unmittelbar oder iiber
Wahlménner unternehmungsinterne Vertreter (Arbeiter, Angestellte und Leiten-
de Angestellte) sowie Reprisentanten der in der Unternehmung vertretenen Ge-
werkschaften. Deren Anzahl richtet sich nach der Zahl der Mitarbeiter bzw. der
GroBe des Aufsichtsrats (§ 7 Abs. 2 MitbestG, vgl. Abb. 6):

Zahl der Aufsichts- Unterneh- Gewerk- Anteilseigner-
Mitarbeiter ratsmitglie- mungsinterne schafts- vertreter

der Vertreter vertrefer
insgesamt

2000-10000
10001-20000 16 6 2 8
> 20000 20 7 3 10

Abb. 6: Die Zusammensetzung des Aufsichtsrats nach dem MitbestG

Quelle: Niedenhoff, Mitbestimmung, 2000, S. 405.

Mit der Wahl werden die Mitglieder des Aufsichtsrats bestellt.”* Die Annahme
der Bestellung erfolgt konkludent oder durch ausdriickliche Willenserkldrung,
ohne daB fiir das hierdurch entstehende Schuldverhiltnis eine explizite vertragli-
che Regelung erforderlich ist. Neben dem durch die Wahl und ihrer Annahme
begriindeten organschaftlichen Verhiltnis entsteht implizit auch ein Anstel-

%! Zu den Wahlverfahren beispielsweise Semler, Wahlverfahren, 1999, S. 67ff.

%2 Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 307f.; m.w.N. Wellkamp, Aufsichtsrat, 2000, S. 36, der darauf
hinweist, daB die Listenwahl, bei der nur die gesamte Liste angenommen oder abgelehnt werden
kann, rechtlich nicht unumstritten ist.

23 vgl. zu Einzelheiten Niedenhoff, Mitbestimmung, 2000, S. 405ff.
24 Vgl. Schmidt, Gesellschaftsrecht, 1997, S. 839f.
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lungsverhiltnis des Aufsichtsratsmitglieds.?* Fiir den geleisteten Zeiteinsatz er-
halten Aufsichtsratsmitglieder einen Anspruch auf Aufwandsentschidigung, zu
der durch die Satzung oder die Hauptversammlung eine Vergiitung gewihrt
werden kann (§ 113 AktG).m Die §§ 114 und 115 AktG verhindern auflerdem,
daB die Vergiitung einzelner Mitglieder durch die Gewidhrung von Beraterver-
tragen oder von Krediten willkiirlich erhoht wird, indem solche Vertrige einem
Zustimmungsvorbehalt des gesamten Aufsichtsrats unterliegen. Zudem ist durch
die Kldrung der sehr umfassenden, auch beratenden Aufgaben des Aufsichtsrats
die Gewihrung zusitzlicher Beratervertrige stark eingeschrinkt worden.?"’

Die Amtsdauer der Aufsichtsratsmitglieder betrdgt pro Amtszeit maximal fiinf
Jahre (§ 102 Abs. 1 AktG), wobei eine Wiederbestellung unbegrenzt oft méglich
ist.*® Fiir die Aufsichtsratsmitglieder werden keine Stellvertreter, sondern ledig-
lich Ersatzmitglieder gewihlt (§ 101 Abs. 3 AktG), die beispielsweise bei Tod
oder Niederlegung des Mandats in den Aufsichtsrat nachriicken.”” Eine Abberu-
fung von Mitgliedern des Aufsichtsrat ist im Vergleich zum Widerruf der Be-
stellung von Vorstandsmitgliedern problemlos:*° Aufsichtsratsmitglieder, die
von der Hauptversammlung ohne Bindung an einen Wahlvorschlag gewihlt
wurden, konnen jederzeit mit einer Mehrheit von 3% der abgegebenen Stimmen
abberufen werden. Die Satzung kann das notwendige Quorum erhhen oder
vermindern. Daneben kann die Abberufung von Aufsichtsratsmitgliedern aus
wichtigem Grund durch ein Gericht auf Antrag der Mehrheit der Aufsichtsrats-
mitglieder erfolgen (§ 103 Abs. 3 AktG).”' Hierdurch besteht fiir die Mehrheit
des Aufsichtsorgans die Moglichkeit, bestimmte Mitglieder aus dem Gremium
zu entfernen.

#5 Vgl Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 141,
26 Vgl. Schmidt, Gesellschaftsrecht, 1997, S. 840.
%1 Vgl. Boujong, Mindestanforderungen, 1995, S. 203ff.; Deckert, Beratungspflichten, 1997, S. 114.

2% vgl. Hiiffer, Aktiengesetz, 1999, Anm. 6 zu § 102 AktG; Meyer-Landrut, Aktiengesetz, 1970,
Anm, 3 zu § 102 AktG.

%% Vgl. Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 128f.

% ygl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 11, 13ff. zu § 103 AktG; Schmidt, Gesellschafts-
recht, 1997, S. 841; Semler, Wahlverfahren, 1999, S. 76f.

1 vgl. Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, 131f.; Semler, Wahlverfahren, 1999, S. 76.
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(3) Die Uberwachungsaufgabe des Aufsichtsrats

(a) Begriffliche Einordnung

Sowohl den Anteilseigner- als auch den Arbeitnehmervertretern im Aufsichtsrat
wird gemeinsam durch das AktG die Uberwachungsaufgabe in Form einer Ge-
neralklausel zugewiesen:

»Der Aufsichtsrat hat die Geschiftsfiihrung zu iiberwachen* (§ 111
Abs. 1 AktG).

Zur Konkretisierung der Uberwachungsaufgabe leitet SEMLER aus den aktien-
rechtlichen Kompetenzen des Aufsichtsrats seine Teilaufgaben und aus diesen
den Inhalt der Uberwachungsaufgabe ab.”>® Der Inhalt besteht fiir ihn in der
Tatsachenfeststellung, der Urteilsbildung sowie der Einwirkung. Auch
POTTHOFF/TRESCHER bezeichnen komplementir zur Leitungsaufgabe des Vor-
stands die Uberwachung als Gesamtaufgabe des Aufsichtsrats.”>* Sie unterteilen
die Uberwachung in Priifungsaufgaben, in eine begleitende Uberwachung
sowie in eine gestaltende Uberwachung. Die gestaltende Uberwachung zeich-
net sich analog der Einwirkung bei SEMLER durch das Eingreifen des Aufsichts-
rats in das Unternehmungsgeschehen aus. Sie beinhaltet u.a. die Auswahl und
Bestellung der Vorstandsmitglieder einschlieBlich des Abschlusses und der Auf-
16sung der Vorstandsvertrige,?> was fiir LUTTER gerade nicht zur Uberwachung
zahlt. >

Es zeigt sich, daB die Uberwachungsaufgabe des Aufsichtsrats ein Biindel ver-
schiedenartiger Titigkeiten bzw. Teilaufgaben darstellt. Dieses Biindel ist unter
Beriicksichtigung der in Abschnitt II.A.1.b) vorgenommenen begrifflichen Ab-
grenzung aus der hier einzunehmenden betriebswirtschaftlichen Perspektive na-
her zu klassifizieren (vgl. Abb. 7).%’

Die Priifungsaufgaben und die Aufgaben innerhalb der begleitenden Uberwa-
chung, die die eigentlichen Kontrolltitigkeiten im Rahmen der Uberwachungs-
aufgabe beinhalten, sollen hier zur Kontrolle zusammengefallt werden. Die
Einwirkungskompetenzen als Gegenstand der gestaltenden Uberwachung wer-

52 Vgl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 61; Semler, Uberwachung, 1996, S. 55.
3 ygl. Semler, Uberwachung, 1996, S. 56ff.

34 ygl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 3f.; ganz #hnlich auch Wagner, Auf-
sichtsgremien, 1998, S. 73f.

5 Vgl. Wagner, Aufsichtsgremien, 1998, S. 76.

256 Vgl. Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S. 285, im Gegensatz zu Potthoff/Trescher, Aufsichts-
ratsmitglied, 1999, S. 4, sowie Wagner, Aufsichtsgremien, 1998.

Vgl. auch Gawrisch, Ermessensentscheidungen, 2000, S. 20.
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den dagegen als eigenstindiger Aufgabenbereich betrachtet. Sie zeichnen sich
durch Mit- sowie Alleinentscheidungsaufgaben des Aufsichtsrats aus.

begleitende gestaltende

Uberwachung

Uberwachung

A A Y b

Kontrolle Mit- Allein-
entscheidung entscheidung

Abb. 7: Klassifikation der Uberwachungsaufgabe

(b) Kontrolle

Als erstes sind die Kontrollaufgaben des Aufsichtsrats néher zu betrachten. In
der juristischen Literatur findet sich inzwischen ganz iiberwiegend ein weites, in
die Zukunft gerichtetes Verstandnis von Kontrolle:**®

,,Die Kontrolle des Aufsichtsrats darf nicht nur retrospektiv sein, son-

dern muB sich gerade auch in die Zukunft richten (Ex-ante-
Kontrolle).“?*

Demnach umfat die Kontrolle sowohl eine ergebnisorientierte retrospektive
Kontrolle als auch eine in die Zukunft orientierte priventive Kontrolle ein-
schlieBlich einer Beratung mit dem Vorstand iiber geplante MaBnahmen.**
POTTHOFF/TRESCHER sprechen daher auch von einer begleitenden Uberwa-
chung, innerhalb derer sich der Aufsichtsrat alle relevanten Informationen not-
falls selbst beschafft und auf dieser Grundlage gegebenenfalls als Ausdruck ei-

258 Vgl. m.w.N. Mertens, Kélner Kommentar, 1996, Anm. 11 zu § 111 AktG; Semler, Uberwachung,
1996, S. 53; in diesem Sinne bereits Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 117, fiir Thimmel,
Aufsichtsrite, 1999, S. 1892, ist gerade die priventive Kontrolle Ausdruck einer unternehmeri-
schen Titigkeit des Aufsichtsrats, im Rahmen der er an laufenden oder geplanten Mafnahmen
mitwirkt.

29 Begriindung aus dem Regierungsentwurf, Art. 1 § 90 KonTraG, 1998, S. 52.

20 vgl. m.w.N. Mutter, Aktiengesellschaft, 1994, S. 40f.
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ner gestaltenden Uberwachung auf den Vorstand einwirkt.?®' Die Kontroll- und
Beratungstitigkeit des Aufsichtsrats mufl parallel zu der des Vorstands erfol-
gen,”® so daB eine weitgehende Ubereinstimmung mit dem in dieser Arbeit als
Bestandteil der Fiihrungsfunktionen verwendeten Kontrollbegriff konstatiert

werden kann.*

Mit Geschiftsfiihrung wurde jedes rechtliche und tatsidchliche Handeln des Vor-
stands fiir die Gesellschaft bezeichnet. Auf Grundlage des eben gefundenen
Kontrollverstindnisses bedeutet dies, da nicht nur die Konsequenzen vergan-
genen Vorstandshandelns der Kontrolle durch den Aufsichtsrat unterliegen, son-
dern ebenfalls die zukiinftigen Auswirkungen getroffener bzw. noch zu treffen-
der Entscheidungen.”® Im Mittelpunkt der Kontrolle durch den Aufsichtsrat
steht dabei nicht die Durchfiihrung der Vorstandsentscheidungen, sondern die
Entscheidungsvorbereitung (Planung) bzw. die Entscheidung selbst.”®® Folge-
richtig betont LUTTER die besondere Bedeutung der Beteiligung des Aufsichts-
rats an der Planung und der Entscheidung neben der Erfolgskontrolle des unter-
nehmerischen Handelns des Vorstands.”® Beziiglich der vom Vorstand delegier-
ten Entscheidungsdurchfiihrung ist lediglich eine Systemkontrolle moglich, die
die Einrichtung und Gestaltung eines effizienten Planungs-, Organisations- und
Kontrollsystems durch den Vorstand beinhaltet.”®’

Die wesentlichen Kontrollobjekte lassen sich anhand des AktG konkretisieren:

1. Gegeniiber dem Aufsichtsrat sind Regelberichte zu erstatten (§ 90 Abs. 1
AktG), zu deren Inhalt neben der Unternehmungsplanung die aktuelle
wirtschaftliche Situation und die Entwicklung der Unternehmung, gravie-
rende Einzelgeschifte sowie sonstige wichtige Anldsse gehoren; die Be-

%1 vgl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 3f.

%2 ygl. Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S. 291.

3 ygl. zur Abgrenzung des Kontrollbegriffs Abschnitt I A.1.b)(3).
Vgl. m.w.N. nur Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S. 290ff.

Vgl. Bleicher/Leberl/Paul, Unternehmungsverfassung, 1989, S. 59; Raiser, Kapitalgesellschaften,
1992, S. 117.

Vgl. Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S. 291; Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 35f.; auch Mer-
tens, K6Iner Kommentar, 1996, Anm. 26 zu § 111 AktG.

Vgl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 3 der Vorbemerkungen zu § 95 AktG;
Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 63, unter Verweis auf Frese, Unternechmungs-
filhrung, 1987, S. 111, 113.
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richtsinhalte unterliegen gleichzeitig der Kontrolle durch den Aufsichts-
rat;*%8

2. Internes Uberwachungssystem (§ 91 Abs. 2 AktG);

3. JahresabschluB, Lagebericht und Gewinnverwendungsvorschlag (§ 171
Abs. 1 AKtG);*®

4. etwaiger Abhingigkeitsbericht (§ 314 Abs. 2 AktG).

Bei seiner Kontrolltidtigkeit kann der Aufsichtsrat ebenso wie im Rahmen seiner
weiteren Aufgaben auf umfassende interne und externe Informationsquellen
zugreifen, die es ihm erlauben, detaillierte und umfassende Informationen tiber
alle Angelegenheiten der Unternehmung zu erhalten. Hierbei ist er nicht nur auf
die Berichterstattung des Vorstands beschrinkt (§ 90 AktG), er kann zusitzliche
Informationsquellen, beispielsweise den AbschluBpriifer, nutzen.”’® Gerade des-
sen Funktion als Informant des Aufsichtsrats ist durch das KonTraG erheblich
gestirkt worden.””" In der Begriindung zum KonTraG wird dariiber hinaus ex-
plizit auf die Moglichkeit zum Erla8 einer Informationsordnung hingewiesen,
die eine umfassende und kontinuierliche Information des Aufsichtsrats sicher-
stellt.”’? Es kann daher davon ausgegangen werden, daB den Mitgliedern des
Aufsichtsrats die fiir die Wahrnehmung ihrer Kontrollaufgabe erforderlichen In-
formationen verfiigbar sind. Dies ist gerade im Hinblick auf die Kontrolle der
Planung von besonderer Bedeutung, da es hier nicht darauf ankommt, Ergebnis-
se vergangener Entscheidungen zu priifen, sondern die Vorbereitung zukiinftiger
Entscheidungen (Planung) zu kontrollieren.

(c) Kontrollmapstibe

Die Kontrolle der Geschiftsfiilhrung des Vorstands orientiert sich an vier Kon-
trollmaBstiben:’”> RechtmiBigkeit, OrdnungsmiBigkeit, ZweckmiBigkeit und
Wirtschaftlichkeit. Der Aufsichtsrat hat zu gewihrleisten, daB der Vorstand sein
Handeln an den einschligigen Gesetzen, der Satzung und gegebenenfalls seiner
Geschiftsordnung ausrichtet (RechtméBigkeit), ordnungsgemiBe Planungs-,

268 Vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 388; Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 36; Wagner,
Aufsichtsgremien, 1998, S. 74f.

Bei Mutterunternehmungen im Sinne des § 290 HGB auch den Konzernabschlu und Konzernla-
gebericht (§ 171 Abs. 1 S. 1 AktG).

70 ygl. Henn, Handbuch, 1998, S. 297ff.; Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 166.

' vgl. Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance, 1998, S. 256.
m

269

Vgl. Begriindung aus dem Regierungsentwurf zum KonTraG in Emst/Seibert/Stuckert, KonTraG,
1998, S. 52.

m Vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 39ff.
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Organisations- und Kontrollsysteme eingerichtet hat (Ordnungsmégigkeit) so-
wie die Effektivitit (ZweckmiBigkeit) und Effizienz (Wirtschaftlichkeit) sei-
ner MaBinahmen sicherstellt. Eine Konkretisierung kann dariiber hinaus anhand
der beschriebenen Vorstandspflichten erfolgen.”

POTTHOFF/TRESCHER heben als fiinften KontrollmaBstab die Ausrichtung der
Vorstandstitigkeit auf die Verfolgung des Unternehmensinteresses und der Un-
ternehmungsziele hervor, zwischen denen eine Zweck-Mittel-Beziehung beste-
he.?” Sie betonen jedoch, daB der Inhalt des Unternehmensinteresses, insbeson-
dere als KontrollmaBstab der Vorstandstitigkeit, abschlieBend noch nicht kon-
sensual ermittelt werden konnte.”’® Hierauf kann jedoch verzichtet werden, da
eine Ausrichtung der Vorstandstitigkeit auf die Verfolgung der Unterneh-
mungsziele nur unter Beachtung des Prinzips der Wirtschaftlichkeit sowie der
ZweckmiBigkeit sinnvoll ist. Der fiinfte KontrollmaBstab ist daher in den iibri-
gen bereits enthalten.

Insbesondere die KontrollmaBstibe der ZweckmiBigkeit und der Wirtschaft-
lichkeit machen es erforderlich, daB der Aufsichtsrat die Zielkonzeption des
Vorstands mit seiner eigenen abgleicht und

werforderlichenfalls auch in die seiner Ansicht nach beanstandungs-
freie Richtung lenken muB.“?"’

Hierzu stehen dem Aufsichtsrat iiber die Wahmehmung seiner weiteren Aufga-
ben umfassende Sanktions- und Gestaltungspotentiale zur Verfiigung.

(d) Einwirkungsmaoglichkeiten

Uber die Wahrnehmung ihrer weiteren Aufgaben verfiigen die Aufsichtsratsmit-
glieder de jure iiber Sanktionspotentiale gegeniiber einzelnen Vorstandsmitglie-
dern oder dem Gesamtvorstand. Sie sollen es ihnen ermdglichen, Verhaltensidn-
derungen beim Vorstand zu bewirken. LUTTER/KRIEGER subsumieren diese
Aufgaben daher unter die Einwirkungsméglichkeiten des Aufsichtsrats,”’® die
eigene Entscheidungsfelder beinhalten.””” Bei diesen Entscheidungsaufgaben
handelt es sich erstens um Mitentscheidungsrechte gemeinsam mit dem Vor-

714 Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 297.

7 ygl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 79f.; Jaschke, Uberwachungsfunktion,
1989, S. 34,

Vgl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 79, unter Verweis auf Semler, Uberwa-
chung, 1996, S. 34f., FN 94 mit weiteren Hinweisen.

7 Henn, Handbuch, 1998, S. 298.
78 Vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 47.
7% ygl. Wagner, Aufsichtsgremien, 1998, S. 72ff.
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stand oder zweitens um Alleinentscheidungsrechte des Aufsichtsrats (vgl. Abb.
8). In den Fillen der Mitentscheidung liegt die Initiativverantwortung beim
Vorstand.”®' Dies enthebt die Aufsichtsratsmitglieder jedoch nicht von der Ver-
antwortung zur Gewinnung und Verarbeitung aller fiir ihre personliche Ent-
scheidung erforderlichen Informationen. Im Rahmen der Alleinentscheidung
dokumentiert sich dagegen in besonderem Mafe die unternehmerische Verant-
wortung des Aufsichtsrats: Er hat in den Fillen, in denen er nicht auf Verlangen
Dritter tdtig wird, das Initiativrecht bzw. die Initiativverantwortung fiir die
Mafinahme, d.h., er muf3 die personellen und organisatorischen Rahmenbedin-
gungen sicherstellen, die erforderlichen Informationen beschaffen, diese Infor-
mationen bewerten und hieraus die richtigen Ergebnisse ableiten.??

y . 2
Entscheidung ek

. . . . i Initiative:
Mitentscheidung Alleinentscheidung | Aufiichisrat

Bildung von Gewinnriicklagen | Gestaltung und Erlaf3 der in d

(§ 58 Abs. 2 AktG) Geschiftsordnung des S ‘tﬂz en
Vorstands { DaZungs-
(§ 77 Abs. 2 8. 1 AktG) i

Zustimmung zu Abschlags- Bestellung, Wiederbestellung

zahlungen auf den und Abberufung der :

Bilanzgewinn Vorstandsmitglieder ;

(§ 59 Abs. 3 AktG) einschlieBlich der Gestaltung, %
des Abschlusses und der ;
Beendigung der
Anstellungsvertrige™*
(§ 84 Abs. 1, 3 AktG)

Zustimmung zu Krediten an | Bestellung und Abberufung

Leitungspersonen eines Vorstandsvorsitzenden | X

(§ 89 Abs. 2 AktG) (§ 84 Abs. 2 AktG)

Entscheidung tiber Genehmigung der

zustimmungspflichtige Nebentitigkeiten von

Geschifte Vorstandsmitgliedern !

(§ 111 Abs. 4 S. 2 AktG) (§ 88 Abs. 1 AktG) :

20 ygl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 165ff., 205ff., 245ff., 289ff.; eine abwei-
chende Unterscheidung bei Hahn, Mitbestimmung, 1999, S. 794.

B ygl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 289f.
282 Vgl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 245.

2 ygl. Henn, Handbuch, 1998, S. 297; Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 47ff.; Schmidt, Gesell-
schaftsrecht, 1997, S. 829; Wagner, Aufsichtsgremien, 1998, S. 72ff.; mit einer umfassenden
Auflistung Semler, Uberwachung, 1996, S. 56ff.

24 ygl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 4.
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Zustimmung zu Beraterver-
trigen mit Mitgliedern des
Aufsichtsrats

(§ 114 AKtG)

Kreditvergabe an
Vorstandsmitglieder
(§ 89 Abs. 1 AktG)

Zustimmung zu Krediten an
Aufsichtsratsmitglieder

Erteilung des Priifungsaufirags |
an den Abschlu3priifer (§ 111 :

(§ 115 AktG) Abs. 2 S. 3 AktG und § 318
Abs. 1 S. 4 HGB) sowie
Entgegennahme des
Priifungsberichts (§ 321 Abs.
5S.2 HGB)

Feststellung des Einberufung einer auler-

Jahresabschlusses ordentlichen Hauptversamm-

(§ 172 AktG) lung, wenn das Wohl der

Gesellschaft dies erfordert
(§ 111 Abs. 3 AktG)

Zustimmung zur Ausgabe
neuer Aktien aus
genehmigtem Kapital

(§ 204 Abs. 1 AktG i.V.m.
§ 202 AktG)**

Festlegung zustimmungs-
pflichtiger Geschifte
(§ 111 Abs. 4 AktG);

konnen vom Aufsichtsrat auch |
ad hoc beschlossen werden?*®

Vertretung der Gesellschaft
gegeniiber Vorstands-
mitgliedern

(§ 112 AktG)

Vorschlag zur Wahl von
Aufsichtsratsmitgliedern
(§ 124 Abs. 3 AktG)

Vorschlége fiir die
Beschlulfassung zu Punkten
der Tagesordnung der
Hauptversammlung

(§ 124 Abs. 3 AktG)

Selbstorganisationspflicht des '

Aufsichtsrats?®’

Abb. 8:  Entscheidungsaufgaben des Aufsichtsrats

Von den vielfiltigen (Mit-)Entscheidungsaufgaben eréffnen dem Aufsichtsrat
insbesondere die Besetzung der Vorstandsposten, die Organisation der Vor-
standstdtigkeit, die Gestaltung des monetdren Anreizsystems der Vorstandsmit-

285 Vgl. Kropff, Geschiftsfiihrung, 1999, S. 388; Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 159f.

286 Vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 49; Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 119; Theisen,
Unternehmungsfiihrung, 1987, S. 352.

%7 ygl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 166f.; eine Geschiftsordnung des Aufsichtsrats fordernd
auch Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 67, IV.3.1.,
sowie Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 436f.

Peter Ruhwedel - 978-3-631-75491-7
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:17:06AM
via free access



56

glieder und die unternehmerische Mitentscheidung des Aufsichtsrats in be-
stimmten Geschéftsfithrungsfragen ein betréchtliches Potential zur Verhaltens-
beeinflussung des Vorstands. Diese Einwirkungsmoglichkeiten des Aufsichts-
rats zeichnen sich durch das Fillen unternehmerischer Entscheidungen unter Ri-
siko aus.”®®

Um die Bedeutung der durch den Aufsichtsrat zu féllenden Entscheidungen fiir
die Unternehmung zu erfassen, konnen sie in Klassifikationen besonders rele-
vanter Entscheidungen eingeordnet werden. Hierbei handelt es sich um Versu-
che, solche Entscheidungen zu identifizieren, die vom obersten Leitungsorgan
mit dem Ziel der Ermittlung des optimalen (De-)Zentralisationsgrades auf nach-
gelagerte hierarchische Ebenen delegiert werden konnen.”

GUTENBERG bezeichnet alle nicht delegierbaren Entscheidungen als sogenannte
echte Fiihrungsentscheidungen:**°

1. Festlegung der Unternehmungspolitik auf weite Sicht,

2. Koordinierung der groBen betrieblichen Teilbereiche,

3. Beseitigung von Storungen im laufenden Betriebsprozes,
4

. geschiftliche MaBnahmen von auBergewohnlicher betrieblicher Bedeut-
samkeit,

5. Besetzung der Fiihrungsstellen in der Unternehmung.

Eine teilweise nur sprachlich, zum Teil aber auch inhaltlich abweichende Be-
schreibung von Kernaufgaben der Unternehmungsfithrung wihlt dagegen
FRESE, der hierzu

1. alle strategischen Grundsatzentscheidungen mit Auswirkungen auf die Er-
folgspotentiale der Unternehmung,

2. Entscheidungen zum Planungs- und Kontrollsystem,
3. Entscheidungen zum Organisationssystem und

4. Entscheidungen zur Organisation der Unternehmungsfiihrung zzhlt.”!

%8 Mit einer umfassenden Analyse unternehmerischer Entscheidungen des Aufsichtsrats Mutter, Ak-

tiengesellschaft, 1994.
%9 Vgl. Frese, Unternehmungsfiihrung, 1987, S. 111.

vgl. Gutenberg, Unternehmensfiihrung, 1962, S. 59ff.; sehr hnlich Semler, Uberwachung, 1996,
S. 10f.

#1 Vgl. Frese, Unternehmungsfiihrung, 1987, S. 113.
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Die Einordnung der mit einem Initiativrecht verbundenen Alleinentscheidungs-
aufgaben des Aufsichtsrats in diese Entscheidungsklassifikationen kommt zu
folgendem Ergebnis: Aus der Sicht GUTENBERGS handelt es sich bei der Beset-
zung von Fiihrungsstellen in der Unternehmung, zu der auch die Vorstandsbe-
setzung zihlt, um eine echte Fithrungsentscheidung. In der Klassifikation von
FRESE kann dariiber hinaus die Geschéftsordnungskompetenz des Aufsichtsrats
eindeutig als Kernaufgabe der Unternehmungsfiihrung identifiziert werden.

Daneben kommen dem Aufsichtsrat im Rahmen der Zustimmungsvorbehalte
Mitentscheidungsrechte bei der ,,Festlegung der Unternehmungspolitik auf weite
Sicht“, den ,,geschiftlichen MaBnahmen von aulergewohnlicher betrieblicher
Bedeutsamkeit* sowie allen ,,strategischen Grundsatzentscheidungen mit Aus-
wirkungen auf die Erfolgspotentiale der Unternehmung® zu.?®* Es zeigt sich so-
mit, daB der Aufsichtsrat umfassende und fiir die Unternehmung wesentliche un-
ternehmerische Entscheidungskompetenzen besitzt.”*

(4) Aufsichtsratsorganisation

(a) Uberblick

Die externe Strukturierung der Organisation des Aufsichtsrats ist analog der des
Vorstands durch das AktG zwingend vorgegeben. Dagegen finden sich zur in-
ternen Strukturierung auch beim Uberwachungsorgan nur wenige Vorschrif-
ten.”®* § 107 Abs. 1 S. 1, 2, Abs. 3 AktG normieren die Aufbauorganisation
des Aufsichtsrats, §§ 107 Abs. 2, 108-110 AktG die Ablauforganisation. Es
handelt sich hierbei aber lediglich um einen Rahmen, den der Aufsichtsrat in-
nerhalb seiner Selbstorganisationspflicht als Konkretisierung der allgemeinen
Uberwachungspflicht weiter auszugestalten hat.

Die Unternehmungen kénnen durch die organisatorische Gestaltung iiber Sat-
zungsregelungen oder subsididr durch den Aufsichtsrat selbst im Rahmen des
geltenden Organisationsrechts ihren Spielraum zu einer unternehmungsindividu-
ellen und funktionsfihigen Strukturierung nutzen.”® HOMMELHOFF/MATTHEUS
weisen zu Recht bei Fehlen entsprechender Satzungsstatuten auf die besondere
Bedeutung des Erlasses einer Geschiftsordnung durch den Aufsichtsrat hin.”®

2 S0 konstatiert bereits Gutenberg, Einfithrung, 1958, S. 40, eine aktive Mitarbeit des Aufsichtsrats

bei den entscheidenden Fragen der Unternehmenspolitik; ebenso Gutenberg, Funktionswandel,
1970, S. 1-10.

# Vgl. Frese, Organisation, 2000, S. 545.
4 ygl. Schmidt, Gesellschaftsrecht, 1997, S. 841.
5 Vgl. Dreher, Organisation, 1996, S. 35f.
% Vgl. Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance, 1998, S. 254f,
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Auch wenn sich der Aufsichtsrat in Einzelfdllen iiber seine eigene Geschifts-
ordnung hinwegsetzen kann,”’ wird mit der organisatorischen Strukturierung
eine zielorientierte Aufgabenerfiillung unterstiitzt. Dies zu ermoglichen, gehort
zu den Grundpflichten des Aufsichtsrats.”®

Wollen die Aufsichtsratsmitglieder ihre Aufgaben jedoch pflichtgemiB erfiillen,
miissen sie aufgrund des nebenamtlichen Charakters ihrer Titigkeit sowie des
Aufgabenumfangs eine Aufgabendelegation vornehmen.””® Dies geschieht in-
nerhalb der Aufbauorganisation erstens iiber die Zuweisung von iiber seinen ge-
setzlichen Auftrag hinausgehenden Aufgaben an den Aufsichtsratsvorsitzenden
sowie zweitens durch die Installierung von Aufsichtsratsausschiissen. Mit der
Ablauforganisation wird die arbeitsteilige Aufgabenerfiillung koordiniert.

(b) Aufbauorganisation
(i) Aufsichtsratsvorsitzender

Der Aufsichtsratsvorsitzende und sein Stellvertreter werden mit 2/3-Mehrheit
durch die Aufsichtsratsmitglieder gewahlt (§ 27 Abs. 1 MitbestG).”® Kommt im
ersten Wahlgang keine Entscheidung zustande, wihlen in einem zweiten Wahl-
gang die Vertreter der Anteilseigner den Vorsitzenden des Aufsichtsrats, die
Vertreter der Arbeitnehmer wihlen seinen Stellvertreter (§ 27 Abs. 2 MitbestG).
Dieses Wahlverfahren gewihrleistet die Besetzung des Aufsichtsratsvorsitzes
mit einem Anteilseignervertreter.””’

Durch die normative Zuweisung bestimmter Aufgaben wird der Aufsichtsrats-

vorsitzende aus dem Gesamtgremium hervorgehoben.’”® Zu diesen Aufgaben

gehoren:>®

1. Koordination der arbeitsteiligen Aufgabenerfiillung des Gesamtgremiums
und seiner Ausschiisse,

2. Reprisentation des Aufsichtsrats,
3. Vertretung der Aktiengesellschaft in bestimmten Angelegenheiten und

4. Leitung der Hauptversammlung.

¥ Vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 166.

8 ygl. Semler, Kompetenzen, 1999, S. 11.

Vgl Lutter, Aufsichtsrat, 1992, Sp. 104,

3 Vgl. zum Aufsichtsratsvorsitzenden beispielsweise Sarrazin, Aufgaben, 1995, S. 125-146.

%' vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 174,

32 vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 171.

3 Vgl. Peus, Aktiengesetz, 1983, S. 16ff.; Starrsinn, Aufsichtsratsvorsitzender, 1995, S. 128ff.
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Innerhalb der Aufbauorganisation kommt der Représentationspflicht eine be-
sondere Bedeutung zu, da sie die Rolle des Aufsichtsratsvorsitzenden als Infor-
mationsmittler zwischen den weiteren Organen der Aktiengesellschaft und dem
Aufsichtsrat beinhaltet.’® Diese Informationsversorgung ist eine conditio sine
qua non fiir die Wahrnehmung der Aufgaben des Aufsichtsrats.’® Sie bezieht
sich nicht nur auf die Regelberichterstattung (§ 90 Abs. 1 AktG), sondern auch
auf eventuell notwendige Anforderungsberichte (§ 90 Abs. 2 AktG). Daneben
muf} der Aufsichtsratsvorsitzende den Bericht des Aufsichtsrats iiber die Prii-
fung des Jahresabschlusses, des Lageberichts und des Gewinnverwendungsvor-
schlags der Hauptversammlung erldutern (§§ 171 Abs. 1,2 i.V.m. § 176 Abs. 1
AktG). Hierdurch besteht fiir den Aufsichtsrat die Moglichkeit, den Aktiondren
problemorientiert die Lage der Gesellschaft darzulegen, um so ihren wachsen-
den Informationsanspriichen Rechnung zu tragen.”6

Die Aufgaben des Aufsichtsratsvorsitzenden konnen alternativ einem Prisidi-
um des Aufsichtsrats zugewiesen werden.’”’ Es besteht zumeist aus dem Auf-
sichtsratsvorsitzenden, seinem Stellvertreter und mindestens einem weiteren
Mitglied.*® Dem Prisidium obliegt ebenso wie dem Vorsitzenden der stindige
Kontakt zum Vorstand, wodurch sich unabhéngig von einer Aufgabenwahrneh-
mung durch den Aufsichtsratsvorsitzenden oder durch ein Prasidium die beson-
dere Bedeutung eines stetigen Informationsflusses zwischen den beiden Gre-
mien manifestiert. Werden dem Prasidium weitere Aufgaben zugewiesen, die
iiber den eigentlichen Aufgabenbereich des Aufsichtsratsvorsitzenden hinausge-
hen, wird es als reguldrer Ausschufl des Aufsichtsrats tétig.

(ii) Ausschiisse

Der Aufsichtsrat hat de jure lediglich einen Pflichtausschuf3 zu bilden: Dies ist
der Vermittlungsausschuf8 zur Ermittlung von Wahlvorschligen fiir Vor-
standsmitglieder, der unmittelbar nach der Wahl des Aufsichtsratsvorsitzenden
und dessen Stellvertreters einzurichten ist (§ 27 Abs. 3 S. 1 MitbestG). Er wird
immer dann tétig, wenn im ersten Wahlgang eines Vorstandskandidaten keine
2/3-Mehrheit erzielt wird (§ 31 Abs. 2, 3 MitbestG). Zusitzlich zum Vermitt-
lungsausschuB kann der Aufsichtsrat weitere Ausschiisse zur Wahrnehmung be-
sonderer Aufgaben einsetzen (§ 107 Abs. 3 AktG). Der Gesetzgeber konnte sich

3% vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 175; Peus, Aktiengesetz, 1983, S. 138ff.
5 Vgl. Dreher, Organisation, 1996, S. 51.
% ygl. Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance, 1998, S. 257.
%07 ygl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 214f.
% ygl. Vogel, Aktienrecht, 1980, S. 86.
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auch im KonTraG lediglich zur Setzung von Anreizen fiir eine vermehrte Auss-
chuBbildung durchringen, nicht jedoch zu einer gesetzlichen Pflicht.’® Somit
verbleibt die Einrichtung von Ausschiissen weiterhin im Autonomiebereich der
Gesellschaften.

Es konnen zwei Arten von Ausschiissen unterschieden werden: BeschlieBende
Ausschiisse sowie Beschliisse des Gesamtplenums vorbereitende Ausschiisse (§
107 Abs. 3 S. 2 AktG).*!° Folgende Aufgaben diirfen einem Ausschuf} nicht zur
BeschluBfassung iibertragen werden (§ 107 Abs. 3 S. 2 AktG):

1. die Wahl und die Abberufung des Aufsichtsratsvorsitzenden oder seiner
Stellvertreter (§ 107 Abs. 1 S. 1 AktG),

2. die Zahlung eines Abschlags auf den Bilanzgewinn (§ 59 Abs. 3 AktG),

3. der ErlaB einer Geschiftsordnung fiir den Vorstand (§ 77 Abs. 2 S. 1
AktQG),

4. die Bestellung und Abbestellung von Vorstandsmitgliedern (§ 84 Abs. 1
S. 1,3, Abs. 3 S. 1 AKtG),

5. die Emennung und Abberufung eines Vorstandsvorsitzenden (§ 84 Abs.
2, Abs. 3 S. 1 AktG),

6. die Einberufung einer Hauptversammlung, wenn das Wohl der Gesell-
schaft dies erfordert (§ 111 Abs. 3 AktG),

7. die Priifung von JahresabschluB, Geschiftsbericht und Gewinnverwen-
dungsvorschlag sowie die BeschluBfassung iiber den Aufsichtsratsbericht
und dessen Vorlage an den Vorstand (§§ 171, 314 Abs. 2, 3 AktG),

8. die BeschluB3fassung iiber den Kreis zustimmungspflichtiger Geschifte (§
111 Abs. 4 S. 2 AktG).

POTTHOFF/TRESCHER betrachten daneben bestimmte Fragen der Selbstorganisa-
tion des Aufsichtsgremiums als nicht delegierbar:*'!

1. die Wahrnehmung der gesamten Uberwachungsaufgabe, von der nur ein-
zelne Uberwachungsfelder iibertragbar seien,

2. den Einsatz und die Besetzung von Ausschiissen sowie

3 vgl. Siebel, Ausschiisse, 1999, S. 290ff.

3% vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 333, sowie umfassend Rellermeyer, Aufsichtsratsausschiisse,

1986.
3 ygl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 154.
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3. den ErlaB oder die Anderung einer Geschiftsordnung des Aufsichtsrats.

Ansonsten ist der Aufsichtsrat in seiner Moglichkeit, die Entscheidungsvorberei-
tung an Ausschiisse zu delegieren, nicht beschrinkt.*'? Sowohl bei entscheiden-
den als auch bei vorbereitenden Ausschiissen verdndern sich die Auskunftsrech-
te von nicht zum AusschuB gehorenden Aufsichtsratsmitgliedern.’™ Dies ist bei
beschliefenden Ausschiissen von besonderer Bedeutung, da Nichtmitglieder nur
noch sehr eingeschrinkte Informationsrechte besitzen, wodurch verhindert wer-
den kann, daB sensible Detailinformationen allen Aufsichtsratsmitgliedern be-
kannt werden. Wihrend bei vorbereitenden Ausschiissen die Personenzahl de
jure nicht fixiert ist, miissen entscheidungsbefugte Ausschiisse mindestens aus
drei Mitgliedern bestehen.’'* Thre Besetzung ist in mitbestimmten Gesellschaften
strittig.>’> Zwischen den beiden Extrempositionen des vollkommenen Aus-
schlusses von Arbeitnehmervertretern und der paritiitischen Besetzung von Aus-
schiissen setzt sich wohl eine vermittelnde Auffassung durch, nach der nur der
totale Ausschluf einer Reprisentationsgruppe unzulissig ist.*'® Dies ist auf die
Gesamtheit der Ausschiisse bezogen, nicht auf jeden einzelnen, d.h., wenn ins-
gesamt eine ausgewogene Beteiligung der Arbeitnehmervertreter gewdihrleistet
ist, koénnen einzelne Ausschiisse ohne sie gebildet werden.*!’

Im Einzelfall kénnen sachliche Griinde vorliegen, die den AusschluB von Ar-
beitnehmervertretern aus einem AusschuB rechtfertigen.’’® Da seit dem
KonTraG bei der Auswahl geeigneter AusschuBmitglieder zudem deren Qualifi-
kation als entscheidungsrelevantes Selektionskriterium heranzuziehen ist und
die Ubernahme von Aufgaben ohne entsprechende Qualifikation eine Haftung
des Aufsichtsratsmitglieds begriinden kann, werden diese abzuwigen haben, ob
sie die erforderlichen Qualifikationen fiir die Wahrnehmung der Aufgaben des

312 ygl. hierzu Siebel, Ausschiisse, 1999, S. 300f.
313 Vgl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 163.
34 Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 335; m.w.N. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 203.

35 Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 334f.; Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 204f.; Schmidt, Gesell-
schaftsrecht, 1997, S. 843f., und die dort jeweils angegebene Literatur.

316 ygl. Schmidt, Gesellschaftsrecht, 1997, S. 844.
37 Vgl. Jaeger, Aufsichtsratsausschiisse, 1995, S. 1739.
% Vgl. Siebel, Ausschiisse, 1999, S. 290ff.
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Ausschusses besitzen.’® LUTTER/KRIEGER haben dies schon friihzeitig als Eig-
nungsprinzip bezeichnet.*?°

(c) Ablauforganisation

Die Gestaltung der Ablauforganisation beinhaltet neben den Regelungen fiir
Aufsichtsratssitzungen insbesondere die Koordination der arbeitsteilig wahrge-
nommenen Teilaufgaben. Hierbei steht die Einbindung der Titigkeit von Aus-
schiissen in die Arbeit des Gesamtgremiums im Vordergrund. Zur Diskussion
und zur BeschluBfassung trifft sich der Aufsichtsrat in hierfiir vorgesehenen Sit-
zungen.321 Diese werden durch den Aufsichtsratsvorsitzenden vorbereitet, einbe-
rufen und geleitet. Mit dem KonTraG ist die Mindestzahl der Aufsichtsratssit-
zungen angehoben worden (§ 110 Abs. 3 AktG): Der Aufsichtsrat muf3 bei bor-
sennotierten Kapitalgesellschaften zweimal im Kalenderhalbjahr zusammentre-
ten, bei nicht borsennotierten Gesellschaften nur einmal. In seiner allgemeinen
Begriindung zum Regierungsentwurf betont der Gesetzgeber, daB es sich bei
jahrlich vier Sitzungen des Gremiums um eine Untergrenze handelt.*?

Jedes Aufsichtsratsmitglied ist zur Teilnahme an den Sitzungen verpflichtet.*?
Dies gilt auf Verlangen auch fiir den Vorstand — er kann aber auch von den Auf-
sichtsratssitzungen ausgeschlossen werden. Zudem ist die fallweise Teilnahme
von Beratern moglich, die die Aufsichtsratsmitglieder bei ihrer Entscheidungs-
findung unterstiitzen (§ 109 Abs. 1 S. 2 AktG).

Bei der Wahrnehmung seiner Aufgaben wird der Aufsichtsrat grundsitzlich als
Kollegialorgan titig und entscheidet durch BeschluB (§ 108 Abs. 1 AktG).***
Zur Beschlufifassung des Aufsichtsrats ist eine Abstimmung erforderlich. Ein
BeschluB gilt als gefallt, wenn er die Mehrheit der abgegebenen Stimmen erhilt
(§ 29 Abs. 1 MitbestG). Durch die Zweitstimme des Vorsitzenden (§ 29 Abs. 2
MitbestG) in Verbindung mit seiner Wahl durch die Anteilseignervertreter ist
sichergestellt, da8 diese Bank des Aufsichtsrats ihre Interessen durchsetzen
kann. Sollte ein Mitglied des Aufsichtsrats verhindert sein, kann es seine Stim-

319 ygl. Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance, 1998, S. 256; Siebel, Ausschiisse, 1999, S.
290ff.

320 Vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 204.
3! ygl. Henn, Handbuch, 1998, S. 328; Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 132.

22 Vgl. Begriindung aus dem Regierungsentwurf zum KonTraG in Ernst/Seibert/Stuckert, KonTraG,

1998, S. 56f.
33 vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 182.
3% Vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 165; Schmidt, Gesellschaftsrecht, 1997, S. 841.
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me auch schriftlich abgeben (sogenannte Stimmbotenschaft gemiB § 108 Abs.
3 AktG).

(5) Verantwortlichkeit und Haftung der Aufsichtsratsmitglieder

Bei der Erfiillung ihrer Aufgaben haben die Aufsichtsratsmitglieder verschiede-
ne Pflichten zu beriicksichtigen, deren Nichtbeachtung haftungsbegriindend sein
kann. Der Gesetzgeber hat diese Verantwortlichkeit und die Haftung der Auf-
sichtsratsmitglieder mit einem Verweis auf die entsprechende Norm fiir den
Vorstand geregelt (§ 116 AktG).”” Somit gilt fiir den Aufsichtsrat ebenfalls das
Sorgfaltsmall des ,ordentlichen und gewissenhaften Geschiftsleiters“ (§ 116
i.V.m. § 93 AktG), das analog die Anwendung der Sorgfalt eines ordentlichen
und gewissenhaften Aufsichtsratsmitglieds erfordert.*”® Da es sich bei der Auf-
sichtsratstitigkeit um die Uberwachung der Geschiftsfilhrung des Vorstands
handelt, konkretisiert sich dieses Sorgfaltsma8 zur Sorgfalt eines ordentlichen
und gewissenhaften Uberwachers.””’” HENN betont dariiber hinaus die Sorgfalt
des Beraters. Diese Erweiterung auf die Beratung ist jedoch tautologisch, da es
sich bei der Beratung lediglich um eine Teilaufgabe der Uberwachung handelt
und somit in der Sorgfalt des Uberwachers enthalten ist.’ 2

In der Literatur erfolgt die Systematisierung der Pflichten von Aufsichtsratsmit-
gliedern uneinheitlich.”® Werden die unterschiedlichen Einteilungen zusam-
mengefalt, so lassen sich drei verschiedene Gruppen von aufsichtsratlichen
Sorgfaltspflichten unterscheiden: Die Uberwachungspflicht, die Treuepflicht
sowie die Verschwiegenheitspflicht.

Die Uberwachungspflicht wird durch § 111 AktG begriindet und durch die sich
aus § 116 AktG ergebenden Pflichten zur sorgfiltigen Wahrnehmung der Organ-
funktion vertieft bzw. erginzt.”*° Hierzu zihlen:*'

1. Pflicht zur Mitarbeit: Dies betrifft die Vorbereitung auf sowie die Teil-
nahme an Sitzungen des Gesamtplenums und gegebenenfalls von Aus-

B Vgl. Dreher, Ermessen, 1994, S. 614.

326 Vgl. Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 144; Schmidt, Gesellschaftsrecht, 1996, S. 833.
37 ygl. Henn, Handbuch, 1998, S. 344.

328 Vgl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 34 zu § 111 AktG.

% Vgl. die abweichenden Zusammenstellungen bei Henn, Handbuch, 1998, S. 343ff.; Raiser, Kapi-
talgesellschaften, 1992, S. 144ff.; Mertens, Kélner Kommentar, 1996, Anm. 4ff. zu § 116 AktG.

%0 Vgl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 5ff. zu § 116 AktG; zur Uberwachungspflicht
auch Henze, Leitungsverantwortung, 2000, S. 213-216.

Vgl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 10ff. zu § 116 AktG; Raiser, Kapitalgesellschaf-
ten, S. 147ff.
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schiissen, d.h. die Einbringung seiner Arbeitsleistung durch das einzelne
Mitglied.

2. Organisationspflicht: Schaffung einer funktionsfahigen Aufbau- und Ab-
lauforganisation des Aufsichtsrats.

3. Informationspflicht: Wahrnehmung der aktiven und passiven Informati-
onsrechte.

4. Priifungspflicht: Priifung des Jahresabschlusses, des Lageberichts und des
Vorschlags zur Verwendung des Bilanzgewinns.

5. Pflicht einer personlichen Urteilsbildung iiber die Eignung von Vor-
standsmitgliedern.

6. Interventionspflicht bei Hinweisen auf eine Pflichtverletzung durch den
Vorstand oder durch einzelne Mitglieder.

7. Methodenpflicht: Pflicht zur Anwendung anerkannter technischer, finanz-
und betriebswirtschaftlicher Methoden bei der Uberpriifung zustim-
mungspflichtiger Geschifte.

Durch ihre Treuepflicht werden alle Aufsichtsratsmitglieder auf die Verfolgung
der Ziele der Unternehmung verpflichtet.**> Da der Aufsichtsrat in bérsennotier-
ten Gesellschaften als Reprisentant der Kapitalanleger agiert, miissen die Mit-
glieder sowohl ihre privaten als auch die Interessen der von ihnen vertretenen
Gruppen zuriickstellen.®> MERTENS spricht in diesem Zusammenhang vom
,Prinzip der Homogenitit des Aufsichtsrats®, das eine Differenzierung des Gre-
miums nach einzelnen Interessengruppen nicht zulift.** Durch die Pflicht zur
personlichen und weisungsfreien Amtswahrnehmung hat die Mitbestimmung in
Aufsichtsriten formal keine Auswirkung, d.h., eine EinfluBnahme der Entsen-
dergruppe ist rechtswidrig.*® Fiir POTTHOFF/TRESCHER sind die Bezeichnungen
,Arbeitnehmervertreter” bzw. ,,Anteilseignervertreter” daher auch nur Ausdruck
des unterschiedlichen Bestellungsvorgangs, nicht aber eine Klassifizierung fiir
unterschiedlich Verpflichtete oder Bevorrechtigte.’** Kommt es bei einem Auf-

%2 ygl. Henn, Handbuch, 1998, S. 345; Hiiffer, Aktiengesetz, 1999, Anm. 5 zu § 116 AktG; Mer-
tens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 27 zu § 116 AktG; Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S.
144.

So ausdriicklich auch Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance, 1998, S. 252.
% ygl. Mertens, Kélner Kommentar, 1996, Anm. 15 der Vorbemerkungen zu § 95 AktG.

5 yegl. Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 144f.; Mertens, Kélner Kommentar, 1996, Anm. 15
der Vorbemerkungen zu § 95 AktG.
¥ vgl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 106.

Peter Ruhwedel - 978-3-631-75491-7
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:17:06AM
via free access

333



65

sichtsratsmitglied zu einer Interessenkollision, so muBl entweder das Aufsichts-
ratsmandat oder die kollidierende Titigkeit aufgegeben werden.”®” Auf keinen
Fall diirfen weitere Haupt- oder Nebendmter EinfluB auf die Entscheidung des
Aufsichtsratsmitglieds haben.”® Dieses hat seine Entscheidungen ausschlieBlich
an der Verfolgung der Unternehmungsziele auszurichten.

Fiir die Aufsichtsratsmitglieder gilt eine absolute Verschwiegenheitspflicht (§
116 i.V.m. § 93 Abs. 1 S. 2 AktG), die auch Vorrang vor den Informationsbe-
diirfnissen Dritter besitzt.>* Sie ist in dieser Strenge erforderlich, da der Auf-
sichtsrat aufgrund seiner umfassenden Informationsrechte einerseits und seiner
heterogenen Zusammensetzung andererseits der Gefahr unterliegt, daB entweder
von Seiten des Vorstands eine restriktive Informationsversorgung erfolgt oder
wesentliche Unternehmungsinterna beispielsweise durch Gewerkschafts- oder
auch Bankenvertreter Unbefugten weitergegeben werden.>*

Pflichtverletzungen durch Aufsichtsratsmitglieder begriinden durch die sinnge-
miBe Anwendung des § 93 Abs. 2 - 4 AktG einen Schadensersatzanspruch der
Gesellschaft.>*' Hierbei gelten sowohl fiir Anteilseignervertreter als auch fiir
Arbeitnehmervertreter die gleichen Regeln.>*? Das strenge Haftungsrecht wurde
mit dem KonTraG implizit weiter verschérft, indem der Pflichtenkatalog des
Vorstands konkretisiert worden ist und so gleichzeitig die Uberwachungspflicht
des Aufsichtsrats weiter spezifiziert wurde.>* Anspriiche gegen den Aufsichtsrat
bzw. einzelne Mitglieder konnen entweder durch den Vorstand oder aufgrund
des bereits erwidhnten verminderten Aktiondrsquorums geltend gemacht werden
(§ 147 Abs. 3 AktG). Diese Vereinfachung einer Aktionirsklage zielt auf eine
verbesserte Uberwachung des Vorstands durch den Aufsichtsrat.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, daB de jure umfangreiche Rege-
lungstatbestinde zum Aufsichtsrat sowie zum Vorstand vorliegenden. Dies be-
trifft sowohl die Organe selbst als auch ihr Zusammenwirken im Unterneh-

%7 Vgl. m.w.N. Henn, Handbuch, 1998, S. 345.
38 ygl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 115,

3% Vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 346; Hiiffer, Aktiengesetz, 1999, Anm. 7 zu § 116 AktG; Raiser,
Kapitalgesellschaften, 1992, S. 146f; Schmidt, Gesellschaftsrecht, 1997, S. 830.

0 vgl. Schmidt, Gesellschaftsrecht, 1997, S. 832.

¥l Vgl. Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 144; Hiiffer, Aktiengesetz, 1999, Anm. 8 zu § 116
AKG.

M2 ygl. Edenfeld/Neufang, Aufsichtsrat, 1999, S. 57.

* Vgl. Vogler/Gundert, Einfilhrung, 1998, S. 2377; Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance,
1998, S. 252; im Uberblick zur Vorstands- und Aufsichtsratshaftung bei Pflichtverletzungen nach
dem AktG Kauw/Kukat, Haftung, 2000, S. 1045-1050.
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mungsfiihrungsprozeB. Insbesondere die Betrachtung der Aufgaben des Auf-
sichtsrats konnte zeigen, da ihm wichtige Entscheidungsaufgaben rechtlich ii-
bertragen sind. Es ist daher aus betriebswirtschaftlicher Sicht zu fragen, welche
Voraussetzungen fiir eine ordnungsgemiBe Erfiillung dieser Aufgaben vorhan-
den sein sollten. Bevor dies geschieht, soll jedoch nachfolgend zunichst analy-
siert werden, welche 6konomischen Konsequenzen aus der juristisch determi-
nierten Situation resultieren.

C. Zielerreichung in Publikumsaktiengesellschaften

1. Okonomische Analyse der Spitzenverfassung
a)  Uberblick

Mit der Spitzenverfassung ist ein wesentlicher Teil der unternehmungsbezoge-
nen Handlungsrechte und -pflichten von an der Unternehmung beteiligten Per-
sonengruppen festgelegt.”* Diese Rechte und Pflichten kénnen entweder qua
Gesetz zwingenden Charakter haben (beispielsweise die Arbeitnehmermitbe-
stimmung im Aufsichtsrat) oder den Unternehmungen werden im Rahmen der
gesetzlichen Vorschriften gewisse Handlungsoptionen iiberlassen.** Dies gilt
beispielsweise fiir die im KonTraG enthaltenen Anregungsnormen, die zwar ei-
ne vermehrte Ausschuf3bildung im Aufsichtsrat bewirken wollen, sie aber nicht
verbindlich vorschreiben.**® Hierzu zéhlt ebenso die Mglichkeit des Aufsichts-
rats, fiir den Vorstand eine Geschéftsordnung erlassen zu konnen, dies aber ohne
entsprechende Satzungsbestimmung nicht zu miissen (§ 77 Abs. 2 AktG). Fiir
Publikumsaktiengesellschaften ist diese Ausgangssituation mit Bezug auf die
Spitzenverfassung im vorangegangenen Abschnitt dargestellt worden. Sie soll
nachfolgend hinsichtlich der hiermit verbundenen 6konomischen Konsequenzen
analysiert werden.**’

Den Ausgangspunkt der Analyse bildet die in Publikumsaktiengesellschaften
bestehende personelle Trennung von Eigentiimern und Managern.>*® Dieses
bereits 1932 von BERLE und MEANS beschriebene Phinomen moderner Kapital-
gesellschaften kennzeichnet das Wesen der Spitzenverfassung dieses Unterneh-

¥ vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 186.
%5 ygl. Hartmann-Wendels, Kontrollrechte, 1995, Sp. 1217.

346 Vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 386; fiir Mollers, Kapitalmarkttauglichkeit, 1999, S. 439,
gehen diese Anregungsnormen iiber den Charakter eines Symbolgesetzes hinaus und er geht da-
von aus, daB sie von den Adressaten befolgt und angewendet werden.

347

Zur Okonomischen Analyse des Rechts grundlegend Posner, Analysis, 1998, sowie Ott/Schifer,
Analyse, 1993.

8 vgl. Bleicher u.a., Spitzenorganisation, 1984, S. 22; Chmielewicz, Fiihrung, 1988, S. 569.
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mungstyps.** Zur Erklirung hieraus resultierender Konsequenzen fiir die For-
mulierung genereller Unternehmungsziele wird diese Situation zunéchst mit Hil-
fe der Verfiigungsrechtstheorie unter zusatzlicher Verwendung der Transakti-
onskostentheorie analysiert, um hierauf aufbauend Probleme und geeignete Lo-
sungsansitze auf Grundlage der Principal Agent-Theorie diskutieren zu kon-
nen.**

Im Mittelpunkt der institutionendkonomischen Ansétze (dies sind die Property
Rights-Theorie, die Transaktionskostentheorie sowie die Principal Agent-
Theorie) stehen Institutionen und deren Auswirkungen auf menschliches Han-
deln.*' RICHTER/FURUBOTN weisen darauf hin, daB der Institutionenbegriff noch
nicht hinreichend exakt abgegrenzt werden konnte.>* Sie definieren Institution
als ein System formgebundener (formaler) und formungebundener (informaler)
Regeln einschlieBlich der Vorkehrungen zu deren Umsetzung.>> Institutionen
beabsichtigen die zielgerichtete Verhaltensbeeinflussung von Individuen, um
hierdurch Ordnung zu schaffen und Unsicherheit zu vermindern.** Als Beispie-
le fiir Institutionen konnen Gesetze, Gerichtsurteile, Vertrage oder organisatori-
sche Regelungen genannt werden.> Wie die aufgezihlten Beispicle zeigen,
zdhlen hierzu auch die Determinanten der Spitzenverfassung der Aktiengesell-
schaft.**® Ziel der institutionenokonomischen Ansitze ist einerseits eine positive
Analyse und andererseits die normative Ableitung von Gestaltungsempfehlun-
gen fiir ein moglichst effizientes Design solcher Institutionen.”®’ Diese Analyse
aus dem Blickwinkel des methodologischen Individualismus, in der soziale Ge-
bilde wie eine Unternehmung aus der Perspektive des Individuums und seiner
Entscheidungen untersucht werden, geht von bestimmten menschlichen Ver-

3 ygl. grundlegend Berle/Means, corporation, 1932.

350 Zur situativen Eignung einer solch komplementiren Vorgehensweise Picot/Dietl/Franck, Organi-

sation, 1997, S. 94; eine alleinige Verwendung der Principal Agent-Theorie in der Praxis m.w.N.
ablehnend Elschen, Agency-Theorie, 1991, S. 1003.

st Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 55, 91.

52 Vgl. Richter/Furubotn, Institutionenskonomik, 1996, S. 7, unter Verweis auf Arrow, Theory,

1970, S. 224.

3% Ahnlich Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 11ff., die Institutionen als sanktionierbare Er-
wartungen definieren; fiir North, Institutions, 1990, S. 3, sind sie ganz allgemein ,the rules of the
game in a society*.

34 Vgl. North, Institutions, 1990, S. 3.

355 Vgl. mit weiteren Beispielen Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 10ff.

3¢ Mit Bezugnahme auf das Gesellschaftsrecht und seine Auswirkungen auf die Transaktionskosten

beispielsweise Posner, Analysis, 1998, S. 452.

7 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 91.
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haltensannahmen aus: Dies sind begrenzte Rationalitdt und individuelle Nut-
zenmaximierung,>*®

Als erste dieser Theorien soll die Property Rights-Theorie herangezogen wer-
den, um die in Aktiengesellschaften vorzufindende Verfiigungsrechtsstruktur zu
analysieren.

b)  Verfiigungsrechtsdelegation in der Publikumsaktiengesellschaft

(1) Verfiigungsrechte

Die Property Rights-Theorie (Verfiigungsrechtstheorie) untersucht die Gestal-
tung und Verteilung von Verfiigungsrechten (englisch Property Rights).>*® Ver-
fiigungsrechte sind alle denkbaren mit dem Eigentum an einem wirtschaftlichen
Gut*® verbundenen Individualrechte an allen méglichen Ressourcen (im weites-

ten Sinne), die in irgendeiner Weise individuellen Nutzen spenden.’® Hierzu
zdhlen das Recht

1. zur Nutzung eines Gutes,
2. zu seiner Verdanderung,
3. zur Aneignung von Ertrigen aus der Nutzung des Gutes und

4. zur VerduBerung des Gutes einschlieBlich der Aneignung eines Liquidations-
erloses.

Der Wert eines Gutes hidngt daher nicht nur von seinen Eigenschaften ab, er
wird dariiber hinaus wesentlich durch die mit ihm verbundenen Verfiigungsrech-
te bestimmt.’®* Zwischen Wirtschaftssubjekten werden die mit den Giitern ver-
bundenen Verfiigungsrechte durch Vertrdge iibertragen. Unternehmungsintern
erfolgt dies durch organisatorische Regelungen auf Grundlage der Unterneh-
mungsverfassung.

Konnen Wirtschaftssubjekte Verfiigungsrechte nur eingeschrinkt ausiiben, liegt
eine Verdiinnung dieser Rechte vor.’® Sie konnen sowohl auf eine unterschied-

38 Der Grad der Nutzenindividualitit ist abhingig vom jeweiligen Modellansatz; Williamson, Mar-

kets, 1975, S. 26-30, geht beispielsweise von Opportunismus aus.

¥ vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 54ff., 92; grundlegend die Arbeiten von Coase,
Nature, 1937, S. 386-405, sowie Alchian, Economics, 1977, S. 127-149.

Vgl. zu wirtschaftlichen Giitern beispielsweise Busse von Colbe/LaBmann, Betriebswirtschafts-
theorie, 1991, S. 72.

%! Vgl. Alchian/Demsetz, Production, 1972, S. 777-795; Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S.
99; Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 54f.; Ridder-Aab, Aktiengesellschaft, 1980, S. 38.

%2 Vgl. Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 99; Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 55.
%3 Vgl. Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 100; Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 55.
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liche Zahl von Personen verteilt werden als auch unvollstéindig zugeordnet sein.
Insgesamt sind vier mogliche Verdiinnungszustinde zu unterscheiden (vgl. Abb.
9).

Anzahl der Verfiigungsrechtstriiger

Niedrig Hoch
konzentrierte verdiinnte

= Verfiigungsrechtsstruktur Verfiigungsrechtsstruktur
é Bsp.: OHG mit grofier

Bsp.: Einzelunternehmung Gesellschafterzahl

verdiinnte stark verdiinnte

f-:n Verfiigungsrechtsstruktur Verfiigungsrechtsstruktur
b ; :
2 o Bsp.: Publikumsaktien-
< Bsp.: Stiftung gesellschaft

Abb. 9: Dimensionen der Verdiinnung von Property Rights

Quelle: In Anlehnung an Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 55.

Verfiigungsrechte an Giitern im allgemeinen Sinne sind fiir Unternehmungen zu
konkretisieren. Zu den unternehmungsbezogenen Rechten gehoren beispiels-
weise

1. die Festlegung der Unternehmungspléne,
2. ein Weisungs- und Sanktionsrecht gegeniiber den Mitarbeitern,
3. ein unsicherer Residualeinkommensanspruch sowie

4. eine VeriuBerungsmoglichkeit.**

NEUs fait diese Rechte zu zwei Gruppen von Verfiigungsrechten zusammen:
Zum einen den Residualeinkommensanspruch, zum anderen das Recht zur Un-
ternehmungsleitung, das alle iibrigen Verfiigungsrechte umfat und in dessen
Mittelpunkt das Treffen unternehmerischer Entscheidungen steht.’®> Dies kor-
respondiert mit der angloamerikanischen Terminologie einer Trennung von
,ownership“ und ,,control®, die zu externen Effekten fiihrt.>®

3 vgl. Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 113.
35 Vgl. Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 128f.

%% Vgl. Posner, Analysis, 1998, S. 451f., fiir den diese Trennung in der Publikumsgesellschaft ein
effizientes Arrangement darstellt; Shleifer/Vishny, Corporate Governance, 1997, S. 740, sprechen
hierbei auch von einer Trennung von ,.finance” und ,,management*.
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(2) Externe Effekte

Durch eine unvollstindige Zuordnung von Verfiigungsrechten entstehen soge-
nannte externe Effekte, die insbesondere in Publikumsaktiengesellschaften Inef-
fizienzen begriinden konnen.®” Externe Effekte sind durch wirtschaftliches
Handeln ausgeloste unkompensierte Nutzenminderungen (negativ) oder Nut-
zenmehrungen (positiv) Dritter.”®® Im Falle negativer externer Effekte mu das
handelnde Wirtschaftssubjekt nicht alle negativen Folgen seines Handelns tra-
gen. Es kann vielmehr einen Teil der anfallenden Nutzenminderungen auf Dritte
iiberwilzen. Positive externe Effekte fithren dagegen zu Nutzenmehrungen bei
Dritten, ohne daB diesen fiir die Nutzensteigerung entsprechende Kosten entste-
hen. Das Ausmal solcher externen Effekte ist um so geringer, je eindeutiger je-
dem einzelnen Wirtschaftssubjekt die Folgen seines Handelns zugeordnet wer-
den konnen, d.h. desto vollstindiger Verfiigungsrechte zugewiesen sind.’®
Hieraus ist zu folgern, daB der effiziente Einsatz 6konomischer Ressourcen posi-
tiv mit dem Umfang der zugewiesenen Verfligungsrechte korreliert ist.

Die Verbindung des Residualeinkommensanspruchs mit dem Recht auf Nutzung
und Verinderung des Gutes stellt sicher, daB den Handelnden alle Folgen seiner
Handlungen selbst treffen. Er hat einen sehr groBen Anreiz, die ihm zur Verfii-
gung stehenden Ressourcen effizient einzusetzen.’® Als allgemeine Organisati-
onsempfehlung fordern PICOT/DIETL/FRANCK daher eine moglichst vollstindige
Zuordnung von Rechtebiindeln.””! Mit Blick auf die Unternehmungsverfassung
bedeutet dies die Etablierung einer eigentiimergeleiteten Unternehmung, in der
die Eigenkapitalgeber direkt die Unternehmungsleitung ausiiben.””?

Die vollstindige und exklusive Zuweisung von Verfiigungsrechten scheitert in
der Realitit jedoch an der Existenz von Transaktionskosten. Dies sind alle
Miihen und Nachteile, die von den beteiligten Akteuren bei der Zuordnung und
Durchsetzung von Property Rights zu tragen sind.*” In der Publikumsaktienge-
sellschaft verhindert die Vielzahl der Anteilseigner aufgrund prohibitiv hoher

%7 ygl. Krikel, Management, 1999, S. 260.
368 vgl. grundlegend Pigout, Welfare, 1932/1962.
39 Vgl. Coase, Social Cost, 1960, S. 8; Demsetz, Property Rights, 1967, S. 348.

0 ygl. Picot, Verfiigungsrechtstheorie, 1995, Sp. 2107; Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S.
57.

1 yagl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 62.
372 Vgl. Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 147f.

3 vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 57; umfassend zu Transaktionskosten William-
son, Transaction-cost economics, 1979, S. 3-61, sowie Richter/Furubotn, Institutionenskonomik,
1996, S. 49ff.
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Transaktionskosten die Teilhabe aller Aktiondre an der Unternehmungsleitung,
so daB hier eine Verdiinnung der Verfiigungsrechte vorliegt.”’”* Dem Nachteil
der Entstehung von externen Effekten im Vergleich zur eigentiimergeleiteten
Unternehmung steht der Vorteil der Spezialisierung der Eigentiimerfunktionen
entgegen.’”> Verfiigungsrechte sollen dorthin geleitet werden, wo fiir deren Aus-
iibung spezifische Vorteile vorhanden sind. Zu diesen zihlt NEUS die Moglich-
keit der Kapitalbereitstellung, die Fahigkeit und die Bereitschaft zur Risikotiber-
nahme sowie die Fiahigkeit, eine Unternehmung zu leiten.” Wihrend die Ei-
genkapitalgeber die Unternehmung mit Kapital ausstatten und als
Residualeinkommensempfinger das mit ihr verbundene Risiko tragen, konnen
sie fiir die Leitung der Unternehmung geeignete Agenten auswihlen. Hierdurch
entsteht eine Principal Agent-Beziehung zwischen Anteilseignern und
Leitungstrigern.””’

,»The separation of ownership and control is a false issue. Separation is

efficient, and indeed inescapable, given that for most shareholders the

opportunity costs of active participation in the management of the firm

would be prohibitively high. What is necessary in the interests of the

shareholders is not participatory shareholder democracy but machin-

ery for discouraging management from deﬂectin; too much of the
firm’s net income from the shareholders to itself.«*”®

Nachfolgend soll daher das durch den Gesetzgeber institutionalisierte Verfii-
gungsrechtsarrangement der Aktiengesellschaft mit Hilfe der Principal Agent-
Theorie analysiert werden. Ziel muf es dabei sein, fiir die hieraus resultierenden
Probleme geeignete Losungsmoglichkeiten aufzuzeigen.

¢)  Principal Agent-Beziehungen als Folge der Verfiigungsrechtsdelegation

In Aktiengesellschaften ist die Hauptversammlung als Vertretungsorgan der Ak-
tiondre de jure nicht nur von der Unternehmungsleitung ausgeschlossen (§ 119
Abs. 2 AktG), dariiber hinaus ist auch das Uberwachungsrecht delegiert.’”
Durch diese Ubertragung von Verfiigungsrechten entstehen in Publikumsaktien-
gesellschaften mehrstufige Auftraggeber/Auftragnehmer-Beziehungen zwischen

¥ Vgl. Krikel, Management, 1999, S. 260; Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 149f.

35 So auch Shleifer/Vishny, Corporate Governance, 1997, S. 740.

6 ygl. Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 150; Jaschke, Uberwachungsfunktion, 1989, S. 42.

n Z4gé fEshmielewicz, Fiihrung, 1988, S. 568; Chmielewicz, Unternehmensverfassung, 1993, Sp.
8ff.

Posner, Analysis, 1992, S. 411; Shleifer/Vishny, Corporate Governance, 1997, S. 741, sprechen
von einer Enteignung der Kapitalgeber durch die Manager.

379 Vgl. Jaschke, ﬁberwachungsfunktion, 1989, S. 48.
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der Hauptversammlung, dem Aufsichtsrat und dem Vorstand.®® Principal
Agent-Beziehungen zeichnen sich dadurch aus, da8 Handlungen des Agent nicht
nur sein eigenes Nutzenniveau beeinflussen, sondern auch das des Principal.*®!

Ungeachtet der gesetzlichen Notwendigkeit konnten die Aktionédre aufgrund ih-
rer Gruppengroffe, dem mangelhaften Organisationsgrad, ihrer Heterogenitit
sowie zur Ausnutzung von Spezialisierungsvorteilen als erster Principal der Un-
ternehmung den Aufsichtsrat mit der Uberwachung des Vorstands beauftra-
gen.*® Dies beinhaltet die Auswahl der zur Leitung der Unternehmung befugten
Vorstandsmitglieder, so daB die notwendigen Bedingungen sowohl des
Verbleibs der Personalkompetenz als auch der Uberwachungskompetenz bei den
Delegierenden in der Aktiengesellschaft nicht erfiillt sind.*®® Auf dieser ersten
Stufe wird der Aufsichtsrat zum Agenten der Aktiondre, er ist jedoch gleichzei-
tig auf der zweiten Stufe Principal des Vorstands, dem Agenten des Aufsichts-
rats.*®

Der Vollstindigkeit halber sei erwéhnt, da8 der Vorstand auf einer dritten Stufe
als Principal der von ihm als Agents beauftragten Fiihrungskrifte der Unterneh-
mung agiert.”® Durch diese dritte Stufe ergeben sich Riickwirkungen auf die
ersten beiden Agency-Beziehungen, da auf der Arbeitnehmerbank im Aufsichts-
rat auch Leitende Angestellte der Unternehmung zu finden sind. Daneben kon-
nen weitere Principal Agent-Beziehungen in sehr unterschiedlicher Form zwi-
schen den genannten Personengruppen vorliegen: So konnte etwa der Vorstand
als Agent der Mitarbeiter bei der Durchsetzung ihrer Interessen gegeniiber den
Aktiondren der Gesellschaft gesehen werden. Nachfolgend soll jedoch aus-
schlieBlich das mehrstufige Principal Agent-Verhiltnis einerseits zwischen Ak-

0 Vgl. Bernhard/Witt, Unternehmensleitung, 1999, S. 838f.; Chwolka, Aufsichtsrat, 1999, S.
636ff.; Jaschke, Uberwachungsfunktion, 1989, S. 48f.; Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S.
82; Semler, Unternehmensiiberwachung, 1995, S. 49f.

Vgl. zur Principal Agent-Theorie beispielsweise Pratt/Zeckhauser, Agents, 1985; Levinthal, A-
gency, 1988, S. 153-188; Eisenhardt, Agency, 1989, S. 57-74.

32 Vgl. Bernhardt/Witt, Unternehmensleitung, 1999, S. 838f.; Jaschke, Uberwachungsfunktion,
1989, S. 48f; es zeigt sich, daB sich die Aktionire bei einer Wahlmoglichkeit, wie sie in Frank-
reich zwischen dem monistischen und dem dualistischen System besteht, iiberwiegend fiir eine
monistische Struktur entscheiden, vgl. hierzu Dufey/Hommel/Riemer-Hommel, Corporate Go-
vernance, 1998, S. 55.

Vgl. hierzu Bleicher u.a., Spitzenorganisation, 1984, S. 22.

384 ygl. Jaschke, Uberwachungsfunktion, 1989, S. 50; m.w.N. Erlei/Leschke/Sauerland, Institutione-
nékonomik, 1999, S. 162.

Zu verschiedenen Arten von Agency-Beziehungen Erlei/Leschke/Sauerland, Institutionendkono-
mik, 1999, S. 74f.; Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 82.
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tiondren und Aufsichtsrat sowie andererseits zwischen Aufsichtsrat und Vor-
stand betrachtet werden.

Zudem werden hier zwei Annahmen fiir die weitere 6konomische Analyse ein-
gefiihrt:*%

1. Aktiondre, Aufsichtsrat und Vorstand werden jeweils in ihrer Gesamtheit
betrachtet, so daf} Individualinteressen unberiicksichtigt bleiben.

2. Im Aufsichtsrat wird ausschlieBlich die Bank der Anteilseignervertreter
betrachtet, d.h., es wird Interessenmonismus unterstellt.

d)  Probleme in Principal Agent-Beziechungen

Zum Verstdndnis der in der Principal Agent-Theorie beschriebenen Auftrags-
probleme und hieraus abzuleitender Losungsvorschlige muB zunichst geklart
werden, was Gegenstand dieser Theorie ist.®” Die sehr groBe Anzahl von Bei-
trdgen wird von JENSEN in sogenannte positive und normative Modelle unter-
schieden, die einer positiven bzw. einer normativen Principal Agent-Theorie zu-
geordnet werden.’®® Alle Beitrige machen in ihrer Gesamtheit die Principal
Agent-Theorie aus. Sie analysiert und gestaltet Auftragsbeziehungen zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer, in denen

1. aufgrund von Eigeninteresse und individuell nutzenmaximierendem Ver-
halten Zielkonflikte zwischen den Beteiligten bestehen,

2. exogene EinfluBgroBen dazu fithren, daB das Handlungsergebnis nicht nur
vom Anstrengungsniveau des Agenten abhingt,

3 So auch Chwolka, Aufsichtsrat, 1999, S. 631, sowie Jaschke, Uberwachungsfunktion, 1989, S.
54,

%7 Vgl. hierzu grundlegend in historischer Reihenfolge zur positiven Principal Agent-Theorie Jen-

sen/Meckling, Theory, 1976, S. 305-360; Fama, Agency, 1980, S. 288-307; Fama/Jensen, Separa-
tion, 1983, S. 301-325, sowie zur normativen Principal Agent-Theorie Wilson, Incentives, 1969,
S. 287-307; Berhold, theory, 1971, S. 460-482; Ross, Agency, 1973, S. 134-139; Harris/Raviv,
Contracts, 1978, S. 20-30; Holmstrém, Moral hazard, 1979, S. 74-91; Shavell, incentives, 1979,
S. 55-73.

Vgl. Jensen, Methodology, 1983, S. 334ff.; zu einem gelungenen Uberblick Meinhdvel, Princi-
pal-Agent-Theorie, 1999, S. 7ff.; mit einer weiteren Differenzierung beispielsweise Neus, Agen-
cy-Theorie, 1989, S. 11ff.
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3. der Beauftragte die Hohe seines Anstrengungsniveaus zumindest teilweise
verbergen kann, so da der Auftraggeber aufgrund dieses Informationsde-
fizits das Verhalten des Beauftragten nur unvollstindig beobachten
kann *®

Solche Informationsvorspriinge bzw. allgemein Informationsasymmetrien ent-
stehen dadurch, daB realiter aufgrund prohibitiver Kosten der Informationsbe-
schaffung das Wissen der 6konomischen Akteure unvollstdndig und ungleich
verteilt ist.”® Informationsvorspriinge sind jedoch nicht nur die Ursache fiir die
Entstehung von Principal Agent-Problemen, sie sind - neben den oben beschrie-
benen Transaktionskostenvorteilen - gleichzeitig die Voraussetzung fiir die Rea-
lisierung von Spezialisierungsvorteilen innerhalb der Auftragsbeziehung.”®' Der
Auftraggeber darf also nicht durch explizite Verhaltensnormen versuchen, die
Entscheidungen des Auftragnehmers vorzubestimmen, da dann der Wert der
Entscheidungsdelegation durch die Vorwegnahme der zu delegierenden Tétig-
keiten den Delegationswert vermindern oder sogar aufzehren wiirde.**?

Die vorliegenden Informationsasymmetrien lassen sich in drei Typen unter-
scheiden:*”

1. Kann der Auftraggeber die Eigenschaften des Beauftragten nicht vor der
Entscheidungsdelegation, sondern erst ex post vollstandig feststellen, lie-
gen Hidden Characteristics vor. Diese Informationsasymmetrien treten
in der Vorkontraktphase auf, so daB sie iiblicherweise als eigenstédndiger
Problemkomplex behandelt werden.”®* Aufgrund ihrer Bedeutung sollen
sie mit unter die Principal Agent-Problematik gefaBt werden.’*

%9 ygl. Elschen, Agency-Theorie, 1991, S. 1004; Richter/Furubotn, Institutionenskonomik, 1996, S.
163f.

3% vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 83; mit dem Hinweis auf die in Publikumsaktien-
gesellschaften existierenden hohen Informationskosten fiir den einzelnen Aktiondr Pel-
lens/Hillebrandt, Vorzugsaktien, 2001, S. 59.

3! ygl. Elschen, Agency-Theorie, 1991, S. 1004; Shleifer/Vishny, Corporate Governance, 1997, S.
741.

Vgl. zum Delegationswertkonzept Laux/Liermann, Organisation, 1997, S. 218ff.

392
393 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 85f.; Richter/Furubotn, Institutionendkonomik,
1996, S. 163ff.; Spremann, Information, 1990, S. 561-586.

Vgl. Giinther, Controlling, 1997, S. 43f., m.w.N. zu Abgrenzungsproblemen in der
Nachvertragsphase.

3% So auch Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 85ff.

394
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2. Kann der Auftraggeber nicht alle Handlungen des Auftragnehmers beo-

bachten (Hidden Action) bzw. gelingt es dem Auftragnehmer selbst im
Falle beobachtbarer Handlungsergebnisse, dem Auftraggeber Informatio-
nen iiber die Entscheidungssituation und mogliche Risiken vorzuenthalten
(Hidden Information), entstehen auch im Verlauf der Principal Agent-
Beziehung Informationsasymmetrien. Es ist fiir den Auftraggeber daher
nicht moéglich, von den Handlungsergebnissen auf das Anstrengungsni-
veau des Agenten zu schliefen.

. Hidden Intention liegt dann vor, wenn der Principal das den individuel-

len Nutzen maximierende Verhalten des Agenten zwar erkennen, aber
nicht verhindern kann. Durch Sunk Costs (dies sind beispielsweise irre-
versible Investitionen fiir die Rekrutierung und Einstellung von Mitarbei-
tern) gerit der Auftraggeber in ein Abhéngigkeitsverhdltnis gegeniiber
dem Auftragnehmer.**® Dies erméglicht ihm, zu Lasten des Auftraggebers
zu handeln, ohne daB der dieses Verhalten verhindern konnte.

Aus den unterschiedlichen Informationsasymmetrien resultieren spezifische

Verhaltensprobleme:

397

1. Hidden Characteristics konnen zu Adverse Selection fiihren.>*® Hierbei

wird aufgrund der unzureichenden Kenntnis des Auftraggebers iiber rele-
vante Eigenschaften des Auftragnehmers der falsche Vertragspartner aus-
gewdhlt.

. Zu Moral Hazard kann es im Fall von Hidden Action bzw. Hidden In-

formation kommen. Aufgrund seiner Informationsvorspriinge ist es dem
Agenten moglich, eigene Zielvorstellungen zu Lasten des Auftraggebers
zu realisieren. Hierzu gehoren Driickebergerei (Shirking) und Konsum
am Arbeitsplatz (Consumption on the job).*

. Im Falle von Hidden Intention besteht die Gefahr des Hold Up. Hierbei

filhren die verborgenen Absichten des Agenten in Verbindung mit den
spezifischen Investitionen des Auftraggebers zu einer moglichen Erpres-
sung des Principal durch den Agenten.

39%

397

398

399

Vgl. Picot/Neuburger, Agency Theorie, 1995, Sp. 20.
Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 87ff.; Spremann, Information, 1990, S. 567ff.
Vgl. hierzu exemplarisch Richter/Furubotn, Institutionenskonomik, 1996, S. 236-240.
Vgl. Elschen, Agency-Theorie, 1991, S. 1005.
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Ubertragen auf die hier vorliegenden Principal Agent-Beziehungen bedeutet
dies, dafl sowohl Aufsichtsrat als auch Vorstand in ihrer jeweiligen Auftrag-
nehmerrolle gegeniiber Aktiondren bzw. Aufsichtsrat Informationsvorspriinge
besitzen, die sie zu Lasten des Auftraggebers ausnutzen konnen.*® Gleichzeitig
sind beide Agency-Beziehungen dadurch gekennzeichnet, daB der Agent durch
das Auftragshandeln nicht nur sein eigenes Nutzenniveau beeinfluBt, sondern
auch das des Principal. In der Vorvertragsphase miissen daher die Aktionire
bzw. der Aufsichtsrat sicherstellen, daB sie als Principal die richtigen Vertrags-
partner auswihlen.*"!

Im Verlauf der Agency-Beziehung geht es hauptséchlich nicht um die Vermin-
derung des iiblicherweise vermuteten Moral Hazard-Risikos, das bei Fiihrungs-
kriften aufgrund ihres ,Arbeitsleids“ einen Hang zur Minimierung des Ar-
beitseinsatzes unterstellt, es miissen vielmehr alle Entscheidungen des Agenten
verhindert werden, die seinen Entlohnungsanteil iiber den vertraglich geregelten
Betrag hinaus zu Lasten des Principal verbessern.*”? Vorstinde neigen zur Ver-
folgung eigener Interessen, beispielsweise zu einer Kapitalakkumulation durch
Gewinnthesaurierung, um hierdurch ihren Einflufibereich auszudehnen und zu-
sitzliche Freiheitsgrade zu gewinnen.”” Dieses Verhalten geht immer dann zu
Lasten der Aktionire, wenn die unternehmungsinterne Kapitalverzinsung gerin-
ger als die einer unternehmungsexternen Alternative ist. Daneben konnen sie
versuchen, durch iiberhohte, gewinnmindernde Aufwendungen fiir reprisentati-
ve Zwecke ihren individuell kostenlosen Konsum am Arbeitsplatz zu erhohen.
SchlieBlich konnen Aufwendungen zur Forderung des personlichen Ansehens
von Vorstandsmitgliedern (z.B. Mézenatentum oder die Verfolgung gemeinwirt-
schaftlicher Interessen) zu Lasten der Aktiondre gehen.

Die Verfolgung solcher Zielsetzungen ermoglicht den Agenten durch den Auf-
bau von Organizational Slack die Erhohung ihres individuellen Nutzens zu Las-
ten der Aktionire, da sie einen Teil des Gewinns der Unternehmung, der iiber
den Mindestanspruch der Aktionire hinausgeht, gemi8 ihren individuellen Zie-

400 Vgl. Jaschke, ﬁberwachungsfunktion, 1989, S. 50.
4! vgl. Giinther, Controlling, 1997, S. 44.

402 Vgl. Bernhardt/Witt, Unternehmensleitung, 1999, S. 839; kritisch zur Annahme der Arbeitsaver-
sion von Mitgliedern der Unternehmungsleitung m.w.N. Erlei/Leschke/Sauerland, Institutionend-
konomik, 1999, S. 162f.; Gedenk, Agency-Theorie, 1998, S. 34; zu aus Management Discretion
resultierenden Problemen im Uberblick m.w.N. Shleifer/V ishny, Corporate Governance, 1997, S.
742ff.

4% ygl. Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 150f.
Peter Ruhwedel - 978-3-631-75491-7

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:17:06AM
via free access



77

len verwenden konnen.** Sie werden daher im Rahmen der an sie delegierten
Entscheidungsbefugnisse nicht immer diejenige Handlungsalternative auswih-
len, die auch der Auftraggeber in seinem eigenen Interesse gewihlt hitte.”
Hierdurch ist eine Ausrichtung der in der Unternehmung verfolgten Ziele an den
Interessen der Anteilseigner nicht mehr gewéhrleistet. Zur Verringerung bzw.
Vermeidung solcher Probleme stehen dem Auftraggeber verschiedene Moglich-
keiten zur Verfiigung, deren Nutzung jedoch mit Kosten verbunden ist.

e)  Losungsansdtze zum Abbau der Principal Agent-Problematik

Durch die abweichenden Nutzenfunktionen von Auftraggeber und Auftragneh-
mer bestehen fiir die Auftragnehmer Anreize, von den fiir die Auftraggeber nut-
zenmaximierenden Entscheidungen abzuweichen.*®® Alle Versuche zur Verrin-
gerung der Informationsasymmetrien verursachen entweder beim Auftraggeber
oder beim Auftragnehmer Kosten.*” Agency-Kosten entstehen zur Durchfiih-
rung von Kontrollen (Monitoring Costs des Principals), fiir Rechenschafts- und
Garantieaufwendungen aufgrund von Fehlverhalten (Bonding Costs des Beauf-
tragten) sowie als Residual Loss, der den Nutzenverlust des Principals bezeich-
net. Er entsteht dadurch, daB der Agent nicht diejenige Alternative auswihlt, fiir
die sich auch der Principal entschieden hitte. Normatives Ziel der Principal
Agent-Theorie ist es, das kostenminimale Arrangement zu finden, bei dem die
Summe der durch die Entscheidungsdelegation entstehenden Nutzenminderun-
gen (gemessen als Opportunititskosten) und die Kosten zur Verringerung der
Agency-Problematik minimal werden.*”® JENSEN/MECKLING verstehen diese als
Differenz zwischen der theoretisch moglichen First-best-Losung, die in einer
Welt ohne Informationsasymmetrien erreicht werden konnte, und der realiter
moglichen Second-best-Losung.*”

In Abhingigkeit von der betrachteten Informationsasymmetrie werden unter-
schiedliche Losungsmoglichkeiten vorgeschlagen (vgl. Abb. 10):*

a04 Vgl. zum Begriff des Organizational Slack Scharfenkamp, Gestaltung, 1987, S. 22ff.; zu einer
Definition insbesondere S. 38 unter zusitzlichem Verweis auf Williamson, Behavior, 1964, S.
35f.

“5 " ygl. Elschen, Agency-Theorie, 1991, S. 1004f.; Giinther, Controlling, 1997, S. 47f.; Staehle, Ma-
nagement, 1999, S. 423f.

406 Vgl. Gerke, Agency-Theorie, 1995, Sp. 19; Meinhével, Principal-Agent-Theorie, 1999, S. 42.

“7 Vgl. Erlei/Leschke/Sauerland, Institutionenskonomik, 1999, S. 75; Jensen/Meckling, Theory,
1976, S. 308; Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 87; Richter/Furubotn, Institutionensko-
nomik, 1996, S. 166f.

4% Vgl. PicovDietl/Franck, Organisation, 1997, S. 83.
4% Vgl. Jensen/Meckling, Theory, 1976, S. 327.
419 ygl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 87ff.
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Informations-

asymmetrie (1 () (3)

Unter- Hidden Hidden Hidden
scheidungs- Characteristics Information / Action Intention

Kriterium

Informations- Qualitdtseigenschaften | Anstrengungen des Absichten des

problem des der Leistung des Vertragspartners nicht | Vertragspartners

Principal Vertragspartners beobachtbar bzw. unbekannt
unbekannt nicht beurteilbar

Problemursache | Verbergbarkeit von Ressourcenplastizi- Ressourcenabhin-

oder Eigenschaften tat; Uberwachungs- | gigkeit, -einmalig-

wesentliche moglichkeiten und keit und -entzieh-

EinfluBgrohe -kosten barkeit

Verhaltens- vor Vertragsabschlul | nach nach

spielraum des Vertragsabschluf Vertragsabschluly

Agenten

Beispiel Einstellung von Leistungsverhalten Verweilabsicht von
Personal von Personal Personal

Problem __Adverse Selection Moral Hazard HoldUp
Art der Pro- Beseitigung |Inter- |Reduzie- |Interes- Interessenanglei-
blembewilti- der essen- |rungder |senan- chung
gung Informatons- | anglei- | Informa- | gleichung
asymmetrie chung |tionsa-
durch sym-
Sig- | Self- e
nal- |selec- tori
ling/ |tion oring)
Scree-
ning
Méglichkeiten | Bilan- | diffe- |Repu- |z.B. Ergebnis- | Sicherheiten (z.B.
zur Problembe- |zen, |ren- |tation |durch beteili- Leistungsgarantien,
grenzung Zeug- |zierte |des Planungs- | gung des | Biirgschaften,
(beispielhaft) nisse, |Ko- |Ver- |und Vertrags- | Gegengeschiifte),
Giite- |opera- |trags- |Kontroll- | partners | vertikale Integration
siegel |tions- |part- |systeme, |(z.B. (langfristige Ver-
ver- ners Berichts- | Prdmien- | trdge, Sicherung von
triige wesen system Verfiigungsrechten,
etc. oder soziale Wert- und
Kapital- | Strafsysteme)
beteili-
gung)

Abb. 10: Probleme und Losungsmoglichkeiten aus Sicht der Principal Agent-Theorie
Quelle: In Anlehnung an Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 88.
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1. Die Auswahl falscher Vertragspartner kann durch den Abbau von Infor-
mationsasymmetrien vor der Vertragsbeziehung verhindert werden.*"
Signalling (bspw. durch Zeugnisse, Giitesiegel, Mitgliedschaft in Berufs-
verbdanden usw.) erlaubt es Agenten mit einem hohen Leistungsvermdgen,
sich von solchen mit einem geringeren abzuheben, indem sie den Princi-
pal davon iiberzeugen, daB sie iiber die geforderten Leistungsmerkmale
verfiigen. Der Auftraggeber kann seinerseits durch Screening (hierzu zih-
len bei der Bewerberauswahl u.a. Einstellungstests oder auch die Ein-
schaltung eines Headhunters) versuchen, seinen Informationsstand zu
verbessern, um Informationen iiber die fiir ihn relevanten Qualititseigen-
schaften des Agenten zu erhalten. Daneben kann der Auftraggeber dem
Agenten unterschiedliche Vertrige mit abweichenden Vertragsklauseln
anbieten, von denen der Auftragnehmer denjenigen auswihlen wird, der
seinem Leistungsvermodgen am ehesten entspricht (Selfselection). Hier-
durch erhilt der Auftraggeber implizit weitere Informationen iiber den
Agenten. Neben dem Abbau von Informationsasymmetrien kann versucht
werden, einen Interessenausgleich zwischen Auftraggeber und Auftrag-
nehmer herbeizufiihren. Hierzu zédhlt zum Beispiel die Gefahr des Reputa-
tionverlustes des Beauftragten durch Nachrede des Principal.

2. Insbesondere im Falle hoher Kontrollkosten entstehen fiir den Agenten
umfangreiche Verhaltensspielrdaume. Dies gilt um so mehr, je weniger das
Verhalten des Agenten durch den Principal beobachtbar ist bzw. Beurtei-
lungsschwierigkeiten beziiglich des Ergebnisses bestehen. Um die Gefahr
des Moral Hazard moglichst gering zu halten, konnen die Principals An-
reizsysteme fiir den Agenten implementieren, die iiber die Orientierung
der Belohnung des Agenten am Handlungsergebnis einen Interessenaus-
gleich zwischen Principal und Agent herbeifiihren.*'> Zusitzlich kann die
Kontrolle des Agenten durch die Einrichtung von Planungs- und Kontroll-
systemen (Monitoring) zur systematischen Informationsgewinnung des-
sen Verhaltensspielrdume einengen.

3. Wenn der Principal vom Agenten ein Gegenpfand fordert, vermindert er
die Erpressungsgefahr durch Hidden Intention. Hierzu zéhlen die Reputa-
tion des Agenten, aber beispielsweise auch eine Kapitalbeteiligung an ei-
ner Unternehmung. Mit Bezug auf Mitarbeiter der Unternehmung konnte

“1 vgl. Giinther, Controlling, 1997, S. 44ff.; zu einer modelltheoretischen Beschreibung Er-

lei/Leschke/Sauerland, Institutionenékonomik, 1999, S. 144ff.

42 ygl. Elschen, Shareholder Value, 1991, S. 209-219; m.w.N. Shleifer/V ishny, Corporate Govern-
ance, 1997, S. 744f.
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der Principal versuchen, durch die vertragliche Gewédhrung von Pensions-
zusagen oder Abfindungen, deren Inanspruchnahme von bestimmten zu
erbringenden Leistungen des Beschiftigten abhéngt, eine bilaterale Hold
Up-Situation herzustellen.*"

Trotz des unterschiedlichen Problembezugs sowie der konkreten Ausgestaltung
der Problemlosung konnen zwei Losungsansitze unterschieden werden: Zum
einen sind dies MaBnahmen zum Abbau von Informationsasymmetrien, die es
dem Principal erméglichen sollen, Eigenschaften, Handlungen und Absichten
des Agenten besser beurteilen zu konnen; zum anderen fallen hierunter Hand-
lungen, die eine Interessenkonvergenz von Principal und Agent herbeifiihren.*'*
Beide MaBnahmengruppen sollen eine Ausrichtung des Agenten auf die Ziele
des Principals gewdhrleisten.

SCHNEIDER beméngelt an der Principal Agent-Theorie die fehlende MeBbarkeit
der Agency-Kosten insgesamt und insbesondere des Residual Loss.*"® Fiir ihn ist
daher der gesamte Agency-Costs-Ansatz eine ,,Seifenblase bei der Theorienbil-
dung“.*'® ScHMIDT hilt dem neben einer grundsitzlichen Kritik an der Argu-
mentation SCHNEIDERS entgegen, daB es sich bei dem Agency-Ansatz lediglich
um ein heuristisches Konzept handele.*” Agency-Kosten seien in der Realitiit
nur sehr schwer bzw. gar nicht zu messen. Sie konnen daher lediglich als heuris-
tisches Beurteilungskriterium herangezogen werden, um im Rahmen einer kom-
parativ statischen Analyse iiber die Ableitung von Tendenzaussagen unter-
schiedliche Formen der Arbeitsteilung zwischen Auftraggeber und Auftragneh-
mer ableiten zu konnen. Dabei seien die Trade-off-Beziehungen zwischen den
einzelnen Kostenarten zu beriicksichtigen, um bei der Beurteilung arbeitsteiliger
Aufgabenerfiillungen zu einem Minimum der Gesamtkosten zu kommen.

Trotz der grundsitzlichen Anwendbarkeit der Principal Agent-Theorie auf die
hier zu untersuchende Problemstellung findet nachfolgend keine agencytheoreti-
sche Analyse des betrachteten Problemfeldes statt.*’® Die Ursache hierfiir liegt

3 vgl. Picot/Neuburger, Agency Theorie, 1995, Sp. 20.
44 Vgl. Elschen, Shareholder Value, 1991, S. 210f.

415 ygl. Schneider, Agency Costs, 1987, S. 481ff.; Schneider, Grundlagen, 1995, S. 276ff.; zur Kritik
an den Grundannahmen der Principal Agent-Theorie aus der Sicht verhaltenswissenschaftlicher
Untersuchungsansitze m.w.N. Staehle, Management, 1999, S. 424f.; die Principal Agent-Theorie
als ,,Grundlage fiir eine Skonomische Theorie des Auftragshandelns“ ablehnend Meinhével, Prin-
cipal-Agent-Theorie, 1999, S. 215.

a6 Vgl. Schneider, Grundlagen, 1995, S. 279.
47 ygl. Schmidt, Agency Costs, 1987, S. 498f.; m.w.N. Giinther, Controlling, 1997, S. 49.

418

Vgl. hierzu beispielsweise Jaschke, Uberwachungsfunktion, 1989.
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in dem gewihlten gestaltungsorientierten Ansatz, der auf die Ableitung von
konkret umsetzbaren Handlungsempfehlungen abzielt. Der Erkenntnisgewinn,
den eine agencytheoretische Analyse hierfiir bieten konnte, scheint aufgrund der
geduBerten Kritik nur sehr begrenzt zu sein, so daB nachfolgend lediglich L6-
sungsvorschlidge der Agency-Theorie aufgegriffen werden sollen. Dies ist trotz
der an ihr geiuBerten Kritik berechtigt.*'

Potentielle Eigenkapitalgeber werden nur dann bereit sein, die Aktien einer Un-
ternehmung zu erwerben, wenn die aus der Verdiinnung der Verfiigungsrechte
resultierenden Agency-Probleme wirksam eingegrenzt werden kénnen.*?° Neben
der Marktkontrolle, beispielsweise durch den Giitermarkt**!, den Kapitalmarkt*?
oder den Arbeitsmarkt fiir Manager, ist fiir Aktiengesellschaften insbesondere
der Aufsichtsrat*® zu nennen. Bevor dessen Rolle in der Unternehmungsfiihrung
konkretisiert wird, soll jedoch zunéchst mit dem Shareholder Value-Konzept ei-
ne inhaltliche Bestimmung der Unternehmungsziele erfolgen.

2.  Der Shareholder Value-Ansatz als unternehmungspolitisches Para-
digma

a)  Uberpriifung der Zweckmiifigkeit als unternehmerische Zielgrife

Die vorstehenden Ausfiihrungen haben gezeigt, da8 die durch den Gesetzgeber

bewirkte Ausgestaltung der Spitzenverfassung von Publikumsaktiengesellschaf-

ten und die hiermit verbundene Determinierung des Unternehmungsfiihrungs-

prozesses aus agencytheoretischer Perspektive umfangreiche Probleme fiir die

Zielerreichung hervorruft. Mit dem Shareholder Value-Ansatz liegt eine unter-

nehmerische Zielkonzeption vor, die dazu beitragen will, solche Probleme zu

vermindern.

49 ygl. Staehle, Management, 1999, S. 425.

420 Vgl. Gerum, Eigentiimerfiihrung, 1995, Sp. 1464f.; Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S.
151f.; Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 196.

Skeptisch zur Wirksamkeit des Giitermarktes Shleifer/Vishny, Corporate Governance, 1997, S.
738.

Zu dessen Rolle als Markt fiir Unternehmungskontrolle Wenger, Unternehmenskontrolle, 1995,
Sp. 1409-1419.

Fiir Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 152, kann der Aufsichtsrat diese Rolle trotz der un-
ternehmerischen Mitbestimmung erfiillen; Gerum, Eigentiimerfiihrung, 1995, Sp. 1464, geht so-
gar davon aus, daB dies die einzig verbleibende strukturell gesicherte interne Fremdkontrolle dar-
stellt.

421
422

423

24 Vgl. Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 127ff., sowie Zimmermann/Wortmann, Sharehol-

der-Value-Ansatz, 2001, S. 289-294, die zu den konstituierenden Komponenten des Shareholder
Value-Konzepts u.a. Vergiitungssysteme, Investor Relations und Corporate Governance zihlen
(S.293).
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Bereits fiir HEINEN war das Gewinnstreben von Unternehmungen Ausdruck des
erwerbswirtschaftlichen Grundsatzes, demzufolge es Ziel der Unternehmung sei,
Einkommen fiir jene Haushalte zu erwirtschaften, die das erforderliche Eigenka-
pital zur Verfiigung stellen.*” Diese Orientierung an den Interessen der Anteils-
eigner steht auch im Vordergrund des Shareholder Value-Ansatzes.*? Potentiel-
len Eigenkapitalgebern stehen am Kapitalmarkt vielfiltige Anlagemoglichkeiten
mit verschiedenen Rendite-Risiko-Positionen zur Verfiigung.*”’” Sie werden die-
jenige Alternative auswihlen, die unter Beriicksichtigung ihrer individuellen Ri-
sikoneigung den eigenen Nutzen maximiert. Da insbesondere global agierende
Publikumsaktiengesellschaften auf dem Markt fiir Eigenkapital im Wettbewerb
mit anderen Unternehmungen und Anlageformen stehen, ist das Management
dieser Unternehmungen gezwungen, die Wettbewerbsfiahigkeit der Unterneh-
mung auf diesem Markt zu erhohen, d.h., es muB} die fiir die Eigenkapitalgeber
relevanten Entscheidungskriterien beriicksichtigen.*?

Ausgehend von stark vereinfachenden modelltheoretischen Annahmen kann un-
ter sukzessiver Erhohung des Realititsbezugs gezeigt werden, da8 das Ziel der
Marktwertmaximierung des Eigenkapitals realiter ein widerspruchsfreies Unter-
nehmungsziel im Sinne aller Eigenkapitalgeber darstellt.*”” Konkret ergibt sich
die Argumentation wie folgt: Die Anteilseigner der Unternehmung streben nach
Optimierung ihres fiir Konsumzwecke zur Verfiigung stehenden Einkommens-
stroms unter Beriicksichtigung ihrer individuellen Zeit- und Risikopriferen-
zen.** Eine Optimierung der Einkommensstrome aller Anteilseigner durch die

5 ygl. Heinen, Betriebswirtschaftslehre, 1985, S. 106.

4% ygl. Rappaport, Shareholder-Value, 1986; aufgrund der zwischenzeitlich auch im deutschen

Schrifttum erschienenen zahlreiche Beitridge sei hier nur auf Bischoff, Shareholder-Value-
Konzept, 1994; Biihner, Shareholder-Value-Report, 1994, sowie Richter, Konzeption, 1996, S. 1,
und die dort angegebene Literatur verwiesen.

“7 ygl. Baetge, Gesellschafterorientierung, 1997, S. 107f.; Biihner/Tuschke, Shareholder Value,
1997, S. 501.

“® ygl. Biihner/Tuschke, Shareholder Value, 1997, S. 501, sowie Hommelhoff, Shareholder Value-
Prinzip, 1997, S. 18; anders von Werder, Shareholder Value, 1998, S. 81f., der sich bei seiner Ar-
gumentation unter anderem auf die unbeeintrichtigten Finanzierungsmdglichkeiten der Siemens
AG bezieht, die expressis verbis keine strikte Ausrichtung am Shareholder Value-Ansatz verfol-
ge; doch auch die Siemens AG war inzwischen gezwungen, ihre Unternehmungspolitik verstirkt
am Shareholder Value auszurichten (vgl. die Rede von Heinrich von Pierer zur Siemens Haupt-
versammlung am 24. Februar 2000).

¥ ygl. zur finanztheoretischen Begriindung Kiirsten, Shareholder Value, 2000, S. 359-381; Wil-
helm, Marktwertmaximierung, 1983, S. 516-534; auch Ballwieser/Schmidt, Finanztheorie, 1981,
S. 662; Biihner/Tuschke, Shareholder Value, 1997, S. 501; m.w.N. Giinther, Controlling, 1997, S.
3.

“0 ygl. Fisher, Theory, 1930, S. 61ff.; Schmidt/Terberger, Finanzierungspolitik, 1997, S. 46-48,
100f.
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Unternehmung wiirde aber die Kenntnis samtlicher individueller Zeit- und Risi-
kopriferenzen voraussetzen und eine Anpassung der Investitions- und Ausschiit-
tungspolitik bedingen. Die Maximierung des Marktwertes des Eigenkapitals
kann hier als konfliktfreie Zielsetzung aus Sicht aller Anteilseigner auf voll-
kommenen und vollstindigen Kapitalmirkten Abhilfe schaffen.*’! Durch die
Realisierung der optimalen Investitionspolitik wird der Marktwert des Eigenka-
pitals maximiert, die jeweiligen Anteilseigner stellen sich daraus am Kapital-
markt ihren individuellen Konsumstrom durch Geldanlage bzw. Kreditaufnahme
selbst zusammen. Durch die Maximierung des Marktwertes und gleichzeitige
Anpassung an die individuellen Konsumwiinsche durch Kapitalmarkttransaktio-
nen wird der Nutzen aus Sicht aller Eigenkapitalgeber maximal.

Auch auf unvollstindigen und unvollkommenen Kapitalmirkten stellt die
Marktwertmaximierung eine sinnvolle Zielsetzung dar, wenn die schwicheren
Voraussetzungen der Spanning Property und Competitivity erfiillt sind.**
Spanning Property ist gewdahrleistet, wenn der Kapitalmarkt die Nachbildbar-
keit der aus Sicht der Anteilseigner wiinschenswerten Zahlungsstrome gewéhr-
leistet; Competitivity liegt vor, wenn einzelne Kapitalmarktteilnehmer keinen
EinfluB auf die Kapitalmarktpreise haben.”> Aufgrund des Zusammenwachsens
der internationalen Kapitalmirkte und des verstirkten Handels mit derivativen
Finanzinstrumenten konnen diese Bedingungen in der Realitdt zunehmend als
erfiillt angesehen werden, so da die Marktwertsteigerung als konfliktfreie Ziel-
setzung aus Sicht aller Aktionidre angesehen werden kann.

Unterstiitzend wird durch die Befiirworter des Shareholder Value-Ansatzes aus-
gefiihrt, dal die Interessen anderer Stakeholder als Nebenbedingungen mit zu
beriicksichtigen seien, da von einer guten Zusammenarbeit mit ihnen der Erfolg
der Unternehmung abhinge.** Zudem werden im Einzelfall existierende Ziel-
konflikte bei einer langfristigen Betrachtung aufgelost. Auerdem sind alle An-
spriiche der Stakeholder durch Marktprozesse, das Rechtssystem sowie Vertrige
abgesichert, so da das Ziel der Marktwertmaximierung des Eigenkapitals als
alleiniges Oberziel der Unternehmung angesehen werden sollte.**’

#1 vgl. Schmidt/Terberger, Finanzierungspolitik, 1997, S. 111-114.
“2 ygl. Arrow, Risk-bearing, 1964, S. 91ff.; Debreu, Analysis, 1959, S. 98ff.

433

Vgl. Breuer, Marktwertmaximierung, 1997, S. 224.
434

Vgl. Baetge, Gesellschafterorientierung, 1997, S. 114; Bischoff, Shareholder-Value-Konzept,
1994, S. 180f.; Busse von Colbe, Shareholder Value, 1997, S. 289f.; Rappaport, shareholder
value, 1986, S. 12.

Vgl. Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 162ff.; Biihner/Tuschke, Shareholder Value, 1997,
S. 502.
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,.Meines Erachtens geht [..] der Shareholder Value vor dem Stakehol-
der-Value, denn das Unternehmen gehort den Gesellschaftern und
nicht den Kunden und nicht den Managern und nicht den Arbeitneh-
memn. In der Unternehmens-Zielhierarchie ist demzufolge der Share-
holder Value als oberstes Ziel zu installieren. Die Wiinsche und Be-
diirfnisse der iibrigen Stakeholder bilden in einem solchen Zielsystem
gegebenenfalls einzuhaltende Nebenbedingungen.“**

Diese Auffassung ist in der Literatur nicht unumstritten:

1. VON WERDER bemingelt die fehlende exogene Vorgabe von Befriedi-
gungsniveaus der Nebenbedingungen.*”’ Da deren Festlegung in den
Hinden der Unternehmungsleitung liegt, konnten die Nebenbedingungen
aufgrund der Variabilitit ihre restringierende Funktion nicht erfiillen. Als
Alternative schldgt er eine mehreren Anspruchsgruppen verpflichtete Un-
ternehmungspolitik vor,® was gleichbedeutend mit einer gewichteten Be-
riicksichtigung konfliktirer Ziele ist.

2. Dariiber hinaus bezweifelt er zwar nicht das langfristige gemeinsame Inte-

resse von Anteilseignern und Arbeitnehmern an einer wirtschaftlich er-
folgreichen Unternehmung, er hélt dies jedoch fiir nicht tragfihig, da im
Einzelfall sehr wohl massive Zielkonflikte zwischen einem einzelnen Ar-
beitnehmer und den Anteilseignern, beispielsweise bei Betriebsstillegun-
gen, bestehen konnten.**®

3. Ein mit den Punkten 1 und 2 eng zusammenhéngender dritter Kritikpunkt

resultiert aus Marktineffizienzen und der fehlenden Moglichkeit des Ab-
schlusses perfekter Vertrige zwischen den librigen Stakeholdern mit der
Unternehmung.*’ Da zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses nicht alle
moglichen zukiinftigen Ereignisse berticksichtigt werden konnen, entste-
hen neben den in den Vertrigen enthaltenen expliziten Anspriichen zu-
sdtzliche implizite Anspriiche. Bei diesen bestehe die Gefahr, daf} das

436
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Baetge, Gesellschafterorientierung, 1997, S. 115; Speckbacher, Shareholder Value, 1998, S. 97,
irrt, wenn er den Stakeholder-Ansatz als deutsche Version einer eigentiimerorientierten Unter-
nehmungsfiihrung betrachtet, da in diesem nicht eine Zweck-Mittel-Beziehung zwischen Anteils-
eignerinteressen und den Interessen der iibrigen Stakeholder besteht, sondern deren Interessen als
Selbstzweck verfolgt werden; vgl. auch Biihner/Tuschke, Shareholder Value, 1997, S. 501.

Vgl. von Werder, Shareholder Value, 1998, S. 74f.

Vgl. von Werder, Shareholder Value, 1998, S. 90f., der hier von einer ,,multiplen Exzellenz
spricht*; dies heiBt fiir von Werder, Corporate Governance, 2000, S. 14, ein ,,austarieren* der Zie-
le unterschiedlicher Anspruchsgruppen durch die Unternehmungsleitung.

Vgl. von Werder, Shareholder Value, 1998, S. 75.
Vgl. Biihner/Tuschke, Shareholder Value, 1997, S. 502; Schmidt/Spindler, Shareholder-Value,
1997, S. 526.
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Management die impliziten Vertridge bricht und so die Stakeholder aus-
beutet. Als Beispiel kénnen durch BildungsmaBnahmen vorgenommene
firmenspezifische Investitionen der Mitarbeiter in ihr Humankapital ge-
nannt werden, die bei vorzeitiger Entlassung ihren Wert verlieren wiir-
den.**!

Gegen diese Vorbehalte ist erstens einzuwenden, daB eine einfache Rangord-
nung konfliktirer Ziele, wie sie mit dem Shareholder Value-Ansatz vorgenom-
men wird, eine exogene Festlegung von Anspruchsniveaus der Restriktionen
nicht voraussetzt.**? Deren Festlegung liegt im unternehmerischen Ermessen und
sollte einfacher moglich sein, als die bei VON WERDER vorgeschlagene Festle-
gung von Zielgewichten.**’ AuBerdem liegen aufgrund gesetzlicher und vertrag-
licher Bestimmungen (beispielsweise Wettbewerbsrecht, Arbeitsrecht, Insol-
venzrecht, Produkthaftungsrecht, Umweltrecht, Handels- und Gesellschafts-
recht, Steuerrecht) operationale Mindestniveaus vor. "

Zum zweiten Kritikpunkt ist festzustellen, daB zwar zwischen Anteilseignern
und Arbeitnehmern ein Zielkonflikt auf individueller Ebene grundsitzlich mog-
lich ist, hier ist jedoch den iiberindividuellen Interessen der Gesamtheit der Be-
schiftigten einer Unternehmung der Vorrang zu geben, die nur in einer wirt-
schaftlich erfolgreichen Unternehmung langfristige Beschiftigungsperspektiven
besitzt.**> Auch wenn manche Entscheidungen fiir das Individuum nachteilig
sind, konnen sie aus Systemsicht dennoch rational sein.**$ Fiir HOMMELHOFF be-
steht sogar eine Verpflichtung der Unternehmungsleitung zum Abbau unrentab-
ler Arbeitsplitze, solange dies nicht kurzfristig erfolgt.*’

Schliefilich kénnen SCHMIDT/SPINDLER zeigen, daf3 ein Bruch von impliziten
Vertrigen durch das Management nicht im Interesse der gegenwirtigen und zu-

Zu impliziten Anspriichen beispielsweise Cornell/Shapiro, Finance, 1987, S. 6.
“Z ygl. Mag, Mehrfachziele, 1976, S. 54f.

3 Vgl. von Werder, Shareholder Value, 1998, S. 78f.; hier sei nochmals auf die am Stakeholder-
Ansatz geduBerte Kritik in Abschnitt I1.A.2.d) verwiesen.

*“* Vgl. Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 164ff.; die besondere Schutzwiirdigkeit der Anteils-
eignerinteressen betonen auch Shleifer/Vishny, Corporate Governance, 1997, S. 751f.

*5 Vgl. im Ergebnis zustimmend Koch, Unternehmensinteresse, 1983, S. 206f., der mit den domi-

nanten Mehrheitsinteressen der weiter beschiftigten Arbeitnehmer im Verhiltnis zu den Minder-
heitsinteressen der im Falle einer BetriebsschlieBung zu entlassenden Arbeitnehmer argumentiert.

Vgl. zum Konzept der Systemrationalitit Luhmann, Systemrationalitit, 1968, S. 232f.
“7 vgl. Hommelhoff, Shareholder Value-Prinzip, 1997, S. 18f.
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kiinftigen Eigentiimer ist.**® Langfristig kommen Vertragsbeziehungen zwischen
der Unternehmung und Mitgliedern der Anspruchsgruppen nur dann zustande,
wenn die genannten Risiken abgegolten werden. Im Falle der Mitarbeiter wer-
den diese daher nur solange in unternehmungsspezifisches Humankapital inves-
tieren, wie sie zusitzlich zu ihrer Entlohnung einen angemessenen Ausgleich fiir
eventuelle Wertverluste erhalten.**® Zudem ist die Gefahr des Vertragsbruchs fiir
die iibrigen Stakeholder um so geringer, je umfassender gesetzliche Regelungen
den Bruch impliziter Vertrige verhindern und die Stakeholder ihrerseits méchtig
genug sind, entsprechende Verhaltensweisen zu Lasten der Unternehmung zu
sanktionieren.*°

Vollstindig kann die Shareholder Value-Konzeption als generelles Unterneh-
mungsziel von Publikumsaktiengesellschaften wie folgt definiert werden:

Die Unternehmungsleitung maximiert langfristig (Zielvorschrift) im
Interesse aller Aktionére der Gesellschaft den Marktwert des Eigenka-
pitals (Zielinhalt). Dieses Ziel ist unbefristet giiltig (Zieldauer).
Hierbei muB sie im Interesse der Aktiondre die Ziele der iibrigen Sta-
keholder beriicksichtigen, da sich diese anderenfalls von der Unter-
nehmung abwenden werden (Nebenbedingung).*’'

Diese Restriktionen werden sowohl hinsichtlich ihres Umfangs als auch des
AusmaBes periodisch iiberpriift und gegebenenfalls angepalit.

BUHNER/TUSCHKE sprechen in diesem Zusammenhang von einem Paradigma-
wechsel innerhalb der deutschen Unternehmungsverfassung, da ein Ubergang
von einer ,,Stakeholder-Wirtschaft* zu einer ,,Shareholder-Wirtschaft* stattfin-
de.*? Die grundlegende Ausrichtung der Unternehmungsaktivititen auf die In-
teressen der Anteilseigner betrifft die unternehmungspolitische Dimension des
Shareholder Value-Ansatzes und seine paradigmatische Wirkungsweise.*>> Das

“8  ygl. Schmidt/Spindler, Shareholder-Value, 1997, S. 529ff.; Schmidt, Corporate Governance,
1997, S. 7ff.

#9  Vgl. Biihner/Tuschke, Shareholder Value, 1997, S. 502; Fama, Agency, 1980, S. 292.

40 ygl. Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 165ff.; Schmidt/Spindler, Shareholder-Value, 1997,
S. 555.

“! " In diesem Sinne auch Schmidt/Spindler, Shareholder-Value, 1997, S. 533, die von der moderaten
Form des Shareholder Value-Ansatzes sprechen.

452 Vgl. Biihner/Tuschke, Shareholder Value, 1997, S. 499; zustimmend Groh, Aktienrecht, 2000, S.
2153, 2158; weniger optimistisch Matthes, Corporate-Governance-System, 2000, S. 57.

%3 Zu den Dimensionen des Shareholder Value-Ansatzes beispielsweise von Werder, Shareholder

Value, 1998, S. 69ff., sowie Schmidt/Spindler, Shareholder-Value, 1997, S. 518f.; Busse von
Colbe, Shareholder Value, 1997, S. 290; Baetge, Gesellschafterorientierung, 1997, S. 105, oder
Potthoff, Shareholder Value, 1998, S. I; zur rechentechnischen Dimension des Shareholder Va-
lue-Ansatzes Gomez, Shareholder Value, 1995; Giinther, Controlling, 1997; Lorson, Shareholder
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Shareholder Value-Paradigma konkretisiert sich durch ein Wertziel, das als Be-
urteilungsinstrument der Sachziele der Unternehmung dient. Sachziele und die
im Rahmen des Shareholder Value-Ansatzes zu beriicksichtigenden Restriktio-
nen stehen bei langfristiger Betrachtung in einer Zweck-Mittel-Beziehung zum
Formalziel ,,Shareholder Value“. Die Restriktionen finden ihren Ausdruck in
den Sozialzielen der Unternehmung, die Mindestanforderungen an die Beriick-
sichtigung der Stakeholderinteressen darstellen. Alle drei Zielkategorien bilden
den Ausgangspunkt des unternehmerischen Zielsystems.

b)  Verringerung der Principal Agent-Problematik

Mit der Ausrichtung der Unternehmung auf den Shareholder Value ist es auch
unter Berticksichtigung von Interessen der verschiedenen Stakeholdergruppen
nicht nur moglich, ein konsistentes Unternehmungszielsystem abzuleiten, dar-
iiber hinaus wird ein Beitrag zur Losung der Principal Agent-Problematik geleis-
tet.*** Je weniger Einkommensanreize die Unternehmungsleitung hat, die In-
teressen der Anteilseigner zu beriicksichtigen, und je groBer die Informationsa-
symmetrien zwischen den Aktionédren und der Unternehmungsleitung sind, desto
groBler sind die Anreize der Unternehmungsleitung, Anteilseignerinteressen zu
Gunsten der eigenen Position und der weiterer Stakeholder zu miBachten.*”® Die
Umsetzung des Shareholder Value-Ansatzes vermindert diese Ausbeutungspo-
tentiale und trigt so zum Abbau von Agency-Problemen bei. Fiir
SCHMIDT/SPINDLER richtet sich das Shareholder Value-Konzept daher gegen das
Management, um zu verhindern, dafl es Handlungsspielrdume zu Lasten der Ak-
tiondre, aber auch der iibrigen Stakeholder ausnutzt.*® Der Problemlésungsan-
satz des Shareholder Value-Konzepts liegt neben der Vorgabe operationaler
ZielgroBen insbesondere darin, daf es in Verbindung mit einer aktienwertorien-
tierten Entlohnung des Managements eine am Marktwert des Eigenkapitals ori-
entierte Unternehmungsfiihrung sicherstellt. So konnen iiber die Bindung der

Value-Ansitze, 1999; Pape, Unternehmensfiihrung, 2000; Siegert, Shareholder-Value, 1995; zum
Konzept einer wertorientierten Planungs- und Kontrollrechnung Dirrigl, Unternehmensrechnung,
1998; kritisch zur Umsetzung in der Praxis Pellens/Rockholtz/Stienemann, Konzerncontrolling,
1997; mit Bezugnahme auf das Value Reporting Pellens/Hillebrandt/Tomaszewski, Value Repor-
ting, 2000, S. 177-207.

4 Vgl. Elschen, Shareholder Value, 1991, S. 218.
5 Vgl. Wagner, Shareholder Value, 1997, S. 482.
¢ Vgl. Schmidt/Spindler, Shareholder-Value, 1997, S. 533.
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Managemententlohnung an das Ziel der Anteilseigner aus der Auftragsbezie-
hung resultierende Zielkonflikte vermindert werden.*’

Die hier vorliegende zweistufige Agency-Beziehung bietet zwei unterschiedli-
che Ankniipfungspunkte: Zum einen muB der Aufsichtsrat als Principal des Vor-
stands sicherstellen, daB das Anreizsystem des Vorstands durch eine Ausrich-
tung am Aktienkurs an der Erhohung des Shareholder Value ausgerichtet ist.**®
Dariiber hinaus ist zu priifen, inwieweit auch fiir den Aufsichtsrat entsprechende
Vergiitungsformen zu einem Abbau der Principal Agent-Problematik zwischen
ihm und der Hauptversammlung beitragen konnen. Hierzu erfolgt im Anschluf3
an die Vorstellung des Aufsichtsratsplanungssystems eine Analyse der gegen-
wirtigen Aufsichtsratsvergiitung. Darauf aufbauend wird gezeigt, wie eine akti-
enkursorientierte Vergiitung von Aufsichtsratsmitgliedern ausgestaltet werden
kann.

Um zu Kkldren, ob die hier verfolgte Shareholder Value-Konzeption vor dem
Hintergrund der Verfassung deutscher Publikumsaktiengesellschaften umsetzbar
ist, soll nachfolgend ihre rechtliche Zulassigkeit iiberpriift werden.

c)  Uberpriifung der Rechtmifigkeit als unternehmerische Zielgrifie

Im Rahmen ihrer Treuepflicht sind die Aufsichtsratsmitglieder zur Verfolgung
der Unternehmungsziele verpflichtet. Die aus juristischer Perspektive gefiihrte
Diskussion nach dem richtigen Inhalt der Unternehmungsziele hat jedoch eben-
so wie ihr betriebswirtschaftliches Pendant noch zu keinem abschlieBenden Er-
gebnis gefiihrt.*> GROBMANN stellt fest, daB es nicht moglich sei, aktienrechtlich
abgeleitet Ziele einer Publikumsaktiengesellschaft zu ermitteln.*®® Es ist daher
danach zu fragen, ob das oben abgeleitete generelle Unternehmungsziel der
Marktwertmaximierung des Eigenkapitals rechtlich unzulissig ist.*' Ist dies

T Vgl. Baetge, Gesellschafterorientierung, 1997, S. 110f.; Bughin/Copeland, shareholder value,

1997, S. 164; Busse von Colbe, Shareholder Value, 1997, S. 288f.; Richter, Konzeption, 1996, S.
16ff.

Vgl. Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 61f., IIL.6.; zu
aktienkursorientierten Vergiitungsformen m.w.N. Krikel, Management, 1999, S. 288, sowie mit
einer modelltheoretischen Uberlegung zu risikofreien Anreizen fiir Top-Manager S. 322ff;
Schmidt, Shareholder Value-Konzept, 1993, S. 288.

49 vgl. m.w.N. von Werder, Shareholder Value, 1998, S. 77; ausfiihrlich setzt sich Wagner, Share-
holder Value, 1997, S. 473-498 mit den rechts- und wirtschaftshistorischen Wurzeln der Ableh-
nung einer eigentiimerorientierten Ausrichtung von Unternehmungen in Deutschland auseinander.

%0 Vgl. GroBmann, Unternehmensziele, 1980, S. 258.

Ahnlich von Werder, Shareholder Value, 1998, S. 76ff.; mit einer Fokussierung auf die kapital-
markttheoretischen Grundlagen Miilbert, Shareholder Value, 1997, S. 129-172.
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nicht der Fall, so ist die Unternehmungsleitung an einer expliziten Verfolgung
der Shareholder-Interessen nicht gehindert.

SCHMIDT/SPINDLER zeigen auf Grundlage der auch hier vorgenommenen Inter-
pretation des Shareholder Value-Ansatzes, daB diese Zielkonzeption sowohl mit
dem Gesellschafts- als auch mit dem Unternehmensinteresse vereinbar ist.*?
Beide Konstrukte werden von verschiedenen Seiten als handlungsbestimmend
fiir die Unternehmungsleitung in der Aktiengesellschaft angesehen.*®®

Das Gesellschaftsinteresse ist eine iiberindividuelle und von den konkreten In-
teressen der Verbandsmitglieder losgeloste, fiir alle Gesellschaftsorgane glei-
chermaBen verbindliche Leitmaxime.** Hiervon ausgehend muB fiir jeden Ein-
zelfall das konkrete Gesellschaftsinteresse im Sinne der iiberindividuell aggre-
gierten Anteilseignerinteressen entwickelt werden. Fiir eine Aktiengesellschaft
bedeutet dies eine Orientierung an der Zielsetzung der langfristigen Gewinnma-
ximierung. Aus juristischer Perspektive besteht insoweit kein Konflikt zu einer
Ausrichtung der Unternehmung am Marktwert des Eigenkapitals.*® Fiir
SCHMIDT/SPINDLER handelt es sich hierbei sogar um die einzig mdgliche Kon-
kretisierung dessen, was mit Gesellschaftsinteresse gemeint sein konnte. Sie
schlagen daher vor, die Verfolgung des Shareholder Value in der Satzung ver-
bindlich vorzuschreiben.**

Auch das Unternehmensinteresse als Bezugspunkt der Interessen aller an der
Unternehmung beteiligten Stakeholder spricht nicht gegen die Verfolgung des
Shareholder Value-Ansatzes, da das Unternehmensinteresse als Rechtsfigur ju-
ristisch zweifelhaft sowie nur begrenzt operationalisierbar ist und daher nicht

462 Vgl. Schmidt/Spindler, Shareholder-Value, 1997, S. 515-555, insbesondere S. 548; im Ergebnis
anderes dagegen von Werder, Shareholder Value, 1998, S. 69-91, insbesondere S. 89.

Zum Gesellschaftsinteresse Mertens, Kélner Kommentar, 1996, Anm. 12f. zu § 82 AktG, sowie
Hiiffer, Aktiengesetz, 1999, Anm. 9 zu § 82 AktG. Grundlegend zur Idee des Unternehmensinte-
resses Rathenau, Aktienwesen, 1918; zu den unterschiedlichen Sichtweisen zum Unternehmens-
interesse Schmidt/Spindler, Shareholder-Value, 1997, S. 542f.; die Figur des Unternehmensinte-
resses mangels dogmatischer Reflektierung und inhaltlicher Bestimmtheit ablehnend schon
GroBmann, Unternehmensziele, 1980, S. 256; umfassend mit Bezug auf den Aufsichtsrat Koch,
Unternehmensinteresse, 1983.

44 Vgl. Miilbert, Shareholder Value, 1997, S. 141.; m.w.N. Schmidt/Spindler, Shareholder-Value,
1997, S. 535.

Vgl. Schmidt/Spindler, Shareholder-Value, 1997, S. 539f.; kritisch dagegen Miilbert, Shareholder
Value, 1997, S. 161, der eine Ausrichtung am Marktwert des Eigenkapitals jedoch insoweit fiir
rechtlich zulissig erachtet, als dies die zukiinftigen Finanzierungsmoglichkeiten am Kapitalmarkt
verbessert.

8 vgl. Schmidt/Spindler, Shareholder-Value, 1997, S. 541.
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handlungsleitend sein kann.*’ Selbst wenn das Unternehmensinteresse operati-
onal wire, sollte es fiir die Unternehmungsleitung nicht handlungsleitend sein,*®®
denn der Vorstand konnte dann unter Berufung auf das juristische Unterneh-
mensinteresse sowie das hiermit verbundene Stakeholder-Konzept Handlungs-
spielrdume zu Lasten aller iibrigen Stakeholder einschlieflich der Aktionire
ausnutzen, da es in sein Ermessen gestellt wire, wessen Interessen in welchem
AusmaB beriicksichtigt wiirden.*®

Die hier vorgeschlagene Zielkonzeption des Shareholder Value kann dagegen
juristisch abgesichert eine Harmonisierung aller Interessen soweit wie moglich
und notig sicherstellen.*”® Dort, wo die Verfolgung der Interessen der Aktionére
zu Lasten der iibrigen Stakeholder gehen sollte, sind diese durch marktliche oder
rechtliche Mechanismen hinreichend abgesichert.*”" So sieht HOMMELHOFF auch
unter Verweis auf die Sozialpflichtigkeit des Eigentums und den notwendigen
Interessenausgleich keine Bedenken dagegen, Geschiftsbereiche zu schlieBen,
die die vom Kapitalmarkt geforderte Mindestrendite nicht erzielen.*’>

D. Funktionsfelder des Aufsichtsrats in der Unternehmungsfiih-
rung

1.  Planung als Instrument zum Abbau der Principal Agent-Problematik

Nachdem in den vorangegangenen Abschnitten die Unternehmungsfiihrung in
Aktiengesellschaften néiher betrachtet und institutionelle Hemmnisse bei der ar-
beitsteiligen Zielerreichung zwischen Hauptversammlung, Aufsichtsrat und
Vorstand analysiert wurden, soll es jetzt darum gehen, die hier vorzuschlagende
Funktionserweiterung des Aufsichtsrats im Fithrungsprozef8 zu begriinden. Hier-
zu werden zwei komplementire Begriindungsstringe herangezogen: in diesem

%7 Vgl. Schmidt/Spindler, Shareholder-Value, 1997, S. 542ff.; zustimmend GroBmann, Unterneh-
mensziele, 1980, S. 256. Anders dagegen beispielsweise Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied,
1999, S. 79, die Unternehmens- und Gesellschaftsinteresse als weitgehend synonym ansehen, je-
doch ebenfalls die fehlende Operationalisierbarkeit beklagen. Kritisch zu den Konsequenzen einer
falschen, am Unternehmensinteresse ausgerichteten Zielsetzung Wagner, Shareholder Value,
1997, S. 487ff.

48 Vgl. Miilbert, Shareholder Value, 1997, S. 156.

4 Zur Verbindung von Unternehmensinteresse und Stakeholder-Ansatz Biihner/Tuschke, Sharehol-

der Value, 1997, S. 503; kritisch zu den Folgen bei der Berufung auf ,,diffuse” Stakeholderinte-
ressen auch Wenger, Unternehmenskontrolle, 1995, Sp. 1411, sowie Groh, Aktienrecht, 2000, S.
2158, der hier von Vorstandsherrlichkeit spricht.

1% Vgl. Groh, Aktienrecht, 2000, S. 2153, der die Akzeptanz des Shareholder Value-Konzepts durch
den Gesetzgeber feststellt.

47 Vgl. Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 164ff., sowie Schmidt/Spindler, Shareholder-Value,
1997, S. 555.

47 ygl. Hommelhoff, Shareholder Value-Prinzip, 1997, S. 18.
Peter Ruhwedel - 978-3-631-75491-7

Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:17:06AM
via free access



91

Abschnitt die institutionenokonomische Analyse der Delegationsbeziehungen in
der Publikumsaktiengesellschaft, im nachfolgenden Abschnitt die Analyse der
Aufgaben des Aufsichtsrats.

Auf Grundlage der 6konomischen Analyse der Spitzenverfassung kann der Auf-
sichtsrat aus agencytheoretischer Perspektive als eine der Institutionen zum
Abbau der Agency-Problematik charakterisiert werden.*”> Der Aufsichtsrat
nimmt fiir die Anteilseigner einer Aktiengesellschaft die Uberwachungsfunktion
einschlieBlich der Personalkompetenz gegeniiber dem Vorstand wahr, so da
von einer einstufigen Principal Agent-Beziehung zwischen dem Aufsichtsrat
und dem Vorstand ausgegangen werden soll.*”* Wie gezeigt wurde, schligt die
Principal Agent-Theorie zur Vermeidung hieraus resultierender Probleme u.a.
die Durchfiihrung von Monitoringaktivititen zur Verminderung der Informati-
onsasymmetrie zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer vor,*” da eine voll-
standige Losung des Agency-Problems allein mit Hilfe des Anreizsystems nicht
zu erwarten ist.*’® Fiir JASCHKE ist gerade der Aufsichtsrat fiir diese Aktivititen
pradestiniert, da er im Gegensatz zur Offentlichkeit iiber deutlich bessere Infor-
mationsmoglichkeiten verfiigt.*’’ Die Monitoring-Aktivititen setzen neben Kon-
troll- und Berichtssystemen auch die Einfilhrung geeigneter Planungssysteme
voraus.*”® Es scheint daher aus agencytheoretischer Perspektive notwendig zu
sein, zum Abbau von Informationsasymmetrien zwischen Aufsichtsrat und Vor-
stand ein Planungssystem fiir den Aufsichtsrat einzurichten, um die Monitoring-
aktivitdten des Aufsichtsrats zu unterstiitzen.

Zusitzlich wird der Aufsichtsrat selbst als Agent der Aktionére titig, so dal
auch innerhalb dieser Agency-Beziehung MaBnahmen zum Abbau der Principal
Agent-Problematik ergriffen werden sollten. Daher wird hier eine Interessenan-

473 Vgl. Bernhardt/Witt, Unternehmensleitung, 1999, S. 838; Semler, Unternehmensiiberwachung,

1995, S. 50.

So beispielsweise Chwolka, Aufsichtsrat, 1999, S. 631, die spiter hierarchische Beziehungen be-
trachtet; zu dynamischen und mehrstufigen Principal Agent-Beziehungen Petersen, Anreizsyste-
me, 1989; Elschen, Agency-Theorie, 1988, S. 250, weist auf aus der Partialbetrachtung resultie-
rende Probleme hin, die hier jedoch nicht betrachtet werden sollen; neuere agencytheoretische
Untersuchungen zum Aufsichtsrat beispielsweise von Auge-Dickhut, Aufsichtsrat, 1999, Mar-
tens, Corporate Governance, 2000, und Portisch, Uberwachung, 1997, der jedoch vor dem Hin-
tergrund, daB der Aufsichtsrat nicht nur den Anteilseignerinteressen, sondern auch weiteren Sta-
keholdern verpflichtet sei, die Agency-Theorie mit dem Stakeholder-Ansatz zusammenfiihrt.

415 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 90; Giinther, Controlling, 1997, S. 49.
6 Vgl. Shleifer/Vishny, Corporate Governance, 1997, S. 745.

Vgl. Jaschke, Uberwachungsfunktion, 1989, S. 50; so wohl auch Semler, Unternehmensiiberwa-
chung, 1995, S. 52.

8 Vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 90.

474

47
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gleichung durch Anreize und Sanktionen vorgeschlagen, um Handlungen von
Aufsichtsriten zu Lasten der Aktiondre zu verhindern.*”” Im Mittelpunkt der
vorliegenden Untersuchung werden die in jiingster Zeit auch in der Praxis an
Bedeutung gewinnenden wertorientierten Anreizsysteme fiir Aufsichtsratsmit-
glieder stehen,*® da durch sie gewihrleistet werden kann, da8 die Aufsichts-
ratsmitglieder die ihnen de jure iibertragenen Aufgaben im Interesse der Aktio-
nire und nicht irgendeiner anderen Interessengruppe wahrnehmen.*®' BERN-
HARDT/WITT unterstellen zu Recht, dal Aufsichtsratsmitglieder aufgrund des gar
nicht oder nur in geringem MaBe vorhandenen Aktienbesitzes

Hhicht primér Aktiondrsinteressen, sondern andere Ziele, z.B. den

Schutz eines Kreditengagements (Bankenvertreter), die Sicherung der

eigenen Arbeitsplitze (Arbeitnehmervertreter), die Verfestigung von
Firmenbeziehungen (Industrievertreter) usw. 482

verfolgen werden.

Neben der Notwendigkeit einer Interessenangleichung zwischen Aktionédren und
Aufsichtsratsmitgliedern durch eine entsprechende Ergebnisbeteiligung liefert
die Principal Agent-Theorie weitere relevante Gestaltungshinweise. Hierzu sind
beispielsweise geeignete Signalling- bzw. Screeningaktivititen zum Abbau von
vorvertraglichen Informationsasymmetrien bei der Besetzung der Aufsichts-
ratsmandate zu rechnen, die es bei der Gestaltung des Planungs- sowie des An-
reizsystems zu beriicksichtigen gilt.

Neben den Gestaltungshinweisen der Principal Agent-Theorie kann auf Grund-
lage der vorgenommenen Aufgabenanalyse des Aufsichtsrats gezeigt werden,
daB fiir ihn eine Neupositionierung im Unternehmungsfiihrungsproze zu for-
dern ist.

4 So auch Knoll/Knoesel/Probst, Aufsichtsratsvergiitungen, 1997, S. 237, sowie unter EinschluB
der Mitbestimmung Neus, Betriebswirtschaftslehre, 1998, S. 152.

Vgl. Einladung zur Hauptversammlung der Siemens AG am 18. Februar 1999; aus juristischer
Perspektive Friedrichsen, Aktienoptionsprogramme, 2000, S. 195ff.; allgemein Bernhardt/Witt,
Stock Options, 1997, S. 85-101; Pellens, Entlohnungssysteme, 1998; Rosen, Vergiitungssysteme,
o. J.; Schmidt, Stock Options, 1998, S. 76-79; Wenger/Knoll/Kaserer, Stock options, 1999, S. 35-
38, sowie empirisch fiir Deutschland Schwalbach/GraBhoff, Managervergiitung, 1997, S. 203-
217.

! ygl. Bernhardt/Witt, Unternehmensleitung, 1999, S. 840; Portisch, Uberwachung, 1997, S. 164,
sieht den Aufsichtsrat dagegen gerade als Forum des Interessenausgleichs unterschiedlicher Sta-
keholder. Eine ausschlieBlich ergebnisorientierte Entlohnung von Aufsichtsriten auf Grundlage
einer formalen agencytheoretischen Analyse ablehnend Chwolka, Aufsichtsrat, 1999, S. 639; zum
praktischen Aussagegehalt normativer Agencymodelle kritisch Meinhével, Principal-Agent-
Theorie, 1999, S. 213.

“2  Bernhardt/Witt, Unternehmensleitung, 1999, S. 842, FN 42.
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2.  Planung als Priimisse einer ordnungsgemiien Uberwachung

Im Zentrum unternehmerischer Aktivitidten steht das Féllen von Entscheidungen,
mit denen Handlungsalternativen ausgewéhlt und fiir vollzugsverbindlich erklart
werden. Alleiniger QualitdtsmaBstab einer Entscheidung ist ihr Beitrag zur Er-
reichung der Unternehmungsziele, d.h., die mit einer Entscheidung ausgewéhlte
Handlungsmoglichkeit mufl den groBtmoglichen Zielbeitrag zur langfristigen
Maximierung des Shareholder Value aufweisen. Damit Entscheidungen diesen
Anspruch erfiillen konnen, sind sie informatorisch vorzubereiten. Dies geschieht
mit Hilfe der Planung, die zur systematischen Suche nach neuen Zielen, Mitteln
und Mafinahmen beitrdgt und iiber die Schaffung eines Anpassungsvorrats zu
einer Erhohung der unternehmerischen Flexibilitit fiihrt. Durch die Systemati-
sierung der Suche nach optimalen Handlungsalternativen fiihrt sie auerdem zur
Versachlichung von Entscheidungen.

Wie die Analyse der arbeitsteiligen Aufgabenerfiillung von Vorstand und Auf-
sichtsrat gezeigt hat, entspricht die oftmals vorzufindende Reduktion des Auf-
sichtsrats auf reine Kontrolltidtigkeiten nicht der aktienrechtlichen Sollvorstel-
lung. Dem Aufsichtsrat kommen innerhalb seiner Uberwachungsaufgabe neben
der Kontrolle des Vorstands weitere Mitentscheidungsaufgaben gemeinsam mit
dem Vorstand sowie eigenstindige Entscheidungsaufgaben zu. Sie beinhalten
primér die Personalhoheit des Aufsichtsrats iiber den Vorstand einschlieBlich
der Konzipierung seines Anreizsystems sowie die Gestaltung der inneren Orga-
nisation des Vorstandsorgans. Diese Entscheidungen konnten im Rahmen der
Aufgabenanalyse des Aufsichtsrats als origindre Fithrungsentscheidungen bzw.
Kernaufgaben der Unternehmungsfiihrung identifiziert werden, wobei gerade
die Wahrnehmung der Personalhoheit iiber den Vorstand Grundvoraussetzung
fiir die Funktionsfahigkeit des deutschen Aufsichtsratsmodells ist.*** Verzichtet
der Aufsichtsrat auf die Wahrnehmung seiner Personalhoheit, wird nicht nur ge-
gen geltendes Recht verstoBen, eine effektive Uberwachung des Vorstands ist
ohne Nutzung dieser Gestaltungs- und Sanktionspotentiale unmoglich.

,Leitung und Uberwachung sind nach dem Aktiengesetz unternehme-

rische Titigkeiten im Sinne des Festlegens von Zielen, des Planens
von Vorhaben und des Abwickelns von geplanten MaBnahmen.“%*

Wihrend die Pflicht des Vorstands zur Planung inzwischen auch aus juristischer
Perspektive akzeptiert ist, muB dies fiir den Aufsichtsrat begriindet werden.*®®

“3  vgl. Bleicher, Organisation, 1991, S. 22; den unternehmerischen Charakter der Entscheidungen

und einen hieraus resultierenden Ermessensspielraum konstatiert auch Gawrisch, Ermessensent-
scheidungen, 2000, S. 20.

4 Semler, Uberwachung, 1996, S. 53.
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Hierzu ist an seinen Aufgaben anzukniipfen: Der Aufsichtsrat kann das Vor-
standshandeln nur zweckentsprechend kontrollieren, wenn er selbst plant. Dies
148t sich damit begriinden, daB er innerhalb seiner Kontrollfunktion nicht nur
Handlungen, sondern auch Unterlassungen des Vorstands zu beurteilen hat. Um
solche Unterlassungen feststellen zu konnen, benotigt der Aufsichtsrat eigene
Vorstellungen iiber die zukiinftige Entwicklung der Unternehmung, d.h., er muf3
- beispielsweise ein Produkt-Markt-Konzept - planen.*®® Somit wird seine Pla-
nung zu einer Komplementirfunktion seiner Kontrolle. Dies gilt um so mehr, als
zukunftsorientierte Entscheidungen des Vorstands mit einem hohen Maf an Un-
sicherheit verbunden sind. Die Bestimmung des Soll-Zustands der Objekte bzw.
KontrollmaBstibe des Aufsichtsrats unterliegt daher einem sehr hohen Maf an
subjektiver Einschitzung.*” Will sich der Aufsichtsrat bei der Entwicklung der
KontrollmaBstidbe nicht nur auf die von seinem Uberwachungsobjekt ,vorstand“
angefertigten Unterlagen und sein eigenes Fingerspitzengefiihl — um nicht zu sa-
gen Willkiir — verlassen, muf} er im Rahmen der ihm zur Verfiigung stehenden
Maoglichkeiten eigene Uberlegungen iiber den Sollzustand des Kontrollobjekts
anstellen und weitere Informationsquellen nutzen.*®® Sinnvoll kann dies nur mit
Hilfe der Planung erfolgen.

Noch mehr als im Rahmen der Vorstandskontrolle kommt dem Aufsichtsrat bei
einer Mitentscheidung zusammen mit dem Vorstand, beispielsweise im Rah-
men zustimmungspflichtiger Geschéfte, eine origindre unternehmerische Ver-
antwortung zu, die es erforderlich macht, da sich Aufsichtsratsmitglieder eine
eigene Meinung iiber die Entscheidungen des Vorstands bilden und dessen Pla-
nung kritisch reflektieren.*® Ein bloBes Nachvollziehen der Vorstandsargumen-

“5 Vgl Feddersen, Unternehmensplanung, 1993, S. 114-117, sowie Lutter, Aufsichtsratstitigkeit,

1995, S. 291f., und den dort skizzierten Disput zur rechtlichen Verpflichtung des Vorstands hin-
sichtlich der Erstellung einer Unternehmungsplanung; so sah sich der Gesetzgeber noch mit dem
KonTraG gendtigt, diese Pflicht klarzustellen, obwohl dies aus betriebswirtschaftlicher Perspekti-
ve seit langem unstrittig ist; vgl. hierzu Theisen, Reform, 1999, S. 220; ablehnend Kallmeyer,
Unternehmensplanung, 1993, S. 104-113.

% S0 bereits Chmielewicz, Fiihrung, 1988, S. 569; auch Mutter, Aktiengesellschaft, 1994, S. 132f.,
fordert ,,in gewissem Umfang" die Entwicklung einer eigenen planerischen Konzeption durch den
Aufsichtsrat zur Wahrnehmung seiner Kontrollfunktion insbesondere im Hinblick auf die Unter-
nehmungsplanung des Vorstands; dem folgend Wellenkamp, Aufsichtsrat, 2000, S. 182; im Er-
gebnis wohl auch Scheffler, Uberwachungsaufgabe, 1994, S. 794, wenn er fordert, daB der Auf-
sichtsrat danach zu fragen habe, ob ein alternatives Vorgehen zweckmiBiger wire oder nicht.

7 Vgl. Theisen, Geschiftsfiihrung, 1993, Sp. 4226f.
%8 So auch Mutter, Aktiengesellschaft, 1994, S. 134f.

% Vgl. Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S. 291f.; Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 26
zu § 111 AktG.; Henze, Entscheidungen, 2001, S. 58, betont die selbstindige Entscheidungsbe-
fugnis bei der Mitentscheidung; wie ausgefiihrt wurde, ist die Pflicht zur Anwendung betriebs-
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tation kann als nicht ausreichend angesehen werden. Der Aufsichtsrat hat ebenso
wie bei der Kontrolle seine Sicht der Dinge mit der des Vorstands abzugleichen
und diesem als kritischer Diskussionspartner beratend zur Verfiigung zu ste-
hen.* Dabei muB er auf den MeinungsbildungsprozeB des Vorstands einwirken,
ohne diesen in seiner unternehmerischen Ermessensfreiheit zu beschrinken.
Will er sich hierbei nicht auf die Informationen des Vorstands beschrinken, ist
hierzu ebenfalls eine eigenstindige Planung erforderlich.

Die Planungsnotwendigkeit des Aufsichtsrats verdeutlicht sich schlieBlich ins-
besondere im Kontext seiner eigenen unternehmerischen Entscheidungen.
Wie gezeigt wurde, erfordern die hier zu fillenden langfristig wirksamen Ent-
scheidungen aufgrund des mit ihnen verbundenen hohen MaBes an Unsicherheit
umfangreiche planerische Vorbereitungen. Da sich die Entscheidungen zudem
oftmals unmittelbar auf den Vorstand beziehen, ist die Willensbildung des Auf-
sichtsrats als unzureichend zu bezeichnen, wenn sie auf Planungsiiberlegungen
des Vorstands selbst beruht. Besonders gravierend wird dies bei der Auswahl,
der Bestellung und der Abberufung von Vorstandsmitgliedern deutlich, die ein
funktionsfahiges ,,Metamanagement* erfordern, das den Vorstand als Objekt er-
faBt und beeinfluBt.*”’ Daher sollte der Aufsichtsrat insbesondere in allen eige-
nen unternehmerischen Entscheidungsangelegenheiten, fiir die er zudem in der
Regel das Initiativrecht besitzt, eigene Planungsiiberlegungen anstellen.

Es zeigt sich, daB auf der Ebene der strategischen Fiihrung eine Vernetzung von
Aufsichtsrat und Vorstand vorliegt.** Zur eindeutigen Trennung der Titigkeits-
bereiche beider Organe werden daher alle Aufgaben des Aufsichtsrats einem ei-
genen FiihrungsprozeB als Element des unternehmerischen Systems vermaschter
Fiithrungsprozesse zugeordnet.*”® Dieser Proze8 umfaBt sowohl Kontroll- als
auch (Mit-)Entscheidungsaufgaben. Als neues Funktionsfeld in der Unterneh-
mungsfiihrung tritt die Notwendigkeit einer eigenstindigen Planung durch

wirtschaftlicher Methoden im Rahmen zustimmungspflichtiger Geschifte Ausdruck einer Metho-
denpflicht des Aufsichtsrats; vgl. hierzu Abschnitt II.B.2.c)(5).

4% vgl. Henn, Handbuch, 1998, S. 297.

1 Vgl. Oesterle, Fiihrungswechsel, 1999, S. 305.

“2  Dieses Verhiltnis bezeichnet Frese, Fiihrung, 1993, Sp. 1291, zutreffend als eines der organisato-

rischen Kemnprobleme der Unternehmungsverfassung.

% Aus juristischer Perspektive bezeichnet Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S. 290, sowie Lutter,

Professionalisierung, 1995, S. 1133, diesen als Uberwachungsproze8, was mit der hier vorliegen-
den terminologischen Trennung iibereinstimmt.
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den Aufsichtsrat hinzu, die iiber die bloBe Beurteilung der Planung des Vor-
stands hinausgeht.***

Zur Wahrnehmung seiner Planungsfunktion wird fiir den Aufsichtsrat in Kapitel
IIT ein Planungssystem entworfen, das alle erforderlichen Systemelemente bein-
haltet. Gesetzliche Vorgaben zur Gestaltung der Entscheidungsvorbereitung fin-
den sich nur vereinzelt, so zum Beispiel fiir die Bildung von Ausschiissen oder
die Gewinnung relevanter Informationen.*”® Dabei wird der Aufsichtsrat in sei-
ner Mafnahmenwahl nur gering eingeschrinkt:

,Das Aktiengesetz bietet alles, was der Aufsichtsrat zur Erfiillung sei-
ner Aufgaben benétigt.“%®

An das Aufsichtsratsplanungssystem sind verschiedene Anforderungen zu stel-
len. Als Metaziel sollte es den Aufsichtsrat in die Lage versetzen, seine Aufga-
ben unabhiingig vom Vorstand zu erfiillen.*’ Um dieses Ziel zu erreichen, sind
verschiedene Voraussetzungen zu schaffen:

1. die Aufsichtsratsarbeit hat kontinuierlich stattzufinden,

2. der Aufsichtsrat muBl regelmaBig, zeitnah und in gleichbleibender Form
iiber alle notwendigen Informationen verfiigen kénnen,

3. er muB auBerdem Zugriff auf Ressourcen der Gesellschaft erhalten.

Fiir LUTTER kann nur so die notwendige Professionalitit des Aufsichtsrats reali-
siert werden, die erforderlich ist, damit er den ,,Vorstands-Professionals* ge-
wachsen ist.*®

Diese Veridnderungen diirfen jedoch nicht nur die Titigkeit des Aufsichtsrats
betreffen, seine Mitgliedern miissen dariiber hinaus eine entsprechende Vergii-
tung erhalten. Daher ist das Aufsichtsratsplanungssystem durch ein entspre-

44 Zustimmend Link, Unternehmungsplanung, 1999, S. 817, sowie Martin, Aufsichtsrat, 1990, S.

22, der auf der Grundlage einer handelsrechtlichen Begriindung (gemeint ist das Gesellschafts-
recht) den Aufsichtsrat als Triger des strategischen Controlling sieht; kritisch zu seinen Ausfiih-
rungen Romer, Aufsichtsrat, 1990, S. 126, der Martin zwar im Ergebnis zustimmt, seine Begriin-
dung jedoch auf der Aufsichtsratspraxis aufbauen will.

% Vgl. Frese, Fithrung, 1993, Sp. 1292.

4% Servatius, Vorstandskontrolle, 1995, S. 223; zustimmend Schmidt u.a., Corporate Governance,

1997, S. 110.

Mit einer entsprechenden Forderung im Hinblick auf die Aufsichtsratstitigkeit Dufey/Hommel,
Shareholder-Value-Ansatz, 1997, S. 197f.

Vgl. Lutter, Professionalisierung, 1995, S. 1133; zustimmend auch Dufey/Hommel, Shareholder-
Value-Ansatz, 1997, S. 197f., sowie bereits Bleicher/Leberl/Paul, Unternehmungsverfassung,
1989, S. 264.

497
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chendes Anreizsystem zu ergidnzen. Dies erfolgt unter Beriicksichtigung weite-
rer Anreizbestandteile in Kapitel IV.
»otrukturell bedingte Informationsdefizite, mangelnde Sachkompetenz

und suboptimale Anreizstrukturen haben dieses Organ nicht selten in
vollige Abhingigkeit des Vorstands geraten lassen.“*

Dies gilt es, mit dem Aufsichtsratsplanungssystem in Verbindung mit einem
zweckentsprechenden Anreizsystem zu verhindern. Hierdurch soll eine dialogi-
sche Unternehmungsfiihrung bewirkt werden, in der sowohl der Vorstand als
auch der Aufsichtsrat in ihren jeweiligen Rollen gemeinsam auf die Erreichung
der Unternehmungsziele hinarbeiten.’®

% Hommel/Riemer-Hommel, Unternehmensiiberwachungssysteme, 1999, S. 169.
% Zur Idee einer dialogischen Fiihrung Servatius, Vorstandskontrolle, 1995, S. 224.
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II1. Entwurf eines Aufsichtsratsplanungssystems

A.  Uberblick zu den Elementen des Planungssystems

Wie die bisherigen Ausfiihrungen gezeigt haben, steht im Mittelpunkt jeder un-
ternehmerischen Tétigkeit das Fillen zielentsprechender Entscheidungen. Pla-
nung wurde im zweiten Kapitel aus funktionaler Perspektive als Entscheidungs-
vorbereitungsprozef definiert, an den insbesondere bei bedeutsamen und kom-
plexen unternehmerischen Entscheidungen, wie sie im Entscheidungsfeld des
Aufsichtsrats vorliegen, hohe Anforderungen zu stellen sind.””' Es reicht nicht
aus, Entscheidungen intuitiv auf der Grundlage unternehmerischer Erfahrung zu
fillen, sie sollten unter Einsatz geeigneter Instrumente detailliert vorbereitet
werden.

Ausgehend von seinen unternehmerischen Entscheidungsaufgaben konnte fiir
den Aufsichtsrat Planung als neues Funktionsfeld im ProzeB der Unterneh-
mungsfiihrung identifiziert werden, das ihm die ordnungsgemifle Wahrmehmung
seiner iibrigen Aufgaben erst ermoglicht und zum Abbau der Principal Agent-
Problematik zwischen ihm und dem Vorstand beitrigt. Es ist daher im vorlie-
genden dritten Kapitel danach zu fragen, wie eine Planung durch den Aufsichts-
rat aussehen sollte. Dies betrifft nicht nur die Planungsfunktion, da es fiir eine
umfassende Beschreibung erforderlich ist, alle Elemente des Planungssystems
zu betrachten: Hierzu zdhlen das Planungsobjekt, die Planungsorganisation, das
Planungssubjekt, die Planungsinstrumente sowie der PlanungsprozeB.*®

Am Anfang der Analyse stehen Planungsobjekte oder Gegenstinde bzw. Inhal-
te der Planung.so3 Sie beschreiben die Aufgabenfelder, mit denen sich der Auf-
sichtsrat im Rahmen seiner Titigkeit zu befassen hat. Ihre Analyse bildet den
Ausgangspunkt der anschlieBenden organisatorischen Gestaltung.>® Uber die
Planungsorganisation ist eine zweckentsprechende Aufgabenerfiillung zu ge-

0 ygl. zur Bedeutung einer systematischen Entscheidungsvorbereitung Schoemaker/Russo, Ent-

scheidung, 1994, S. 105.

%2 ygl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 3f.; Mag, Kontrolle, 1999, S. 4f.; fiir abweichende
Elementaufzihlungen beispielsweise Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S. 153, oder Hammer,
Unternehmensplanung, 1998, S. 37ff.

5% ygl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 38ff., sowie Hammer, Unternehmensplanung, 1998,

S. 22f., der von Objektbereichen der Unternehmungsplanung spricht, und Szyperski/Winand, Un-
ternehmungsplanung, 1980, S. 43f.

Von einem Primat der Aufgabe fiir die Organisation geht beispielsweise auch Kosiol, Organisati-
on, 1962, S. 41, aus.
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wihrleisten.”” In Abhingigkeit von der gewihlten organisatorischen Ausgestal-
tung bestehen unterschiedliche Anforderungen an die Planungssubjekte, d.h.
alle Personen, die aktiv oder passiv mit der Planung in Beriihrung kommen,*®
da mit der Organisation deren arbeitsteilige Aufgabenerfiillung strukturiert und
koordiniert wird. Die Planungssubjekte sollen daher im AnschluB an die Pla-
nungsorganisation dargestellt werden. Zur Erfiillung ihrer Planungsaufgaben
setzen die Planungssubjekte Planungsinstrumente als mentale und reale Hilfs-
mittel ein.”®” In der abschlieBenden Analyse des Planungsprozesses erfolgt eine
Integration der iibrigen Systemelemente. Der Planungsproze8 ist identisch mit
dem funktionalen Planungsbegriff.’® Er beinhaltet eine Folge verschiedener
mentaler Arbeitsschritte, die idealtypisch linear dargestellt werden, in der Praxis
aber mit Riickkoppelungen oder unter Auslassung einzelner Teilschritte durch-
laufen werden:’”

1. Zielanalyse zur Planung von MaBstiben bzw. Sollvorstellungen fiir zu-
kiinftiges Handeln.

2. Problemanalyse mit der Problemerkenntnis und Problemformulierung als
Grundlage der Entwicklung von Losungsvorschldagen.

3. Alternativenanalyse zur Generierung von Handlungsmoglichkeiten.

4. Prognose zur Gewinnung von Vorwissen iiber Daten oder Umweltzu-
stinde (Lage- und Entwicklungsprognose), iiber die Auswirkungen der
Realisation moglicher Handlungsalternativen (Wirkungsprognose) sowie
iiber die Unsicherheitsstruktur (Wahrscheinlichkeitsprognose).

5. Bewertung der Handlungsalternativen im Hinblick auf ihren Zielerrei-
chungsgrad bzw. ihren Zielbeitrag.

Die konkrete Ausgestaltung dieser Arbeitsschritte variiert in Abhéngigkeit von
dem betrachteten Planungsobjekt, so dafl aufgrund der Vielzahl moglicher Pla-

05 ygl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 120ff.; Hammer, Unternechmensplanung, 1998, S.

91ff.
5% vgl. Mag, Kontrolle, 1999, S. 32.

%7 Vgl. Mag, Kontrolle, 1999, S. 38f.; Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 19ff.; zum Teil wird
auch der Begriff Methoden verwendet, vgl. Hammer, Unternehmensplanung, 1998, S. 71ff.

%% Vgl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 46.

Vgl. m.w.N. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 8; zum Planungsproze8 ausfiihrlich Mag,
Unternehmungsplanung, 1995, S. 46ff., sowie Wild, Unternehmungsplanung, 1982, S. 46ff.; mit
einer abweichenden Einteilung Hahn, Planung, 1994, S. 42; zur Kritik am Phasenschema Mag,
Unternehmungsplanung, 1995, S. 98ff.; dhnlich auch Schneider, Betriebswirtschaftslehre, 1997,
S. 84.
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nungsobjekte des Aufsichtsrats nur ein Teilbereich der diskutierten Objekte ex-
emplarisch betrachtet wird. Wegen ihrer Bedeutung handelt es sich dabei um die
personellen Angelegenheiten des Vorstands sowie die hiermit eng verbundenen
organisatorischen Regelungen.’'

Im vorliegenden Problemzusammenhang dient diese Klassifizierung einer um-
fassenden und strukturierten Analyse aller notwendigen Voraussetzungen fiir ei-
ne systematische Entscheidungsvorbereitung im bzw. durch den Aufsichtsrat.
Sie soll erstens dazu beitragen, die in der Regel problembezogenen Gestaltungs-
empfehlungen zum Aufsichtsrat zu systematisieren und Einzelvorschlége in ei-
nen Gesamtzusammenhang einzubinden.’'' Aufgrund des zweiten wesentlichen
Unterschieds zu den bisherigen aufsichtsratsbezogenen Gestaltungsempfehlun-
gen, der hier vorgenommenen inhaltlichen Erweiterung und Betonung der Pla-
nungsaufgaben, wird es drittens notwendig sein, iiber die bisherigen Gestal-
tungsvorschlige hinaus zu gehen und weitere Vorschldge zu entwickeln. Hierbei
ist zu betonen, daB3 auch die bisher diskutierten Gestaltungsempfehlungen ganz
iiberwiegend (noch) nicht in der Aufsichtsratspraxis umgesetzt sind.>"?

Die verschiedenen Planungssystemelemente zeichnen sich durch vielfiltige In-
terdependenzen aus, wodurch eine unterschiedliche Vorgehensweise bei ihrer
Beschreibung moglich ist.>"® Als erste Alternative scheint eine integrierende Ge-
samtbetrachtung grundsitzlich gangbar zu sein. Hierdurch konnte jedoch das
Ziel, eine Klassifikation der in der Literatur diskutierten Gestaltungsvorschlige
vorzunehmen und diese systematisch weiterzuentwickeln, nicht erreicht werden.
Ein Systematisierungsgewinn wire so nicht realisierbar. Daher erfolgt nachfol-
gend eine sequentielle Beschreibung der verschiedenen Elemente, wobei nicht
unberiicksichtigt bleiben darf, daB aufgrund der vorhandenen Interdependenzen
eine vollstandige Isolation der einzelnen Elemente nicht moglich ist. Die Rei-
henfolge der Behandlung aller Elemente stellt hierbei keine Priorisierung dar.
Insbesondere deutet die abschlieBende Behandlung des Planungsprozesses nicht

519 S0 bezeichnet der Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S.

4347, 11.1., u.a. die personelle Besetzung des Vorstands als Kernprozef der Corporate Gover-
nance.

It ygl. beispielsweise Claussen, Aktienrechtsreform, 1996, S. 481-494; Claussen, Aktiengesetz,

1998, S. 177-186; Gotz, Uberwachung, 1995, S. 337-353.

Zu einer empirischen Untersuchung der Umsetzung neuer gesetzlicher Anforderungen Feddersen,
Aufsichtsrat, 2000, S. 392f.; Theisen, Berichterstattung, 1997, S. 114; Theisen, Reform, 1999, S.
243, bemiingelt jedoch zu Recht, daB iiber die tatsichliche Uberwachungstitigkeit des Aufsichts-
rats nur unzureichende Informationen verfiigbar sind.

512

S Vgl. zu einer von der hier gewihlten Reihenfolge abweichenden Beschreibung Mag, Unterneh-

mungsplanung, 1995, S. 38.
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auf seine eventuelle Nachrangigkeit hin; dies erfolgt vielmehr aus ZweckmiBig-
keitsiiberlegungen, da die Analyse des Planungsprozesses die Beschreibung der
iibrigen Systembestandteile am nachhaltigsten voraussetzt.

B. Planungsobjekte des Aufsichtsrats
1. Vorstandsbezogene Planungsobjekte

a)  Organisatorische Planungsobjekte im Rahmen der Geschiftsordnungs-
kompetenz

(1) Bedeutung der Geschiftsordnungskompetenz

Ziel einer Ermittlung von Planungsobjekten des Aufsichtsrats muB es sein, nicht
alle moglichen, sondern lediglich die wesentlichen Planungsgegenstinde zu er-
mitteln und zu systematisieren.’ 1 Daher setzt die Systematisierung der fiir den
Aufsichtsrat relevanten Planungsobjekte an seinen unterschiedlichen Teilaufga-
ben an, bei der die Bildung von Aufgabenbiindeln nach inhaltlichen Gesichts-
punkten erfolgt ist. Sie beriicksichtigt auBerdem Rechte und Pflichten des Auf-
sichtsrats zu einer ordnungsgemiBen Aufgabenwahrnehmung. Dies umfat vor
allem die sich aus der Uberwachungspflicht ergebenden Anforderungen.

Wie die Aufgabenanalyse des Aufsichtsrats gezeigt hat, zihlt zu seinen wich-
tigsten Tatigkeiten der Erla83 einer Geschéftsordnung fiir den Vorstand, die er
ohne Beteiligung des Vorstands wahrnehmen sollte.”® Immer dann, wenn der
Vorstand sich selbst eine Geschiftsordnung gibt, besteht die Gefahr, daB er iiber
eine entsprechende Geschiftsverteilung die Personalkompetenz des Aufsichts-
rats untergrabt.”'® Es ist daher nachdriicklich zu fordern, daB sowohl die Organi-
sations- als auch die Personalkompetenz fiir den Vorstand als zwei untrennbare
Aufgaben in den Hinden des Aufsichtsrats liegen.’"” Die groBe Bedeutung die-

514 Zu einer priorisierenden Auflistung von Aufsichtsratsaufgaben beispielsweise Berliner Initiativ-

kreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 65f., V1.2,

513 vgl. Scheffler, Rollenverstindnis, 2000, S. 435; im Ansatz auch Berliner Initiativkreis German
Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 65, IV.2.2.; Hoffmann-Becking, Vorstand, 1998,
S. 501ff, spricht von der primiren Regelungskompetenz des Aufsichtsrats und vermutet mangels
empirischer Belege, daB sehr hiaufig Vorstand und Aufsichtsrat gemeinsam die Geschiftsordnung
erlassen; das hierin liegende Gestaltungspotential hebt auch Mutter, Aktiengesellschaft, 1994, S.
66, 153f., hervor.

Vgl. Hoffmann-Becking, Vorstand, 1998, S. 502; die enge Verbindung von personeller und orga-
nisatorischer Kompetenz betont auch Meyer-Lohmann, Aufsichtsrat, 1997, S. 47; die Deutsche
Bank verpflichtet dagegen in ihren Corporate Governance-Grundsitzen den Vorstand, sich selbst
eine Geschiftsordnung zu geben; vgl. Deutsche Bank, Corporate Governance-Grundsitze, 2001,
S.5.

DaB dies in der Praxis nicht so gesehen wird, zeigt das Beispiel der Deutschen Telekom AG, bei
der der Vorstandsvorsitzende Sommer den Telekom-Vorstand neu strukturiert; vgl. hierzu Riedel,
Telekom-Vorstand, 2001, S. 15.

516

517
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ser Entscheidungen des Aufsichtsrats fiir die Unternehmung betont auch WEL-
LENKAMP,”'® s0 daB von einer umfassenden Planungsnotwendigkeit auszugehen

ist.

Die Geschiftsordnung enthilt verbindliche Regelungen, die sich primér auf die
arbeitsteilige Aufgabenerfiillung innerhalb des Vorstandsorgans sowie die Zu-
sammenarbeit mit dem Aufsichtsrat beziehen. Insbesondere bietet seine Ge-
schiftsordnungskompetenz dem Aufsichtsrat die Moglichkeit, fiir den Vorstand
die Aufbau- und Ablauforganisation iiber die gesetzlichen Mindestanforde-
rungen hinaus verbindlich zu regeln, um hierdurch die Arbeit der ,,Steuerungs-
zentrale“ einer Unternehmung zu gestalten.’" Solche organisatorischen Rege-
lungen als Teilmenge prasituativer Regelungen erfordern vorausschauendes
Denken, d.h. sie sind das Ergebnis von Planung.’”® Zur inhaltlichen Ausgestal-
tung der Geschiftsordnung ist daher eine revolvierende Organisationsplanung
durch den Aufsichtsrat erforderlich, die gegebenenfalls an veridnderte Bedingun-
gen angepaBt werden sollte.””' Hiermit nimmt der Aufsichtsrat die zukiinftige
Aufgabenerledigung des Vorstands vorweg und strukturiert sie, wobei unter-
schiedliche Teilplanungsobjekte zu beriicksichtigen sind. Die Frage nach dem
Umfang der in der Geschiftsordnung erfa8ten Teilplanungsobjekte kann unter-
schiedlich beantwortet werden. So fordert beispielsweise der BERLINER INITIA-
TIVKREIS GERMAN CODE OF CORPORATE GOVERNANCE eine auf die Grundziige
beschriinkte Festlegung der Geschiftsordnung.’* Diese Forderung ist jedoch
unzureichend, da zum einen nicht eindeutig bestimmt ist, worum es sich bei die-
sen Grundziigen handeln sollte. Zum anderen werden hierdurch wiederum un-
erwiinschte Ausweichhandlungen des Aufsichtsrats ermoglicht, der unnétiger-
weise aus seiner Organisationspflicht entlassen wiirde, so daB8 der Aufsichtsrat
innerhalb des vom Satzungsgeber gesteckten Rahmens sémtliche erforderlichen
organisatorischen Tatbesténde fiir das Vorstandsorgan regeln sollte.

518 ygl. Wellenkamp, Aufsichtsrat, 2000, S. 184f.
519 ygl. Mutter, Aktiengesellschaft, 1994, S. 153.
520 ygl. Kriiger, Organisation, 1994, S. 18f.

521 ygl. Servatius, Vorstandskontrolle, 1995, S. 225.

2 ygl. Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 65, IV.2.2.;
Peemdoller, Aufsichtsrat, 1995, S. 184, spricht hierbei allgemeiner von Organisationsgrundsitzen.
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(2) Vorstandsorganisation

Der sachgerechten Organisation des Vorstands kommt vor dem Hintergrund sich
stark wandelnder wirtschaftlicher Rahmenbedingungen eine herausragende Be-
deutung zu.’® Vor allem die Globalisierung der Wirtschaft stellt hohe Anforde-
rungen an eine zweckentsprechende organisatorische Gestaltung, die in der Un-
ternehmungspraxis zu sehr unterschiedlichen Ausprigungen gefiihrt hat.’** Ne-
ben der Notwendigkeit einer unternehmungsindividuellen Ausgestaltung sollte
der Aufsichtsrat bei der organisatorischen Gestaltung des Vorstands beriicksich-
tigen, daB er aufgrund der gravierenden Auswirkungen der aufbauorganisatori-
schen Strukturierung des Vorstands auf die Gesamtstruktur der Unternehmung
iiber einen umfangreichen GestaltungseinfluB verfiigt.’?

Wie bei jeder organisatorischen Gestaltung hat sich auch die des Vorstands an
seinen Aufgaben zu orientieren.’”® Die analytisch separierbaren Aufgabenbiindel
werden zu verschiedenen Stellen zusammengefiigt, die die Grundlage fiir die
einzelnen Stellenbeschreibungen bilden.””’ Die Stellenbildung als abstrakte
Aufgabenbeschreibung unterscheidet sich von der Stellenbesetzung als Zuwei-
sung konkreter Personen auf einzelne Ressorts.’?® Dabei hat der Aufsichtsrat zu
beriicksichtigen, da3 Stellenbildung und Stellenbesetzung in den oberen Ridngen
der unternehmerischen Hierarchie nicht unabhingig voneinander erfolgen kon-
nen.”” Die Aufgabenbiindel werden insbesondere fiir den Vorstand zumindest
ansatzweise auf die vorhandenen bzw. potentiellen Aufgabentriager zugeschnit-
ten, so daB eine Stellenbildung ad personam stattfindet und hierdurch das Prin-
zip der Personenunabhingigkeit der Stellenbildung aufgehoben wird. ™ Trotz
dieser grundsitzlichen Verbindung werden hier zunichst die Organisationspla-

B Vgl. Endres, Organisation, 1999, S. 442f.; mit der Beschreibung eines Disputs iiber die ,,richtige*

Vorstandsorganisation bei ThyssenKrupp s. Bialdiga, Kompromiss, 2000, o0.S.

5% Vgl. zu entsprechenden Beispielen Endres, Organisation, 1999, S. 445-448.

5% Vgl. Bleicher, Organisationspolitik, 1980, S. 104ff.
526 Vgl. Frese, Organisation, 2000, S. 556.

21 Mit dem Beispiel einer Stellenbeschreibung fiir die Stelle eines Finanzvorstands s. Chini, Auf-

sichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 95-99; zum Analyse-Synthese-Konzept beispielsweise
Schulte-Zurhausen, Organisation, 1999, S. 39-47, sowie grundlegend Kosiol, Organisation, 1976,
S. 32f., 42ff.

Vgl. Hoffmann-Becking, Vorstand, 1998, S. 499f., der sogar die Stellenbesetzung in der Ge-
schiftsordnung regeln mochte.

52 Vgl. Kriiger, Organisation, 1994, S. 47.
530

528

Vgl. hierzu Schreyogg, Organisation, 1999, S. 124; zu weiteren Stellenbildungsprinzipien Schul-
te-Zurhausen, Organisation, 1999, S. 144ff.
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nung und die personelle Planung getrennt vorgestellt. Ihre Integration erfolgt bei
der spéteren Betrachtung des Planungsprozesses.

Die mit der Vorstandsressortierung erfolgende horizontale Arbeitsteilung kann
zu einer Aufgabenspezialisierung nach Funktionen, Objekten oder nach beiden
Prinzipien gleichzeitig filhren.”*! Hiermit wird die Unternehmungsorganisation
vorbestimmt,532 wobei jedoch nicht unberiicksichtigt bleiben darf, daB eine Ver-
dnderung der Gesamtstruktur der Unternehmung nicht friktionsfrei moglich
scheint, so daB Riickkopplungen einer bestehenden Unternehmungsstruktur auf
die Vorstandsorganisation bestehen.*® Der Aufsichtsrat kann diese strategische
Organisationsplanung daher nur in enger Abstimmung mit der Festlegung der
Unternehmungsaufgabe sowie der Strategischen Planung durchfiihren.

Neben der horizontalen Strukturierung der arbeitsteiligen Aufgabenerfiillung des
Vorstands muBl gerade der Aufsichtsrat von Publikumsaktiengesellschaften eine
vertikale Strukturierung des Vorstands vornehmen, da hierdurch Spezialisie-
rungseffekte genutzt werden konnen. Dies beinhaltet die Gestaltung der Ent-
scheidungsbefugnisse innerhalb des Gremiums und hiermit verbunden der Wei-
sungsbeziehung zur unmittelbar nachgelagerten zweiten Hierarchieebene. >

In einem unressortierten Vorstand werden alle Entscheidungen gemeinsam
gefillt, so da Anweisungen an nachgelagerte Hierarchieebenen dem gesamten
Gremium vorbehalten sind (Gesamtgeschiftsfilhrung).”*® KRUGER spricht hier
vom Teamprinzip. Eine Entscheidungsvorbereitung durch einzelne Vorstands-
mitglieder in der Rolle dhnlich der eines Stabes ist nicht ausgeschlossen.>*® Sie
fungieren als Ansprechpartner der nachgelagerten Bereiche, nicht jedoch als
Vorgesetzte. Diese Rolle hat das gesamte Gremium, weshalb im Verhiltnis zu
den nachgelagerten Bereichen eine Gremienanbindung besteht.

Kommt es dagegen zu einer Ressortierung des Vorstands, werden Aufgaben,
die nicht unter die organschaftlichen Mindestkompetenzen des Vorstands fallen,
zumeist durch das fiir ein Ressort zustindige Vorstandsmitglied (Einzelge-

531 ygl. Kriiger, Organisation, 1994, S. 258.

32 ygl. Siebel, Selbstorganisation, 1999, S. 112.

3 vgl. zur Verbindung der Fithrungsorganisation mit der Organisationsstruktur der Unternehmung

Hahn, Fiihrungskrifteplanung, 1999, S. 621-624.

% vgl. Chmielewicz, Unternehmungsleitung, 1992, Sp. 2477ff.; Kriiger, Organisation, 1994, S.
253f., 260.

% ygl. Ludwig, Aufsichtsrite, 1997, S. 66.
536 ygl. Kriiger, Organisation, 1994, S. 253; Frese, Unternehmungsfiihrung, 1987, S. 337f., bezeich-
net dies als Sprechermodell.
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schiftsfiilhrung) oder einen mit besonders qualifizierten Vorstandsmitgliedern
besetzten AusschuB (unechte Gesamtgeschiftsfiihrung) entschieden.”*” Hier fin-
det das Hierarchieprinzip Anwendung, bei dem die Ressortleiter im Vorstand
Vorgesetztenfunktion gegeniiber den nachgelagerten Bereichen iibernehmen
(Individualanbindung).”®® Sie sind in Personalunion Teilbereichsleiter und
Vorstandsmitglied.*** In diesem Zusammenhang hat der Aufsichtsrat auBerdem
dariiber zu entscheiden, ob die Anbindung als Einlinien- oder als Mehrlinien-
system erfolgt. Im nachfolgenden Beispiel der Abb. 11 liegt ein Einliniensystem
vor.

T T T T T T T T T T T T ] s T T T T T T T T T T T T T T T T T 1
| Teamprinzip Lo Hierarchieprinzip |
1 I 1
: Lo |
| | =
i Sp ﬁae{nillps t4nz :
! P !
] [ I 1
! P i
s B T PU PU !
E i
: ’:
1
‘ Teilbg- ;’
’ ’ reichs- | |
leitlllig____i___mukigi_ _____ __i_____:
Legende ’
E____-_W_i_ﬁi Leitungsorgan
PU Personalunion

Abb. 11: Vertikale Arbeitsteilung im Leitungsorgan

Quelle: In Anlehnung an Kriiger, Organisation, 1994, S. 254.

Die Bewertung der ZweckmaBigkeit einer Ressortierung des Vorstands kann nur
vor dem Hintergrund der spezifischen Unternehmungssituation erfolgen.’*
Hierbei hat der Aufsichtsrat zu beriicksichtigen, da3 dem Vorteil der eine unter-
nehmerische Perspektive fordernden Gesamtverantwortung einer unressortierten

537 Vgl. Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 92; Hoffmann-Becking, Vorstand, 1998, S. 508f.

5% ygl. Kriiger, Organisation, 1994, S. 254; Frese, Unternehmungsfiihrung, 1987, S. 337f,, bezeich-
net dies als Modell der Personalunion.

539 Vgl. Bleicher/Leberl/Paul, Unternehmungsverfassung, 1989, S. 99; Kriiger, Organisation, 1994,
S. 259.

% ygl. zum Versuch der Ermittlung einer relativen Vorteilhaftigkeit Frese, Organisation, 2000, S.
565ff.; der Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 57f.,
II1.3.5., spricht sich grundsétzlich fiir eine Ressortierung aus.
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Gesamtgeschiftsfilhrung verschiedene Nachteile gegeniiberstehen.’* Zu diesen
zidhlen unklare personale Zustidndigkeiten gegeniiber den Teilbereichsleitungen
und fehlende Verantwortungsiibernahme fiir Teilprobleme durch einzelne Vor-
standsmitglieder. Fiir eine Ressortierung sprechen dagegen die groBere Transpa-
renz, die eindeutige Strukturierung und hieraus folgend klare Verantwortung der
einzelnen Vorstandsmitglieder sowie die Moglichkeit einer professionalisierten
Ressortfilhrung aufgrund der Aufgabenspezialisierung. Dem steht jedoch das
Problem widerstreitender Ressortinteressen gegeniiber.

Zur Strukturierung des Vorstands gehort auch die Emennung eines Vorstands-
vorsitzenden. Der BERLINER INITIATIVKREIS GERMAN CODE OF CORPORATE
GOVERNANCE weist zu Recht darauf hin, da8 es sich hierbei um ein gleichbe-
rechtigtes Vorstandsmitglied ohne Weisungsbefugnis handelt. Daher hat der
Aufsichtsrat bei der Ausgestaltung der Vorstandsgeschiftsordnung darauf hin-
zuwirken, daB3 die heute moderne Umbenennung des Vorsitzenden bzw. Spre-
chers in den Chief Executive Officer (CEO) des amerikanischen Direktori-
alprinzips nicht im Ergebnis zu einer entsprechenden Aufgabeniibernahme
fiihrt.542

AbschlieBend hat der Aufsichtsrat im Rahmen seiner aufbauorganisatorischen
Gestaltung des Vorstands die Anzahl der Vorstandsmitglieder festzulegen.>*
Diese ist abhiingig von der Komplexitit der Gesamtaufgabe.’** Bei seiner Pla-
nung sollte der Aufsichtsrat die Gesamtgroe der Unternehmung, die unterneh-
mungsinterne- und —externe Dynamik, aber auch die Kosten des Vorstands be-
riicksichtigen. FRESE geht unabhingig von den aktienrechtlichen Vorschriften
aufgrund der in groBen Unternehmungen herrschenden Aufgabenkomplexitit
immer von einer multipersonalen Aufgabenerfiillung aus.>**

Neben der Aufbauorganisation sollte der Aufsichtsrat im Rahmen der ablaufor-
ganisatorischen Regelung insbesondere die Entscheidungs- und BeschlufSver-

31 vgl. Kriiger, Organisation, 1994, S. 258f.

542 Vgl. Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 57, I11.3.3,;
Bernhardt, Anforderungen, 2000, S. 59; ein Sprecher ist in der hier vorgeschlagenen Aufgaben-
verteilung nicht moglich, da der Aufsichtsrat die Strukturierung vornimmt, der einen Vorsitzen-
den des Vorstands ernennt.

3 Vgl. Kriiger, Organisation, 1994, S. 258; Ludwig, Aufsichtsrite, 1997, S. 60.

5% Der Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 57, IIL.3.1,,
schldgt im Normalfall drei bis neun Mitglieder vor.

%5 Vagl. Frese, Organisation, 2000, S. 556.
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fahren des Vorstands festlegen.*® Dabei muB die Art der BeschluBifassung des
Vorstandsorgans seine Entscheidungsfihigkeit gewihrleisten.*” Hierzu kénnen
abweichend vom Einstimmigkeitsprinzip problemadiquate Mehrheitsregeln
vorgegeben werden (Abstimmungskollegialitit).**® Daneben sind insbesondere
in international organisierten Vorstinden organisatorische Hilfsmittel wie bei-
spielsweise die BeschluBfassung in Videokonferenzen vorzusehen.**

(3) Zusammenarbeit von Vorstand und Aufsichtsrat

Im Rahmen seiner Geschiftsordnungskompetenz fiir den Vorstand kann der
Aufsichtsrat nicht nur dessen organinterne Organisation regeln, dariiber hinaus
sollte die Geschiftsordnung auch Regelungen zur Zusammenarbeit von Vor-
stand und Aufsichtsrat enthalten. Dies beinhaltet vor allem die Ausgestaltung
der Berichtspflichten. Sie beziehen sich primér auf die Regelberichterstattung
des Vorstands, die iiber die Berichtserfordernisse des § 90 Abs. 2 AktG hinaus
eine kontinuierliche und an die jeweilige Unternehmungssituation angepafte ste-
tige Informationsversorgung des Aufsichtsrats sicherstellen sollte. FEDDERSEN
hilt eine eigene Informationsordnung fiir zu biirokratisch, so da8 er diese Rege-
lungen zum Bestandteil der Geschiiftsordnung des Vorstands machen machte.>*
Da der ErlaB einer eigenstidndigen Informationsordnung bzw. alternativ die Auf-
nahme entsprechender Regelungen in die Geschiftsordnung fiir die Planungsté-
tigkeit des Aufsichtsrats keinen materiellen Unterschied ausmachen, kann die
Wahl der Ausgestaltung dem jeweiligen Gremium iiberlassen bleiben. Sowohl
die Geschiftsordnung als auch eine eventuelle Informationsordnung diirfen sich
jedoch nicht auf die Auflistung der Regelberichte beschrinken, sie miissen dar-
iiber hinaus auch die aktiven Informationsbeschaffungsmoglichkeiten und —not-
wendigkeiten des Aufsichtsrats situationsaddquat beschreiben.

Neben den aus der Geschiftsordnungskompetenz abgeleiteten organisatorischen
Planungsobjekten des Aufsichtsrats kommen als weiterer Bereich die personel-
len Planungsobjekte hinzu. Sie beinhalten sowohl die Besetzung des Vorstands
als auch die Gestaltung seines Anreizsystems.

% Vgl. zu entsprechenden Vorschligen Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Gover-

nance, Code, 2000, S. 59, II1.4.; deren besondere Bedeutung betont auch Mutter, Aktiengesell-
schaft, 1994, S. 66.

%7 vagl. Kriiger, Organisation, 1994, S. 255.
%8 Vgl. zu verschiedenen Abstimmungsregeln Laux/Liermann, Organisation, 1997, S. 88ff.
% Vgl. Endres, Organisation, 1999, S. 447.
350 Vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 388.
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b)  Personelle Planungsobjekte
(1) Besetzung des Vorstands

In enger Verbindung zur Organisationsplanung mit der Festlegung der Fiih-
rungsorganisation der Aktiengesellschaft ist der Aufsichtsrat ebenfalls fiir die
Besetzung des Vorstands zustindig. Da er das Uberwachungsobjekt ,,Unterneh-
mung“ immer weniger selbst iiberblicken kann, ergéinzt die personelle Dimensi-
on der Uberwachung zunehmend die sachliche.” Dies bedeutet, daB der Auf-
sichtsrat iiber die Auswahl der Vorstandsmitglieder und die mit diesen Personen
verbundenen strategischen Grundrichtungen die Erreichung der Unterneh-
mungsziele férdern muB.>*

Es konnen zwei unterschiedliche Bestellungsanlisse unterschieden werden: Die
erstmalige Bestellung eines Vorstandsmitglieds und die Wiederbestellung im
Rahmen der Verldngerung der Amtszeit. OESTERLE spricht in diesem Zusam-
menhang von einem , strategischen Management von Fithrungswechseln®.>%
Dieses beinhaltet als zusitzliche dritte Komponente eine situationsinduzierte
Abberufung von Vorstandsmitgliedern, so daBl insgesamt von der Besetzung des

Vorstands gesprochen werden kann.

Mit Blick auf die Praxis stellt SCHEFFLER jedoch fest, daB der Aufsichtsrat sein
,Bestellobligo* hinsichtlich Berufung, Wiederberufung und Abberufung nur un-
zureichend erfiille.”>* Wihrend die Wiederbestellung eines Vorstandsmitglieds
als Selbstverstindnis angesehen werde, suche bei Neubesetzungen der amtieren-
de Vorstandsvorsitzende einen Kandidaten aus und bespricht dies mit dem Auf-
sichtsratsvorsitzenden, so dafl der Aufsichtsrat abschlieBend nur noch iiber diese
Vorauswahl beschlieBt. Hierdurch besteht die Gefahr, daB sich ein starker Vor-
stand bzw. ein starker Vorstandsvorsitzender weitere Vorstandsmitglieder qua
Kooptation selbst auswihlt.”> Durch die Vernachlissigung seiner Personalkom-
petenz wird der Aufsichtsrat weitgehend entmachtet und ist nur noch einge-
schrinkt in der Lage, seine Uberwachungspflichten ordnungsgemiB zu erfiillen.

551 ygl. Bleicher/Leberl/Paul, Unternehmungsverfassung, 1989, S. 61f.; zustimmend m.w.N. Goll-

nick, Beurteilung, 1997, S. 66.

Die Bedeutung einer zweckentsprechenden Besetzung des Vorstandsorgans verdeutlicht die Krise
der Philipp Holzmann AG, die durch falsche personale Auswahlentscheidungen des Aufsichtsrats
ausgelost worden sei; vgl. Gaertringen/Wildhagen, iiberfordert, 1999, S. 76f.

553 Vgl. Oesterle, Fiihrungswechsel, 1999, S. 297ff.

%% Vgl. Scheffler, Rollenverstindnis, 2000, S. 434; 0.V., Ara, 1998, S. 14, mit der Feststellung, da8
diese Aufgabe bei der Deutschen Bank AG endlich vom Aufsichtsrat angegangen werden solle.

%55 Vgl. Kriiger, Organisation, 1994, S. 257; Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 252;
von Werder, Grundsiitze, 1999, S. 2223.

552
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Dies gilt insbesondere in den Fillen, in denen die im Rahmen der Besetzung des
Vorstands durch die Aufsichtsratsmitglieder zu treffenden Entscheidungen zu
einem formalen Akt denaturieren.

Aufgrund der Bedeutung der Personalentscheidungen ist daher zu fordern, daf
der Aufsichtsrat nicht nur formell die Entscheidung fillt, sondern ebenso wie im
Rahmen der organisatorischen Gestaltung diese personellen Entscheidungen als
Ausdruck seiner Verpflichtung zur Urteilsbildung iiber die Eignung von Vor-
standsmitgliedern planerisch vorbereitet.”® Als Teilmenge der Fiihrungskriifte
wird der Vorstand damit zum Objekt einer Fiihrungskriifteplanung des Auf-
sichtsrats. Allgemein beinhaltet die Fiihrungskrifteplanung die Beschaffung,
den Einsatz, die Entwicklung und gegebenenfalls die Freisetzung von Fiihrungs-
kriften.*” Die Entwicklungsplanung kann weiter in die Bildungs- und die For-
derungsplanung unterteilt werden, die selbst wiederum aus der unternehmungs-
bezogenen Nachfolgeplanung sowie der mitarbeiterbezogenen Karriereplanung
besteht.**® Diesen MaBnahmenplanungen sind die Zielplanung und die Bedarfs-
planung vorgeschaltet.”

Da es hier um die Abgrenzung relevanter Planungsobjekte des Aufsichtsrats mit
Bezug auf die Besetzung des Vorstands geht, sind zwei Fragen zu beantworten:
Es ist erstens danach zu fragen, welche Teile der Fiihrungskrifteplanung durch
den Aufsichtsrat erfolgen miissen; zweitens muBl gekliart werden, welche Fiih-
rungsebenen als Nachwuchsreservoir von dieser Planung erfa8t werden.

Zur Beantwortung der ersten Frage kann zunichst auf einen Vorschlag des BER-
LINER INITIATIVKREISES GERMAN CODE OF CORPORATE GOVERNANCE verwiesen
werden, der dem Aufsichtsrat lediglich die Besetzungsentscheidung zuweist.’®
Fiir eine Nachfolgeplanung soll allein der Vorstand zustidndig sein, der in dem
zur Regel erklirten Fall einer Besetzung aus den eigenen Reihen dem Aufsichts-
rat geeignete Kandidaten vorzuschlagen habe. Doch selbst dann, wenn der Auf-
sichtsrat eine eigenstindige Beurteilung der potentiellen und gegenwirtigen

556 Den eher situativen und nicht planerisch vorbereiteten Charakter der Besetzungsentscheidung

stellten bereits Bleicher/Leberl, Aufsichtsrat, 1987, S. 61, auf der Grundlage einer empirischen
Untersuchung fest. Zur Begriindung der Notwendigkeit einer Planung im personalen Bereich
Mag, Personalplanung, 1998, S. 1f.

57 Vgl. Hahn, Planung, 1994, S. 341f.; Hahn, Fiihrungskrifteplanung, 1999, S. 617; weiter dagegen
Mag, Personalplanung, 1998, S. 80ff., wobei hier jedoch die Anreizsystemplanung separat disku-
tiert wird.

558 Vgl. Mag, Personalplanung, 1998, S. 146; mit Beschrinkung auf die Nachfolge- und die Karrie-

replanung auch Hahn, Planung, 1994, S. 341.
5% Vgl. Mag, Personalplanung, 1998, S. 57ff., 63ff.
% Vgl. Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 43, I1.1.4.
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Vorstandsmitglieder durchfiihren sollte, besteht weiterhin die oben beschriebene
Kooptationsgefahr, d.h. eine Auswahl der Mitglieder des Leitungsorgans durch
das Leitungsorgan selbst, da der Aufsichtsrat aufgrund der Vorselektion durch
den Vorstand und der hiermit verbundenen Reduktion der Handlungsalternati-
ven in seiner Entscheidungsautonomie zu sehr eingegrenzt wird.”®!

Dagegen faflt die GRUNDSATZKOMMISSION CORPORATE GOVERNANCE den Kreis
der Aufsichtsratszustidndigkeiten weiter, indem sie dem Aufsichtsrat zusitzlich
zu der Besetzungsentscheidung gemeinsam mit dem Vorstand die Nachfolge-
planung zuordnet.”®®> Noch weiter geht SCHEFFLER, der fiir diese Aufgabe allein
den Aufsichtsrat zustindig sieht.”®® Doch auch dies ist noch nicht hinreichend,
so daf hier vorgeschlagen wird, dem Aufsichtsrat zur Vorbereitung seiner Be-
setzungsentscheidung nicht nur die Nachfolgeplanung zu iibertragen, sondern
dariiber hinaus auch die Karriereplanung sowie die Bildungsplanung, d.h. die
gesamte Entwicklungsplanung.®® Dies kann damit begriindet werden, daB zwi-
schen Forderung und Bildung ein enger Zusammenhang besteht, da fiir die
Ubernahme héherrangiger Aufgabenbereiche eine entsprechende Qualifikation
vorhanden sein mufl bzw. nach einer Beforderung noch nicht vorhandene Quali-
fikationen erworben werden miissen.’®® Diese Entwicklungsplanung ist um die
Beschaffungsplanung sowie die Freisetzungsplanung zu ergénzen, wobei diesen
Teilplanungen insgesamt eine Ziel- und Bedarfsplanung vorangehen sollte.

Zur Beantwortung der zweiten Frage schldgt SCHEFFLER vor, da3 der Aufsichts-
rat bei seiner Nachfolgeplanung alle Fiihrungskrifte der zweiten Ebene beriick-
sichtigen soll.’*® Dem ist mit Bezug auf die vorgeschlagene Entwicklungspla-
nung zuzustimmen, da eine dariiber hinausgehende Erweiterung in den hier be-
trachteten Publikumsaktiengesellschaften fiir den Aufsichtsrat nicht mehr prak-
tikabel scheint. In allen weiteren relevanten Fiihrungskrifteteilplanungen wird
als Objekt nur der Vorstand einbezogen.

561 vgl. Hahn, Entwicklungstendenzen, 1999, S. 20, unter Verweis auf Cassier, GroBunternehmer,

1962, S. 130f.

Vgl. Grundsatzkommission Corporate Governance, Corporate Governance-Grundsitze, 2000, S.
240; ebenso Romer, Aufsichtsrat, 1990, S. 130; so auch die Corporate Governance-Grundsitze
der Deutschen Bank; vgl. Deutsche Bank AG, Corporate Governance-Grundsitze, 2001, S. 6.

56 ygl. Scheffler, Rollenverstindnis, 2000, S. 434

564 Ahnlich auch Servatius, Vorstandskontrolle, 1995, S. 225.
565

562

Zum Zusammenhang von Férderungsplanung und Bildungsplanung als Bestandteile der Entwick-
lungsplanung allgemein Mag, Personalplanung, 1998, S. 155f.

566 Vgl. Scheffler, Rollenverstindnis, 2000, S. 435.
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(2) Gestaltung des Anreizsystems

Unter Anreizen werden situative Gegebenheiten verstanden, die als Stimuli das
Verhalten von Individuen in bestimmter Weise beeinflussen.’®” Die Gesamtheit
aller bewuB}t in Form von materiellen und immateriellen Stimuli gestalteten Ar-
beitsbedingungen kann als Anreizsystem bezeichnet werden.”® Neben den un-
ternehmungsexternen Anreizen, wie beispielsweise geographische oder sozio-
kulturelle Faktoren, zdhlen zu den unternehmungsinternen Anreizen sowohl ma-
terielle als auch immaterielle.’® Die materiellen Anreize konnen weiter in finan-
zielle und nicht-finanzielle unterschieden werden (vgl. mit einer exemplarischen
Auflistung Abb. 12).

Anreize

materielle Anreize

immaterielle Anreize

finanzielle nicht-finanzielle
e fixe Grundvergiitung |e Dienstwagen, -reisen |e Arbeitsinhalt
e kurzfristige variable und -wohnung e Aufgabenfeld und
Vergiitung e Spesenkonto Entwicklungsmog-
» langfristige e Konsumvorteile lichkeiten
wertorientierte o Hauspersonal e unternchmerische
Vergiitung o zinsvergiinstigte En'tfa] tungsmoglich-
Kredite i
e Nebentitigkeits- * Verantwortung
genehmigung » Image der

e Altersversorgung Untemnehmung

e Abfindungsrege-
lungen

e Beziehungen zu
Mitarbeitern

Abb. 12: Klassifikation von Anreizen
Quelle: In Anlehnung an Welge/Hiittemann/Al-Laham, Anreizsystemgestaltung, 1996,
S. 82.
Es ist danach zu fragen, liber welche Gestaltungsparameter der Aufsichtsrat
EinfluB auf das Anreizsystem des Vorstands nimmt bzw. nehmen sollte.

567 Vgl. Becker, Anreizsysteme, 1995, Sp. 36; Hahn, Planung, 1994, S. 343; Hungenberg, Anreiz-

systeme, 1999, S. 720ff.; mit einer entsprechenden Unterscheidung in monetire und nicht-
monetire Anreize Mag, Personalplanung, 1998, S. 122f.

568 Vgl. Wild, Organisation, 1973, S. 47.
% Vgl. Becker, Anreizsysteme, 1995, Sp. 40f.; Hahn, Planung, 1994, S. 343.
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Der Aufsichtsrat ist nach §§ 84 Abs. 1 S. 5, 112 AktG fiir den AbschluB der An-
stellungsvertrige der Vorstandsmitglieder verantwortlich.” Sie beinhalten u.a.
eine Festsetzung der Gesamtbeziige der einzelnen Vorstandsmitglieder, zu de-
nen § 87 Abs. 1 AktG sein Gehalt, Gewinnbeteiligungen, Aufwandsentschidi-
gungen, Versicherungsentgelte, Provisionen und Nebenleistungen jeder Art
zdhlt. Diese Auflistung ist nicht abschlieBend zu verstehen, so daB hierzu alle
finanziellen und nicht-finanziellen materiellen Anreize gezihlt werden kon-
nen.””! Zu den nicht-finanziellen Anreizen gehoren auch die Genehmigung der
Nebentitigkeiten von Vorstandsmitgliedern sowie die Kreditvergabe an Vor-
standsmitglieder (§§ 88, 89 AktG). Doch der Aufsichtsrat ist nicht nur in der
Lage, das materielle Anreizsystem des Vorstands zu gestalten, iiber die Ausges-
taltung der Fiihrungsorganisation kann der Aufsichtsrat zusitzlich positive im-
materielle Anreizwirkungen erzielen, indem er beispielsweise den einzelnen
Vorstandsmitgliedern unternehmerischen Handlungsspielraum und Entschei-
dungsmoglichkeiten einrdumt. Dies beinhaltet eine offene Diskussionskultur, die
es allen Beteiligten ermoglicht, ihren Leistungsbeitrag zu erbringen.’”

Besonderes Augenmerk sollte der Aufsichtsrat auf die Gestaltung der finanziel-
len Anreize der Vorstandsmitglieder richten, da durch die in Publikumsaktien-
gesellschaften erfolgte Trennung von Eigentum und Leitung eine besondere
Notwendigkeit besteht, das Handeln des Vorstands an den Interessen der Aktio-
nire auszurichten.’” In Abschnitt I1.C.2.a) wurde gezeigt, daB der Shareholder
Value-Ansatz mit dem Marktwert des Eigenkapitals eine sowohl an den Interes-
sen der Eigentiimer als auch der iibrigen Stakeholder ausgerichtete ZielgroBe lie-
fert. Das Anreizsystem des Vorstands sollte daher ebenfalls am Shareholder Va-
lue orientiert werden.”’* Dies ist iiber langfristige aktienwertbasierte Vergii-
tungssysteme moglich, die iiber die unternehmungsindividuelle Ausgestaltung
die Vergiitung des Vorstands an der Wertentwicklung der Unternehmung aus-

5% Vgl. Nagel, Gesellschaftsrecht, 2000, S. 121; der Berliner Initiativkreis German Code of Corpora-
te Governance, Code, 2000, S. 43, I1.1.2., rechnet dies mit zum KernprozeB der personellen Be-
setzung des Vorstands.

' ygl. Mertens, Kélner Kommentar, 1996, Anm. 8 zu § 87; Knoll, Entlohnung, 1997, S. 22.

512 Vgl. Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 53, I1.4.

7 Vgl. Becker, Anreizsysteme, 1997, S. 112; zur Funktion ergebnisabhiingiger Vorstandsbeziige als

Eigentumssurrogat aus Sicht der Principal Agent-Theorie Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997,
S. 196; kritisch zum Stand der theoretischen und empirischen Forschung Backes-Gellner/Geil,
Managervergiitung, 1997, S. 468-475.

Vgl. Grundsatzkommission Corporate Governance, Corporate Governance-Grundsitze, 2000, S.
239; Schitzle, Unternehmenswert, 1998, S. 50.
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richten.’” Hierdurch erfolgt nicht nur ein Abbau der Principal Agent-
Problematik, dariiber hinaus wird dies vom Kapitalmarkt als positives Signal
aufgefalit, dal die Unternehmungspolitik an der Steigerung des Shareholder Va-
lue ausgerichtet wird.>"®

Ausgelost durch Forderungen des Kapitalmarkts hat auch der Gesetzgeber die
Notwendigkeit einer wertorientierten Vergiitung von Vorstinden erkannt und
mit dem KonTraG die Einfiihrung von Stock Option-Programmen fiir Aktienge-
sellschaften vereinfacht (§ 192 Abs. 2 Nr. 3 AktG).”” An die Ausgestaltung der
Optionsprogramme sind jedoch differenzierte Anforderungen zu stellen, da an-
sonsten ihr grundsétzlicher Wert zur Ausrichtung des Vorstandshandelns an den
Aktionirsinteressen in Frage zu stellen ist.”’”® Als wichtigste Forderung zihlt
hierzu die konkrete Ausgestaltung des Optionsprogramms durch den Aufsichts-
rat bzw. einen hierzu erméchtigten Ausschuf8 und nicht durch den Vorstand.
Daneben sollte der Aufsichtsrat in Publikumsaktiengesellschaften den Teilneh-
merkreis am Optionsprogramm auf die obersten Fithrungskrifte beschrinken
sowie eine Sperrfrist und auBerdem Ausiibungshiirden vorsehen.’”

Die mit der Einfilhrung von Stock Options verbundene Variabilisierung und Er-
hohung der Vergiitung von Vorstandsmitgliedern bedeutet eine Abkehr von den
bisherigen Vergiitungsusancen.’®® Insbesondere die potentielle Hohe der Vor-
standsvergiitung, aber auch die schwierige Ausgestaltung der Optionsprogram-
me machen daher eine detaillierte Planung erforderlich.

¢)  Die Beriicksichtigung von Grundsitzen ordnungsmdpiger Unterneh-
mungsleitung durch den Aufsichtsrat

Die innerhalb der vorstandsbezogenen Planungsobjekte angesprochenen Pro-
blembereiche sind neben weiteren Gegenstand von in der Literatur entwickelten

% Zu wertorientierten Anreizsystemen beispielsweise Becker, Anreizsysteme, 1997, S. 112-119;

Evers, Wertorientierung, 1998, S. 53-67; Pellens/Crasselt/Rockholtz, Entlohnungssysteme, 1998,
S. 1-28.

Vgl. Langner/Bursee, Aktienoptionsprogramme, 2000, S. 531.

ST Vgl. Seibert, Stock Options, 1998, S. 29-52; kritisch Nassauer, Internationalisierung, 2000, S.
252.

576

58 ygl. Knoll, Entlohnung, 1997, S. 24; zur Ausgestaltung von Optionsprogrammen beispielsweise

Bernhardt/Witt, Stock Options, 1997, S. 85-101.

Dies wird durch eine Befragung institutioneller Kapitalmarktteilnehmer durch Langner/Bursee,
Aktienoptionsprogramme, 2000, S. 531ff., gestiitzt, wobei die Forderungen zum Teil durch den
Gesetzgeber bereits umgesetzt wurden.

579

%8 vgl. Knoll, Entlohnung, 1997, S. 24; mit empirischen Befunden aus Sicht der Kapitalmarktteil-

nehmer Langner/Bursee, Aktienoptionsprogramme, 2000, S. 530-534; mit einem Uberblick iiber
aktuelle Vergiitungstrends Abel/Becker, Vergiitung, 2000, S. 388-392.
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Grundsédtzen ordnungsméBiger Unternehmungsleitung (GoU), die zu den
Grundsitzen ordnungsmiBiger Unternehmungsfithrung zihlen.”®! Es ist daher zu
iiberlegen, inwieweit GoU im Rahmen der Aufsichtsratstitigkeit Beriicksichti-
gung finden sollten.”®

Bei den GoU handelt es sich um allgemein anerkannte Leitlinien fiir die Aktivi-
titen des Vorstands, mit denen eine systematische und umfassende Ausfiillung
des generalklauselhaft formulierten aktienrechtlichen Auftrags zur eigenverant-
wortlichen Leitung der Gesellschaft (§ 93 Abs. 1 S. 1 AktG) bezweckt wird.*®
Thnen werden zwei Funktionen zugeschrieben: Zum einen sollen sie den Lei-
tungsauftrag des Vorstands konkretisieren (Leitlinienfunktion), zum anderen
erfiillen sie eine Schutzfunktion des Vorstands, da sie ihn vor iiberzogenen An-
forderungen schiitzen.’® Die GoU kénnen in Allgemeine und Besondere Grund-
sétze unterschieden werden (vgl. Abb. 13).%%

Die fiir alle Vorstandsmafnahmen giiltigen Allgemeinen Grundsitze schreiben
die rechtliche Zuldssigkeit, die 6konomische ZweckmaéBigkeit sowie die soziale
und ethische Zutraglichkeit der VorstandsmaBnahmen vor. Sie werden durch die
Besonderen Grundsitze konkretisiert. Innerhalb der Systemgrundsitze bein-
halten die Aufgabengrundsitze eine Aufgabenbeschreibung des Vorstands. Sie
bilden die Grundlage seiner Stellenbeschreibung und nennen im wesentlichen
die Kernaufgaben der Unternehmungsfiihrung.”®® Diese sind in Abhingigkeit
von der organisatorischen Strukturierung des Vorstands fiir jede Vorstandsstelle
zu konkretisieren. Sie stehen in enger Beziehung zu den Organisationsgrundsit-
zen, die Prinzipien fiir die Strukturierung des Vorstands enthalten. Mit den Ko-
operationsgrundsédtzen wird die Zusammenarbeit des Vorstands mit dem
AbschluBpriifer und dem Aufsichtsrat geregelt. Zu den Personalgrundsitzen

581 Vgl. grundlegend zu Grundsitzen ordnungsmiBiger Unternehmungsleitung von Werder, Mana-

gement, 1995, S. 2177-2183; von Werder, Leitlinien, 1996, S. 27-73, sowie von Werder, Praxis,
1998, S. 1193-1198; die GoU zihlen neben den Grundsitzen ordnungsmiBiger Uberwachung und
denen zur AbschluBpriifung zu den Grundsitzen ordnungsmiBiger Unternehmungsfiihrung, vgl.
hierzu von Werder, Grundsitze, 1996; kritisch zu den Grundsétzen ordnungsméBiger Unterneh-
mungsleitung Scherer, Managementpraxis, 2000, S. 84-98.

8 Mit einer entsprechenden Forderung von Werder, Grundsiitze, 1999, S. 2221; ebenso Berliner

Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 65, IV.2.3.

83 Vgl. von Werder, Grundsitze, 1999, S. 2221; von Werder, Management, 1995, S. 2178.

58 vgl. von Werder, Leitlinien, 1996, S. 31f.; zum Spannungsfeld zwischen juristischen Sorgfalts-

pflichten und betriebswirtschaftlichem Sorgfaltspotential von Werder, Vorstandsentscheidungen,
1997, S. 901-922.

Vgl. zum nachfolgenden von Werder, Grundsitze, 1999, S. 2221f., sowie von Werder, Leitlinien,
1996, S. 34ff.

%6 Vgl. von Werder, Leitlinien, 1996, S. 43ff.
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zshlt VON WERDER Fragen der Qualifikation und Auswahl der Vorstandsmit-
glieder. Sie haben zum einen klarstellenden Charakter beziiglich der erforderli-
chen Qualifikationen der Vorstandsmitglieder (Qualifikationsgrundsatz), zum
anderen verdeutlichen sie die klare Zuweisung der Auswahl- und Bestellungs-
aufgabe fir Mitglieder des Vorstands an den Aufsichtsrat (Auswahlgrund-
satz).”®

Grundsitze ordnungsmdpiger Unternehmungsleitung

Allgemeine Grundsiitze

Grundsatz der Grundsatz der Grundsatz der
Zuléssigkeit ZweckmaBigkeit Zutrdglichkeit

Besondere Grundsiitze

Handlungs Systemgrundscilze
grundsditze Aufgaben- | Organisations- | Kooperations- Personal-
grundsétze grundsitze grundsitze grundsitze

Abb. 13: Systemstruktur der GoU

Quelle: In Anlehnung an von Werder, Grundsdtze, 1999, S. 2222.

In den Handlungsgrundsiitzen werden Vorgaben fiir die Modalititen der Auf-
gabenerfiillung durch den Vorstand gesetzt. Entscheidungen sollen nicht intuitiv,
sondern auf der Grundlage systematischer Planungen erfolgen.’® Hierzu fordert
VON WERDER, daf3 Vorstandsentscheidungen, die durch ein hohes Maf} an Unsi-
cherheit gekennzeichnet sind und dariiber hinaus durch den Aufsichtsrat auch
nur schwer beobachtet werden kénnen, argumentationsrational sein sollen. Dies
stellt sicher, da8 Entscheidungen nicht intuitiv geféllt werden, sondern unter sys-
tematischer Ausnutzung moglichst umfangreicher Informationen. Auflerdem
werden Vorstandsentscheidungen als Kontrollobjekt des Aufsichtsrats fiir ihn so
transparenter und nachvollziehbarer. Die verbindliche Vorgabe von Handlungs-
grundsitzen erlaubt es dem Aufsichtsrat, die Arbeitsweise und Problemldsungs-
ansitze des Vorstands so weit wie moglich vorzustrukturieren, ohne ihm die un-
ternehmerische Handlungsfreiheit zu nehmen. Gleichzeitig zwingt er den Vor-
stand, seine Entscheidungsfindung dem Aufsichtsrat zu begriinden. In Abhén-
gigkeit von dem anstehenden Entscheidungsproblem kann der Aufsichtsrat dem

587 Vgl. Bernhardt/Witt, Unternehmensleitung, 1999, S. 827.
58 vgl. von Werder, Leitlinien, 1996, S. 51ff.
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Vorstand verschiedene Rationalititsstufen vorschreiben (vgl. Abb. 14).>* Unra-
tionale Problemlésungen versuchen nicht einmal, eine Begriindung zu suchen.
Sie sind daher grundsitzlich abzulehnen. Schwach-rationale Problemlésungen
zeichnen sich dagegen dadurch aus, dafl zumindest die positiven Konsequenzen
einer MaBnahme angefiihrt werden. Eine wirkliche Begriindung erfolgt jedoch
erst durch méBig- bis hoch-rationale Problemlosungen, die versuchen, fiir die
globalen Konsequenzaussagen Begriindungen zu finden und die verfiigbaren In-
formationen zu nutzen. Voll-rationale Problemlésungen, deren Argumente das
verfiigbare Wissen vollstindig ausschopfen, sind dagegen in der Praxis nicht
denkbar.

Hauptstufen der Argumentationsrationalitiit

Rationalitiitsstufen Rationalgehalt Beispiel
,.Der Kauf des
Unbegriindete null (unrational) amerikanischen
Probleml&sung Automobilbauers ist
vorteilhaft.*
,Der Kauf des
amerikanischen
Globalbegriindete iedrig (schwach-rational) Automobilbauers ist
Problemlésung vorteilhaft, da hierdurch
Synergien realisiert
werden kénnen.
,,Wir konnen durch den
Detailbegriindete mittel (méBig-rational) bis Ea“f des amerikanischen
e . utomobilherstellers
Problemltsung hoch (hoch-rational) S ; lisi
ynergien realisieren,
weil...*
I?r‘-(l)i:glrill%rstzng maximal (voll-rational) unmoglich

Abb. 14: Hauptstufen der Argumentationsrationalitiit

Quelle: In Anlehnung an von Werder, Unternehmensleitung, 1996, S. 56.

Durch die Vorgabe von Argumentationsstufen zu Entscheidungen des Vorstands
konnte der Aufsichtsrat die Qualitdt der Vorstandsentscheidungen nachhaltig er-
hohen. Die Zuordnung erfordert jedoch eine umfassende planerische Vorberei-
tung, da eine Systematisierung und Priorisierung grundsitzlich denkbarer Ent-
scheidungen ex ante erfolgen miilte. Aus pragmatischen Griinden erscheint es
daher zweckmaiBig, bei allen Geschiftsfiilhrungsmafnahmen, die einem Zustim-

%8 Vgl. zur Argumentationsrationalitit umfassend von Werder, Argumentationsrationalitit, 1994.

% Vgl. zu einem weiteren Beispiel von Werder, Leitlinien, 1996, S. 55, FN 119-121.
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mungsvorbehalt des Aufsichtsrats unterliegen, eine detailbegriindete Problemlo-
sung einzufordern.

Wegen ihrer inhaltlichen Nihe zu den Regelungstatbestinden der Geschiftsord-
nung sollten GoU als expliziter Bestandteil in die Geschiftsordnung des Vor-
stands aufgenommen werden. Hierdurch entfalten sie unmittelbar rechtliche
Wirksamkeit fiir den Vorstand, so daB ihre Verletzung gleichzeitig haftungsbe-
griindend sein kann. Zudem wird durch den Riickgriff auf die allgemein aner-
kannten GoU die Planung der Regelungstatbestinde der Geschéftsordnung, d.h.
insbesondere die Teilplanungsobjekte der Vorstandsorganisation, systematisiert.
Bei Anwendung der GoU durch den Aufsichtsrat konnen sie eine Qualitétssiche-
rungsfunktion erfiillen, die die Leistungsfahigkeit sowohl des Vorstands als auch
des Aufsichtsrats erhoht.”’

Neben den vorstandsbezogenen Planungsobjekten, die der Aufsichtsrat mit
Blick auf die organisatorischen und personellen Angelegenheiten des Vorstands
zu beriicksichtigen hat, existieren weitere Aufgabenfelder, die grundsitzliche
Planungsobjekte des Aufsichtsrats beinhalten konnen. Diese sind nachfolgend
zu analysieren.

2.  Strategische Unternehmungsfiihrung
a)  Generelle Unternehmungsziele

Wie die Aufgabenanalyse des Aufsichtsrats gezeigt hat, nimmt nicht nur der
Vorstand, sondern auch der Aufsichtsrat im Proze8 der strategischen Fiihrung
der Unternehmung wichtige Fiihrungsaufgaben entweder alleine oder gemein-
sam mit dem Vorstand wabhr.

,,Gute Unternehmensfithrung im Sinne moderner Corporate Gover-

nance resultiert aus dem durchdachten Zusammenwirken beider Orga-
(592
ne‘””".

Dies bedingt eine arbeitsteilige Aufgabenerfiillung durch den Vorstand und den
Aufsichtsrat im strategischen FiihrungsprozeB.593 Es ist daher nachfolgend zu
ermitteln, welche Planungsobjekte des Aufsichtsrats hier existieren, wobei die
organisatorischen und personellen Angelegenheiten des Vorstands aufgrund ih-
rer ausfiihrlichen Behandlung im vorherigen Abschnitt ausgeklammert werden.

1 vgl. von Werder, Grundsiitze, 1999, S. 221, 224.

%2 Malik, Kritik, 1998, S. 27.

% ygl. Malik, Kritik, 1998, S. 27, sowie Servatius, Vorstandskontrolle, 1995, S. 224; s. hierzu
nochmals die Auflistung in Abschnitt IL.A.1.c).
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Zu den Planungsobjekten des Aufsichtsrats sind zunéchst die generellen Unter-
nehmungsziele zu zihlen.®* Ihr Inhalt ist durch die paradigmatische Ausrich-
tung auf das Shareholder Value-Konzept beeinflut. Aufgabe des Aufsichtsrats
ist es, den notwendigen Interessenausgleich zwischen den hauptséchlich zu ver-
folgenden Interessen der Aktiondre und den ebenfalls zu beriicksichtigenden
Stakeholderinteressen herbeizufiihren. Hierzu miissen als Rahmenbedingungen
fiir den Vorstand Leitlinien bzw. generelle Ziele geplant und formuliert werden.
ALBACH bezeichnet solche Leitlinien als Unternehmungsgrundsiitze, die als Be-
zugsrahmen und Basis der strategischen Fiihrung durch den Vorstand dienen
sollen.’” Sie beschreiben das Selbstverstindnis der Unternehmung und enthal-
ten iiber die Satzung hinausgehend die Ziele, denen die Titigkeit der Unterneh-
mung dient.

ALBACH verdeutlicht die Notwendigkeit einer Verabschiedung von generellen
Zielen der Unternehmung durch den Aufsichtsrat an einem Beispiel, in dem der
Vorstand durch die Unternehmungsgrundsitze auf einen angemessenen Interes-
senausgleich zwischen den Aktionédren, den Mitarbeitern, den Lieferanten, den
Kunden und den Nachbarn verpflichtet wird, da es nicht ersichtlich sei, warum
die Ziele der Aktionire zu Gunsten der Interessen weiterer Gruppen vernachlés-
sigt werden sollten.® Die sich hinter einer solchen Formulierung verbergende
Stakeholderorientierung wird aktuell durch zwei unterschiedliche Corporate
Governance-Grundsatzkataloge unterstiitzt, die den Vorstand bei seiner Leitung
auf das ,,Untemehmensinteresse‘‘597 bzw. auf ein ,,Austarieren unterschiedlicher
Interessengruppen‘**® verpflichten wollen. Hierdurch entstehen unerwiinschte
diskretiondre Handlungsspielrdume des Vorstands, der in diesem Fall eigene
Ziele zu Lasten der iibrigen Stakeholder durchsetzen kann. Sie konnen nur ver-
hindert werden, wenn nicht der Vorstand, sondern der Aufsichtsrat nicht nur fiir

3% Vgl. Bleicher, Organisation, 1991, S. 31; Bleicher, Management, 1999, S. 74ff.; Kuhn, Unter-
nehmensfithrung, 1990, S. 32; Lukarsch, Aufsichtsrat, 1998, S. 46; anderer Ansicht Hahn, Pla-
nungs- und Kontrollsysteme, 1999, S. 668; auch Romer, Aufsichtsrat, 1990, S. 129, sowie
Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 64.

% vgl. Albach, Aufsichtsrat, 1997, S. 37.

% Vgl. Albach, Aufsichtsrat, 1997, S. 36f., sowie zur Lsung der Principal Agent-Problematik mit
Hilfe des Shareholder Value-Konzepts Abschnitt I1.C.2.b); ein Beispiel der hier angesprochenen
Leitlinien findet sich bei der Deutschen Bank AG, Unternehmensprofil, 0.S., die fiir die Mitarbei-
ter, die Aktionire, die Kunden sowie die Gesellschaft Wert schaffen und einen Interessenaus-
gleich herbeifiihren will.

S Vgl. Grundsatzkommission Corporate Governance, Corporate Governance-Grundsitze, 2000, S.

239.

Vgl. Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 37, L.3.

% Kritisch zu diesen Tendenzen auch Groh, Aktienrecht, 2000, S. 2158.
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die Verabschiedung, sondern dariiber hinaus auch fiir die Formulierung der ge-
nerellen Unternehmungsziele verantwortlich ist, um so die Verfolgung der Inte-
ressen der Anteilseigner zu gewihrleisten.

b)  Strategische Kontrolle

Im Rahmen der vom Aufsichtsrat verabschiedeten Unternehmungsziele ist der
Vorstand fiir die strategische Fiihrung der Unternehmung verantwortlich. Paral-
lel zu dem Fiithrungsproze des Vorstands, der selbst eine strategische Kontrolle
umfaBt, liegt der FiihrungsprozeB des Aufsichtsrats.*® Er beinhaltet eine eigen-
stindige strategische Kontrolle. Zu den Kontrollobjekten des Aufsichtsrats
zdhlen alle strategischen Entscheidungen des Vorstands mit Auswirkungen auf
die Erfolgspotentiale der Unternehmung.”' Zum Aufbau und Erhalt der langfris-
tigen Erfolgspotentiale sind Strategien der Unternehmung festzulegen und ge-
eignete Dispositionen iiber die Kapitalbeschaffung und den zweckentsprechen-
den Einsatz unternehmerischer Ressourcen vorzunehmen. Dies beinhaltet so-
wohl Investitionen in Sachkapital als auch in das Humankapital der Unterneh-

mung.*?

Der geplante Aufbau von strategischen Erfolgspotentialen und ihre Ausbeutung
manifestiert sich in den strategischen Unternehmungsplidnen. Es ist daher nicht
ausreichend, dem Aufsichtsrat lediglich vergangenheitsorientierte Rechnungs-
wesendaten bzw. den Jahresabschluf3 als Informationsgrundlage zur Verfiigung
zu stellen. Fiir Aussagen iiber die zukiinftige Unternehmungsentwicklung muf
der Aufsichtsrat zusitzlich auf die strategische Planung des Vorstands zugreifen
und diese auf der Grundlage eigener Planungsiiberlegungen und gegebenenfalls
weiterer Informationen nicht nur kritisch nachvollziehen - dies ist Bestandteil
der strategischen Kontrolle des Aufsichtsrats —, sondern eigene Zukunftsprojek-
tionen entwickeln. Zu seinen Planungsobjekten kénnen somit alle Inhalte zih-
len, mit denen sich der Vorstand planerisch auseinandersetzt.’”® Um zu gewihr-
leisten, da3 dem Aufsichtsrat die strategischen Pldne vollstindig zur Verfiigung

Vgl. Hahn, Planung, 1994, S. 32, der die Notwendigkeit einer unabhidngigen Kontrolle betont,
sowie Claussen/Brocker, Corporate Governance-Grundsitze, S. 490, die aus diesem Grund eine
Anniherung des Board-Systems an das deutsche Aufsichtsratssystems als notwendig erachten;
Lukarsch, Aufsichtsrat, 1998, S. 213, betont ebenfalls die Notwendigkeit der Parallelitit, um so
das bereits angesprochene Selektionsrisiko der strategischen Planung kompensieren zu kénnen.

Vgl. Frese, Unternehmungsfiihrung, 1987, S. 113; Scheffler, Rollenverstindnis, 2000, S. 435,
sowie die in § 90 Abs. 1 AktG enthaltenen Informationsobjekte; ablehnend wohl nur
Bea/Scheurer, Kontrollfunktion, 1994, S. 2147.

%2 Vgl. Albach, Aufsichtsrat, 1997, S. 32ff.; Potthoff, Aufsichtsrat, 1998, S. 131.
603 Vgl. Servatius, Vorstandskontrolle, 1995, S. 224.
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gestellt werden, sollten sie einem Zustimmungsvorbehalt des Aufsichtsrats un-
terworfen werden.®

Der Aufsichtsrat sollte nicht nur bei der Unternehmungsplanung, sondern auch
bei bestimmten EinzelmaBnahmen von seiner Moglichkeit Gebrauch machen,
diese einem Zustimmungsvorbehalt zu unterwerfen.®” Dafiir ist die Einfiih-
rung bzw. die Verinderung eines Katalogs zustimmungspflichtiger Geschif-
te erforderlich. Durch die Aufstellung eines Katalogs zustimmungspflichtiger
Geschifte gewihrleistet der Aufsichtsrat, daB er iiber die Ausiibung der Zu-
stimmungsvorbehalte unternehmerische Entwicklungen verhindern kann, die
nicht den obersten Zielen der Unternehmung entsprechen. Auf der anderen Seite
darf weder der Vorstand seiner unternehmerischen Freiheit beraubt noch der
Aufsichtsrat gleichzeitig durch die Beschlufifassung iiber weniger bedeutende
Geschiifte von seiner eigentlichen Uberwachungstitigkeit abgehalten werden.5%

Auf Grundlage der Satzung, der Geschiftsordnung oder eines Aufsichtsratsbe-
schlusses zihlen zu moglichen zustimmungspflichtigen MaBnahmen Anderun-
gen der Fertigungs- und Absatzprogrammstruktur, groere Investitionen oder
Desinvestitionen, Finanzierungsmafnahmen beispielsweise im Rahmen von Ka-
pitalerhohungen, Organisationsidnderungen, Rechtsform- und Rechtsstrukturin-
derungen sowie die Einstellung von Fithrungskriften unterhalb der Vorstands-
ebene.®”” Exemplarisch sei hierzu auf die entsprechende Satzungsbestimmung
der ThyssenKrupp AG verwiesen (vgl. Abb. 15).

Neben der konkreten Nennung einzelner MaBnahmen enthilt die Satzungsbe-
stimmung eine Ermichtigungsklausel fiir den Aufsichtsrat zum ErlaB weiterer
zustimmungspflichtiger Geschifte (Abs. 2).

%4 Vgl. Albach, Aufsichtsrat, 1997, S. 32; Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 50f.; Kropff, Geschifts-
fiihrung, 1999, S. 361; im Ergebnis wohl zustimmend Rechenberg, Unternehmensplanung, 1990,
S. 1363; grundlegend Gétz, Zustimmungsvorbehalte, 1990, S. 633-656.

So unterscheidet Gerum, Fiihrungsorganisation, 1995, S. 359-361, das Ausma8 der unterneh-
mungspolitischen Kompetenz des Aufsichtsrats anhand des Umfangs zustimmungspflichtiger Ge-
schifte, wodurch die Bedeutung dieses Instruments deutlich wird.

605

Ein Beispiel fiir einen Katalog zustimmungspflichtiger Geschifte einschlieBlich der Unterneh-
mungsplanung als Bestandteil der Geschéftsordnung des Vorstands findet sich bei Kropff, Anlage
H 1, 1999, S. 785ff.

%7 Vgl. Hahn, Mitbestimmung, 1999, S. 795.
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»$ 7 Zustimmungspflichtige Geschiftsvorfille
(1) Der Vorstand bedarf der Zustimmung des Aufsichtsrates fiir die nachstehend aufgefiihrten
Geschifte der Gesellschaft und der mit ihr verbundenen Unternehmen:
a) grundsitzliche Anderungen der Konzernorganisation,;
b) die jdhrliche Investitionsplanung des Konzerns und deren Finanzierung;
c) grundsitzliche Anderungen der Grundstiickspolitik des Konzerns;

d) Erwerb, VerduBerung oder Belastung von Grundstiicken, grundstiicksgleichen Rechten
oder Rechten an Grundstiicken, soweit der Wert der MaBnahme im Einzelfall den Betrag
von 10.000.000,- EURO iibersteigt;

e) Beteiligungen an anderen Unternehmen oder Aufgabe solcher Beteiligungen, sofern der
Wert der MaBnahme im Einzelfall den Betrag von 25.000.000,- EURO iibersteigt;

f) ErschlieBung neuer Geschiftsfelder oder Einschrinkung oder Aufgabe bestehender Ge-
schiftsfelder, soweit die MaBnahme fiir den Konzern von wesentlicher Bedeutung ist;

g) Ubemahme von Biirgschaften, Garantien oder dhnlichen Haftungen auBerhalb des iibli-
chen Geschiftsbetriebes, soweit die MaBnahme fiir den Konzern von wesentlicher Bedeu-
tung ist;

h) Gewihrung von Darlehen oder sonstigen Krediten auBerhalb des iiblichen Geschiftsbe-
triebes, soweit die Manahme fiir den Konzemn von wesentlicher Bedeutung ist.

(2) Der Aufsichtsrat kann bestimmen, dass auch andere Geschifte nur mit seiner Zustimmung
vorgenommen werden diirfen.

(3) Die nach Absatz 1 erforderliche Zustimmung des Aufsichtsrates kann auch in Form einer
allgemeinen Erméchtigung fiir einen Kreis der vorbezeichneten Geschifte erfolgen.*

Abb. 15: Auszug aus der Satzung der ThyssenKrupp AG

Quelle: ThyssenKrupp AG, Satzung, 2000, S. 4.

Da bei jeder zustimmungspflichtigen Ma3nahme eine Entscheidung sowie eine
vorbereitende Planung des Aufsichtsrats erforderlich sind, handelt es sich hier-
bei gleichzeitig um mogliche Planungsobjekte des Aufsichtsrats. Auch die Auf-
stellung des Katalogs zustimmungspflichtiger Geschifte selbst muf3 entspre-
chend vorbereitet werden, um eine wirkungsvolle EinfluBnahme des Aufsichts-
rats zu ermoglichen.®”® Eine allgemeine Ermichtigung, wie sie Abs. 3 des obi-
gen Satzungsparagraphen der ThyssenKrupp AG vorsieht, sollte jedoch nur
sparsam eingesetzt werden, da ansonsten die Gefahr besteht, da8 die EinfluB-
moglichkeit des Aufsichtsrats iiber den Zustimmungsvorbehalt ausgehohlt wird.
Die Zustimmungspflicht des Aufsichtsrats und die hierdurch ausgeloste Diskus-
sion mit dem Vorstand sind eine wichtige Voraussetzung fiir die anzustrebende
dialogische Unternehmungsfithrung.*® Bei gravierenden Differenzen iiber die

8 ygl. Kropff, Geschiftsfiilhrung, 1999, S. 360ff.
609 Vgl. Servatius, Vorstandskontrolle, 1995, S. 224.
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Unternehmungsplanung ist es als Ultima ratio moglich, da3 der Aufsichtsrat den
Vorstand auf Grundlage von § 84 Abs. 3 AktG abberuft.®'

¢)  Planungs-, Organisations- und Kontrollsystem

Im Rahmen seiner Fithrungsaufgabe hat der Vorstand geeignete Planungs-, Or-
ganisations- und Kontrollsysteme einzurichten. Seit der Einfilhrung des
KonTraG zihlt dazu insbesondere ein Uberwachungssystem (syn. Frithwarn-
system, Risikomanagementsystem) der Unternehmung (§ 91 Abs. 2 AktG).?"
Die Gewihrleistung eines funktionsfihigen Uberwachungssystems soll be-
standsgefdhrdende Risiken fiir die Unternehmung vermeiden helfen. Der Auf-
sichtsratskontrolle unterliegt sowohl die Einrichtung dieses Systems als auch
dessen Funktionsfihigkeit.®'> Dabei kann jedoch ebensowenig von einer Pla-
nungsnotwendigkeit ausgegangen werden wie bei den iibrigen Systemen. Hier-
von auszunehmen sind lediglich grundlegende organisatorische Anderungen. So
sind gegenwirtig umfangreiche Reorganisationsprozesse zu beobachten, die
entweder durch Verdnderungen der Unternehmungsstrategien oder durch die
Einfiihrung neuer Softwaresysteme ausgelGst werden. Wihrend im ersten Fall
eine Befassung des Aufsichtsrats im Rahmen der strategischen Fiihrung stattfin-
det, konnen im zweiten Fall hiervon losgeldst Planungsiiberlegungen notwendig

sein.t?

3. JahresabschluBl und Zusammenarbeit mit dem AbschluBpriifer

Als weiteres Aufgabenfeld, in dem Planungsobjekte des Aufsichtsrats grund-
sdtzlich moglich scheinen, sind Tatigkeiten im Zusammenhang mit der Feststel-
lung bzw. der Priifung des Jahresabschlusses zu nennen.®* Der Aufsichtsrat
muf} den Jahresabschlul der Unternehmung einschlieBlich des ihm direkt zuge-
leiteten Priifungsberichtes des AbschluBpriifers priifen; bei Mutterunternehmun-
gen im Sinne des § 290 HGB zusétzlich den Konzernabschlu3 und den Konzern-
lagebericht. Dabei geht die Priifungspflicht des Aufsichtsrats weiter als die des
AbschluBpriifers, da er nicht nur die GesetzmiBigkeit des Jahresabschlusses
festzustellen hat, er muf3 dariiber hinaus einen Vergleich mit der operativen Pla-
nung des betreffenden Jahres durchfiihren sowie analysieren, welche Mafinah-

819 Vgl. Mutter, Aktiengesellschaft, 1994, S. 46, 80.
81" ygl. Salzberger, Aufsichtsrat, 2000, S. 757£f.

812 ygl. Vogler/Gundert, Einfiihrung, 1998, S. 2378; auch Kromschroder/Liick, Unternehmensiiber-
wachung, 1998, S. 1573-1576; Kuhl/Nickel, Risikomanagement, 1999, S. 133-135; Liick, Ele-
mente, 1998, S. 8-14; Perlitz, Frihwarnsysteme, 1993, Sp. 679-688.

3 vgl. Potthoff, Aufsichtsrat, 1998, S. 135.

4 vygl. hierzu umfassend Kropff, Geschiftsfiihrung, 1999, S. 397ff., sowie Potthoff/Trescher, Auf-
sichtsratsmitglied, 1999, S. 205ff.
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men der Vorstand bei eventuellen Abweichungen ergriffen hat und wie Abwei-
chungen zukiinftig vermieden werden konnen.®'’ Ergeben sich aus dem Prii-
fungsbericht des Abschlulpriifers jedoch keine Hinweise auf Unstimmigkeiten
oder Probleme, kann sich der Aufsichtsrat hinsichtlich der OrdnungsmaBigkeit
des Abschlusses auf das Urteil des Priifers verlassen.®’® Insgesamt konnen die
hier anstehenden Tétigkeiten zur Kontrolle gerechnet werden.

Neben diesen Kontrollaufgaben entscheidet der Aufsichtsrat mit iiber die Billi-
gung des Jahresabschlusses (§ 171 Abs. 2 S. 4 AktG), wodurch dieser gleich-
zeitig festgestellt wird, und stimmt gegebenenfalls Einstellungen eines Teils
des Gewinns in andere Gewinnriicklagen (§ 58 Abs. 2 AktG) sowie Ab-
schlagszahlungen auf den Bilanzgewinn (§ 59 Abs. 3 AktG) zu.*"” Auch bei
diesen Teilaufgaben bleibt die zukiinftige Entwicklung der Unternehmung weit-
gehend unberiicksichtigt. Eigenstidndige Planungsiiberlegungen des Aufsichts-
rats werden lediglich erstens im Rahmen seiner ZweckmaéBigkeitskontrolle bi-
lanzpolitischer Entscheidungen des Vorstands sowie zweitens bei der Auswahl
und Vergiitung des Abschlufpriifers einschlieBlich der Festlegung von Prii-
fungsschwerpunkten erforderlich.

Mit der Bilanzpolitik beabsichtigt der Vorstand eine zweckorientierte Steuerung
der handels- und steuerrechtlich relevanten Jahresergebnisse und Vermégens-
darstellungen in Handelsbilanzen und Steuerbilanzen.®'® Durch die Ausnutzung
handelsrechtlicher Bilanzierungs- und Bewertungswahlrechte soll das Bild der
Vermogens-, Finanz- und Ertragslage gestaltet werden. Dies zielt auf die Beein-
flussung der Steuerlasten der Unternehmung, den Ergebnisausweis und insbe-
sondere auf die Kapitalmarktinformation. Da hierdurch beispielsweise geplante
Finanzierungsmoglichkeiten der Unternehmung beeinflult werden kénnen, soll-
te der Aufsichtsrat auch die zukiinftigen Auswirkungen dieser Ma3nahmen hin-
sichtlich ihrer ZweckmiBigkeit hinterfragen.®'

SchlieBlich ist mit dem KonTraG die Verpflichtung zum Vertragsabschluff mit
dem Abschlufipriifer vom Vorstand auf den Aufsichtsrat iibergegangen (§ 111

815 vgl. Albach, Aufsichtsrat, 1997, S. 32f.; Potthoff, AbschluBpriifung, 1997, S. I; Scheffler, Rol-
lenverstindnis, 2000, S. 435.

816 ygl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 158.
" Vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 158; Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 206.
S8 ygl. Busse von Colbe/Pellens, Rechnungswesen, 1998, S. 117ff.

§1% Vgl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 207f.; m.w.N. auch Mutter, Aktiengesell-
schaft, 1994, S. 148f.; auf die besondere Bedeutung der Steuerbilanz hinweisend Theisen, Auf-
sichtsrats-Informationssysteme, 1998, S. 81.
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Abs. 2 AktG).*° Hierdurch wird beabsichtigt, daB der AbschluBpriifer seine
Hilfsfunktion fiir den Aufsichtsrat erfiillen kann.®”! Zudem sollen so Qualitits-
probleme der AbschluBpriifung vermieden werden.5?* Hierzu ist neben der Aus-
wahl des AbschluBpriifers insbesondere zu planen, in welchen Unternehmungs-
bereichen der AbschluBpriifer in Zukunft verstirkt zu priifen hat.

Insgesamt kann jedoch festgestellt werden, daB trotz dieser Planungsnotwendig-
keiten mit Bezug auf den Jahresabschluf der Kontrollaspekt weiter dominiert, so
daB die hier betrachteten Planungsobjekte im weiteren Verlauf der Untersu-
chung vernachlissigt werden kdnnen.

4.  Organisatorische Angelegenheiten des Aufsichtsrats

AbschlieBend ist auf die organisatorischen Angelegenheiten des Aufsichtsrats
einzugehen.®” Wie die Analyse der rechtlichen Regelungen zur Organisation
des Aufsichtsrats zeigen konnte, besteht fiir ihn aufgrund des Mangels an nor-
mativen Vorgaben eine Verpflichtung, seine Aufgabenwahrnehmung eigenstin-
dig zu organisieren.’” In der bisherigen Praxis ist jedoch kritisch festzustellen,
daB die Aufsichtsorgane nur unzureichend dieser Organisationspflicht nach-
kommen.®” So zihlen fiir MALIK neben der zu groBen Zahl von Aufsichtsrats-
mitgliedern insbesondere die schlechte Organisation des Aufsichtsorgans, eine
zu geringe Zahl von zu kurzen Sitzungen und das unprofessionelle Sitzungsma-
nagement zu den ausschlaggebenden Mingeln fiir die unzureichende Funktions-
fahigkeit des Aufsichtsrats.® Daher hingt eine Verbesserung der Uberwa-
chungstitigkeit von Aufsichtsrdten wesentlich von einer Veridnderung der Orga-
nisation ab.%?” LUTTER weist jedoch zu Recht darauf hin, da}, solange die Zahl

20 Vgl. Coenenberg/Reinhart/Schmitz, Audit Committees, 1997, S. 994f.
€ Vgl. Theisen, Reform, 1999, S. 224f.

€2 ygl. Streim, Haftung, 2000, S. 618, sowie umfassend zu Qualititsproblemen Quick, Ab-
schluBpriifer, 2000, S. 525-548; auch Ewert/Feess/Nell, Priifungsqualitit, 2000, S. 572-593; mit
einer empirischen Analyse des Priiferwechsels Marten, Analyse, 1995, S. 703-727.

3 Zur Organisation der Entscheidungsprozesse im Aufsichtsrat Kruse, Aufsichtsrat, 1972.

4 vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 166; m.w.N. Hommelhoff, Aufsichtsrats-Uberwachung,
1995, S. 3; die Notwendigkeit einer personlichen Beteiligung aller Aufsichtsratsmitglieder an der
Entscheidung zur Organisationsgestaltung explizit betonend Semler, Kompetenzen, 1999, S. 11.

625 Vgl. Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance, 1998, S. 254; zu Defiziten der Arbeitsweise

des Gesamtgremiums und der hieraus abgeleiteten Forderung nach einer vermehrten AusschuB-
bildung die Auswertung eines Interviews mit Semler bei Schneider, Unternehmensiiberwachung,
2000, S. 227f.

€% ygl. Malik, Kritik, 1998, S. 27; duBert kritisch zur aktuellen Funktionsfahigkeit der Aufsichts-
ratsorganisation auch Siinner, Corporate Governance, 2000, S. 496.

7 Vgl. Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S. 298f.
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der Aufsichtsratsmitglieder nicht nachhaltig verringert wird,*?® eine Erh6hung
der Sitzungszahl nur zu einer noch groBeren Anzahl ineffektiver Sitzungen
fiihrt. Da eine mit dem KonTraG geplante Verringerung der AufsichtsratsgroBe
u.a. an dem Widerstand der Gewerkschaften gescheitert ist,” haben sich alle
organisatorischen Gestaltungsvorschldge darauf zu konzentrieren, die Organisa-
tion des Aufsichtsrats im Rahmen dieser Restriktion zu verbessern. Fiir
HOMMELHOFF/MATTHEUS ist von einer funktionsfahigen Organisation sogar eine
groBere Qualititssteigerung der Aufsichtsratsarbeit zu erwarten als von einer
Verkleinerung des Gremiums.**

Ebenso wie fiir die organisatorische Gestaltung des Vorstands sollte der Auf-
sichtsrat im Rahmen seiner Selbstorganisation eine Organisationsplanung
durchfiihren. Sie beinhaltet nicht nur die Gestaltung der Planungsorganisation,
sondern dariiber hinausgehend die der Organisation des gesamten Aufsichtsgre-
miums.**' Die konkrete Ausgestaltung erfolgt in Abhingigkeit von unterschied-
lichen Determinanten, zu denen die UnternehmungsgroBe, die Unternehmungs-
aufgabe, der Diversifikationsgrad oder die geographische Reichweite zu rechnen
sind.**?

Aufgrund der Besonderheiten der Aufgabenerfiillung des Aufsichtsrats ist ein
ausgeprégter Formalisierungsgrad der organisatorischen Regelungen erforder-
lich.” FEDDERSEN weist daher zu Recht mit Nachdruck darauf hin, daB die um-
fangreichen organisatorischen Gestaltungsregelungen des Aufsichtsrats der Fi-
xierung innerhalb einer Geschiiftsordnung bediirfen.*** Neben den Regelungen
Zu organisatorischen und personellen Angelegenheiten des Aufsichtsrats kann
die Geschiftsordnung auerdem solche zur Behandlung von Insiderwissen ent-
halten. Solange der Katalog zustimmungspflichtiger Geschéfte nicht Bestandteil

62 Entsprechende Forderungen werden immer wieder erhoben; vgl. beispielsweise Siinner, Corpora-

te Governance, 2000, S. 496; die Anzahl der Aufsichtsratsmitglieder erreicht in den hier betrach-
teten Gesellschaften regelmiBig die maximale Zahl von 20 Mitgliedern.

9 Vgl. m.w.N. Claussen, Aktiengesetz, 1998, S. 182f.

0 vgl. Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance, 1998, S. 255; anderer Auffassung Siinner,

Corporate Governance, 2000, S. 496.

! vgl. mit Uberwachungsbezug Theisen, Unternehmungsfiihrung, 1987, S. 265; zur Organisation

des Aufsichtsrats aus betriebswirtschaftlicher Perspektive Chini, Aufsichtsrats-Infor-
mationssystem, 1988, S. 81-92, sowie Ludwig, Aufsichtsrite, 1997, S. 148-178.

Vgl. unter Bezugnahme auf Ausschiisse Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Gover-
nance, Code, 2000, S. 67, IV.3.4.

3 vgl. Hommelhoff, Aufsichtsrats-Uberwachung, 1995, S. 3.

4 Vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 394; auch Potthoff, Aufsichtsrat, 1998, S. 140, sowie unter
Bezugnahme auf Ausschiisse Siebel, Arbeit, 1999, S. 311f.
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der Geschiftsordnung des Vorstands ist, sollte er ebenfalls in der des Aufsichts-
rats enthalten sein.

Da in der vorliegenden Untersuchung die Entwicklung eines Planungssystems
im Vordergrund steht, ldge es nahe, bei der Gestaltung der Planungsorganisation
ebenso wie im Rahmen der anderen Planungssystemelemente die {ibrigen Funk-
tionsfelder des Aufsichtsrats unberticksichtigt zu lassen. Da jedoch im organisa-
torischen Bereich umfangreiche Interdependenzen bestehen, sollen bei der Be-
trachtung der Aufsichtsratsorganisation auch seine weiteren Aufgabenfelder be-
riicksichtigt werden. Diese {iben zum Teil eine restringierende Wirkung fiir die
Durchfiihrung der Planungsaufgaben aus. SchlieBlich sei darauf hingewiesen,
daB aufgrund der engen Verbindung zwischen den organisatorischen und den
personellen Angelegenheiten des Aufsichtsrats diese im Zusammenhang mit der
Planungsorganisation diskutiert werden.

C. Die Planungsorganisation des Aufsichtsrats
1.  Uberblick

Im Mittelpunkt der nachfolgenden Uberlegungen steht die Planungsorganisation
des Aufsichtsrats und die Analyse der grundsétzlich moglichen Strukturierungs-
alternativen. Die organisatorische Gestaltung des Gremiums erfolgt mit dem
Ziel, die arbeitsteilige Aufgabenerfiillung der Aufsichtsratsmitglieder zu struktu-
rieren.®®® Ausgehend von den Aufgaben des Aufsichtsrats sind im Rahmen einer
Organisationsplanung zweckentsprechende Regelungen zu gestalten, die den
Aufsichtsrat insgesamt in die Lage versetzen, die an ihn gestellten Anforderun-
gen zu erfiillen. Aufgrund der bisher zu beobachtenden Defizite in der Arbeits-
weise des Gesamtgremiums sowie die mit der Einfiihrung des Planungssystems
gestiegenen Anforderungen an die Tétigkeit des Aufsichtsrats ist zu iiberpriifen,
inwieweit Planungsaufgaben entweder an einzelne Aufsichtsratsstellen oder an
Ausschiisse delegiert werden sollten.”® Im Rahmen dieser Delegationsentschei-
dung ist dariiber hinaus festzulegen, ob ein Ausschuf§ zusitzlich die mit dem
Planungsobjekt verbundenen Entscheidungskompetenzen iibertragen bekommen
sollte. Dies kann nur unter Beachtung der beschriebenen rechtlichen Delegati-
onsverbote erfolgen. Eine Entscheidungsdelegation auf einzelne Mitglieder ist
grundsitzlich nicht moglich.’

635 Vgl. zum Zusammenhang von Struktur und Organisation Kosiol, Organisation, 1976, S. 19f.

6 Vgl. mit der Forderung nach einer verstirkten Einsetzung von Ausschiissen nur Deckert, Aus-

schiisse, 1996, S. 986, sowie Hommelhoff, Aufsichtsrats-ﬂberwachung, 1995, S. 3, die ihre Aus-
filhrungen jedoch auf die Kontrollaufgaben des Aufsichtsrats fokussieren.

637 Vgl. m.w.N. Ludwig, Aufsichtsrite, 1997, S. 166.
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Die Diskussion der Planungsobjekte des Aufsichtsrats hat gezeigt, daB in unter-
schiedlichen Bereichen Planungsaufgaben identifiziert werden konnen. Um zu
iiberpriifen, ob eine Zuordnung zu den verschiedenen organisatorischen Gestal-
tungsalternativen moglich ist, ist es sinnvoll, sie nach inhaltlichen Gesichtspunk-
ten zu gruppieren:

1. Vorstandsbezogene Planungsobjekte, die alle organisatorischen und per-
sonellen Angelegenheiten des Vorstands einschlieBlich der Detaillierung
von Grundsitzen ordnungsmiBiger Unternehmungsleitung umfassen;

2. alle im Zusammenhang mit der strategischen Unternehmungsfiihrung ste-
henden Planungsobjekte des Aufsichtsrats, zu denen die generellen Un-
ternehmungsziele, die strategische Fithrung des Vorstands, die Festlegung
des Katalogs zustimmungspflichtiger Geschifte sowie die Entscheidung
tiber einzelne Geschifte zdhlen,;

3. fallweise Aktivititen, wie beispielsweise einmalige Reorganisationen der
gesamten Unternehmung oder wesentlicher Bereiche auBerhalb einer Ver-
dnderung der Unternehmungsstrategien;

4. organisatorische und personelle Angelegenheiten des Aufsichtsrats ein-
schlieBlich der Verabschiedung seiner Geschiftsordnung.

Fiir den hier verfolgten gestaltungsorientierten Ansatz wird zur Entwicklung der
Planungsorganisation des Aufsichtsrats zunidchst eine Unterscheidung in die
Aufbau- und die Ablauforganisation vorgenommen.®® Mit der Aufbauorganisa-
tion erfolgt seine externe und interne Strukturierung. Da die externe Strukturie-
rung der Aufbauorganisation des Aufsichtsrats in der Einheitsunternehmung ju-
ristisch determiniert ist und somit unberiicksichtigt bleiben kann, finden sich
Gestaltungspotentiale nur bei der internen Strukturierung.%® Sie beinhaltet so-
wohl die Primir- als auch die Sekundirorganisation. Innerhalb der nachfolgen-
den Analyse werden daher zunichst aufbauorganisatorische Gestaltungsoptionen
zur Primér- sowie zur Sekundirorganisation entwickelt. Dabei ist zusitzlich die
Gestaltung der organinternen und der organexternen Kommunikationswege zu

638

Vgl. grundlegend Bleicher, Organisation, 1991, S. 35ff.; Schulte-Zurhausen, Organisation, 1999,
S. 39ff., sowie mit Bezug auf die Planungsorganisation Hammer, Unternehmensplanung, 1998, S.
91ff.; Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 120ff.; Wild, Unternehmungsplanung, 1983, S.
183ff.; Link, Organisation, 1999, S. 804-829; Vancil/Lorange, Strategic Planning, 1999, S. 830-
843.

Vgl. zur externen Strukturierung von Aufsichtsraten im Konzern Ludwig, Aufsichtsrite, 1997, S.
170ff.
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beriicksichtigen.**” In der anschlieBenden Betrachtung der Ablauforganisation
ist die organinterne Zusammenarbeit der Aufgabentriiger zu gestalten.**' Den
AbschluBl bildet die Beriicksichtigung personeller Angelegenheiten der Auf-
sichtsratsmitglieder durch den Aufsichtsrat.

2.  Aufbauorganisation
a)  Primdrorganisation
(1) Ressortierung des Aufsichtsrats

Die Primérorganisation umfaBt allgemein alle dauerhaften hierarchisch verbun-
denen Organisationseinheiten.? Fiir den Aufsichtsrat ist diese Definition zu
modifizieren, da er als Kollegialorgan grundsitzlich hierarchiefrei ist.*** Hier ist
CHINI nachhaltig zu widersprechen, der zur Aufbauorganisation des Aufsichts-
rats auch Weisungsbeziehungen zihlt.*** Daher wird unter Primérorganisation
des Aufsichtsrats seine dauerhafte grundlegende (hierarchiefreie) Organisati-
onsstruktur verstanden.

Bevor eine Verteilung von Planungsaufgaben innerhalb der Primérorganisation
erfolgen kann, ist zunichst danach zu fragen, in welcher Form die Primérorgani-
sation des Aufsichtsgremiums grundsitzlich gestaltet werden sollte. Wie die
Aufgabenanalyse des Aufsichtsrats gezeigt hat, beinhaltet die Uberwachungs-
aufgabe vielfiltige Teilaufgaben. Diese werden iiblicherweise durch den gesam-
ten Aufsichtsrat in hierfiir vorgesehenen und teilweise ritualisierten Sitzungen
bearbeitet, wobei oftmals eine vorherige Absprache innerhalb der beiden Auf-
sichtsratsbinke stattfindet. Daneben kommt dem Aufsichtsratsvorsitzenden eine
besondere Bedeutung zu, da er den Kontakt zum Vorstand hilt und die Be-
schliisse des Aufsichtsrats vorbereitet. Eine weitergehende Arbeitsteilung, d.h.
die Ubertragung eines Titigkeitskomplexes auf mehrere Personen, findet auBer
durch die Einsetzung von Ausschiissen iiblicherweise nicht statt,*** so da in der
bisherigen Praxis auf die Vorteile einer arbeitsteiligen Aufgabenerfiillung weit-
gehend verzichtet wird. Zu diesen Vorziigen zdhlen eine hohere quantitative

0 vgl. zur Kommunikation als Bestandteil der Aufbauorganisation Kosiol, Organisation, 1976, S.
178f.

Vgl. zur Ablauforganisation umfassend Kosiol, Organisation, 1976, S. 185-241.
2 vgl. Schulte-Zurhausen, Organisation, 1999, S. 237.

3 Vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 34.
644

641

Vgl. Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 83; Schulte-Zurhausen, Organisation,
1999, S. 279, zihlt zur Primérorganisation auch die Matrixorganisation, die in diesem Fall jedoch
mit Uber- und Unterstellungsverhiltnissen verbunden ist und somit ausgeschlossen werden kann.

5 Vgl. mit einer entsprechenden Forderung beispielsweise Schneider, Unternehmensiiberwachung,

2000, S. 226.
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Kapazitit sowie eine verbesserte Bewiltigung von Aufgabenvielfalt und -kom-
plexitit.**¢ Daher wird eine Ressortierung des Aufsichtsrats vorgeschlagen,®”’
die eine Aufgabenspezialisierung erfordert, mit der unterschiedlichen Aufsichts-
ratsstellen — und somit den Aufsichtsratsmitgliedern als Stelleninhaber - einzel-
ne Teilaufgaben dauerhaft zur Erledigung zugewiesen werden. Wie bereits fest-
gestellt wurde, diirfen einzelnen Aufsichtsratsmitgliedern grundsitzlich keine
Entscheidungskompetenzen iibertragen werden, so da3 nur eine dem Teamprin-
zip dhnliche horizontale Arbeitsteilung méglich ist, bei der abweichend vom
Prinzip der Gesamtkollegialitiit eine Ressortkollegialitiit entsteht.**® Sie hat den
Vorteil groBerer Transparenz, einer eindeutigeren Struktur sowie klarer Verant-
wortung und ermdglicht eine professionelle Ressortfithrung.

Die Ressortierung des Aufsichtsrats kann nach Funktionen oder nach Objekten
erfolgen, wodurch einzelnen Aufsichtsratsmitgliedern beispielsweise die Uber-
wachung der Kreditvergabe oder wesentlicher Produkte bzw. Produktgruppen
iibertragen wiirde.%® LupwIG schligt vor, diese nicht an der Ressortierung des
Vorstands zu orientieren, da hierdurch ein zu groBes Abhingigkeitsverhiltnis
zwischen den beteiligten Personen im Aufsichtsrat und im Vorstand entstiin-
de.®® In Abhingigkeit davon, ob alle Aufsichtsratsmitglieder ein Ressort iiber-
tragen bekommen oder einzelne Mitglieder eine mehrfache Ressortverantwor-
tung tragen, sind unterschiedliche Mischformen der Ressortkollegialitit mog-
lich.®! Neben diesen Ressortstellen beinhaltet die Priméirorganisation zusitzlich
den Aufsichtsratsvorsitzenden sowie seine(n) Stellvertreter. Obwohl insbesonde-
re dem Aufsichtsratsvorsitzenden primér koordinierende Téatigkeiten zukommen,
ist nicht ausgeschlossen, dafl er ebenso wie sein(e) Stellvertreter eine bestimmte
Ressortverantwortung tibernimmt.

86 ygl. Schulte-Zurhausen, Organisation, 1999, S. 130f.

%7 Vgl. Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 83f.; Ludwig, Aufsichtsrite, 1997, S.
165f., die feststellt, daB dem bisher in der Literatur kaum Beachtung geschenkt wurde; Lut-
ter/Krieger, Rechte, 1993, S. 166f.; mit entsprechenden Forderungen auch Bernhardt, Qualitits-
messung, 2000, S. 2, Lutter, Qualititsmessung, 2000, sowie Meyer-Lohmann, Aufsichtsrat, 1997,
S. 269f.; in Ansitzen auch Arbeitskreis , Externe und interne Uberwachung der Unternehmung®,
Grundsitze, 1995, S. 2; Hutzschenreuter, Unternehmensverfassung, 1997, S. 188ff., beschriankt
dagegen die Aufbauorganisation auf die Ausschuf8bildung.

648 Vgl. Kriiger, Organisation, 1994, S. 258f.; Hommelhoff, Aufsichtsrats-I"Jberwachung, 1995, S. 3,
spricht in diesem Zusammenhang von Berichterstattern.

% vgl. Hommelhoff, Organstreit, 1979, S. 298; zu den sich auch hieraus ergebenden Anforderungen

an Aufsichtsratsmitglieder s. Abschnitt II1.D.2.
650 Vgl. Ludwig, Aufsichtsrite, 1997, S. 165.
! Vgl. zu den Mischformen Kriiger, Organisation, 1994, S. 259.
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(2) Ubertragung von Planungsaufgaben auf Ressorts

Der bisherige Gestaltungsvorschlag bezog sich auf eine funktions- bzw. objekt-
orientierte Arbeitsteilung im Aufsichtsrat, ohne eine Trennung in einzelne
Uberwachungsteilaufgaben vorzunehmen. Nachfolgend ist daher zu iiberlegen,
inwieweit Aufsichtsratsmitgliedern die hier betrachteten Planungsaufgaben zur
Vorbereitung der Entscheidungen des Gesamtgremiums iibertragen werden soll-
ten.

Die Delegationsmoglichkeit von Aufgaben an einzelne Aufsichtsratsstellen ist
abhingig von der Kapazitiit potentieller Stelleninhaber.5*? Da hier zuniichst nur
einzelne Stellen betrachtet werden, wird die Kapazitit lokal, zeitlich und qualita-
tiv determiniert. Unter Vernachldssigung der lokalen Dimension wird das auf
eine Aufsichtsratsstelle delegierbare Aufgabenbiindel durch die potentiell vor-
handenen zeitlichen und qualitativen Kapazititen des Stelleninhabers begrenzt.
Bei einzelnen Aufsichtsratsmitgliedern ist davon auszugehen, daf} die zeitliche
Kapazitit stark eingeschrinkt ist. Aufsichtsratsmitgliedern, vor allem solchen
mit Ressortverantwortung, sollten daher nur sehr begrenzt iiber die Ressortitig-
keit hinaus zusitzliche Planungsaufgaben iibertragen werden.

Neben der unzureichenden zeitlichen Kapazitit spricht auch die zu geringe qua-
litative Kapazitiit gegen eine Ubertragung der oben genannten Planungsaufga-
ben auf einzelne Aufsichtsratsmitglieder, da nicht davon auszugehen ist, daB sie
iiber alle bendtigten Qualifikationen verfiigen. Dies gilt insbesondere im Ver-
gleich zur Einrichtung von Ausschiissen, da diese aufgrund ihrer Multipersonali-
tit komplementire Qualifikationen zusammenfiihren konnen.® Trotz des hiufig
groBeren zeitlichen Einsatzes trifft dies grundsitzlich auch fiir den Aufsichts-
ratsvorsitzenden zu, da seine Arbeitsbelastung bereits heute deutlich hoher als
die eines einfachen Aufsichtsratsmitglieds ist. Der Gesetzgeber beriicksichtigt
dieses iiber die Doppeltzéhlung eines Aufsichtsratsvorsitzes bei der Ermittlung
der Hochstzahl von Aufsichtsratsmandaten entsprechend (§ 100 Abs. 2
AktG).%*

Insgesamt kann festgestellt werden, daB8 innerhalb der Primérorganisation des
Aufsichtsrats iiber eine Ressortierung und die hiermit verbundene Arbeitsteilung
eine verbesserte Bearbeitung der Uberwachungsaufgaben erreicht werden kann.
Die Ubernahme der hier betrachteten Planungsaufgaben durch einzelne Auf-

82 Vgl. hierzu Mag, Personalplanung, 1998, S. 63ff., 83ff.

83 Vgl. Redel, Fiihrungsgremien, 1995, Sp. 709.

4 Vgl. Ludwig, Aufsichtsrite, 1997, S. 166; Arbeitskreis ,,Externe und interne Uberwachung der

Unternehmung®, Grundsitze, 1995, S. 1.
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sichtsratsmitglieder ist jedoch aufgrund der begrenzten zeitlichen und qualitati-
ven Kapazititen einzelner Stelleninhaber kritisch zu beurteilen, so daB nachfol-
gend zu analysieren ist, welche Losungsmoglichkeiten im Rahmen der Sekun-
dédrorganisation bestehen.

b)  Sekunddrorganisation

(1) Begriff und Gestaltungsprinzipien

Mit Sekundérorganisation werden iiblicherweise alle hierarchieerginzenden
bzw. -iibergreifenden Organisationsstrukturen bezeichnet.®> Mangels Hierarchi-
sierung des Aufsichtsrats zdhlen hierzu im vorliegenden Problemzusammenhang
alle die Primirorganisation ergénzenden Strukturformen. Als Gliederungsprin-
zipien der Sekundérorganisation kommen das Ausgliederungsprinzip, das Mat-
rixprinzip, das Stabsprinzip und das Arbeitsgruppenprinzip in Betracht.**

Das Ausgliederungsprinzip fiihrt zu einer Ausgliederung bestimmter abgrenz-
barer Aufgaben bzw. Aufgabenteile aus der Primérorganisation in neue, auto-
nome Organisationseinheiten.®’ Diese Organisationseinheiten werden mit allen
zur Problemlosung notwendigen Ressourcen und Kompetenzen ausgestattet, so
daf} die Aufgabenbearbeitung vollkommen losgeldst von der Priméirorganisation
erfolgt. Da Aufgaben des Aufsichtsrats jedoch nicht dauerhaft auf andere Perso-
nen iibertragen werden diirfen (§ 111 Abs. 5 AktG) und somit eine permanente
Hinzuziehung sachversténdiger Dritter verboten ist, konnte die Anwendung des
Ausgliederungsprinzips lediglich zu einer Reorganisation der Primérorganisati-
on fithren, nicht aber eine Ausprigung der Sekundirorganisation begriinden.
Somit kann die Anwendung dieses Prinzips fiir den Aufsichtsrat ausgeschlossen
werden.

Bei Anwendung des Matrixprinzips werden zwei organisatorische Gliede-
rungsprinzipien gleichzeitig angewendet.®® Die Matrixschnittstelle bildet ein
gemeinsames Problemfeld, iiber das sich die betroffenen Matrixstellen abstim-
men miissen. Dabei bestehen bei Anwendung im Rahmen der Sekundéirorganisa-
tion enge Verbindungen zum Stabsprinzip sowie zum Arbeitsgruppenprinzip,
die auch als Sonderfille des Matrixprinzips aufgefaBt werden konnen.®® Das

653 Vgl. Redel, Fihrungsgremien, 1995, Sp. 707; Schulte-Zurhausen, Organisation, 1999, S. 273;
anders dagegen Kriiger, Organisation, 1994, S. 41, der zur Sekundirorganisation nur Einheiten
zur Erfiillung von Spezialaufgaben zahlt, so daB bei ihm Ausschiisse Bestandteil der Primérorga-
nisation sind.

86 Vgl. Frese, Organisation, 2000, S. 363ff.; Schulte-Zurhausen, Organisation, 1999, S. 275ff.

87 Vgl. Schulte-Zurhausen, Organisation, 1999, S. 280.

5% vgl. Schulte-Zurhausen, Organisation, 1999, S. 278ff.

9 Vgl. Bleicher, Organisation, 1991, S. 568f.; Schulte-Zurhausen, Organisation, 1999, S. 281.
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Matrixprinzip soll daher nachfolgend vernachlissigt werden, um nur die Eig-
nung des Stabs- und des Arbeitsgruppenprinzip als grundsitzliche Strukturie-
rungsmuster zu untersuchen.

(2) Stabsprinzip

Mit dem Stabsprinzip werden entscheidungsvorbereitende Aufgaben aus der
Primérorganisation ausgelagert und ihr angegliederten Stabsstellen zugeord-
net.*® Diesen Stabsstellen kommen primér Koordinationsaufgaben zu, die eine
intensive Informationssammlung und -verarbeitung erfordern. Dem Stabsprinzip
entspricht ein 1998 im Gesetzgebungsverfahren zum KonTraG gemachter Vor-
schlag des Bundesrats zur Einrichtung eines Aufsichtsratsassistenten, der dhn-
lich einer Stabsstelle agieren sollte, ohne selbst Mitglied des Aufsichtsrats zu
sein. Der Vorschlag enthielt detaillierte Regelungen zur Einrichtung, Organisa-
tion und Unabhingigkeit des Assistenten und sah vor, da er primér der vom
Vorstand unabhingigen und zeitnahen Information des Aufsichtsrats dienen und
ihn dariiber hinaus koordinierend unterstiitzen sollte.”®! Dieser Vorschlag fand
jedoch wie eine Vielzahl weiterer keinen Eingang in das verabschiedete Gesetz.

Vor dem Hintergrund der hier diskutierten Planungsaufgaben ist der Frage nach-
zugehen, welche Bedeutung der Einrichtung eines Aufsichtsratsassistenten zu-
kommen konnte. Dabei ist festzustellen, daf3 insbesondere im Hinblick auf die
mit der vorgeschlagenen Ressortierung stark gestiegenen Kommunikations- und
Koordinationserfordernisse die Einrichtung eines Aufsichtsratsassistenten als
unternehmungsinterne Ressource deutliche Potentiale zur Unterstiitzung des
Aufsichtsrats bietet. Dariiber hinaus wire es durch die Einrichtung eigener un-
ternehmungsinterner Ressourcen moglich, Geheimhaltungspflichten sorgfaltiger
einzuhalten als bei der Unterstiitzung des Aufsichtsratsmitglieds durch Mitarbei-
ter einer anderen Unternehmung. Dazu kann beispielsweise die Nutzung perso-
neller Ressourcen eines Aufsichtsratsmitglieds aus der Unternehmung, in der er
als hauptamtlicher Vorstand titig ist, gezihlt werden.®

FEDDERSEN kritisiert an diesem Vorschlag jedoch, daB8 der Aufsichtsratsassistent
in eine zu groBe Abhingigkeit vom Vorstand geraten konne und auBerdem die

0 vgl. beispielsweise Frese, Organisation, 2000, S. 346ff.; Grochla, Einfiihrung, 1972, S. 181ff.;
Kosiol, Organisation, 1976, S. 131ff.; Ulrich, Organisationslehre, 1949, S. 149ff.

Vgl. Deutscher Bundestag: Drucksache 13/9716 vom 29.01.1998; auch schon Lutter, Professiona-
lisierung, 1995, S. 1133; kritisch Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 395; eigene personelle Res-
sourcen des Aufsichtsrats fordert auch Wenger, Organisation, 1996, S. 179.

661

82 Vgl. hierzu Lutter/Krieger, Hilfspersonen, 1995, S. 257-260; Miilbert, Aufsichtsratsmitglieder,

1996, S. 104ff.
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Gefahr einer zu starken Einbindung in das Tagesgeschift bestehe.®®® Dem ist je-
doch zweierlei entgegen zu halten: Erstens ist gegeniiber dem Aufsichtsratsas-
sistenten nur der Aufsichtsrat weisungsbefugt, zweitens ist die Einstellung einer
solchen Hilfsperson durch den Aufsichtsrat selbst moglich, so da3 der Vorschlag
wieder aufgegriffen werden sollte.*®* Es ist jedoch nicht davon auszugehen, daB
trotz Unterstiitzung durch einen Aufsichtsratsassistenten die oben angesproche-
nen komplexen Planungsaufgaben durch ein einzelnes Aufsichtsratsmitglied be-
arbeitbar sind, so daB8 weitere Alternativen ermittelt werden miissen.

(3) Arbeitsgruppenprinzip

(@) Uberblick

Aufgrund der fehlenden Eignung der bisher diskutierten Strukturierungsalterna-
tiven zur Bewiltigung der Planungsaufgaben wird abschlieBend die Anwendung
des Arbeitsgruppenprinzips analysiert. Hiernach werden Aufgaben oder/und
Entscheidungsbefugnisse auf einzelne Arbeitsgruppen iibertragen, in denen
sachkundige Personen aus der Primérorganisation in Form der Gruppenarbeit
samtliche problembezogenen Aspekte sammeln und auswerten.*®> Auch wenn
die Arbeitsgruppen aus Mitgliedern der Primérorganisation bestehen, konnen sie
fallweise durch externe Sachverstindige ergidnzt werden. Mit Bezug auf den
Aufsichtsrat wird als Ausdruck des Arbeitsgruppenprinzips in der Literatur

seit langem die verstirkte Einrichtung von Ausschiissen zur Bewiltigung der
anstehenden Uberwachungsaufgaben diskutiert.5%

Zur Charakterisierung von Ausschiissen konnen verschiedene Merkmale heran-
gezogen werden:*”’

1. Beteiligung von zwei oder mehr Aufgabentrigern,

3 Vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 395.

%4 Vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 164; Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 395, hat ermittelt,
daB in sechs der 30 DAX-Gesellschaften bereits ein mehr oder weniger deutlich so bezeichneter
Aufsichtsratsassistent existiert.

85 Vgl. Schulte-Zurhausen, Organisation, 1999, S. 166, 280; zu Gruppen beispielsweise umfassend

Staehle, Management, 1999, S. 265-413.

86 Vgl. beispielsweise Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 199, oder Deckert, Ausschiisse, 1996, S.
985-994; ablehnend Siinner, Corporate Governance, 2000, S. 496; aus organisationstheoretischer
Perspektive Mag, Ausschiisse, 1992, Sp. 252ff., sowie Kriiger, Organisation, 1994, S. 55ff.;
Schulte-Zurhausen, Organisation, 1999, S. 165, weist m.w.N. auf die haufige Verwendung #hnli-
cher Begriffe wie Gremium, Komitee, Kommission, Sitzung, Besprechung, Kollegium, Konfe-
renz, Task Force, Team, Projektgruppe usw. hin, die hier nachfolgend unberiicksichtigt bleiben;
zu einem partiellen Abgrenzungsversuch Schulte-Zurhausen, Organisation, 1999, S. 167.

%7 Vgl. Mag, Ausschiisse, 1992, Sp. 252; Schulte-Zurhausen, Organisation, 1999, S. 168.
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2. Mitglieder kommen aus unterschiedlichen Bereichen der Primérorganisa-
tion,

3. keine interne formal-hierarchische Strukturierung,
4. Erfiilllung bestimmter oder gelegentlich auftretender Aufgaben,

5. ein AusschuB tritt nur diskontinuierlich zusammen oder er ist nur zeitlich
befristet titig.

Von den in der Literatur genannten Griinden fiir die Einrichtung von Ausschiis-
sen sind im vorliegenden Problemzusammenhang Vorteile bei der Problembe-
wiltigung sowie die rasche Reaktionszeit bei verdnderten Umweltbedingungen
zu nennen. Ausschiisse filhren aufgrund ihrer im Vergleich zum Gesamtgremi-
um geringeren GrofBle zu einer effektiveren Arbeitsweise und erlauben auBerdem
eine leichtere Vereinbarkeit von Zusammenkiinften.®® Dariiber hinaus fiihrt die
grolere Nihe der AusschuBBmitglieder zu verbesserten zwischenmenschlichen
Beziehungen, die eine groBere Kreativitit und Motivation bewirken konnen.®®
Nachteilig konnen sich dagegen beispielsweise Informationsasymmetrien zwi-
schen dem AusschuB und den iibrigen Mitgliedern der Primérorganisation oder
Risikoverschiebungen (Risky-Shift) auswirken.

Fiir den Aufsichtsrat ermoglichen Ausschiisse neben den oben genannten allge-
meinen Vorteilen vor allem eine anforderungsgerechte Arbeitsteilung, so daf3
nicht jedes einzelne Aufsichtsratsmitglied iiber alle erforderlichen Qualifikatio-
nen verfiigen muB.®® Eine qualitativ hochwertige AusschuBbesetzung ist gleich-
zeitig Voraussetzung fiir eine konstruktive Zusammenarbeit und Diskussion mit
dem Vorstand.*”! Die Untergrenze fiir die Anzahl der Mitglieder in Aufsichts-
ratsausschiissen betrigt zwei bzw. drei im Falle entscheidender Ausschiisse, fiir
die Obergrenze schlidgt LUDWIG maximal sieben Mitglieder vor. Als optimale
GruppengroBe werden drei bis fiinf Personen angesehen.”’

Die Vorteilhaftigkeit von Aufsichtsratsausschiissen hat auch der Gesetzgeber er-
kannt und mit dem KonTraG Anregungen zur vermehrten Einrichtung von Aus-

8 Vgl. Deckert, Ausschiisse, 1996, S. 987; Frese, Organisation, 2000, S. 338ff.; Ludwig, Aufsichts-
rite, 1997, S. 169; Mag, Ausschiisse, 1992, Sp. 252.

Vgl. zur Beurteilung von Gruppenarbeit Stachle, Management, 1999, S. 284-299.

7 Vgl. Deckert, Ausschiisse, 1996, S. 987; Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 239; Schneider, Unter-
nehmenstiberwachung, 2000, S. 228.

671 Vgl. Deckert, Ausschiisse, 1996, S. 989.
612

669

Vgl. Bales, Konferenz-Fiihrung, 1957, S. 232; Berliner Initiativkreis German Code of Corporate
Governance, Code, 2000, S. 67, IV.3.3.; Hoff, Gestaltung, 1986, S. 59ff.; Ludwig, Aufsichtsrite,
1997, S. 169; Kéhler, Effizienz, 1975, S. 68f.; Scheffler, Uberwachung, 1995, S. 210.
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schiissen gegeben.’”” Aufgrund der Aufgabenvielfalt und ihrer Heterogenitiit in

den jeweiligen Unternehmungen wurde die Ausgestaltung des AusschuBwesens
jedoch den einzelnen Gesellschaften iiberlassen. Auch wenn sich der Gesetzge-
ber im KonTraG nur zu einer Anregungsnorm durchringen konnte, so muf8 doch
davon ausgegangen werden, dal gerade in grofen Aufsichtsriten eine ord-
nungsgemiBe Wahrnehmung der Uberwachungsaufgabe nur iiber die Einrich-
tung von Ausschiissen moglich ist.™ Dies gilt aufgrund der Vorteile der Auss-
chuBarbeit, fiir die insbesondere die Multipersonalitit bei gleichzeitiger Begren-
zung der Anzahl der Mitglieder auf eine arbeitsfahige GroBe kausal ist, auch fiir
die hier betrachteten Planungsaufgaben. Daher sollten in Aufsichtsrdten Aus-
schiisse vorhanden sein, die Planungsaufgaben bewiltigen konnen, so daf die
Aufgabenduplizitit der Aufsichtsratsmitglieder als Ressortvertreter in Verbin-
dung mit einer AusschuBltitigkeit insgesamt zu einer eingeschriankten Matrixor-
ganisation des Aufsichtsrats ohne Leitungsbeziehung fiihrt.*”

Nachfolgend soll analysiert werden, inwieweit in der unternehmerischen Praxis
das AusschuBBwesen bereits etabliert ist. Hierbei ist insbesondere der Frage
nachzugehen, ob die hier diskutierten Planungsaufgaben bereits erfiillt werden
konnten.

(b) Empirische Analyse von Aufsichtsratsausschiissen

Grundlage der empirischen Analyse der Aufsichtsratsausschiisse bildet eine
Auswertung der Geschiftsberichte der DAX-Unternehmungen aus dem Jahre
1999 bzw. 1998/99 (vgl. Abb. 16).5° In den Geschiftsberichten miissen seit Ein-
filhrung des KonTraG Angaben zu den vom Aufsichtsrat gebildeten Ausschiis-
sen sowie ihrer Sitzungshiufigkeit gemacht werden (§ 171 Abs. 2 S. 2 AktG).5”’
Trotz der teilweise noch geltenden Ubergangsvorschriften haben alle Unterneh-
mungen die geforderten Angaben publiziert. Ergidnzend wird eine Auswertung
von 26 Aufsichtsratsgeschiftsordnungen der ,,bedeutendsten deutschen Aktien-
gesellschaften* von FEDDERSEN aus dem Jahre 1999 herangezogen.678

7 ygl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 386.
67 Zustimmend Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 386, 390, 394.

675 Vgl. Bleicher, Organisation, 1991, S. 566ff.; Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S.
85.

Der gesetzlich zu bildende Vermittlungsausschu8 bleibt hierbei unberiicksichtigt; vgl. mit ent-
sprechenden Zahlen beispielsweise Schneider, Unternehmensiiberwachung, 2000, S. 213f.

S Vgl. hierzu kritisch Theisen, Reform, 1999, S. 243.
678

676

Vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 392; hierbei handelt es sich nahezu ausschlieBlich um
DAX-Gesellschaften.
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Anzahl DAX-Unternehmen mit Ausschuf
(Werte in Klammern in %)
Sitzungshiufigkeit
min. @  max.
Prisidialausschuf FEre 8 (60 0] 38|10
PersonalausschuB g 11813
BilanzausschuB 11 16 |2
Stindiger AusschuB p=s ; 1 3 |4
VorstandssausschuB [FE#] (7) 3 3 |3
Sozialpolitischer Ausschu g2 1 1 1
KreditausschuB =3 (7) 3035 |4
Finanz- und Investitionsausschufl w2
ArbeitsausschuB 21253
AusschuB fiir Geschiifts- 71 7 |7
entwicklung und Kredit{#
AusschuB fiir Treuhandgeschiifte ] L] (R
BeteiligungsausschuB. g 1 1
AusschuB fiir Kredit-|_ 6] 6 |6
und Marktrisiken [£]
AusschuB fiir besondere 2] 2 2
Angelegenheiten
. 3) 3 3 3
Betriebsausschub ¢
AusschuB fiir Geschiiftsp b 1 !
F&E-Ausschul ] L3 R e
GeschiiftsausschuB () 1 1|1
Bilanz- u. InvestitionsausschuBiga3) . : .
4| 4 |4
Eilausschus[(3)
Bilanz- und Personalausschub g 3) ! 1 1
Ausschuf fiir 0 0 0
: (3)
Anstellungsbedi
0 5 10 15 20

Abb. 16: Aufsichtsratsausschiisse in DAX-Unternehmungen 1999 bzw. 1998/99

Quelle: Eigene Auswertung.

In allen untersuchten Geschiftsberichten waren Angaben zu Ausschiissen ent-
halten. Die Auswertung zeigt jedoch ein sehr heterogenes Bild:*”® Wihrend 60%
der Unternehmungen einen PrisidialausschuBl eingerichtet hatten, der im Durch-
schnitt 3,8 mal im Berichtsjahr tagte, und immerhin noch 37% einen Personal-
ausschu8 (durchschnittliche Sitzungszahl im Berichtsjahr 1,8) besafen, fallen

% Vgl. dhnlich Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 393, dessen Aussagen sich inhaltlich nahezu mit
der hier gemachten Auswertung decken.
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die ibrigen Ausschiisse von ihrer Bedeutung her stark ab. Auch vor dem Hinter-
grund, daB sich teilweise verschieden benannte Ausschiisse mit dhnlichen The-
menstellungen befassen, kann ihre Bedeutung bis auf den Bilanzausschuf} als
untergeordnet angesehen werden, da von den insgesamt vorhandenen 22 Auss-
chuBarten fiinf jeweils nur zweimal eingerichtet waren und 13 sogar nur einmal.
Zudem lassen der Gesamtdurchschnitt aller Ausschiisse pro Gesellschaft von
2,03 auf eine sehr geringe Bedeutung des AusschuBBwesens in der Praxis schlie-
Ben. Diese Aussage bestitigt sich im internationalen Vergleich, bei dem entspre-
chende Zahlen fiir US-amerikanische Corporations auf einen zweieinhalb mal so
hohen Wert von 5,1 kommen.5*°

Um eine abschlieBende Bewertung zu erméglichen, ist zusétzlich die inhaltliche
Ausrichtung der Ausschiisse zu beriicksichtigen. Zur Klassifikation kénnen ver-
schiedene Kriterien herangezogen werden.®! Ausschiisse konnen nach der Bil-
dungsrichtung, der Dauer des Einsatzes, der Art der Mitgliedschaft, dem Ge-
genstand und nach der Stellung im Fiihrungsproze8 unterschieden werden. Da
nur horizontale und auf Dauer eingerichtete Ausschiisse mit freiwilligen Mit-
gliedern betrachtet werden, ist fiir die Aufsichtsratsausschiisse lediglich der Ge-
genstand und ihre Stellung im FiihrungsprozeB variabel. Wie die obige Auflis-
tung zeigt, orientieren sich die Gegenstinde an den Uberwachungsobjekten des
Aufsichtsrats. Sie richten sich nach den spezifischen Gegebenheiten der jeweili-
gen Unternehmung und variieren stark, wobei der Arbeitsinhalt im AusschuB-
namen ausgedriickt wird.%®

Thre Stellung im FithrungsprozeB, d.h. die vom Aufsichtsratsausschu3 wahrge-
nommenen Fiihrungsfunktionen, sind weniger eindeutig. Grundsétzlich sind
Planungs-, Entscheidungs- und Kontrollausschiisse von Bedeutung.®® Planungs-
ausschiisse dienen ausschlieBlich der Entscheidungsvorbereitung, Entschei-
dungsausschiisse fassen zusitzlich Beschliisse und Kontrollausschiisse nehmen
Kontroll- und Priifungsaufgaben®® wahr. Beide Auswertungen kommen jedoch

68 vgl. Schneider, Unternehmensiiberwachung, 2000, S. 213, und eine dort zitierte Untersuchung

von Spencer Stuart aus dem Jahre 1996; so bereits auf Grundlage einer empirischen Untersu-
chung Bleicher/Leberl, Aufsichtsrat, 1987, S. 63.

881 Vgl. Mag, Ausschiisse, 1992, Sp. 254ff.; anders dagegen Kosiol, Organisation, 1962, S. 161ff.;
dem folgend auch Schulte-Zurhausen, Organisation, 1999, S. 169.

%2 ygl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 393.

€ Vgl. Mag, Ausschiisse, 1992, Sp. 254ff.; Schneider, Unternehmensiiberwachung, 2000, S. 211,
spricht von vorbereitenden, beschlieBenden und iiberwachenden Ausschiissen; aus juristischer
Perspektive auch Siebel, Ausschiisse, 1999, S. 314ff.

Mit der Forderung nach einer verstirkten Einrichtung von Audit Committees in Aktiengesell-
schaften Arbeitskreis ,,Externe und interne Uberwachung der Unternehmung®, Priifungsausschiis-
se, 2000, S. 2285; vgl. auch Coenenberg/Reinhart/Schmitz, Audit Committees, 1997, S. 989-997;
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zum Ergebnis, da sowohl Entscheidungs- und vor allem Kontrollaufgaben do-
minieren. Eine BeschluBvorbereitung wird zwar bei einigen Ausschiissen expli-
zit genannt, die geringe Haufigkeit solcher Ausschiisse in Verbindung mit der
sehr begrenzten Sitzungsfrequenz 146t jedoch vermuten, da bei den hier be-
trachteten DAX-Gesellschaften den entscheidungsvorbereitenden Ausschiissen
insgesamt nur eine untergeordnete bis gar keine Bedeutung beikommt. Daher
werden nachfolgend fiir die Bearbeitung der Planungsaufgaben geeignete Aus-
schiisse vorgeschlagen.685

(c¢) Einrichtung von Planungsausschiissen

Wie die Analyse der Ausschufipraxis im Aufsichtsrat zeigt, ist zu bezweifeln,
daB selbst die bisher im Vordergrund stehenden Entscheidungs- und vor allem
Kontrollaufgaben zweckentsprechend erfiillt werden konnen. Dariiber hinausge-
hende Potentiale zur Durchfiihrung der notwendigen Planungsaufgaben scheinen
dagegen nicht vorhanden zu sein. Dies gilt sowohl inhaltlich als auch beziiglich
der bisherigen Arbeitsweise, da Sitzungen iiblicherweise nur sporadisch oder
sogar gar nicht stattfinden, d. h. der Ausschuf} existiert in diesen Fillen nur for-
mal, ohne umfassend tiitig zu werden. Aufgrund der angesprochenen Aufgaben-
komplexitit, des Aufgabeninhalts und des Aufgabenumfangs sollten daher alle
oben genannten Planungsaufgaben speziellen Planungsausschiissen686 iibertra-
gen werden, die nicht oder nur partiell mit den bisher bekannten Ausschiissen
identisch sind. Hierzu wird die zuséitzliche Einrichtung folgender Ausschiisse
vorgeschlagen, denen die oben gruppierten Planungsaufgaben zu Durchfithrung
zu libertragen sind:

1. Vorstandsausschuf8 zur Behandlung aller personellen Angelegenheiten
und zur Gestaltung der Organisation des Vorstands.®®” Beide Aufgaben
zeichnen sich durch ausgeprigte Interdependenzen aus, so daf} eine aus-
schlieBliche Behandlung der personellen Angelegenheiten unzureichend
wire.

Girnghuber, Audit Committee, 1998; Langenbucher/Blaum, Audit Committees, 1994, S. 2197-
2206; Liick, Audit Committees, 1999, S. 507-523; Liick, Priifungsausschiisse, 1999, S. 441-443;
Niehus, Audit Committees, 1999, S. 1765-1769.

Mit der Empfehlung zu einer vermehrten AusschuBbildung auch Feddersen, Aufsichtsrat, 2000,
S. 393f.

Vgl. Kriiger, Organisation, 1994, S. 56, der die besondere Eignung von Ausschiissen zur Ent-
scheidungsvorbereitung betont.

7 Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 394, schligt die Ubernahme personeller Aufgaben durch den
VermittlungsausschuB nach §§ 27 Abs. 3, 31 Abs. 3, 5 MitbestG als Zeichen einer zustimmenden
Position zur Mitbestimmung vor; mit der Forderung zur Einrichtung eines Personalausschusses

beispielsweise Grundsatzkommission Corporate Governance, Corporate Governance-Grundsitze,
2000, S. 241.

685

686
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2. Strategieausschufl zur Behandlung aller Fragestellungen im Kontext des

strategischen Unternehmungsfiihrungsprozesses.®® Dies umfaBt neben der
strategischen Kontrolle insbesondere auch die strategische Planung.®®

. OrganisationsausschuB} zur ordnungsgeméBen Aufsichtsratsorganisation

einschlieBlich des Entwurfs einer Geschiftsordnung und der BeschluB-
vorbereitung im Rahmen der personellen Angelegenheiten der Aufsichts-
ratsmitglieder.*°

Fiir neuartige und nicht vorhersehbare Aufgaben ist es dariiber hinaus jederzeit
moglich, kurzfristig entsprechende Ausschiisse zu bilden. Zu solchen Aufgaben
zdhlen beispielsweise die ebenfalls angesprochenen Reorganisationen. Dort, wo
Ausschiisse in verwandten Themenfeldern bereits existieren, sollten deren Auf-
gaben in die entsprechenden Planungsausschiisse integriert werden.

Neben den Planungsausschiissen kommt einigen der bereits heute bekannten
Ausschiisse eine besondere Bedeutung in bezug auf die Planungsaufgaben sowie
die hier insgesamt vorgeschlagene Aufsichtsratsorganisation zu:

1. Das Priasidium sollte aufgrund der steigenden Organisationskomplexitit

des Aufsichtsrats primér zur Koordination der Aufsichtsratsarbeit dienen.
Die hierzu notwendigen Freirdume entstehen durch die Auslagerung von
Fachaufgaben auf Spezialausschiisse. Hierzu zidhlen beispielsweise die
bisher hidufig vom Pridsidium wahrgenommenen Vorstandspersonalia.

. Dariiber hinaus sollte immer auch ein Arbeitsausschu3 zur Erledigung

eilbediirftiger Aufgaben vorhanden sein. Er kann mit dem Strategieaus-
schuB} identisch sein, da in dessen Aufgabenbereich die zustimmungs-
pflichtigen Geschifte fallen.

. Ein Technischer AusschuB ist zur sachgerechten Vorbereitung technolo-

gieorientierter Entscheidungen erforderlich. Die Einrichtung eines solchen
Ausschusses ist jedoch abhidngig von den technologischen Rahmenbedin-

688
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Vgl. Deckert, Ausschiisse, 1996, S. 988; DWS, Corporate Governance, 0.J., S. 7; Mollers, Profes-
sionalisierung, 1995, S. 1730f.

Vgl. Claussen, Corporate Governance-Grundsitze, 2000, S. 491, der ,,die Vorbereitung von stra-
tegischen Entscheidungen dem Prisidial- und Strategieausschufl zuweist; ebenso Lutter, Auf-
sichtsratstitigkeit, 1995, S. 289, der hierzu die Einrichtung eines Planungsausschusses fordert.

Vgl. Grundsatzkommission Corporate Governance, Corporate Governance-Grundsitze, 2000, S.
241, die einen Auswahl- und Ernennungsausschufl des Aufsichtsrats vorschlagen, der sich primér
mit personellen aber auch mit organisatorischen Angelegenheiten des Aufsichtsrats zu befassen
hat.
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gungen der Unternehmung und der Branche, so daB er nicht grundsitzlich
vorhanden sein muB.*"

Abschliefend muBl auch fiir den Aufsichtsratsausschuf3 dessen externe und in-
terne Strukturierung festgelegt werden. Ebenso wie der Aufsichtsrat verfiigt je-
der Ausschuf} iiber einen Vorsitzenden, der primir fiir die Koordination der
AusschuBarbeit sowie fiir die Informationsversorgung und -weitergabe zustin-
dig ist.

(d) Entscheidungsdelegation an Ausschiisse

Grundsitzlich konnen im Rahmen der rechtlichen Delegationsmoglichkeiten ne-
ben Planungsaufgaben auch die korrespondierenden Entscheidungsaufgaben an
Ausschiisse delegiert werden. Daher ist jetzt zu untersuchen, ob und wenn ja,
wann dies geschehen sollte. Dabei sollte sich der Aufsichtsrat an dem Grund-
satz orientieren, nur die sachlich unbedingt notwendigen Entscheidungskompe-
tenzen zu delegieren, da nur hierdurch gewihrleistet werden kann, daBl jedes
Aufsichtsratsmitglied seine unternehmerische Verantwortung iiber die Plenum-
sentscheidung tatsichlich trigt.%2 Dies schlieBt eine Entscheidungsvorbereitung
durch einen Ausschuf} oder bei weniger komplexen Problemen durch ein einzel-
nes Aufsichtsratsmitglied nicht aus. Zur Festlegung, ob ein Ausschuf3 neben den
Planungs- auch die korrespondierenden Entscheidungsaufgaben iibertragen be-
kommt, werden nachfolgend verschiedene Kriterien betrachtet.

Zu den Determinanten konnen die Moglichkeit einer Zusammenarbeit in der
Gruppe, die Dauer der Entscheidungsfindung, die Notwendigkeit der Diskretion
und die Problemlosungsfihigkeit gezéahlt werden. Wihrend die in Ausschiissen
im Vergleich zum Plenum einfachere Zusammenarbeit, die Schnelligkeit und die
groBere Diskretion fiir die moglichst weitgehende Biindelung sowohl von Pla-
nungs- als auch von Entscheidungsaufgaben in Entscheidungsausschiissen spre-
chen, kann die bessere Problemlosungsfihigkeit auch genutzt werden, wenn le-
diglich die Entscheidungen des Plenums vorbereitende Ausschiisse vorhanden
sind. Die Problemlosungsfihigkeit ist daher als Entscheidungskriterium zu ver-
nachldssigen. Statt dessen sollte als weiteres Kriterium die Bedeutung des Pla-
nungsobjekts herangezogen werden. Im Falle nachrangiger Angelegenheiten ist
eine zusitzliche Delegation von Entscheidungsaufgaben zweckmaiBig, da in sol-
chen Fillen ein moglichst breiter Konsens im Aufsichtsrat nicht unbedingt er-

%! So hat der Aufsichtsrat der Schering AG, Geschiftsbericht 1999, S. 89, beispielsweise einen
AusschuB fiir Forschung und Entwicklung eingerichtet.

%2 Vagl. Kriiger, Organisation, 1994, S. 258; Siinner, Corporate Governance, 2000, S. 496.
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forderlich ist.””” Dieser sollte jedoch immer bei bedeutsamen Fragen angestrebt

werden.

Die Wirkungsweise der Kriterien kann an zwei Beispielen verdeutlicht werden.
In Abb. 17 wurden hierzu zwei unterschiedliche Situationen eingezeichnet:

Zeitnihe

Einfache
Diskretion < < > +  Zusammen-
arbeit

Fall A: Beispiel fiir
Plenumsentscheidung

Fall B: Beispiel fii

Ausschulientscheidung Bedeutung

Abb. 17: Kriterien zur Einrichtung von Planungs- oder Entscheidungsausschiissen

Bei Fall A, einem Beispiel fiir eine Plenumsentscheidung, sind keine besonde-
ren Anspriiche an die Diskretion zu stellen, es besteht kein Zeitdruck und somit
kein groBes Erfordernis einer einfachen Zusammenarbeit. Daher ist aufgrund der
liberaus groflen Bedeutung der Entscheidung (Vorrangigkeit) eine Plenumsent-
scheidung anzustreben. In Fall B liegt zwar ebenfalls eine grofe Bedeutung der
Entscheidung fiir die Unternehmung vor, aufgrund der hohen Erfordernisse hin-
sichtlich Diskretion, Zeitndhe und Zusammenarbeit ist jedoch eine Entscheidung
bereits im Ausschufl herbeizuflihren.

Die jeweilige Entscheidung, ob nur Planungs- oder subsididr auch Entschei-
dungsaufgaben delegiert werden, kann nur im konkreten Einzelfall gefillt wer-
den.®”* Dazu werden verschiedene Planungsobjekte betrachtet.

Der erste Fall ist die Vorstandsbestellung. Dabei handelt es sich insoweit um
eine besondere Situation, als die letztendliche Bestellungsentscheidung zwar
nicht delegierbar ist, aufgrund der grofSen Bedeutung der Diskretion die Vorbe-

%3 Mit einer entsprechenden Forderung Ludwig, Aufsichtsrite, 1997, S. 169.

694 Vgl. Mag, Ausschiisse, 1992, Sp. 256.
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reitung der Vorstandsbestellung jedoch moglichst umfassend an den Vorstands-
ausschuB delegiert werden sollte.*> Damit dem Plenum im Ergebnis nicht nur
eine einzige Handlungsalternative présentiert wird, konnen Zwischenberichte
vereinbart werden, die das Plenum iiber den Ablauf des Bestellungsverfahrens
informieren. So kann verhindert werden, da die Entscheidungskompetenz des
Plenums zu einem Vetorecht denaturiert. Es sollte aber darauf geachtet werden,
daB durch die Preisgabe zu umfangreicher Details die Bindung eines potentiellen
Vorstandsmitglieds nicht gefdhrdet wird. Die sich anschlieBende Vertragsge-
staltung mit dem Vorstandsmitglied sollte dagegen ganz dem Vorstandsauss-
chuB zufallen.®® Um das Plenum seiner Kompetenz nicht vollstindig zu enthe-
ben, ist die Verwendung von Mustervertridgen fiir Vorstandsmitglieder anzure-
gen.”’ Diese werden vom Aufsichtsrat verabschiedet und in den Vertragsver-
handlungen zwischen VorstandsausschuB3 und Vorstandskandidaten beispiels-
weise hinsichtlich der Vergiitung konkretisiert.

Ein weiteres wichtiges Planungsobjekt sind die zustimmungspflichtigen Ge-
schiifte. Aus Griinden der Eilbediirftigkeit und der Diskretion sollte die Ent-
scheidung hieriiber dem auch fiir die Planung verantwortlichen Arbeitsausschufl
zugewiesen werden.*® Dieser sollte mit den Vorsitzenden der iibrigen Aus-
schiisse besetzt sein, da hierdurch eine weitgehende Informationsfundierung der
Entscheidungen realisierbar ist. LUDWIG argumentiert zwar, daB3 strategische
Planungen und Mafinahmen fiir die zukiinftige Entwicklung der Unternehmung
von zu groBer Bedeutung seien, um sie durch einen Ausschuf} entscheiden zu
lassen.*® Dem ist jedoch entgegen zu halten, daB gerade im Falle zustimmungs-
pflichtiger Geschifte sowohl die Zeitnihe als auch die Diskretion zwei wesentli-
che Erfolgsfaktoren darstellen. Daher sollte zwischen der Zustimmung zur stra-
tegischen Planung und den EinzelmaBnahmen zur Erreichung der strategischen
Ziele unterschieden werden.’® Wihrend die strategische Planung der Entschei-
dung des Plenums vorbehalten bleibt, sollte iiber die Einzelmaf3nahmen durch
einen AusschuB entschieden werden. Soll die Entscheidungsautonomie des Aus-

5 Vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 394; Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 104.

%6 vgl. Deckert, Ausschiisse, 1996, S. 990, die sogar nicht-mitbestimmte Ausschiisse vorschligt;

zustimmend Jaeger, Aufsichtsratsausschiisse, 1995, S. 1739; ablehnend dagegen Mertens, Kolner
Kommentar, 1996, Anm. 111 zu § 107 AktG.

Vgl. hierzu beispielsweise Bredow, Management, 1998, S. 380-382, mit einer Mustervereinba-
rung zu Aktienoptionspldnen sowie Fonk, Personalentscheidungen, 1999, S. 788-802, mit einem
Musterdienstvertrag fiir das Vorstandsmitglied einer AG.

%8 vgl. Deckert, Ausschiisse, 1996, S. 987.
% Vgl. Ludwig, Aufsichtsrite, 1997, S. 169.
™ vgl. Deckert, Ausschiisse, 1996, S. 988.
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schusses weiter eingeschriankt werden, kann das Plenum Vorratsbeschliisse ein-
setzen. Deren Wirkungsweise kann an dem Beispiel eines geplanten Unterneh-
mungskaufs oder einer Investition verdeutlicht werden: In einem solchen Fall
gibt das Gesamtplenum seine grundsitzliche Zustimmung zu einer Mafinahme,
der Arbeitsausschufl entscheidet anschlieBend nur noch iiber den konkreten
Kauf. Im Ergebnis sind sowohl der Vorstands- als auch der Arbeitsausschuf} in
Abhingigkeit von der Aufgabe sowohl Planungs- als auch Entscheidungsaus-
schuf3.

¢)  Kommunikationswegegestaltung

Zur Aufbauorganisation gehort als letzter Bestandteil die Gestaltung der exter-
nen und internen Kommunikation, d.h. der Kommunikation innerhalb des Auf-
sichtsrats sowie die unternehmungsinterne und -externe Kommunikation des
Aufsichtsrats bzw. einzelner Mitglieder. Dabei bezeichnet Kommunikation je-
de Verbindung zwischen zwei oder mehr Kommunikationssubjekten, bei der in-
formationelle Kommunikationsobjekte raum-zeitlichen Veranderungen unterlie-
gen.”” Damit der Aufsichtsrat bzw. die einzelnen Mitglieder kommunizieren
konnen, ist die Gestaltung zweckentsprechender Kommunikationswege erfor-
derlich.”” Von besonderer Bedeutung ist dabei die Informationsversorgung des
Aufsichtsrats.”® Hier existiert ein grundlegendes Problem, da der Vorstand als
diejenige Instanz, die der Aufsichtsrat iiberwachen soll, gleichzeitig das Mono-
pol an iiberwachungsrelevanten Informationen besitzt.”* Ublicherweise werden
dem Aufsichtsratsvorsitzenden durch den Vorstand die iiberwachungsrelevanten
Informationen zur Verfiigung gestellt.””® Hierdurch werden die Informationen
zweifach gefiltert: Durch den Vorstand bei der Weitergabe an den Aufsichts-
ratsvorsitzenden und durch den Aufsichtsratsvorsitzenden bei der Weitergabe an
die Aufsichtsratsmitglieder.”” Es sind daher zwei unterschiedliche Problemfel-
der anzusprechen: Die Informationsversorgung des Aufsichtsrats mit unterneh-

™ vgl. Mag, Kommunikation, 1980, Sp. 1032.

2 ygl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 117f.

" Die von Mutter, Aktiengesellschaft, 1994, S. 50, angesprochenen informellen Informationsmog-

lichkeiten des Aufsichtsrats bleiben hier unberiicksichtigt.

704 Vgl. beispielsweise Becker, Uberwachungskonzepte, 1993, S. 1, 45; Wenger, Organisation, 1996,

S. 179; Werther Jr./Kerr, corporate governance, 1995, S. 64, konstatieren im Board-System ganz
dhnliche Problem fiir das Verhiltnis von Chief Executive Officer zum Board of Directors .

% Vgl. Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 86.

7% Kritisch zur Informationsfilterung durch den Aufsichtsratsvorsitzenden auch Deckert, Ausschiis-

se, 1996, S. 991.
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mungsexternen und -internen Informationen sowie die Informationsweitergabe
innerhalb des Gremiums.””’

Zur besseren Informationsversorgung des Aufsichtsrats wird eine aufgaben-
bezogene Erweiterung seiner Informationswege vorgeschlagen.””® Der Auf-
sichtsrat oder einzelne seiner Mitglieder sollten unmittelbar und aktiv auf Infor-
mationen der Unternehmung zugreifen konnen.”” Daneben ist eine passive In-
formationsversorgung erforderlich, indem der Aufsichtsrat regelmdBiger Be-
richtsempfanger innerhalb des unternehmerischen Berichtssystems wird. Dabei
sollten entsprechende Fachberichte direkt an einen hierfiir im Aufsichtsrat zu-
stindigen Ausschufl oder an ein fiir dieses Ressort verantwortliches Aufsichts-
ratsmitglied gerichtet sein. HOFMANN fordert beispielsweise die unmittelbare In-
formation des Aufsichtsrats bzw. eines Audit Committees durch das Controlling
und die Interne Revision.””® Obwohl dies der herrschenden juristischen Auffas-
sung widerspricht, verfiigt der Aufsichtsrat iiber seine faktischen Sanktionspo-
tentiale gegeniiber dem Vorstand jederzeit iiber die Moglichkeit, den Vorstand
zur Aufgabe gegebenenfalls vorhandener Widersténde zu bewegen.”"!

Daneben miissen die organinternen Informationswege gestaltet werden. Wenn
das Aufsichtsratsmitglied oder der AusschuB} die notwendigen Informationen er-
halten haben, verarbeiten sie diese Informationen im Falle beschluBvorbereiten-
der Titigkeiten zu einer Entscheidungsvorlage und leiten sie an das Plenum wei-
ter.”'? Die Entscheidungsvorlage darf nicht nur die unterschiedlichen Alternati-
ven mit ihrer jeweiligen Bewertung enthalten. Damit der Aufsichtsrat den Pla-
nungsprozeB nachvollziehen kann, sollten ebenfalls Annahmen, Restriktionen
oder die eingesetzten Methoden bzw. Verfahren angegeben werden. Im Falle der
AusschuBarbeit sind dariiber hinaus AusschuBberichte anzufertigen, in denen
das Plenum komprimiert iiber die Tétigkeit des Ausschusses informiert wird.”?

"7 7Zu weiteren, hier nicht relevanten Informationsbezichungen vgl. Deckert, Ausschiisse, 1996, S.

990.

"% 1m Kontext der Unternehmungsplanung eine Reduktion auf die Information durch den Vorstand

ablehnend auch Mutter, Aktiengesellschaft, 1994, S. 134f.

™ ygl. Servatius, Vorstandskontrolle, 1995, S. 225.

M0 vgl. Hofmann, Aufsichtsrat, 1996, S. 53; fiir das Verhiltnis von Audit Committee und Interner

Revision Langenbucher/Blaum, Audit Committees, 1994, S. 2205; auch Dreher, Organisation,
1996, S. 55; Wenger, Organisation, 1996, S. 179, verlangt sogar Weisungsrechte des Aufsichts-
rats gegeniiber der Innenrevision oder vergleichbaren Kontrollabteilungen.

™ Vgl. m.w.N. Méllers, Professionalisierung, 1995, S. 1728.

"2 Unter ausschlieBlicher Betrachtung eines einzelnen Aufsichtsratsmitglieds Chini, Aufsichtsrats-

Informationssysteme, 1988, S. 89.
3 Vgl. Langenbucher/Blaum, Audit Committees, 1994, S. 2205.
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Bei entscheidenden Ausschiissen wird diese Information gegebenenfalls auf die
Bekanntgabe des Ergebnisses beschrinkt.

Fiir die informationsbezogene Koordination des Gesamtorgans ist der Aufsichts-
ratsvorsitzende bzw. das Prasidium zustdndig, ausschuBintern dagegen der je-
weilige AusschuBvorsitzende. Zur Systematisierung und zur Vereinfachung der
Informationsversorgung, -speicherung, -verarbeitung und -weitergabe kann ein
computergestiitztes Aufsichtsrats-Informationssystem eingesetzt werden.”'*

3.  Ablauforganisation

Neben der Aufbauorganisation muB8 der Aufsichtsrat bei seiner organisatori-
schen Gestaltung auch seine Ablauforganisation beriicksichtigen, mit der die
Durchfiihrung der Planungs- und Entscheidungsprozesse strukturiert wird.”"” Sie
wird durch vier Ablaufordnungskomponenten beschrieben: den Arbeitsinhalt,
die Arbeitszeit, den Arbeitsort sowie die Arbeitszuordnung.

Der Arbeitsinhalt beschreibt die verschiedenen durch den Aufsichtsrat zu bear-
beitenden Objekte. Daneben umfalt er die Aufgliederung des Planungs- und
Entscheidungsprozesses in seine einzelnen Schritte. Die Arbeitszeit regelt die
spiteste Fertigstellung der einzelnen Teilaktivitidten, wohingegen der Arbeitsort
eine lokale Zuordnung vornimmt. Wenn die einzelnen Arbeitsschritte, die Ar-
beitszeit und der Arbeitsort feststehen, wird mit der Arbeitszuordnung die Rol-
lenverteilung innerhalb des Planungsprozesses vorgenommen. Zum Beispiel
kann die Durchfiihrung einer Organisationsplanung fiir den Aufsichtsrat (Ar-
beitsinhalt) bis zum Jahresultimo (Arbeitszeit) dem regelmiBig in der Unter-
nehmungszentrale (Arbeitsort) zusammentretenden Vorstandsausschuf3 (Ar-
beitszuordnung) zugewiesen werden.

Ebenso wie fiir den Aufsichtsrat ist auch die Ablauforganisation seiner Aus-
schiisse zu regeln.”*® Hierzu zihlt insbesondere die Festlegung der vier Ablauf-
ordnungskomponenten fiir ihre Sitzungen. Es ist darauf zu achten, daf der Auss-
chuBvorsitzende den AusschuBl nicht dominiert, sondern neben seinen inhaltli-
chen Aufgaben nur koordinierende und moderierende Titigkeiten iibernimmt.
Wie die Mangelliste der Aufsichtsratsorganisation gezeigt hat, sollte innerhalb
der Ablauforganisation sowohl bei den Plenumssitzungen als auch bei denen der
Ausschiisse insbesondere auf eine effektive und effiziente Sitzungsplanung und

™ Vgl. in Ansitzen Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 87f.

5 Vgl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 125ff.; abweichend zur Ablauforganisation die Ge-

staltung der Informationswege zihlend dagegen Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988,
S. 86ff.

8 Vgl. Mag, Ausschiisse, 1992, Sp. 260f.
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-durchfiihrung geachtet werden.”"” Zudem ist es fiir eine ordnungsgemiBe Erfiil-
lung der AusschuBaufgaben unbedingt erforderlich, daB sowohl die Zahl der
Ausschuflsitzungen deutlich erhoht als auch die Arbeit zwischen den Sitzungen
intensiviert wird.

4.  Personelle Angelegenheiten des Aufsichtsrats

In enger Verbindung mit seiner Organisation hat der Aufsichtsrat in verschiede-
nen personellen Angelegenheiten seiner Mitglieder zu entscheiden. Neben der
Entscheidung iiber Beratervertrige mit Aufsichtsratsmitgliedern sowie iiber
Kredite (§ 114, 115 AktG), bei denen eine detaillierte Entscheidungsvorberei-
tung nicht erforderlich ist, zihlt hierzu die Aufgabe, fiir die verschiedenen Auf-
sichtsratsstellen geeignete Personen zu finden,”'® da fiir die Wahl von Aufsichts-
ratsmitgliedern der Anteilseignervertreter der Aufsichtsrat alleine ein Vor-
schlagsrecht hat (§ 124 Abs. 3 S. 1 AktG). Diese Aufgabe wird jedoch in der
bisherigen Praxis nur unzureichend wahrgenommen.””

Damit der Aufsichtsrat iiber die bestgeeigneten Mitglieder verfiigt, ist zu for-
dern, daB er die Wahlvorschldge planerisch vorbereitet.””° Da die Aufsichtsrats-
mitglieder ebenso wenig wie die Vorstandsmitglieder zum Personal der Unter-
nehmung zihlen, kann hier von einer Aufsichtsratsbesetzungsplanung gespro-
chen werden. Damit sie zweckentsprechend erfolgen kann, ist es erforderlich,
daB bei der Wahl der Aufsichtsratsmitglieder von der hiufig zu beobachtenden
Listenwahl abgewichen wird und statt dessen der Wahlvorschlag stellenbezogen
erfolgt.m Dies wiirde dazu fiihren, daB Aufsichtsratsmitglieder zu wihlen sind,
die als Vorsitzender, als Mitglied in einem bestimmten Ausschufl oder fiir ein
vorher festgelegtes Ressort titig werden sollen. Hierdurch wire die Hauptver-
sammlung in die Lage versetzt, fiir die von ihr zu besetzenden Aufsichtsratsstel-
len geeignete Kandidaten auszuwihlen und gleichzeitig die Kooptationsgefahr
durch den Vorstand vermindert.”” Wie die juristische Analyse gezeigt hat,
konnte sie dariiber hinaus bereits de lege lata iiber das gesetzliche MindestmaB

" vgl. Malik, Kritik, 1998, S. 27, der hier von Sitzungsmanagement spricht.

"8 Dije zunehmende Bedeutung spezifischer Kenntnisse zeigt die Berufung Karel van Mierts fiir den

ehemaligen Vorstandsvorsitzenden Gieske in den Aufsichtsrat der RWE AG; er soll bei der Lo-
sung kartellrechtlicher Probleme helfen; vgl. 0.V., Mirkte, 2001, o.S.

™ Fiir Frithauf, Unternehmenspraxis, 1998, S. 417, erscheint die Auswahl neuer Mitglieder unter

maBgeblichen EinfluB des Vorstandsvorsitzenden aus Sicht der Unternehmenspraxis zwar nicht
ganz systemkonform, sie sei im Falle herausragender Personlichkeiten jedoch effizient.

™0 Aufgrund der Wahlvorschriften ist dies nur fiir die Anteilseignervertreter sinnvoll.

™! Mit einer entsprechenden Forderung Mollers, Professionalisierung, 1995, S. 1734.

™ Die Notwendigkeit der Kenntnis von Anforderungen an das Aufsichtsratsamt fiir das ‘Wahlorgan

betonend auch Wagner, Aufsichtsgremien, 1998, S. 69.
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hinaus hohere Anforderungen an die Vertreter der Anteilseigner formulieren. Er-
fiillt ein Aufsichtsratsmitglied die Erwartungen nicht, wire auch eine Nichtwie-
derwahl einfacher moglich.””® Zudem koénnte die Zusammensetzung des Auf-
sichtsrats flexibler gehandhabt werden, wenn nicht nur von der Listenwahl ab-
gewichen wiirde, sondern dariiber hinaus die Wahl der einzelnen Aufsichtsrats-
mitglieder an unterschiedlichen Hauptversammlungsterminen stattfinde.””*

SCHNEIDER bemingelt ebenfalls, da der Aufsichtsrat die Aufgabe einer syste-
matischen Gewinnung von Aufsichtsratsmitgliedern nur unzureichend ver-
folgt.”” Er schligt daher vor, daB der fiir die Vorstandspersonalia zustindige
Ausschuf3 auch die Besetzung des Aufsichtsgremiums vorbereiten solle. So not-
wendig die Wahrnehmung dieser Aufgabe durch den Aufsichtsrat zwar ist, ist
dennoch zu fordern, da beide personellen Bereiche strikt getrennt bleiben.
Durch die Separation kénnen Junktims verhindert werden, wodurch die Unab-
hingigkeit beider Entscheidungen unterstiitzt wird. Daher wird hier angeregt,
daB der fiir die Organisationsfragen zustindige Organisationsausschufl des Auf-
sichtsrats auch iiber die personellen Angelegenheiten der Aufsichtsratsmitglie-
der entscheidet.

Zur Gewinnung qualifizierter Aufsichtsratsmitglieder sollte der Aufsichtsrat
bzw. der beauftragte Organisationsausschufl ebenso wie fiir den Vorstand Per-
sonalberatungsunternehmungen einschalten.”®® Diese Aktivititen kénnen zu ei-
ner Verbesserung des Informationsstandes der Aktionire iiber die Qualifikation
potentieller Aufsichtsratsmitglieder fiihren (Screening) und iiber den Abbau von

™ Mit entsprechenden Vorschligen zu einer durch den EinfluB institutioneller Investoren ausgelds-

ten Leistungsbeurteilung des amerikanischen Board of Directors s. Conger/Finegold/Lawler, Per-
formance, 1998, S. 136-148; die auch in Deutschland zunehmende Relevanz einer Leistungsbeur-
teilung von Aufsichtsriten verdeutlicht eine Studie der DWS aus dem Jahre 2000; vgl. hierzu
Nolting, Druck, 2000, S. 132-137; der Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Gover-
nance, Code, 2000, S. 67, IV.2.6., schléigt auBerdem die Durchfiihrung von Evaluationen des Auf-
sichtsrats vor; mit einem umfassenden Beurteilungs- und Analyseinstrument Bassen u.a., Score-
card, 2000, S. 693-698, sowie Deutsche Vereinigung fiir Finanzanalyse und Asset Management,
Scorecard, 2000; auch Déminor, Corporate Governance, 2000.

™ ygl. mit entsprechenden Regelungen in ihren Corporate Governance-Grundsitzen Deutsche Bank

AG, Corporate Governance-Grundsitze, 2001, S. 7, die zudem die Anzahl ehemaliger Vor-
standsmitglieder im Aufsichtsrat auf zwei begrenzt.

5 Vgl. Schneider, Unternehmensiiberwachung, 2000, S. 215.

™6 Vgl. Lutter, Unternehmensverwaltung, 1995, S. 21, sowie Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S.

301, mit dem Vorschlag von Stellenanzeigen zur Gewinnung von Aufsichtsratsmitgliedern; zu-
letzt nochmals eindringlich fordernd Lutter, Qualititsmessung, 2000; vor dem Hintergrund eines
prognostizierten ,,dramatischen Nachfrageanstiegs nach qualifizierten Aufsichtsratsmitgliedern
gewinnt dies zusitzlich an Bedeutung; so Henzler in 0.V, Unternehmensverfassung, 2001, S. 23.
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Informationsasymmetrien eine Verringerung der Agency-Problematik zwischen
Aufsichtsrat und Hauptversammlung bewirken. "’

Mit der Gestaltung der Aufsichtsratsorganisation wurde das Regelungssystem
beschrieben, in dem die Aufsichtsratsmitglieder als Stelleninhaber titig werden.
Dabei ist die Auswahl geeigneter Stelleninhaber mit Bezug auf das hier betrach-
tete Planungssystem von den Anforderungen abhingig, die sowohl organisato-
risch und vor allem aufgabenabhiingig variieren. Daher sollen nachfolgend zu-
nichst die verschiedenen Planungssubjektrollen der Aufsichtsratsmitglieder un-
terschieden werden, um anschlieBend ein Anforderungsprofil fiir Aufsichtsrats-
mitglieder zu entwickeln.

D. Der Aufsichtsrat als Planungssubjekt
1.  Rollenverteilung im Planungsprozef3

Den Ausgangspunkt der Betrachtung bildet die im Rahmen der Planungsorgani-
sation aufgezeigte institutionelle Trennung von Planungs- und Entscheidungs-
aufgaben. Es ist danach zu fragen, welche Rollen der Aufsichtsrat bzw. einzelne
seiner Mitglieder innerhalb des Planungsprozesses wahrnehmen. Zusitzlich ist
zu analysieren, welche aufsichtsratsexternen Personen den Aufsichtsrat unter-
stiitzen.

Die Planungsverantwortlichen lassen Entscheidungen durch Planung systema-
tisch vorbereiten und sind als Empfinger der Planungsempfehlung dariiber
hinaus fiir die Institutionalisierung des Planungssystems verantwortlich.”?® Beide
Anforderungen sind fiir den gesamten Aufsichtsrat in all den Fillen erfiillt, in
denen er seine Entscheidungen nur vorbereiten 148t, so daB er als Planungsver-
antwortlicher identifiziert werden kann. In den Fillen, in denen der Aufsichtsrat
dagegen nicht nur Planungs-, sondern auch Entscheidungsaufgaben auf einen
Ausschuf} delegiert, soll von einer subsididren Planungsverantwortung des Aus-
schusses gesprochen werden. Sie muB als subsididr bezeichnet werden, da das
Gesamtplenum auch bei der Einsetzung von Ausschiissen ,,Herr des Verfahrens*
bleibt. " Dies bedeutet, daB der entscheidungsbefugte AusschuB nur so lange
Planungsverantwortlicher ist, wie ihm diese Kompetenz nicht wieder vom Ple-
num entzogen wird.

™1 Vgl. zum Screening beispielsweise Stiglitz, Information, 1975, S. 27-52, sowie im Rahmen der
Personalbeurteilung und -auswahl Schulte-Florian, Karriere, 1999, S. 143f.
Vgl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 114f.

™ Vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 201.
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Planungstriiger (Planer) fithren die eigentlichen Planungsaktivititen im Auftrag
der Planungsverantwortlichen durch.”® Hierfiir kommen neben den Aufsichts-
ratsausschiissen in begrenztem Mafle einzelne Aufsichtsratsmitglieder und auch
aufsichtsratsexterne Personen in Betracht. Die aufsichtsratsexternen Personen
konnen weiter in unternehmungsinterne oder unternehmungsexterne unterschie-
den werden. Zu den potentiellen unternehmungsinternen Planungstriagern zidhlen
alle Personen, die in der Unternehmung grundsitzlich mit Planungsaufgaben be-
faBt sind. Dies sind beispielsweise Mitarbeiter einer zentralen Planungsabtei-
lung, die Planungsaufgaben fiir den Aufsichtsrat iibernehmen kénnten. Daneben
sollten unternehmungsexterne Planungstriiger verstérkt Beriicksichtigung finden,
zu denen vor allem Mitarbeiter von Unternehmungsberatungen zu rechnen sind,
die als Sachverstindige den Aufsichtsrat bei Einzelfragen unterstiitzen (§ 111
Abs. 2 S. 2 AktG).”! Als Beispiel ist hier die Einschaltung eines Unterneh-
mungsberaters im Rahmen der strategischen Planung zu nennen.”*

Sowohl die unternehmungsinternen als auch die unternehmungsexternen Perso-
nen konnen dariiber hinaus als bloe Planungsinformanten (Planungsinforma-
toren) eingesetzt werden, zu denen alle Personen zédhlen, von denen der Pla-
nungstriiger Informationen erhilt.”*® Zu den unternehmungsinternen Infor-
manten zihlen an erster Stelle der Vorstand sowie Mitarbeiter des Rechnungs-
wesens, des Controlling oder der Internen Revision. Wie bereits bei der Vorstel-
lung der notwendigen Kommunikationswege gefordert wurde, sollten insbeson-
dere zu den Unternehmungsbereichen auBerhalb des Vorstands sowohl verstetig-
te Berichtswege eingerichtet werden als auch ein unmittelbarer Zugriff durch
den Aufsichtsrat bzw. den jeweiligen Planungstriager moglich sein.

Daneben kommt dem Aufsichtsratsassistenten eine besondere Bedeutung als
Planungsinformant zu. Indem dem Aufsichtsrat dauerhaft eine unternehmungs-
interne Person zur Verfiigung gestellt wird, kann eine Verstetigung und Intensi-
vierung sowohl der Uberwachungsarbeit im allgemeinen als auch der Planungs-
titigkeit im besonderen erfolgen, da der Assistent seine gesamte oder zumindest
einen groBen Teil seiner Arbeitszeit in der Unternehmung verbringt und dabei

™ Vgl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 115.

! Vgl. Mag, Untemnehmungsplanung, 1995, S. 115; Unternehmungsberatungen werden bei einem

inhaltsorientierten Ansatz zum Planungstriger, weniger jedoch bei einem prozeBorientierten; zu
dieser Unterscheidung Kirsch/Eckert, Strategieberatung, 2000, S. 265-310.

™ Vgl. m.w.N. Méllers, Professionalisierung, 1995, S. 1730, der eine uneingeschrinkte Méglichkeit

zur Hinzuziehung Sachverstindiger im Rahmen der Uberwachungsaufgabe des Aufsichtsrats
sieht.
™ Vgl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 117.
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primir mit der Informationsversorgung des Aufsichtsrats befaBt ist.”>* Neben
seiner Funktion als Planungsinformant kann der Aufsichtsratsassistent in be-
grenztem Umfang auch als Planungstriger eingesetzt werden. Zur Gewéhrleis-
tung einer umfassenden Unterstiitzung der Aufsichtsratsmitglieder fordert Drey-
er u.a. die Installierung eines Aufsichtsrats-Controllers, der ausschlieBlich dem
Aufsichtsrat unterstellt werden solle.”

Aufgrund der besonderen Bedeutung des AbschluBpriifers fiir die Tatigkeit des
Aufsichtsrats ist abschlieBend zu kldren, welche Rolle ihm im Rahmen der Pla-
nungsaufgaben des Aufsichtsrats zukommen kann. Die Funktion des
AbschluBBpriifers als Hilfsperson des Aufsichtsrats ist zuletzt vom Gesetzgeber
mit dem KonTraG gestiirkt worden.”’S FEDDERSEN sieht gerade in der Reorien-
tierung und Fokussierung des AbschluBpriifers auf die Unterstiitzung des Auf-
sichtsrats den Kern der auf den AbschluBpriifer bezogenen Reformbestandtei-
le.””’ Diese wurde notwendig, da die dem AbschluBpriifer seit seiner Einfiihrung
mit der Notverordnung von 1931 urspriinglich zugewiesene Funktion rechtstat-
sdchlich immer mehr in den Hintergrund getreten war. Durch die Erteilung des
Priifungsauftrags an den AbschluBpriifer durch den Aufsichtsrat (§ 111 Abs. 2
AktG) und die hiermit verbundene Festlegung der Priifungsschwerpunkte, die
unmittelbare Zuleitung des Priifungsberichts an den Aufsichtsrat (§ 321 Abs. 5
HGB) sowie die zwingende Teilnahme des Abschlulpriifers an der Bilanzsit-
zung des Aufsichtsrats bzw. eines hiermit beauftragten Aufsichtsratsausschusses
(§ 171 Abs. 1 S. 2 AktG)™® hat der Gesetzgeber die urspriinglich beabsichtigte
Nihe wieder hergestellt.

Es kann jedoch festgestellt werden, da sich aus der Reorientierung des
AbschluBpriifers keine aktive Beteiligung am PlanungsprozeB ergibt, da er pri-
mér zur Unterstiitzung des Aufsichtsrats in Kontroll- bzw. Priifungsfragen
dient.” Auch die Verinderung der Priifungsschwerpunkte des AbschluBpriifers
- er hat das vom Vorstand einzurichtende zukunftsgerichtete Risikomanagement
zu beurteilen (§§ 321 Abs. 4, 317 Abs. 4 HGB) - dndert hieran nichts, da sich

4 Vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 395.

5 Vgl. Dreyer, Informationskonzeptionen, 1980, S. 220f.

736

Vgl. Begriindung aus dem Regierungsentwurf zum KonTraG in Ernst/Seibert/Stuckert, KonTraG,
1998, S. 57.

Vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 387, mit Verweis auf Hommelhoff/Mattheus, Corporate
Governance, 1998, S. 249; auch Theisen, Vergabe, 1999, S. 341; kritisch auch schon vorher zum
Spannungsfeld Vorstand-AbschluBpriifer-Aufsichtsrat Theisen, AbschluBpriifer, 1995, S. 186.

738 Vgl. hierzu Bischof/Oser, Teilnahmepflicht, 1998, S. 539-543.

739

737

Vgl. hierzu beispielsweise die Beschreibung aus Sicht des Wirtschaftspriifers bei Riirup, Kontrol-
le, 1995, S. 220.
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diese Priifung lediglich auf die Funktionsfihigkeit des Systems bezieht.”*
Andererseits erhilt der Aufsichtsrat durch den unmittelbaren Zugriff auf den auf
ihn zugeschnittenen Priifungsbericht in Verbindung mit den Erlduterungen durch
den AbschluBpriifer detaillierte Informationen iiber die Unternehmung, die auch
im Rahmen der Planungsaufgaben Verwendung finden sollten. Somit kann fest-
gehalten werden, daB im Hinblick auf die Kontrollaufgaben des Aufsichtsrats
eine verstirkte Zusammenarbeit mit dem Abschlulpriifer moglich ist, dem
Abschlu3priifer hinsichtlich der Planungstitigkeit des Aufsichtsrats aber ledig-
lich die Rolle eines Planungsinformanten zukommt.”*!

2.  Entwicklung eines Anforderungsprofils fiir Aufsichtsratsmitglieder
a)  Uberblick

In der Diskussion iiber die Verbesserung der Arbeit von Aufsichtsriten ist im-
mer wieder die Forderung nach der Entwicklung eines Anforderungsprofils fiir
Aufsichtsratsmitglieder erhoben worden.”** Diesem kommt im Zusammenhang
mit dem hier diskutierten Planungssystem eine besondere Bedeutung zu, da die
Qualitét des Planungsergebnisses und damit die Entscheidungsqualitit neben der
organisatorischen Gestaltung sowie der Qualitét der verarbeiteten Informationen
ganz wesentlich von der Qualifikation des Planers abhingt.”*® Die Ermittlung
geeigneter Personen setzt mit Blick auf die Organisation die Feststellung von
Anforderungen der zu besetzenden Stelle voraus, die wiederum von den einzel-
nen Aufgaben abhingen.”* Hierbei kann mit Blick auf die Praxis festgehalten

740 Vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 387f., sowie Salzberger, Uberwachung, 2000, S. 760f.

™ Die Rolle des Aufsichtsrats als Uberwachungsorgan des Vorstands ebenfalls betonend Potthoff,

AbschluBpriifung, 1997, S. 1.

Mit einem Beispiel Meyer-Lohmann, Aufsichtsrat, 1997, S. 156; ein Anforderungsprofil vermis-
send beispielsweise Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S. 301, sowie Méllers, Professionalisie-
rung, 1995, S. 1733; auch Peeméller, Aufsichtsrat, 1995, S. 195f., und Semler, Wahlverfahren,
1999, S. 79, der die Notwendigkeit einer Ermittlung relevanter Fahigkeiten potentieller Aufsichts-
ratsmitglieder betont; der Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code,
2000, S. 69, IV 4.1,, spricht von transparenten Kriterien als Beurteilungsgrundlage des Wahlvor-
schlags fiir die Aufsichtsratsmitglieder; Bleicher/Leberl, Aufsichtsrat, 1987, S. 64, ermittelten
empirisch, daB kein Konsens iiber das notwendige Anforderungsprofil bestehe.

742

™ Vgl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 115; mit Bezug auf die Besetzungsentscheidung des

Vorstands auch Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 43,
1.1,

™ Vgl. Mag, Personalplanung, 1998, S. 101f., sowie Mag/Henselek/Ruhwedel, Personalplanung,
2000, S. 27ff.; die fiir einen Profilvergleich ebenfalls notwendige Ermittlung der Anforderungs-
héhen soll hier unberiicksichtigt bleiben.

Peter Ruhwedel - 978-3-631-75491-7
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:17:06AM
via free access



152

werden, da8 heute die erforderlichen Fiahigkeiten bei den Aufsichtsratsmitglie-
dern iiberwiegend nicht vorhanden sind.”*

In einem Anforderungsprofil erfolgt die differenzierte Feststellung von Art und
Hohe der benotigten Féahigkeiten. Fiir potentielle Stelleninhaber ist ein entspre-
chendes Fahigkeitsprofil zu erstellen, um durch einen Profilvergleich von An-
forderungs- und Fahigkeitsprofil den am besten geeigneten Stelleninhaber ermit-
teln zu konnen.”*® Bei Eignung handelt es sich um einen relativen Begriff, da
nicht diejenige Person mit den maximalen Fahigkeiten eine Aufgabe iibertragen
bekommt, sondern diejenige, die den Anforderungen am besten entspricht. Diese
Trennung in stellenbezogene Anforderungen und personenbezogene Fihigkeiten
ist erforderlich, da insbesondere in der juristischen Literatur beide Dimensionen
teilweise verwechselt werden, wodurch die Ermittlung von Anforderungsprofi-
len von Aufsichtsratsstellen zusitzlich erschwert wird.”*’

Grundlegend fiir das Anforderungsprofil sind die beschriebenen rechtlichen
Mindestanforderungen.”*® Vor dem Hintergrund einer seit lingerem stattfin-
denden Diskussion wiinschenswerter Fihigkeiten von Aufsichtsratsmitgliedern
ist es jedoch nicht ausreichend, nur fiir alle Aufsichtsratsmitglieder giiltige Ba-
sisanforderungen zu beschreiben, es sollten dariiber hinaus spezifische Anforde-
rungen bzw. relevante EinfluBgroBen ermittelt werden.”® Da Anforderungs- und
Fahigkeitsprofil hinsichtlich der enthaltenen Anforderungs- bzw. Fahigkeitsar-
ten iibereinstimmen miissen, werden mit der Nennung der Anforderungen auch
die bei den potentiellen Aufsichtsratsmitgliedern notwendigen Fihigkeiten be-
schrieben. Wihrend die Ermittlung der Anforderungen auf Grundlage einer Stel-
lenbeschreibung erfolgt, konnen fiir die Fahigkeiten verschiedene fahigkeitsdia-
gnostische Verfahren eingesetzt werden.””

Bevor mit der Ermittlung konkreter Anforderungen begonnen werden kann, ist
zunichst die Frage zu beantworten, ob dies fiir den Aufsichtsrat iiberhaupt mog-
lich ist. Sowohl THEISEN als auch FEDDERSEN bezweifeln, daBl die vom Auf-
sichtsrat zu bewiltigende Uberwachungsaufgabe eine allgemeingiiltige Be-

™5 Vgl. insbesondere mit Blick auf die Arbeitnehmervertreter Mollers, Professionalisierung, 1995, S.

1733.
6 Vgl. fiir den Aufsichtsrat hnlich Semler, Wahlverfahren, 1999, S. 81.

™1 Vgl. beispielsweise Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 389, der von Anforderungen, Qualifikatio-
nen, Kriterien, Qualifikationsmerkmal oder Persénlichkeitsprofil spricht.

™8 ygl. hierzu Abschnitt IL.B.2.c)(1).

™ Vgl Lutter, Qualititsmessung, 2000; Méllers, Professionalisierung, 1995, S. 1733.

0 Vgl hierzu allgemein Mag, Personalplanung, 1998, S. 103f.
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schreibung notwendiger Fahigkeiten zuliBt.™! Sie gehen bei ihren Ausfiihrun-
gen von den Fihigkeiten ,,des Aufsichtsratsmitglieds* aus. Wie die obigen Aus-
filhrungen zur Planungsorganisation sowie zum Planungssubjekt jedoch gezeigt
haben, gibt es nicht eine typische Aufsichtsratsstelle und hieraus folgend eine
allgemein verbindliche Stellenbeschreibung. Aufgrund der Aufgabenspezialisie-
rung innerhalb des Aufsichtsrats kénnen vielmehr verschiedene Stellen unter-
schieden werden. Sie bieten einen ersten Ankniipfungspunkt fiir die Ermittlung
eines iiber bloBe Grundfihigkeiten hinausgehenden Anforderungsprofils.”> Als
Randbedingung ist hierbei zu beriicksichtigen, daB die im Aufsichtsrat insge-
samt vorhandenen Fihigkeiten ihm erméglichen sollten, seinen Uberwachungs-
auftrag ordnungsgemif zu erfiillen, so da8 von einer Komplementaritit spezifi-
scher Fihigkeiten ausgegangen werden kann.”*

Die bisher in der Literatur vorgefundenen Versuche zur Ableitung von Anforde-
rungen an Aufsichtsratsmitglieder haben eher grundsitzlichen Charakter.”** Fiir
eine weitergehende Systematisierung ist es erforderlich, zunichst unterschiedli-
che Anforderungsgruppen zu unterscheiden.”® Hierbei sind sowohl die besonde-
re Ausgangssituation der Aufsichtsratsmitglieder zu beriicksichtigen als auch ih-
re Aufgabenfelder. Es wird daher vorgeschlagen, die Anforderungen zunichst in
zwei Hauptgruppen zu unterscheiden: die personenbezogenen Anforderungen
sowie die managementbezogenen Anforderungen.

Die erste Gruppe der personenbezogenen Anforderungen beinhaltet alle An-
forderungen, die in der Person und der Beziehung zum sonstigen Umfeld be-

! Vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 389; Theisen, Unternehmungsfiihrung, 1987, S. 258.

2 Vgl. Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance, 1998, S. 255; die besondere Bedeutung einer

qualifikationsorientierten Besetzung von Ausschiissen betonend Deckert, Ausschiisse, 1996, S.
987.

3 Vgl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 30; Semler, Wahlverfahren, 1999, S. 81.

754 Vgl. Bernhardt, Qualitdtsmessung, 2000, S. 2; Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 389f.; Hutz-
schenreuter, Unternehmensverfassung, 1997, S. 187, der zudem den Aufsichtsratsvorsitzenden in
den Vordergrund stellt; Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance, 1998, S. 255f.; Lut-
ter/Krieger, Rechte, 1993, S. 30; Lutter, Professionalisierung, 1995, S. 1133f.; Scheffler, Auf-
sichtsrat, 1993, S. 69f.; Scheffler, Uberwachung, 1995, S. 209f.; Scheffler, Rollenverstindnis,
2000, S. 433f.; Schneider, Unternehmensiiberwachung, 2000, S. 251ff.; Theisen, Unternehmungs-
filhrung, 1987, S. 251ff.

Vgl. beispielsweise Mag, Personalplanung, 1998, S. 101f.; ohne inhaltliche Abgrenzung der Be-
griffe dhnlich Semler, Wahlverfahren, 1999, S. 79.
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griindet sind. Mit ihnen soll die personliche Ausgangssituation des (potentiellen)
Aufsichtsratsmitglieds erfaBt werden.”®

Mit den Anforderungen der zweiten Gruppe werden solche beriicksichtigt, die
aus den unterschiedlichen Aufgaben der Aufsichtsratsmitglieder resultieren. Wie
festgestellt werden konnte, unterscheiden sich diese nicht grundsitzlich von de-
nen von Managern. Daher soll hier auf eine Einteilung notwendiger Kompeten-
zen bzw. Fahigkeiten zuriickgegriffen werden, die als Schliisselkompetenzen die
Grundlage fiir eine erfolgreiche Bewiltigung der Managementfunktionen bil-
den.”’ Diese werden als managementbezogene Anforderungen bezeichnet.
Beide Anforderungsgruppen werden nachfolgend fiir den Aufsichtsrat detailliert.

b)  Personenbezogene Anforderungen

Zu den personenbezogenen Anforderungen gehoren neben den rechtlichen
Mindestanforderungen die Verschwiegenheit, die Eigenverantwortlichkeit, die
Unabhingigkeit und die Gewissenhaftigkeit: >

Die Verschwiegenheit erfordert striktes Stillschweigen iiber alle Angelegenhei-
ten der Unternehmung, von denen die Aufsichtsratsmitglieder bei der Ausiibung
ihrer Titigkeit Kenntnis erlangen (§§ 116, 93 Abs. 1 S. 2 AktG).”” Diese An-
forderung ist fiir mit Planungsaufgaben befaf3te Aufsichtsratsmitglieder von gro-
Ber Bedeutung, da sie sich in dieser Rolle sehr detailliert mit der zukiinftigen
Entwicklung der Unternehmung und ihren Erfolgspotentialen befassen.

Eigenverantwortlichkeit bedeutet, da das Aufsichtsratsmitglied nicht wei-
sungsgebunden als Vertreter unternehmungsexterner Interessen handeln darf.”®
So weist SUNNER auf die notwendige Ausrichtung der Tétigkeit aller Aufsichts-
ratsmitglieder auf den Gesamtunternehmungserfolg hin und bemingelt, daB in

56 Auf die Diskussion von Altersgrenzen oder Amtsdauern sei hier jedoch verzichtet; vgl. hierzu

beispielsweise Malik, Unternehmensaufsicht, 1997, S. 178-180, sowie Schneider, Unternehmens-
iiberwachung, 2000, S. 265-268.

Vgl. zu der Kompetenzeinteilung Katz, Skills, 1974, S. 90ff.; Steinmann/Schrey6gg, Manage-
ment, 2000, S. 20; Whitley, Nature, 1989, S. 215ff.; anderer Auffassung zu den notwendigen Fi-
higkeiten von Aufsichtsratsmitgliedern Gollnick, Beurteilung, 1997, S. 217, der nicht ,,Manage-
mentqualitdten* verlangt, sondern nur die Fahigkeit, das Management zu bewerten.

8 Vgl. Scheffler, Uberwachung, 1995, S. 209; Arbeitskreis ,,Externe und interne Uberwachung der
Unternehmung® der Schmalenbach-Gesellschaft/Deutsche Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft
e.V., Grundsitze, 1995, S. 1; dhnlich Peeméller, Aufsichtsrat, 1995, S. 197.

Vgl. m.w.N. Mollers, Professionalisierung, 1995, S. 1728, unter besonderer Betonung der Ver-
schwiegenheitspflicht der Arbeitnehmerseite, sowie Theisen, Unternehmungsfiihrung, 1987, S.
261.

Fiir Peemoller, Aufsichtsrat, 1995, S. 191, ist diese Interessenvertretung einer der wesentlichen
Kritikpunkte am Aufsichtsratssystem.
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der Praxis beispielsweise bei notwendigen BetriebsschlieBungen oder Arbeits-
platzabbaumaBnahmen héufig eine Benachteiligung ausldndischer Tochterunter-
nehmungen zu beobachten sei.”® Er fiihrt dies auf die Dominanz deutscher Ar-
beitnehmervertreter im Aufsichtsrat zuriick, die die Interessen ihrer eigenen
Klientel vor den Erfolg der Gesamtunternehmung stellten. Daneben beinhaltet
die Eigenverantwortlichkeit die hdochstpersonliche Aufgabenwahrnehmung
durch das Aufsichtsratsmitglied. Dem steht die fallweise Hinzuziehung von
Sachverstandigen jedoch nicht entgegen.

Durch die Unabhéngigkeit soll gewihrleistet werden, da8 das Aufsichtsrats-
mitglied unabhiingig von seinem Uberwachungsobjekt ist.”*> Sowohl die Eigen-
verantwortlichkeit als auch die Unabhiéngigkeit stellen sicher, da} sich die Auf-
sichtsratsmitglieder in ihrem Handeln nur von den Zielen der Unternehmung lei-
ten lassen.

Der letzte Punkt der personenbezogenen Voraussetzungen, die Gewissenhaftig-
keit, erfordert einen ausreichenden zeitlichen Einsatz der Aufsichtsratsmitglie-
der. Vor dem Hintergrund einer verstérkten zeitlichen Beanspruchung durch die
Planungsaufgaben darf das Aufsichtsratsmitglied nicht durch andere berufliche
Verpflichtungen von der ordnungsgeméBen Erfiillung seiner Aufgaben abgehal-
ten werden.”® In diesem Zusammenhang ist auf die Forderung hinzuweisen, daB
zumindest der Aufsichtsratsvorsitzende in groen Publikumsaktiengesellschaf-
ten sein Amt hauptberuflich ausschlieBlich fiir eine Gesellschaft ausiibt.”** Dem
ist insbesondere im Fall groler Publikumsaktiengesellschaften zuzustimmen, da
die hier anfallenden Aufgaben im Rahmen einer nebenamtlichen Tatigkeit nicht
zu bewiltigen sind. Aber auch fiir die iibrigen Aufsichtsratsmitglieder gilt, daf3
sie ihrem Mandat ausreichend Zeit zur Verfiigung stellen konnen miissen.

! ygl. Siinner, Corporate Governance, 2000, S. 497£.; kritisch zu Interessenkonflikten bei Banken-

vertretern Monopolkommission, Leitlinien, 1998, S. 83, sowie Heermann, Interessenkonflikte,
1997, S. 1689-1728, mit Bezugnahme auf Unternehmensiibernahmen.

Vgl. Regierungskommission ,,Corporate Governance*, Unternehmensfithrung, 2001, Rdz. 54, die
fordert, da3 Aufsichtsratsmitglieder keine Mandate bei Wettbewerbern einnehmen sollten.

2 Dies korrespondiert mit der Forderung der Regierungskommission ,,Corporate Governance*, Un-

ternehmensfiihrung, 2001, Rdz. 52, die Hochstzahl der konzernexternen Mandate auf fiinf zu be-
grenzen.

™ Vgl. Begriindung aus dem Regierungsentwurf zu § 100 AktG in Emst/Seibert/Stuckert, KonTraG,

1998, S. 55; ablehnend u.a. Méllers, Professionalisierung, 1995, S. 1732.
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¢)  Managementbezogene Anforderungen
(1) Allgemeine Charakterisierung

Zur Bewiltigung der Managementfunktionen sollten die (potentiellen) Auf-
sichtsratsmitglieder Anforderungen in drei Kompetenzfeldern erfiillen: Der
technischen Kompetenz, der sozialen Kompetenz sowie der konzeptionellen
Kompetenz.765

1. Mit technischer Kompetenz wird das notwendige Managementwissen
bezeichnet sowie die Fahigkeit, theoretische Kenntnisse, Techniken und
Methoden auf neue Problemzusammenhinge zu adaptieren. Diese Fahig-
keit wird auch als Konnen bezeichnet.

2. Daneben gewinnt die soziale Kompetenz immer mehr an Bedeutung. Sie
beinhaltet die Fahigkeit, mit anderen Personen effektiv zusammenzuarbei-
ten und dariiber hinaus in der Lage zu sein, durch andere Menschen zu
wirken.

3. SchlieBlich ist eine konzeptionelle Kompetenz erforderlich. Das ist die
Fihigkeit, uniibersichtliche komplexe Problemfelder zu strukturieren und
in ein operationales Handlungskonzept zu iiberfiihren.

Es ist nachfolgend zu iiberlegen, wie diese einzelnen Kompetenzfelder fiir den
Aufsichtsrat konkretisiert werden konnen.

(2) Technische Kompetenz

Bei der technischen Kompetenz handelt es sich um die am einfachsten zu ver-
mittelnde und daher lange Zeit im Vordergrund stehende Kompetenz innerhalb
der Managementlehre.”*® Mit Blick auf den Aufsichtsrat zzhlen hierzu grundle-
gende betriebswirtschaftliche und juristische Kenntnisse.”’ Sie werden ergiinzt
durch personelle Kenntnisse zur Beurteilung der Vorstandskandidaten, Kennt-
nisse zur sachgerechten Organisation eines geschiftsleitenden und eines iiber-
wachenden Gremiums, des Rechnungswesens und der Bilanzierung sowie aus
dem Bereich der strategischen Fiihrung.”®®

65 Vgl. zu dieser Abgrenzung Steinmann/Schreydgg, Management, 2000, S. 20f.

68 Vgl. Steinmann/Schreysgg, Management, 2000, S. 20.

7 Vgl. Arbeitskreis ,.Externe und interne Uberwachung der Unternehmung® der Schmalenbach-

Gesellschaft/Deutsche Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft e.V., Grundsitze, 1995, _S. 1; Fedder-
sen, Aufsichtsrat, 2000, S. 389; Scheffler, Aufsichtsrat, 1993, S. 70; Scheffler, Uberwachung,
1995, S. 209.

8 Vgl. Semler, Wahlverfahren, 1999, S. 84f.
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Aufgrund der hier vorgeschlagenen Organisation des Aufsichtsrats, d.h. der De-
legation von Aufgaben auf einzelne spezialisierte Aufsichtsratsmitglieder bzw.
auf Ausschiisse, handelt es sich bei diesen Anforderungen jedoch nur um not-
wendige Grundkenntnisse.”® Sie werden stellenbezogen durch aufgabenspezifi-
sche Spezialkenntnisse erweitert.””° Mit Bezug auf Einzelpersonen ist hierbei
zunichst an Spezialkenntnisse von Ressortvertretern sowie des Aufsichtsrats-
vorsitzenden zu denken. Dieser sollte auBerdem Anforderungen zur Organisati-
on und Koordination des Gesamtgremiums erfiillen sowie in der Lage sein, die
Aufsichtsratssitzungen zu leiten.

Fiir die einzelnen AusschuBmitglieder sind dariiber hinausgehende Spezial-
kenntnisse in dem Arbeitsgebiet des jeweiligen Ausschusses zu verlangen.””!
Fiir Mitglieder des Organisationsausschusses ist hierbei an spezielle Organisati-
onskenntnisse zu denken, Mitglieder des Vorstandsausschusses miissen zusitz-
lich Kenntnisse aus dem Bereich der Beurteilung und Auswahl von Fiihrungs-
kréften besitzen sowie insgesamt zur Gestaltung von Anreizsystemen unter be-
sonderer Beriicksichtigung von Stock Option-Programmen.””?

Die Aufsichtsratsmitglieder sollten jedoch nicht nur iiber entsprechende Kennt-
nisse verfiigen, sie miissen in der Lage sein, diese auf neue Problemstellungen
zu iibertragen. Dies beinhaltet die Adaption von Erfahrungen aus einer Bera-
tungstitigkeit oder einer eigenen unternehmerischen Titigkeit.””> FEDDERSEN
unterscheidet die unternehmerische Erfahrung von der Erfahrung, Unternehmer
iiberwachen zu konnen.””* Wenn potentielle Stelleninhaber lediglich iiber unter-
nehmerische Erfahrung verfiigen, kommt der Fahigkeit, diese auf die Tatigkeit
als Aufsichtsrat zu transformieren, eine herausgehobene Bedeutung bei.

™ Mit der Forderung nach entsprechenden Grundkenntnissen aller Aufsichtsratsmitglieder bei-

spielsweise Semler, Wahlverfahren, 1999, S. 83f.; ohne Aufgabenbezug die Kenntnisse ebenfalls
in Mindest- und Fachkenntnisse unterscheidend Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999,
S. 110.

0 ygl. Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance, 1998, S. 255; Semler, Wahlverfahren, 1999,
S. 85.

™ ygl. Semler, Wahlverfahren, 1999, S. 85.

"2 Vgl. Baums, Aktienoptionen, 1996, S. 24, der die Notwendigkeit betont, ,,professionellen Sach-

verstand“ hinzuziehen.

™ Vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 389; o0.V., Aufsichtsrite, 1997, S. 18, sowie zusiitzlich zur
erforderlichen Beratungserfahrung Scheffler, Rollenverstindnis, 2000, S. 434.

74 Vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 389.
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(3) Soziale Kompetenz

Die soziale Kompetenz zielt auf eine Interaktionsfihigkeit der Aufsichtsrats-
mitglieder mit weiteren Personen in ihrem Aufgabenumfeld.”” Da in der vorlie-
genden Untersuchung der Aufsichtsrat nicht mehr als ein Gremium gesehen
wird, das zu sporadischen Sitzungen zusammentritt und dessen soziale Interakti-
on sich auf die Aufsichtsratsmitglieder sowie von Unternehmungsseite priméar
auf den Vorstand beschrinkt, ist die soziale Kompetenz von herausragender Be-
deutung. Dies gilt sowohl im Verhiltnis zwischen den Aufsichtsratsmitgliedern,
die in sehr viel engerem Kontakt als bisher iiblich stehen sollten, als auch in ih-
rer Zusammenarbeit mit weiteren unternehmungsexternen und -internen Perso-
nen. Hierzu ist eine grundsitzliche Kooperationsbereitschaft erforderlich so-
wie die Fahigkeit, andere Menschen zu verstehen und sich in sie hineinzuverset-
zen.

Eine ausgeprigte soziale Kompetenz der Aufsichtsratsmitglieder ist auch die
Voraussetzung zur Umsetzung einer Forderung des BERLINER INITIATIVKREISES
GERMAN CODE OF CORPORATE GOVERNANCE, der als einen der Kernprozesse
der Corporate Governance die Pflege der Diskussionskultur ansieht.”’® Hierunter
fallen eine offene und gelebte, engagierte Diskussionskultur in den Unterneh-
mungsorganen. Dies wird jedoch nur dann zu erwarten sein, wenn die Aufsichts-
ratsmitglieder aufgrund ihrer sozialen Kompetenzen dazu in der Lage sind.

Das interkulturelle Verstehen gehort ebenfalls zur sozialen Kompetenz.””’

Hiermit wird die Fahigkeit bezeichnet, iiber kulturelle Grenzen hinweg zu
kommunizieren und gemeinschaftlich zu handeln.””® Das Vorhandensein der Fi-
higkeit zum interkulturellen Verstehen gewinnt vor dem Hintergrund der weiter
zunehmenden Globalisierung als Voraussetzung fiir eine interkulturelle Zusam-
menarbeit zunehmend an Bedeutung. Dies geht einher mit der Forderung einer
verstirkten Gewinnung unternehmungsexterner Fachleute aus dem Ausland als
Aufsichtsratsmitglieder.””

5 Vgl. Steinmann/Schreysgg, Management, 2000, S. 20.

6 ygl. Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 51, I1.4.
Vgl. Steinmann/Schreydgg, Management, 2000, S. 20f.
®  Vgl. grundlegend Hansen, Kultur, 2000, S. 317ff.

™ Vgl. Liickmann, Kontrolle, 2000, S. 16, zu einer Uberlegung der auf Regierungsebene installier-

ten Grundsatzkommission Corporate Governance; Panel Qualitdtsmessung von Aufsichtsriten,
Thesenpapier, 2000.
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(4) Konzeptionelle Kompetenz

AbschlieBend ist zu ermitteln, iiber welche konzeptionellen Kompetenzen Auf-
sichtsratsmitglieder in welchem AusmaB verfiigen sollten. Vor dem Hintergrund
des hier entwickelten Aufsichtsratsplanungssystems ist zu fordern, daB zumin-
dest die mit Planungsaufgaben beauftragten Aufsichtsratsmitglieder eine umfas-
sende konzeptionelle Kompetenz besitzen. Hierzu zéhlen folgende Fiahigkei-
ten:”®

1. holistisches, kreatives sowie abstraktes Denkvermégen zur Entwicklung
alternativer unternehmerischer Vorstellungen,

2. hohes Informationsverarbeitungspotential,

3. hohes Kommunikations- und Kooperationspotential, das ebenfalls Be-
standteil der sozialen Kompetenz sein kann, sowie

4. ausgeprigte Eigen- und Fremdmotivation.

Diese Fihigkeiten sollen sie in die Lage versetzen, auch wenig standardisierbare
Problemfelder analytisch zu durchdringen, um zweckentsprechende Gestal-
tungsalternativen zu entwickeln. Dies setzt eine grundsitzliche Strukturierungs-
und Urteilsfahigkeit voraus.’'

Voraussetzung zur Entwicklung einer konzeptionellen Kompetenz ist ein grund-
sitzliches Versténdnis fiir die Zusammenhinge und die Determinanten des Leis-
tungsprozesses, da nur so fiir Einzelprobleme Anschliisse an andere Entschei-
dungen gefunden werden kénnen.”® Dies kniipft an den in der Literatur gefor-
derten unternehmungs- und branchenspezifischen Kenntnissen von Aufsichts-
ratsmitgliedern an.”®® Als bedeutsamste konzeptionelle Kompetenz ist schlieB-
lich eine grundsitzliche Lernfihigkeit zu nennen, die die Aufsichtsratsmitglie-

™ Vor dem Hintergrund der VW-Krise forderte bereits Fischer, Lehren, 1975, S. 293, die ,,Fihigkeit
zum Denken in langfristigen Entwicklungsridumen und -zeiten“; wo diese nicht vorhanden seien,
miiBten sie erlernt werden; grundlegend m.w.N. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 116, so-
wie mit Bezug auf den Aufsichtsrat Semler, Wahlverfahren, 1999, S. 85.

™ Vgl. Steinmann/Schreydgg, Management, 2000, S. 21; zur Bedeutung der Urteilsfahigkeit Scheff-
ler, Rollenverstindnis, 2000, S. 434,

™2 vgl. Steinmann/Schreyégg, Management, 2000, S. 21.

™ Vgl. Arbeitskreis ,Externe und interne Uberwachung der Unternehmung” der Schmalenbach-

Gesellschaft/Deutsche Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft e.V., Grundsitze, 1995, S. 1; Fedder-
sen, Aufsichtsrat, 2000, S. 389; Scheffler, Aufsichtsrat, 1993, S. 70; Scheffler, Uberwachung,
1995, S. 209.
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der in die Lage versetzen soll, sich permanent an verénderte Problemstellungen

anzupassen.’**

E. Grundlagen eines computergestiitzten Aufsichtsratsunter-
stiitzungssystems als Planungsinstrument

1.  Uberblick

Die bisherige Diskussion des Aufsichtsratsplanungssystems hat gezeigt, da die
Aufsichtsratsmitglieder als Planungssubjekte innerhalb der Planungsorganisati-
on vielfiltige Planungs- und Entscheidungsaufgaben zu bearbeiten haben. Diese
Aufgaben sind komplementir zu ihren weiteren Uberwachungsaufgaben. Um
ihre Tatigkeit wirkungsvoll ausiiben zu konnen, ist es erforderlich, da die Auf-
gabentriger verschiedene Instrumente einsetzen.”® Von diesen sind im vorlie-
genden Problemzusammenhang nur die Planungsinstrumente von Belang.

Zu den Planungsinstrumenten zihlen als generelle phaseniibergreifende In-
strumente Computer und Modelle sowie als spezielle phasenbezogene Instru-
mente qualitative Methoden und quantitative Verfahren. Da fiir den Aufsichtsrat
keine der Unternehmungspraxis fremden Planungsfelder erschlossen werden
sollen, sondern ihm lediglich bekannte Planungsfelder neu zuzuweisen sind,
kann an dieser Stelle auf eine umfassende Diskussion aller moglichen (strategi-
schen) Planungsinstrumente verzichtet werden.”®® Ihr Einsatz durch den Auf-
sichtsrat unterscheidet sich nicht von dem durch andere Planungstriger. Wesent-
liche Neuerungen konnen dagegen aus einer verstirkten Computerunterstiitzung
des Aufsichtsrats erwachsen. Sie wird daher nachfolgend im Mittelpunkt stehen.

Sowohl Planung als auch die anschlieBende Entscheidung konnten als informa-
tionsabsorbierende, -verarbeitende und -generierende Prozesse identifiziert wer-
den. Die Rolle computergestiitzter Systeme kann entweder allein darin bestehen,
die Versorgung des Aufsichtsrats mit relevanten Informationen sicherzustellen,
oder es konnen zusitzlich Moglichkeiten zur Unterstiitzung der Planungs- und
Entscheidungsprozesse Beriicksichtigung finden.”®’ Aufgrund der Aufgaben-
komplexitit des Aufsichtsrats und seiner organisatorischen Besonderheiten soll
hier der zweiten, weiteren Abgrenzung gefolgt werden. Um die Potentiale einer

™ Vgl. Steinmann/Schreyogg, Management, 2000, S. 21.; mit einer entsprechenden Forderung

Scheffler, Rollenverstindnis, 2000, S. 434.

5 Diese Notwendigkeit betont auch Martin, Aufsichtsrat, 1990, S. 24.

™6 Vgl. zu strategischen Planungsinstrumenten statt vieler anderer beispielsweise Hammer, Unter-

nehmensplanung, 1998, S. 175ff.; Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 158ff.; umfassend auch
Homburg, Betriebswirtschaftslehre, 1998, sowie zu wertorientierten Instrumenten Giinther, Cont-
rolling, 1997.

7 Vgl. allgemein Vetschera, Informationssysteme, 1995, S. 3.
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Computerunterstiitzung des Aufsichtsrats umfassend darzustellen, wird daher
zundchst das Informationsproblem des Aufsichtsrats analysiert, um darauf auf-
bauend Losungsmoglichkeiten durch ein computergestiitztes Aufsichtsratsunter-
stiitzungssystem aufzuzeigen. Dabei steht nicht die detaillierte Konzipierung ei-
nes computergestiitzten Informationssystems im Vordergrund; die hier erfolgen-
den Ausfiihrungen sind vielmehr als Grundlage fiir die Entwicklung eines sol-
chen Systems zu verstehen.

Da sich die nachfolgenden Ausfiihrungen sowohl mit betriebswirtschaftlichen
Sachverhalten befassen als auch mit Fragestellungen aus dem Bereich der Wirt-
schaftsinformatik, ist eine begriffliche Abgrenzung von Informationen und Da-
ten erforderlich. Wihrend Informationen als zweckorientiertes Wissen be-
zeichnet wurden, handelt es sich bei Daten um Zeichen bzw. Zeichenfolgen
(z.B. Worter, Sitze, ganze Texte) oder Symbole (z.B. Grafiken), mit deren Hilfe
ein bestimmter Sachverhalt abgebildet oder maschinell verarbeitet werden kann.
Im Gegensatz zu Informationen, die nicht maschinell verarbeitbar sein miissen,
steht bei Daten gerade dieser Aspekt im Vordergrund. Sie sind immer an be-
stimmte Triager oder Medien (z.B. Papier, Diskette, Festplatte, CD-ROM) ge-
bunden, miissen aber nicht zwangsliufig einen Zweckbezug aufweisen.”®® Sind
beide Kriterien erfiillt, liegen sowohl Daten als auch Informationen vor. Nach-
folgend wird nur dann von Daten gesprochen, wenn der Datenverarbeitungsas-
pekt im Vordergrund stehen soll; ansonsten soll allgemein von Informationen
gesprochen werden.”

2.  Das Informationsproblem des Aufsichtsrats
a)  Beschreibung

Das Informationsproblem des Aufsichtsrats besteht darin, daB er zum einen
nicht ex ante die Menge aller benétigten Informationen bestimmen kann; zum
anderen ist es dem Vorstand moglich, sich bei seiner Informationsweitergabe
strategisch zu verhalten, indem er verfilschte, unvollstindige oder auch zu viele
Informationen (informational overload) an den Aufsichtsrat gibt, um diesen bei
der Aufgabenbewiltigung zu behindern.”® Daher ist zunichst eine Abgrenzung
des Informationsbedarfs des Aufsichtsrats notwendig, der in Abhingigkeit von

8 Vgl. hierzu unter zusitzlicher Beriicksichtigung von Wissen m.w.N. Miiller, Daten, 2000, S. 5-8;

auch Krcmar, Informationsmanagement, 2000, S. 10-18, sowie VoB/Gutenschwager, Infor-
mationsmanagement, 2001, S. 8-16.

™ Becker, Uberwachungskonzepte, 1993, S. 37, geht sogar von einem Daten vollstindig umfassen-

den Informationsbegriff aus.

™ Vgl. mw.N. Becker, Uberwachungskonzepte, 1993, S. 38f.; zur Informationsversorgung des

Aufsichtsrats umfassend beispielsweise Dreyer, Informationskonzeptionen, 1980, oder Theisen,
Information, 1996.
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dem verfolgten Zweck bzw. der zu erfiillenden Aufgabe ermittelt werden soll-
te.””! Dieser liegt in der Planung sowie der Entscheidung, so da8 der Planungs-
und Entscheidungsinformationsbedarf als Menge aller erforderlichen Infor-
mationen zur Erfiillung der Planungs- und Entscheidungsaufgaben definiert
werden kann.””? Hierbei soll vom objektiven Informationsbedarf gesprochen
werden,””> wobei jedoch nicht angenommen werden darf, daB er abschlieBend
ermittelbar sei, da er neben der organisatorisch determinierten Aufgabe zusitz-
lich von subjektiven Einfliissen der informationsverarbeitenden Personen sowie
situativen Faktoren abhingig ist.”** Diesem objektiven Informationsbedarf kon-
nen das tatséchliche Informationsangebot der Informationssender und die tat-
sdchliche Informationsnachfrage der Informationsempfinger gegeniibergestellt
werden (vgl. Abb. 18).

Planungs- und

[ Entscheidungs. ——————

Informations- aufgaben Informations-
sender empfinger
(Vorstand) (Aufsichtsrat)

objektiver Planungs-
und Entscheidungs-
informationsbedarf

Informations-
nachfrage

Informations-
angebot

Abb. 18: Planungs- und Entscheidungsinformationsbedarf, -angebot und —nachfrage
Quelle: In Anlehnung an Theisen, Information, 1996, S. 7.

' ygl. Krcmar, Informationsmanagement, 2000, S. 38; Becker, Uberwachungskonzepte, 1993, S.

22, 41ff.; Theisen, Information, 1996, S. S; dies spricht die pragmatische Ebene des Ubertra-
gungsmodells der Informationstheorie an; vgl. hierzu Mag, Kommunikation, 1980, Sp. 1033; Vet-
schera, Informationssysteme, 1995, S. 4f.

™2 Vgl. mit Bezug auf Uberwachung Theisen, Information, 1996, S. 6; auch Becker, Uberwachungs-

konzepte, 1993, S. 42.

3 Vgl. Picot/Franck, Information, 1988, S. 548.

4 Vgl. zur Unterscheidung von objektivem und subjektivem Informationsbedarf Picot/Franck, In-

formation, 1988, S. 609; auch Krcmar, Informationsmanagement, 2000, S. 38; kritisch zur Ermitt-
lung eines objektiven Informationsbedarfs Streubel, Informationsmanagement, 2000, S. 76f.
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In Abb. 18 sind insgesamt sieben unterschiedliche Situationen dargestellt, deren
FlichengroBe von der willkiirlich gewihlten Anordnung und Grofe der Kreise
abhéngig ist. Sie soll verdeutlichen, da8 Informationsbedarf, Informationsange-
bot und Informationsnachfrage in der Regel nicht iibereinstimmen.”” Setzt man
Informationssender mit dem Vorstand und Informationsempfinger mit dem
Aufsichtsrat gleich, fragt der Aufsichtsrat alleine im Feld 4 die zur Bewiltigung
seiner Planungs- und Entscheidungsaufgaben benétigten Informationen nach
und erhilt diese auch vom Vorstand angeboten. Die Felder 5, 6 und 7 zeichnen
sich dagegen dadurch aus, daB irrelevante Informationen entweder vom Vor-
stand angeboten, aber nicht nachgefragt werden (Feld 6), der Aufsichtsrat nicht
angebotene Informationen nachfragt (Feld 7) oder sowohl nachfragt als auch an-
geboten bekommt (Feld 5). In Feld 2 werden dem Aufsichtsrat zwar relevante
Informationen angeboten, er fragt sie jedoch nicht nach; Feld 3 beschreibt dage-
gen eine Situation, in der der Aufsichtsrat relevante Informationen nachfragt,
aber nicht angeboten bekommt. Feld 1 beinhaltet dagegen objektiv benétigte In-
formationen, die jedoch weder vom Aufsichtsrat nachgefragt noch vom Vor-
stand angeboten werden, wodurch sogenannte Informationsschrigverteilungen
entstehen.

b)  Informationsschrigverteilungen

Mit Informationsschrigverteilung wird eine Situation bezeichnet, in der In-
formationsbedarf, Informationsangebot und Informationsnachfrage auseinander-
fallen.”® THEISEN sieht hierfiir verschiedene Griinde:

1. zeitliche, inhaltliche oder qualitative Informationsblockade durch die In-
formationssender,

2. die Informationsempfianger haben nur unzureichende Kenntnisse iiber die
Informationsrechte sowie die Informationswege oder/und -erfordernisse,

3. subjektiv sind sowohl der Informationssender als auch der Informations-
empfinger zufrieden iiber die bereitgestellte bzw. gebotene Informations-
versorgung, obwohl diese unzureichend ist,

4. die Informationsversorgung ist objektiv hinreichend, die vorhandenen In-
formationen werden jedoch nur unzureichend eingesetzt.

™ ygl. Becker, Uberwachungskonzepte, 1993, S. 43ff.; Theisen, Unternehmungsfiihrung, 1987, S.

2791f.; Theisen, Information, 1996, S. 6f.; zur grundlegenden Systematik Berthel, Informations-
systeme, 1975, S. 27ff.

™ Vgl. Theisen, Information, 1996, S. 6.
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Die Griinde der Informationsschrigverteilungen sprechen verschiedene Prob-
lemfelder an. Zur Vermeidung von Informationsblockaden sollte der Auf-
sichtsrat darauf driingen, dal ihm der Vorstand samtliche benétigten Informatio-
nen zur Verfiigung stellt. Dies kann durch den Vorstand selbst erfolgen oder
durch andere unternehmungsinterne und -externe Informationsgeber.”’

Zur Durchsetzung seiner Informationsanspriiche verfiigt der Aufsichtsrat iiber
umfassende Informationsrechte, die er aufgrund seiner Informationspflicht auf
jeden Fall wahrnehmen muB.”® Im Gegensatz zur juristischen Sichtweise, die
teilweise nur von eingeschriankten Informationsrechten des Aufsichtsrats aus-
geht, weist THEISEN aus betriebswirtschaftlicher Perspektive darauf hin, daB fiir
die Erfiillung der Uberwachungsaufgaben uneingeschrinkte und uneinschrink-
bare Informationsrechte des Aufsichtsrats erforderlich seien.”” SEMLER sieht
ebenfalls einen umfassenden Informationsanspruch in allen Mitentscheidungs-
angelegenheiten des Aufsichtsrats.®® Dies ist bei allen zustimmungspflichtigen
Angelegenheiten der Fall, also beispielsweise im Rahmen der Zustimmung zur
Unternehmungsplanung. Sind aber bereits bei Mitentscheidungsrechten umfas-
sende Informationsanspriiche begriindet, konnen sie fiir die originidren Entschei-
dungsaufgaben einschlieBlich der notwendigen Planungsiiberlegungen nicht ge-
ringer sein.

Damit der Aufsichtsrat seine Informationsrechte wahrnehmen kann, sind zwei
Voraussetzungen zu erfiillen: Er sollte zum einen die moglichen Informations-
wege kennen, zum anderen sollte er in der Lage sein, die notwendigen Informa-
tionen umfassend abzugrenzen. Fiir das erste Problem der Ermittlung von In-
formationswegen ist es hilfreich, die verschiedenen Informationen zunichst zu
systematisieren. Dies kann anhand verschiedener substitutionaler oder komple-
mentérer Kriterien erfolgen, wobei unterschiedliche Zustdnde der Informationen
vorliegen:*"' sektorale, regionale oder zeitraumbezogene Informationen kénnen
quantitativ oder qualitativ sein und sich auf unternehmungsbezogene oder unter-
nehmungsexterne Sachverhalte beziehen. Daneben konnen die Informationen
permanent bzw. regelmiBig oder nur einmalig vorliegen. Zu den unterneh-

™ Vgl. zu einer Beschreibung relevanter Informationsgeber Theisen, Information, 1996, S. 8ff.

™ ygl. Theisen, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1998, S. 78; auch Becker, Uberwachungskon-

zepte, 1993, S. 40.

Vgl. Theisen, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1998, S. 78, und der dort skizzierte Disput; die
umfassenden Informationsanspriiche aus juristischer Perspektive unterstiitzend Lutter/Krieger,
Rechte, 1993, S. 219; nachhaltig ablehnend dagegen Mertens, Grundsitze, 1992, S. 208.

80 vgl. Semler, Kompetenzen, 1999, S. 20.

801

799

Vgl. zur Informationsklassifizierung umfassend Theisen, Information, S. 67ff.; unterschiedliche
Informationszustdnde beschreibt Vetschera, Informationssysteme, 1995, S. 5ff.
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mungsbezogenen permanenten Informationen zihlen die ,,Biicher und Schriften*
der Gesellschaft, Berichte des Vorstands an den Aufsichtsrat gemiB § 90 AktG,
Berichte der Internen Revision und des Controlling, der Jahresabschluf ein-
schlieBlich Lagebericht und AbschluBpriiferbericht und die Unternehmungspla-
ne.’” SchlieBlich liegen die Informationen einmalig in Form von Sonderberich-
ten der Unternehmungsfithrung, internen Expertisen und Stellungnahmen, exter-
nen Gutachten und Berichten sowie Sonderpriifungsberichten vor.®”® Wihrend
sich die unternehmungsbezogenen Informationen ausschlieBlich auf unterneh-
mungsinterne Sachverhalte beziehen, sollen die unternehmungsexternen Infor-
mationen Entwicklungen im Umfeld der Unternehmung erfassen und systemati-
sieren.®™

GroBle Teile dieser Informationen sind bereits aggregiert, d.h. sie wurden iiber
mehrere Erhebungsobjekte hinweg verdichtet, so daB sie dem Aufsichtsrat prob-
lemlos zur Verfiigung gestellt werden konnen.®” Anders verhilt es sich dagegen
bei den ,,Biichern und Schriften* der Gesellschaft. Dies sind alle zur Dokumen-
tation geeigneten Datentriiger, d.h. alle Dokumente, Daten-, Ton- und Bildtrager
sowie alle Formen der elektronischen und optischen Speicherung.*® Aufgrund
seines Zugriffsrechts auf die ,Biicher und Schriften* der Gesellschaft ist der
Aufsichtsrat in der Lage, auch auf disaggregierte, d.h. unverdichtete Informatio-
nen bzw. Daten innerhalb der betrieblichen Informationssysteme zugreifen. Er
sollte diese Moglichkeit verstirkt nutzen, um insbesondere mogliche Informati-
onsblockaden des Vorstands zu umgehen. Eine wichtige Voraussetzung bildet
hierfiir eine Computerunterstiitzung.

Das zweite Problemfeld einer Abgrenzung der erforderlichen Informationen
des Aufsichtsrats beinhaltet die Ermittlung derjenigen betrieblichen Informati-
onssysteme, auf die der Aufsichtsrat bei seinen Planungs- und Entscheidungs-
aufgaben zugreifen konnen sollte. Die vom Aufsichtsrat verwendeten Informa-
tionssysteme sollten in der Lage sein, fiir seine Planungs- und Entscheidungs-
aufgaben vorhandene oder beschaffbare Informationen zu sammeln, zu doku-
mentieren, zu verarbeiten und weiterzugeben.so7 Sie umfassen sowohl Informa-
tionssysteme, die die Umwelt der Unternehmung zum Gegenstand haben, als

%2 yal. Theisen, Information, 1996, S. 85ff.; mit einer Beschreibung notwendiger Informationen
auch Becker, Uberwachungskonzepte, 1993, S. 45-54.

83 vgl. Theisen, Information, 1996, S. 112ff.
84 vgl. Theisen, Information, 1996, S. 115ff.

85 Vgl. zur Verdichtung von Informationen Vetschera, Informationssysteme, 1995, S. 6.

86 Vgl. Theisen, Information, 1996, S. 85.
87 Vgl. allgemein Griinewald, Informationssysteme, 1989, Sp. 696.
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auch solche mit unternehmungsinternen Informationen. Informationssysteme
werden an dieser Stelle allgemein als ein aufeinander abgestimmtes Arrange-
ment verschiedener Elemente verstanden, die dazu dienen, Handlungstriger mit
zweckorientiertem Wissen fiir die Aufgabenerfiillung zu versorgen.®®®

In Anlehnung an GRONEWALD kann die Vielzahl der fiir die Planung eingesetz-
ten betrieblichen Informationssysteme nach der Abhingigkeit des Informations-
inputs der Systeme vom Unternehmungsplanungssystem abgegrenzt werden.*®
Durch die Verwendung dieses Kriteriums und unter Hinzufiigung weiterer In-
formationssysteme sind folgende Informationssystemgruppen zu unterscheiden:

1. Informationssysteme, die Informationen unabhdngig vom Unterneh-
mungsplanungssystem aufnehmen. Hierzu zihlen die sozio6konomische
Umfeldanalyse, die technologische Trendanalyse und die Konkur-
renzanalyse.

2. Daneben existieren Informationssysteme, die sowohl unternehmungspla-
nungsunabhingige als auch unternehmungsplanungsabhéngige Informati-
onen aufnehmen. Dies sind die Marktforschung, das Frithwarnsystem,
das Risiko-Controlling®'’, das Personalinformationssystem®'!
das Finanz- und Kapitalmarktinformationssystem.

sowie

3. Diese ersten beiden Gruppen werden durch unternehmungsinterne Infor-
mationssysteme erganzt. Hierzu konnen die Informationssysteme Strate-
gie, Marktpositionierung, Stirken und Schwichen der Unterneh-
mung, Rechnungswesen, technisch-forscherische Entwicklung der
Unternehmung sowie das Interne Uberwachungssystem gezihlt wer-
den.

Zwischen den einzelnen Informationssystemen existieren vielfdltige Informati-
onsbeziehungen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, da der Aufsichtsrat iiber umfas-
sende Rechte zur Informationsbeschaffung verfiigt, wozu insbesondere der
Zugriff auf die ,Biicher und Schriften* der Unternehmung zzhlt. Uber die hier
erfolgte Nennung von fiir die Planung und Entscheidung relevanten betriebli-
chen Informationssystemen ist es dariiber hinaus moglich, seinen Informations-

808 Vgl. Picot/Maier, Informationssysteme, 1992, Sp. 923.

89 ygl. Griinewald, Informationssysteme, 1989, Sp. 696ff.

810 7ur Abgrenzung von Risiko-Controlling, Friihwarnsystem und Internem Uberwachungssystem

vgl. Liick, Internes Uberwachungssystem, 1998, S. 183.
811 ygl. Henselek/Mag/Ruhwedel, Personalplanung, 2001, S. 122-127.
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bedarf abzugrenzen.®'? Die konkrete Informationsnachfrage ist jedoch von dem
zu l6senden Planungsproblem abhingig. Daher ist zu fordern, da8 fiir den Auf-
sichtsrat nicht detailliert alle moglicherweise relevanten Informationen be-
schrieben werden, sondern er durch den Zugriff auf sein Informationssystem
iiber umfassende Informationsbeschaffungspotentiale verfiigt, iiber deren Nut-
zung das einzelne Aufsichtsratsmitglied im jeweiligen Problemkontext individu-
ell entscheiden sollte.®”® Die Informationen stammen aus verschiedenen unter-
nehmerischen Subsystemen, die entweder vollstdndig oder teilweise das Infor-
mationssystem des Aufsichtsrats bilden bzw. dieses mit Informationen versor-
gen.?" Fiir den Vorstand kann in diesem Zusammenhang von einer Bringschuld
gesprochen werden, der Aufsichtsrat hat dagegen eine Holschuld.®

Der planungs- und entscheidungsbezogene Informationsbedarf des Aufsichtsrats
kann nur begrenzt durch ein standardisiertes Berichtswesen gedeckt werden, wie
es beispielsweise fiir reine Kontrolltitigkeiten moglich ist.*'® Zur Losung seines
Informationsproblems und zur Deckung des aufgezeigten Planungs- und Ent-
scheidungsinformationsbedarfs ist daher in der Literatur die Einrichtung eines
computergestiitzten Aufsichtsratsinformationssystems vorgeschlagen worden,
bei dem jedoch bisher die reine Informationsversorgung im Vordergrund
steht.®'” Dieses muB in der Lage sein, den Aufsichtsrat ,,online“ mit allen rele-
vanten Informationen zu versorgen.®'® Hier sollen dagegen iiber die reine Infor-
mationsbereitstellung hinaus weitere Gestaltungsmoglichkeiten aufgezeigt wer-
den, die den Aufsichtsrat zusétzlich bei seinen Planungs- und Entscheidungspro-
zessen instrumentell und organisatorisch unterstiitzen.

812 7u einer systemtechnischen Abgrenzung betrieblicher Informationssysteme vgl. Vetschera, In-

formationssysteme, 1995, S. 7f.

83 Mit Bezug auf die Entscheidungsunterstiitzung des Top-Managements eine entspechende Flexibi-

litat fordernd auch VoB/Gutenschwager, Informationsmanagement, 2001, S. 328.

814 Vgl. Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 86f.; Potthoff/Trescher, Aufsichtsrats-

mitglied, 1999, S. 201; so geht beispielsweise Schroder, Unternehmens-Controlling, 2000, S. 130,
davon aus, daB8 der Aufsichtsrat einer der Informationsempfinger des Controlling ist; weitere
Subsysteme nennt Theisen, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1998, S. 79.

815 Vgl. Theisen, Information, 1996, S. 89; Liesen in Kaden/Wilhelm, iiberwachen, 1998, S. 96.

816 Selbst dies wird von Becker, Uberwachungskonzepte, 1993, S. 42, bei den hier zu kontrollieren-

den Entscheidungssituationen bezweifelt.

817 Vgl. Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 87.

818 ygl. Holzer/Makowski, Corporate Governance, 1997, S. 691.
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3. Das computergestiitzte Aufsichtsratsunterstiitzungssystem
a)  Systemtechnische Einordnung
(1) Managementunterstiitzungssysteme

Aufgrund der mit Fiihrungsaufgaben verbundenen Komplexitit und der Not-
wendigkeit, eine Vielzahl von Informationen gewinnen, iibertragen, verarbeiten
und speichern zu miissen, werden fiir das Management von Unternehmungen
seit langem computergestiitzte Informations- und Kommunikationssysteme ein-
gesetzt.®"® Dieses Erfordernis hat in den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung
gewonnen, so daB eine zeitnahe Informationsversorgung von Entscheidungstri-
gern mit qualitativ hochwertigen Informationen inzwischen als wesentlicher
Wettbewerbsfaktor erkannt wurde.*”® Da ebenso wie fiir das Top-Management
der Unternehmung auch fiir den Aufsichtsrat eine Planungs- und Entschei-
dungsunterstiitzung im Vordergrund steht, soll nachfolgend analysiert werden,
inwieweit bestehende systemtechnische Moglichkeiten fiir den Aufsichtsrat ein-
gesetzt werden konnen und welche spezifischen Anforderungen hierbei zu be-
riicksichtigen sind. Hierzu erfolgt zunéchst eine systemtechnische Einordnung
von Managementunterstiitzungssystemen, die als Ausgangspunkt der zu entwi-
ckelnden Aufsichtsratsunterstiitzungssysteme herangezogen werden sollten.

Computergestiitzte Planungssysteme setzen sich aus verschiedenen Kompo-
nenten zusammen: Anwender oder Benutzer, das Anwendungsprogrammsystem,
das Betriebssystem und das Maschinensystem (H.':lrdware).821 Bei der Hardware
dominieren inzwischen Client-Server-Strukturen, die unterschiedliche Rechner-
systeme miteinander verbinden.*”? Fiir die hier vorliegende Problemstellung ist
primir die Gestaltung des Anwendungsprogrammsystems von Interesse, da sei-
ne Ausgestaltung wesentlich fiir die Nutzung durch das Planungssubjekt ist. Mit
dem Anwendungsprogrammsystem erfolgt die Transformation von Input- zu
Outputdaten, die die Basis fiir die Gewinnung von Informationen fiir das Pla-
nungsproblem bilden.*? Idealtypisch kénnen Datenbanken und Methoden- bzw.
Modellbanken als Bestandteile des Anwendungsprogrammsystems unterschie-
den werden, wobei insbesondere fiir den Nutzer die programmtechnische Tren-

819 Vgl. Gabriel, Informationssysteme, 1999, S. 419.

80 vgl. Behme/Mucksch, Informationsversorgung, 1998, S. 4; Chamoni/Gluchowski, Informations-

systeme, 1999, S. 4; zur Bedeutung von Information und Kommunikation fiir das Management
Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. 19ff.

81 ygl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 30.

822

Vgl. Chamoni/Gluchowski, Informationssysteme, 1999, S. 5.

823

Vgl. Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 31; unter Bezugnahme auf ein MUS VoB/Guten-
schwager, Informationsmanagement, 2001, S. 329f.
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nung nicht transparent wird.*** Die Inhalte aller oben aufgefiihrten planungsre-
levanten Informationssysteme werden im Falle einer computergestiitzten Pla-
nung in den Datenbanken vorgehalten, die Methoden- oder Modellbanken ent-
halten dagegen Algorithmen zur Durchfiihrung von Datentransformationen. Zu-
sitzlich werden alle notwendigen Kommunikationsprozesse unterstiitzt. Daher
kann umfassender von computergestiitzten Informations- und Kommunika-
tionssystemen (TuK-Systeme) gesprochen werden.®

Zur Planungs- und Entscheidungsunterstiitzung dienen in der betrieblichen Pra-
xis verschiedene Klassen von IuK-Systemen.®?® Im Gegensatz zu den transakti-
onsorientierten operativen Systemen, bei denen es sich iiberwiegend um be-
triebswirtschaftliche Standardsoftware handelt, zeichnen sich diese Management
Support Systeme bzw. Managementunterstiitzungssysteme (MUS) durch eine
explizite Unterstiitzung dispositiver Titigkeiten aus. Allgemein bezeichnen sie
alle Datenverarbeitungs-, Informations- und Kommunikationstechnologien zur
Unterstiitzung unternehmerischer Aufgaben.®”’

Hierzu greifen die MUS auf die operativen Daten der untersten Ebene zu und
verdichten sie fiir den Einsatz in Entscheidungsprozessen. Damit dies friktions-
frei moglich ist, miissen beide Systemklassen sowohl vertikal als auch horizon-
tal integriert sein.®?® MUS konnen in allen betrieblichen Bereichen und auf allen
Managementebenen eingesetzt werden.*” Sie umfassen verschiedene Gruppen
managementunterstiitzender Systeme, die in Abhingigkeit von ihrer
Funktionalitit abgegrenzt werden konnen (vgl. Abb. 19).

84 Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. 39ff.; Mag, Unternehmungsplanung, 1995,
S.31.

Zur Abgrenzung eines computergestiitzten Informationssystems beispielsweise Picot/Maier, In-
formationssysteme, 1992, Sp. 923.

825

826

Vgl. Behme/Mucksch, Informationsversorgung, 1998, S. 13ff.; Gabriel/Gluchowski, Systeme,
1997, S. 309; VoB/Gutenschwager, Informationsmanagement, 2001, S. 323ff.
87 Vgl. Krallmann/Rieger, ESS, 1987, S. 29.

828 ygl. Gabriel/Gluchowski, Systeme, 1997, S. 310; ebenso Behme/Mucksch, Informationsversor-
gung, 1998, S. 22f.

82 ygl. Gabriel/Gluchowski, Systemne, 1997, S. 312.
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Managementunterstiilzungssysieme
Basissysteme: Executive Decision Support
Textverarbeitung, Information System (DSS)
Tabellenkalkulation, System (EIS)
Grafikbearbeitung,
Terminplanung I—!_——l
Kommuni- Datenunter- Entscheidungs-
kationsun- stiitzung unterstiitzung
terstiitzung l
Kommuni- Manage- Ad-hoc- Simulation
kation ment Reporting Prognose
(E-Mail,...) Informa- Optimierung
tion
System
(MIS)

Abb. 19: Managementunterstiitzungssysteme
Quelle: In Anlehnung an Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. 244.

Management Information Systems (MIS) dienen priméir der Automatisierung
von Standardberichten.®® Dies geschieht iiber die periodische Verdichtung und
Auswertung operativer Datenbestinde. Ergidnzt werden diese Standardinforma-
tionen durch die Moglichkeit von Ad-hoc-Auswertungen. Da der Schwerpunkt
nicht auf dem Einsatz von Methoden oder Modellen, sondern auf einer Datenun-
terstiitzung liegt, werden MIS primir fiir Kontrolltitigkeiten eingesetzt.

Executive Information Systems (EIS, syn. Fithrungsinformationssystem [FIS],
Chefinformationssystem [CIS] oder Vorstandsinformationssystem [VIS)®**! stel-
len in mehrfacher Hinsicht eine Erweiterung und Erginzung der MIS dar.**
Uber intuitiv nutzbare und anwenderfreundliche Benutzeroberflichen ermogli-
chen sie Entscheidungstrigern die Selektion und Analyse aktueller interner und
externer Informationen. Hierdurch bietet sich der Einsatz von EIS bereits in frii-
hen Phasen des Planungsprozesses, aber auch im Rahmen von Kontrolltatigkei-

830

Vgl. Chamoni/Gluchowski, Informationssysteme, 1999, S. 6f.; Gabriel/Gluchowski, Systeme,
1997, S. 422f.; ebenso Hess, Fiihrungsinformationssysteme, 1999, S. 1503f.; zur Entwicklung
und zur Kritik an der friihen Generation der MIS beispielsweise VoB/Gutenschwager, Informati-
onsmanagement, 2001, S. 325-328.

81 ygl. Mélimann, Unternehmensfiihrung, 1992, S. 366.

82 ygl. Chamoni/Gluchowski, Informationssysteme, 1999, S. 8f.; Gabriel/Gluchowski, Systeme,

1997, S. 424f,; fiir ein Visualisierungsbeispiel Behme/Mucksch, Informationsversorgung, 1998,
S. 21; VoB/Gutenschwager, Informationsmanagement, 2001, S. 330-335.
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ten an. Daneben verfiigen sie iiber ausgepriagte Kommunikationskomponenten,
so dafl nicht nur die Tétigkeit einzelner Entscheidungstriger, sondern auch
Gruppenentscheidungen unterstiitzt werden.

Im Gegensatz zu MIS und EIS zeichnen sich Decision Support Systems (DSS)
durch eine ausgeprigte Modell- und Methodenorientierung aus.** Sie sollen
Entscheidungstriger insbesondere in eher schlecht-strukturierten Entscheidungs-
situationen instrumentell unterstiitzen.***

Neben diesen verschiedenen Auspragungen von MUS zihlen zu diesen auch Ba-
sissysteme des Personal Information Management (PIM).*** Dies beinhaltet
unter anderem Textverarbeitungs-, Grafik- und Terminplanungsprogramme. Die
Zusammenfiigung der einzelnen Bestandteile soll Entscheidungstriger in allen
Phasen ihrer Aufgabenerfiillung unterstiitzen.

Aufgrund fehlender Interaktivitdt, einer iibermdfigen Starrheit der Systeme, ei-
ner Informationsiiberflutung bei gleichzeitig mangelnder Datenversorgung so-
wie einer unzureichenden Integrierbarkeit in bestehende Datenverarbeitungs-
und Organisationsstrukturen sind fiir die MUS unterschiedliche Ergénzungen
entwickelt worden. Dies umfaflt unter anderem die Analytischen Informations-
systeme.®*

(2) Weiterentwicklungen von Managementunterstiitzungssystemen

Zu den Analytischen Informationssystemen konnen Data Warehouse-
Konzepte, das Konzept des On-Line Analytical Processing (OLAP) sowie das
Data-Mining gezéhlt werden, das aufgrund der geringen praktischen Relevanz
jedoch vernachlissigt werden kann.*” Ein Data Warehouse ist ein unterneh-
mungsweites Konzept, das iiber den Aufbau einer logisch zentralen, einheitli-
chen und konsistenten Datenbasis eine informationsorientierte Entscheidungsun-
terstiitzung von Fiihrungskriften anstrebt. Die aufzubauende Datenbasis wird

83 Vgl. umfassend Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. 165ff.; VoB/Gutenschwager,
Informationsmanagement, 2001, S. 335-341.

84 Vgl. Gabriel/Gluchowski, Systeme, 1997, S. 423f.

85 Vgl. Chamoni/Gluchowski, Informationssysteme, 1999, S. 9.

836 Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. 266ff., sowie zu Analytischen Informati-
onssystemen Chamoni/Gluchowski, Informationssysteme, 1999; zum Data Warehouse-Konzept
auBerdem Mucksch/Behme, Data Warehouse-Konzept, 1998; die Analytischen Informations-
systeme als eigenstdndige Gruppe der MUS einordnend auch VoB/Gutenschwager, Informati-
onsmanagement, 2001, S. 323.

%7 Vgl. Chamoni/Gluchowski, Informationssysteme, 1999, S. 11ff., sowie Gabriel/Cha-
moni/Gluchowski, Management, 2000, S. 74-93; zum Data Warehouse-Konzept beispielsweise
Behme/Mucksch, Data Warehouse-Konzept, 1998, S. 44ff.; VoB/Gutenschwager, Informations-
management, 2001, S. 249-277.
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losgelost von den operativen Datenbanken betrieben.®*® Mit OLAP wird es Ent-
scheidungstragern ermdglicht, intuitiv dynamische, multidimensionale Analysen
auf konsolidierten Unternehmungsdatenbestéinden durchzufiihren.®*® Besondere
Bedeutung wird der Multidimensionalitét beigemessen, da durch sie betriebs-
wirtschaftlich relevante Grofen anhand verschiedener Dimensionen analysiert
werden kdnnen.

GABRIEL/CHAMONI/GLUCHOWSKI beschreiben eine Referenzarchitektur fiir ana-
lytische Informationssysteme (vgl. Abb. 20):840

\ Data Marts

Externe Zentrales Data
Daten Warchouse

Operative Vorsysteme

Abb. 20: Referenzarchitektur fiir Analytische Informationssysteme

Quelle: Gabriel/Chamoni/Gluchowski, Management, 2000, S. 83.

Im Mittelpunkt steht das Zentrale Data Warehouse, das periodisch mit Daten
aus den operativen Vorsystemen sowie aus externen Informationssystemen
versorgt wird.®*' Um zu verhindern, daB durch den interaktiven Zugriff auf ein
unternehmungsweites, zentrales Data Warehouse dieses zu unflexibel und
schwerfillig wird, ist es moglich, funktionsbereichs- oder personengruppenzent-
rierte Data Marts zu bilden. Hierbei handelt es sich um themenzentrierte, auf

88 ygl. zur Datenextraktion fiir Data Warehouses Miiller, Data Warehouse, 1999, S. 95-117.
89 vgl. Gabriel/Chamoni/Gluchowski, Management, 2000, S. 78.

80 vgl. Gabriel/Chamoni/Gluchowski, Management, 2000, S. 82ff.

841 Vgl. Chamoni/Gluchowski, Informationssysteme, 1999, S. 13; Gabriel/Chamoni/Gluchowski,

Management, 2000, S. 82ff.; da es sich hierbei um quantitative Daten handelt, wird zur Integrati-
on qualitativer, unstrukturierter Daten die Erweiterung von Data Warehouse-Konzepten zu
Knowledge Warehouse-Konzepten gefordert, vgl. hierzu Dittmar, Wissen, 2000, S. 14-17.
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die Informationsbediirfnisse der spiteren Nutzer abgestimmte Datenextrakte. Sie
filhren zu Verbesserungen der Leistungsfahigkeit und konnen kostengiinstiger
als unternehmungsweite Data Warehouses realisiert werden. Fiir die Datenab-
fragen sowohl aus den Data Marts als auch aus dem Zentralen Data Warehouse
kommen hzufig OLAP-Technologien zum Einsatz. Der Systemzugriff durch den
Endbenutzer erfolgt iiber Front-End-Werkzeuge auf den Desktop- oder Laptop-
Rechnern. Durch den Einsatz entsprechender Oberflichengeneratoren konnen
die Benutzeroberflichen vergleichsweise unproblematisch an die Bediirfnisse
der Endbenutzer angepaBit werden. Als Weiterentwicklung der bekannten EIS
unterstiitzen Analyseorientierte Informationssysteme die Unternehmungsleitung
im Rahmen ihrer Planungs- und Entscheidungs-, aber auch der Kontrollaufga-
ben 3

Die iibrigen Weiterentwicklungen der MUS betreffen verbesserte Visualisie-
rungs- und Prisentationsmoglichkeiten (Multimedia-Systeme), leistungsfahigere
Navigations- und Suchwerkzeuge (Hypertext- und Hypermediasysteme, Internet
und Intranet), Verbesserungen im Decision Support (Wissensbasierte und Neu-
ronale Systeme), vereinfachte Kommunikationsmoglichkeiten (Telekommunika-
tionssysteme, Multimedia-Systeme) sowie die Unterstiitzung von Gruppenarbeit
durch Computer Supported Cooperative Work-Systeme (CSCW-Systeme).>*?
Ihre Nutzungspotentiale gilt es bei der Ausgestaltung des IuK-Systems fiir den
Aufsichtsrat ebenfalls zu beriicksichtigen.

b)  Ausgestaltung

Nach der systemtechnischen Einordnung von MUS ist jetzt zu analysieren, in-
wieweit dieses Konzept auf den Aufsichtsrat iibertragbar ist. Bei dem Einsatz
von MUS fiir den Aufsichtsrat sollen sie als Aufsichtsratsunterstiitzungssysteme
(AUS) bezeichnet werden. Der Begriff ist weiter als der des Aufsichtsratsinfor-
mationssystems, da nicht nur die informatorische Versorgung des Aufsichtsrats
betrachtet wird, sondern auch Moglichkeiten zur Kommunikation.

Die Ausrichtung von MUS auf die Unterstiitzung unternehmerischer Aufgaben
gibt einen ersten Hinweis auf eine grundsitzliche Ubertragbarkeit auch auf den
Aufsichtsrat, da dieser ebenfalls unternehmerische Aufgaben wahrnimmt. Zu-
sdtzlich kann gepriift werden, ob die Anforderungen an die einzusetzenden
Technologien identisch sind. Sollte dies der Fall sein, kann davon ausgegangen
werden, daB3 anforderungsgerechte MUS grundsitzlich auch als AUS einsetzbar

82 vgl. Gabriel/Chamoni/Gluchowski, Management, 2000, S. 90.
¥ Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. 247ff.
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sind. Daher miissen die Anforderungen an MUS (vgl. Abb. 21) auf ihre Not-
wendigkeit im Kontext des AUS beurteilt werden.®**

e Einfacher und schneller Zugang zu internen Informationen
¢ Einfacher und schneller Zugang zu externen Informationen

e Methodische Unterstiitzung allgemeiner und spezifischer Planungs- und
Entscheidungsaufgaben

o Unterstiitzung allgemeiner Biirotitigkeiten
¢ Umfassende Kommunikationsmoglichkeiten

e Unterstiitzung von Gruppenarbeit

e Benutzerfreundlichkeit
Abb. 21: Anforderungen an MUS und AUS

Wie die Analyse des Informationsproblems des Aufsichtsrats gezeigt hat, ist fiir
die Aufsichtsratsmitglieder zur Erfiillung ihrer Planungs- und Entscheidungs-
aufgaben sowohl die Versorgung mit internen als auch mit externen Informatio-
nen eine wesentliche Voraussetzung. Dariiber hinaus ist es erforderlich, da} sie
beispielsweise im Rahmen des strategischen Planungsprozesses oder bei der
Evaluierung von Organisationsalternativen methodisch unterstiitzt werden. Auf-
grund der Besonderheiten der Arbeitsweise des Gremiums (seltene, diskontinu-
ierliche und kurze Sitzungen im Plenum, Delegation vielféltiger Aufgaben an
einzelne Mitglieder oder Ausschiisse, rdumlich dezentralisierte Arbeitsplitze der
Aufsichtsratsmitglieder auBBerhalb der Unternehmungszentrale, hohes Erforder-
nis zur Gruppenarbeit), die sich durch ausgeprigte Virtualitit auszeichnet,**
kommt der administrativen und organisatorischen Unterstiitzung ein hoher Stel-
lenwert zu, so da besondere Anforderungen an die Unterstiitzung allgemeiner
Biirotitigkeiten, an die Kommunikation und an die Unterstiitzung von Gruppen-
arbeit bestehen. Und schlieBlich ist auch bei Aufsichtsriten auf die Benutzer-
freundlichkeit als allgemeiner Anforderung zu achten. Diese Analyse zeigt, da3
die Anforderungen, die an MUS zur Unterstiitzung von Entscheidungstrigern
gestellt werden, auch an AUS zu stellen sind. Daher soll nachfolgend die Aus-
gestaltung eines AUS skizziert werden, indem hierzu auf geeignete MUS-
Funktionalititen zuriickgegriffen wird und diese auf die AUS iibertragen wer-
den.

sa4 Vgl. zu den Anforderungen an MUS Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. 54ff.; mit
weiteren notwendigen Eigenschaften VoB/Gutenschwager, Informationsmanagement, 2001, S.
329.

845 Vgl. zur Virtualisierung umfassend Picot/Reichwald/Winand, Unternehmung, 2001, S. 387-449.
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Das AUS muf} die Aufsichtsratsmitglieder in die Lage versetzen, einfach und
schnell alle gewiinschten internen Informationen erhalten und geeignet dar-
stellen zu konnen.**® Hierzu bieten die vorliegenden Analyseorientierten Infor-
mationssysteme durch eine intuitive, multidimensionale Informationsversorgung
umfangreiche Potentiale fiir die Aufsichtsratsmitglieder.*” Dabei scheint auf-
grund der abgrenzbaren Informationsbediirfnisse des Aufsichtsrats die Einrich-
tung von Data Marts sinnvoll zu sein, um hierdurch zum einen eine Informati-
onsiiberfrachtung durch den Zugriff auf das gesamte Data Warehouse zu ver-
meiden und zum anderen eine akzeptable Systemperformance zu gewihrleisten.
Von der Systemstruktur und der Organisationsstruktur hidngt ab, ob ein gemein-
samer Data Mart fiir den gesamten Aufsichtsrat oder ausschu3spezifische Marts
eingerichtet werden. So wiire es beispielsweise denkbar, zur Unterstiitzung des
Vorstandsausschusses einen Data Mart mit unternehmungsinternen und -
externen Fihrungskriftearbeitsmarktdaten zusammenzustellen. Im Hinblick auf
den gesamten Aufsichtsrat ist auBerdem zu iiberlegen, ob zur Vermeidung einer
Informationsiiberfrachtung ein Ausnahmeberichtswesen (Exception-Reporting)
installiert wird, das jedoch primir im Rahmen der Kontrollfunktion von Bedeu-
tung ist.

Neben den intuitiven Recherchemoéglichkeiten sollte das AUS auflerdem den
Zugriff auf Texte und Grafiken ermoglichen.®*® Dies sind alle fiir den Aufsichts-
rat relevanten Berichte oder beispielsweise in Form eines Monatsabschlusses
aufbereitete Rechnungswesendaten. Mit der Ablage solcher Dokumente in pa-
pierloser Form im AUS werden die Zugriffs- und Auswertungsmoglichkeiten
fiir die einzelnen Aufsichtsratsmitglieder deutlich verbessert.

Uber die Versorgung mit internen Informationen hinaus spielt insbesondere fiir
die Planung der Zugriff auf externe Informationen eine groBe Rolle. Das AUS
mul den Zugang zu externen Datenbanken gewihrleisten, wie beispielsweise
Borsendaten oder Branchenkennzahlen.**® Dies kann durch die Nutzung des In-
ternet wesentlich vereinfacht werden. Es kann sowohl als origindre Informati-
onsquelle genutzt werden als auch als Zugangsmedium auf Informationsdienste,
elektronische Zeitungs- und Zeitschriftenarchive sowie auf Wirtschaftsdaten-
banken.® Deren Nutzung sollte schwerpunktmiBig durch den Aufsichtsratsas-

88 vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. 55.
847 Vgl. Gabriel/Chamoni/Gluchowski, Management, 2000, S. 90.

s Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. 55; Dittmar, Wissen, 2000, S. 15f., mit
Bezug auf Knowledge Management.
¥ vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. 55.
80 vgl. Meier/Mertens, Fiihrungsinformationssysteme, 2000, S. 355.
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sistenten als Informationsintermedidr des Aufsichtsrats erfolgen. Uber die Nut-
zung eines Redaktionssystems wire es dariiber hinaus méglich, aus dem Internet
gewonnene Daten in das unternehmungsinterne Informationssystem zu integrie-
ren. Zur Gewihrleistung einer integrierten Sicht auf interne und externe sowie
quantitative und qualitative Daten schlagen daher MEIER/MERTENS die Entwick-
lung eines Management-Portals vor.*>' In shnlicher Weise konnte fiir das Uber-
wachungsorgan die Einrichtung eines Aufsichtsrats-Portals in Betracht gezogen
werden.

Ebenso wie das Management einer Unternehmung bendtigen auch mit Pla-
nungsaufgaben betraute einzelne Aufsichtsratsmitglieder oder Aufsichtsratsaus-
schiisse instrumentelle Unterstiitzung durch Entscheidungsunterstiitzungs-
systeme.®*> Neben einer allgemeinen instrumentellen Unterstiitzung zihlt hierzu
der Einsatz spezifischer Methoden. Dies konnte beispielsweise im Rahmen des
strategischen Planungsprozesses der informationstechnologisch unterstiitzte Ein-
satz einer Balanced Scorecard sein, wie sie im SAP® Strategic Enterprise Mana-
gement™ enthalten ist.®>

Neben der informatorischen und der instrumentellen Unterstiitzung sollte das
AUS die einzelnen Aufsichtsratsmitglieder und den Aufsichtsratsassistenten bei
allgemeinen Biirotitigkeiten unterstiitzen. Hierzu zihlen Textverarbeitung,
Tabellenkalkulation oder Terminplanung.

Dariiber hinaus sind umfassende Kommunikationsmoglichkeiten vorzusehen.
Dies beinhaltet sowohl die Sprachkommunikation als auch den digitalisierten
Versand bzw. Empfang von Texten, Daten oder Grafiken.®> Hier verspricht ins-
besondere die Nutzung von E-Mail die Realisierung groBer Nutzenpotentiale.®
Auch der Einsatz multimedialer Kommunikationstechnologien wie beispielswei-
se Videokonferenzen bedeutet eine wesentliche Unterstiitzung fiir den Auf-
sichtsrat.®*® Hierdurch konnen gemeinsame Konferenzen abgehalten werden,

8! ygl. Meier/Mertens, Fiihrungsinformationssysteme, 2000, S 358f.; zur Verbindung von Data Wa-

rehouses mit Internet/Intranet-Technologien vgl. Mucksch/Behme, Data Warehouse-Konzept,
1998, S. 74ff.

82 ygl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. 55f.

83 Vgl. hierzu und zu weiteren Funktionalititen im Rahmen des strategischen Planungsprozesses

SAP AG, SAP® Strategic Enterprise Management™, 2000, sowie Miiller/Schone, Balanced-
Scorecard-Anwendung, 2001, S. 90, die mit Verweis auf das Hyperion Wired for OLAP eine
grundsitzliche Einsetzbarkeit auf Top-Management-Ebene sehen.

84 Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. S4f.
85 ygl. GabrielGluchowski, Systeme, 1997, S. 538.

86 Vgl. Gabriel/Gluchowski, Systeme, 1997, S. 537; dies wird in der Praxis zum Teil bereits ge-

nutzt; vgl. hierzu Fresenius Medical Care AG, Geschiiftsbericht 1999, S. 85.
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ohne dafl das gesamte Gremium oder ein Ausschuf} an einem Ort versammelt
sein muB. Diese Kommunikationsmoglichkeiten filhren zu einer nachhaltigen
Vereinfachung von Gruppenarbeit im Aufsichtsrat.

E-Mail und Videokonferenzen konnen zu den sogenannten CSCW-Konzepten
gezihlt werden, die auf die Unterstiitzung von Gruppenarbeitsprozessen ausge-
richtet sind.®®” Im Vordergrund steht dabei die Moglichkeit zur zeitgleichen oder
zeitversetzten Titigkeit der Gruppenmitglieder an verschiedenen Orten. CSCW-
Konzepte beinhalten verschiedene Technologien, die sowohl die Kommunikati-
on als auch die Informationsverarbeitung und den Informationszugang vereinfa-
chen und somit eine Gruppenentscheidungsfindung in unterschiedlichen Szena-
rien ermtiglichen.858 Fiir den Aufsichtsrat bzw. einzelne Ausschiisse bieten sie
den Vorteil, nicht nur zeit- oder/und ortsversetzt kommunizieren, sondern dar-
iiber hinaus auch Entscheidungen fillen zu kénnen, da weniger bzw. effektivere
Treffen der Entscheidungstriiger notwendig sind, eine Integration von geogra-
phisch getrennten Gruppen erfolgen kann und eine verbesserte globale Koordi-
nation moglich ist. Diese Potentiale bilden eine wesentliche Voraussetzung fiir
die Umsetzung der Forderung nach einer internationalen Besetzung der Auf-
sichtsgremien in Verbindung mit der hier geforderten Intensivierung der Auf-
sichtsratstitigkeit. Als Beispiele solcher Softwarepakete konnen erstens Sit-
zungsunterstiitzungssysteme (Electronic Meeting Room-Systeme) genannt wer-
den, die eine synchrone Titigkeit einer Gruppe an einem Ort unterstiitzen.®”
Zweitens konnen Whiteboarding- und Videokonferenzsysteme eingesetzt wer-
den, mit deren Hilfe rdaumlich verteilte, synchrone Gruppenarbeit moglich ist.
Drittens ist beispielsweise an den Einsatz von Computerkonferenzsystemen zu
denken, die eine asynchrone Gruppenarbeit unterstiitzen.

Eine breite Unterstiitzung erfahren diese Planungs- und Entscheidungsprozesse
durch die Dokumentation der Planungsunterlagen in Dokumentenmanagement-
systemen.860 Dieses dient gleichzeitig der Dokumentation der Tatigkeit des Auf-
sichtsrats, wenn nicht nur die Planungsunterlagen enthalten sind, sondern auch

87 vgl. Gabriel/Gluchowski, Systeme, 1997, S. 539; VoB/Gutenschwager, Informationsmanage-

ment, 2001, S. 361-375.

88 Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. 294ff.; VoB/Gutenschwager, Informati-
onsmanagement, 2001, S. 362.

89 ygl. VoB/Gutenschwager, Informationsmanagement, 2001, S. 367-370, sowie umfassend zu

CSCW-Technologien Reif-Mosel, Kooperation, 2000, S. 79-138.
89 vgl. Sonnenschein/Schon/Nolken, Planung, 1999, S. 190.
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die Entscheidungsvorlagen des Aufsichtsrats sowie seine Protokolle und auch
weitere Dokumente. !

Die vorangehenden Ausfithrungen haben gezeigt, daB durch den Einsatz von
AUS umfangreiche Unterstiitzungsmoglichkeiten fiir die Aufsichtsratsmitglieder
im Rahmen ihrer Planungs- und Entscheidungsaufgaben bestehen.®*> Die erfolg-
reiche Einfiihrung und der Einsatz eines AUS ist jedoch ebenso wie im Falle ei-
nes MUS von verschiedenen Erfolgsfaktoren abhingig.

¢)  Erfolgsfaktoren

Voraussetzung fiir den effizienten Einsatz eines MUS und somit auch fiir den
des hier vorgestellten AUS sind die Akzeptanz sowie die Nutzung des Systems
durch den Endanwender.*®® VOB/GUTENSCHWAGER leiten daher verschiedene
Kriterien ab, deren Vorliegen die Voraussetzung fiir den erfolgreichen Einsatz
eines solchen Systems in der Unternehmung bilden. Sie konnen weiter in Er-
folgsfaktoren innerhalb der Einfilhrungsphase und Faktoren im Rahmen des
Einsatzes unterschieden werden. Um die erfolgreiche Einfithrung eines AUS in
der Unternehmung zu gewdhrleisten, sollte das Projekt einen ranghohen Spon-
sor haben. Hierbei ist an den Aufsichtsratsvorsitzenden oder den Vorsitzenden
des fiir die Einfithrung verantwortlichen Organisationsausschusses zu denken.
Dies gewihrleistet zum einen die Beriicksichtigung der Anforderungen der Auf-
sichtsratsmitglieder, zum anderen ist es so moglich, gegebenenfalls vorhandenen
Einfithrungswiderstinden auf Seiten des Vorstands gezielt entgegen wirken zu
konnen. Daneben sollte in dem verantwortlichen Projektteam nicht nur entspre-
chendes fachliches sowie unternehmungsspezifisches Know-how vorhanden
sein, zusitzlich ist sowohl eine Beteiligung der Informationslieferanten als auch
der Endanwender erforderlich. Hierbei ist auf Seiten des Aufsichtsrats insbeson-
dere an die Mitglieder des Organisationsausschusses zu denken, die moglichst in
die Entwicklung eingebunden werden sollten.

8! Die Dokumentationsfunktion eines Aufsichtsratsinformationssystems betont auch Chini, Auf-

sichtsrats-Informationssystem, 1988, S. 89; zum Dokumentenmanagement beispielsweise
VoB/Gutenschwager, Informationsmanagement, 2001, S. 277-284.

%2 Ein Beispiel mit moglichen Themenbereichen eines solchen Informationssystems fiir das Top-

Management der Bayer AG gibt Krcmar, Informationsmanagement, 2000, S. 61f., das folgende
Themenbereiche enthilt: Strategie (Portfolios, Investitionen, Forschung), Markt/Borse (Wettbe-
werber, Preise fiir Rohstoffe, Borseninformationen, Marktinformationssysteme), Geschift (Cont-
rollingdaten: Umsatz, Ergebnis, CFROI), Organisation (u.a. Organisationspline), Personal (u.a.
Qualifikationsprofile, Altersstrukturen, Personalaufwand) und Beschliisse (u.a. Protokolle, Sit-
zungsunterlagen).

83 Vgl. VoB/Gutenschwager, Informationsmanagement, 2001, S. 342; auch Kaiser, Unternehmensin-

formation, 1999, S. 61.
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Im Rahmen des Einsatzes des AUS sind verschiedene Faktoren als erfolgsrele-
vant zu bezeichnen. Zuniéchst ist fiir den erfolgreichen Einsatz des AUS eine
breite Unterstiitzung durch den gesamten Aufsichtsrat, daneben eine kompetente
systemtechnische Betreuung des AUS sowie die realistische Einschdtzung der
eingesetzten Technologien zu nennen.*®* Um eine breite Unterstiitzung und
Akzeptanz im gesamten Aufsichtsrat zu erreichen, sind moglichst friihzeitige
Informationen und Schulungen der Aufsichtsratsmitglieder sowie weiterer Nut-
zer, beispielsweise des Aufsichtsratsassistenten, erforderlich. Da nicht zwangs-
laufig alle Aufsichtsratsmitglieder mit Planungsaufgaben betraut werden und
ebenso eine fachspezifische Systemunterstiitzung nur fiir hierfiir zustidndige Ein-
zelpersonen oder Ausschiisse erforderlich ist, konnen gestufte Schulungen erfol-
gen. Wihrend alle Aufsichtsratsmitglieder mit den Grundfunktionalitdten des
Systems vertraut sein miissen, sind sonderfunktionalitétsspezifische Schulungen
nur fiir einen Teil des Aufsichtsrats durchzufiihren. Daneben ist fiir die Akzep-
tanz und Nutzung des Systems eine ausgeprigte Benutzerfreundlichkeit von
groBer Bedeutung.®®> Dies gilt insbesondere im vorliegenden Fall, da iiberwie-
gend davon auszugehen sein wird, daB die potentiellen Nutzer bisher keine aus-
gepragte Affinitdt zu modernen Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien besaf3en.

Als letzter Erfolgsfaktor ist das Berechtigungskonzept zu nennen.®® Um durch
ein fiir jedes Aufsichtsratsmitglied offenes AUS nicht die durch die Bildung von
Ausschiissen gewiinschte Aufgabendelegation und die hiermit verbundene Ein-
schrankung der Informationsrechte von nicht zum Ausschufl gehdrenden Auf-
sichtsratsmitgliedern zu unterlaufen, muBl iiber ein Berechtigungskonzept si-
chergestellt werden, daB auf die Daten des AUS nur hierzu berechtigte Personen
zugreifen konnen. Dies gilt sowohl innerhalb des Aufsichtsgremiums, bei-
spielsweise eine alleinige Zugriffsmoglichkeit auf die Personaldaten des Vor-
stands nur durch Mitglieder des Vorstandsausschusses, als auch fiir unbefugte
Zugriffe auf das AUS durch Dritte. Hierfiir sind geeignete Schutzmaf3nahmen
auch gegeniiber Externen einzurichten.®"’

Doch trotz aller Moglichkeiten, die Arbeitsweise des Aufsichtsrats durch den
Einsatz eines AUS zu verbessern, ist abschlieBend festzustellen, dal die Compu-
terunterstiitzung nur dann zu einer hoheren Effektivitat und Effizienz des Organs

84 Vgl. zu Erfolgsfaktoren vom MUS Gabriel/Gluchowski, Systeme, 1997, S. 310f.; auch VoB/Gu-
tenschwager, Informationsmanagement, 2001, S. 342.

85 Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. 57.

866 Vgl. Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 87.

87 Vgl. Gluchowski/Gabriel/Chamoni, Systeme, 1997, S. 342.
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filhren kann, wenn die Aufsichtsratsmitglieder die ihnen zugedachte Rolle reali-
ter wahrnehmen.

,,Computergestiitzte Management-Informationssysteme konnen zu ei-

nem Informationsniveau fithren, das mit den traditionellen Verfahren

des Rechnungswesens und der statistischen Analyse nicht zu erreichen

ist. Wie groB aber immer in Zukunft die Leistungen derartiger Syste-

me sein werden, sie vermdgen entschluBfahige Personlichkeiten nicht
zu ersetzen. %68

Die prozessurale Ausgestaltung des Planungs- und Entscheidungsprozesses ist
Gegenstand des folgenden Abschnitts. Er beinhaltet als letztes Element des Auf-
sichtsratsplanungssystems den Planungsprozef, innerhalb dessen die iibrigen
Systemelemente integriert werden konnen.

F. Exemplarische Gestaltung eines Aufsichtsratsplanungsprozes-
ses

1. Einfiihrung und Integrationsnotwendigkeit

Die Diskussion des Planungsprozesses des Aufsichtsrats scheint auf unterschied-
lichem Wege moglich zu sein. Zum einen konnte der Versuch unternommen
werden, Sachprobleme des Aufsichtsratsplanungsprozesses allgemeingiiltig zu
beschreiben.®® Andererseits konnte versucht werden, alle moglichen (Teil-)Pla-
nungsprozesse mit den zugehorigen Planungsobjekten des Aufsichtsrats bzw.
seiner Ausschiisse oder einzelner Mitglieder enumerativ zu beschreiben, wo-
durch jedoch umfangreiche Redundanzen entstiinden. Beide Vorgehensweisen
lieBen einen Beitrag fiir den hier verfolgten gestaltungsorientierten Ansatz ver-
missen, so da} nachfolgend ein bestimmtes Planungsobjekt exemplarisch im
Systemzusammenhang betrachtet wird.

Bei dem hier betrachteten Objekt handelt es sich um die Planung der Besetzung
des Vorstands, der eine herausgehobene Bedeutung fiir eine funktionsfihige
Unternehmungsfithrung zukommt.®”® Zur Vermeidung sprachlicher Uberschnei-
dungen mit der Fithrungskrifteplanung durch den Vorstand wird nachfolgend
von der Vorstandsbesetzungsplanung des Aufsichtsrats gesprochen. Dies be-
dingt keine grundsitzlichen Unterscheidungsnotwendigkeiten, da die Vor-

88 Gutenberg, Grundlagen, 1983, S. 133
869

Vgl. hierzu aus planungstheoretischer Perspektive Mag, Unternehmungsplanung, 1995, S. 46ff.;
von Zeitproblemen wird in der vorliegenden Arbeit abstrahiert; vgl. hierzu Mag, Zeitprobleme,
1990, S. 694-699.

Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen bei Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 93-
106; aus US-amerikanischer Perspektive zum lange Zeit intransparenten Auswahlproze des
Chief Executive Officer, die teilweise an die Papstwahl erinnere, Lorsch/Khurana, Leaders, 1999,
S. 96-105.

870
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standsmitglieder eine Teilmenge der obersten Fiihrungskrifte einer Unterneh-
mung darstellen. Im Gegensatz zur Fiihrungskréifteplanung ist der Vorstand hier
jedoch nicht Planungssubjekt, sondern Planungsobjekt.

Wie die Ausfiihrungen zu den vorstandsbezogenen Planungsobjekten gezeigt
haben, bestehen verschiedene Interdependenzen zwischen der Vorstandsorgani-
sationsplanung und der Vorstandsbesetzungsplanung, die es notwendig erschei-
nen lassen, beide Teilplanungen aufeinander abzustimmen.®”' Wihrend die Or-
ganisationsplanung den gedanklichen Entwurf der internen Struktur des Vor-
stands vornimmt, befaf3t sich die personenbezogene Planung mit dem gedankli-
chen Entwurf von personellen Bedarfsumféingen und Bedarfsstrukturen sowie
geeigneten Maflnahmen zu ihrer Deckung. Ihr gemeinsamer, integrationsbe-
griindender Kern liegt in der vorzunehmenden sachlich-personellen Zuordnung
(vgl. Abb. 22).57

Vorstands-
organisationsplanung
Struktur

Personen

I socncen:

Vorstandsbesetzungs-
planung

Abb. 22: Zusammenhang von Vorstandsorganisations- und -besetzungsplanung

Quelle: In Anlehnung an Mag, Organisations- und Personalplanung, 1999, S. 380.

Die hieraus entstehende Integrationsnotwendigkeit kann unterschiedlich gelsst
werden: Entweder erfolgt zundchst eine Organisationsplanung, aus der im
Anschluf} die personelle Planung abgeleitet wird, oder es wird erst eine Vor-

¥! Die ausgeprigten Interdependenzen der strategischen Organisations- und Fiihrungskrifteplanung

ebenfalls betonend Hahn, Fiithrungskrifteplanung, 1999, S. 618; zum grundsitzlichen Verhiltnis
von Organisations- und Personalplanung Mag, Organisations- und Personalplanung, 1999, S.
376f.
2 Vgl. Mag, Organisations- und Personalplanung, 1999, S. 379f.
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standsbesetzungsplanung durchgefiihrt, die als Grundlage fiir die spitere Orga-
nisationsplanung dient. SchlieBlich kann versucht werden, beide Teilplanungen
simultan durchzufiihren.!” Die ersten beiden Alternativen stellen nur eine par-
tielle Integration beider Planungen dar, da die nachfolgende Planung sukzessiv
aus der vorgelagerten abgeleitet wird. Weil die Beriicksichtigung von Interde-
pendenzen eine gegenseitige Beeinflussungsmoglichkeit innerhalb eines Pla-
nungsprozesses erfordert, sind beide partiellen Integrationsformen unbefriedi-
gend.®” Daher ist eine Simultanintegration von Organisations- und Vorstands-
besetzungsplanung anzustreben. Die Notwendigkeit einer Simultanintegration
ergibt sich dariiber hinaus aus den Besonderheiten der Planungsobjekte. Hoch-
qualifizierte Fiihrungskrifte stellen einen bedeutenden Erfolgs-, aber auch einen
EngpaBfaktor dar.®”” Dies wird bei einer derivativen Vorstandsbesetzungspla-
nung vernachldssigt. Andererseits stoBt eine derivative Organisationsplanung
ebenfalls sehr schnell an ihre Grenzen, da die organisatorischen Anpassungspo-
tentiale, beispielsweise durch die bereits bestehende Vorstandsressortierung, be-
grenzt sind.

HAHN nennt als Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Simultanintegration beider
Planungen die Identitit des Planungstrigers.’”® Dies ist hier gewihrleistet, da der
Vorstandsausschuf3 sowohl fiir die Organisationsplanung des Vorstands als auch
fiir die Besetzungsplanung zustidndig ist. Als geeignete Anwendungsfelder
kommen fiir ihn grundlegende Verinderungen der Strategischen Planung, der
Organisationsstruktur oder die Besetzung der obersten Fiihrungsstellen der Un-
ternehmung in Frage. Dariiber hinaus ist die Anzahl der Planungsobjekte im vor-
liegenden Problemzusammenhang begrenzt, so dafl insgesamt giinstige Aus-
gangsbedingungen fiir eine simultane Organisations- und Vorstandsbesetzungs-
planung vorliegen.

2. Simultane Integration von Vorstandsorganisations- und —besetzungs-
planung
a) Zielanalyse

Die simultane Integration von Vorstandsorganisations- und besetzungsplanung
erfolgt in einem mehrstufigen Planungsproze$, der mit der Entscheidung fiir ei-
ne Handlungsalternative seinen Abschluf} findet. Am Anfang steht die Zielana-

873

Vgl. Mag, Organisations- und Personalplanung, 1999, S. 380ff.

874 Vgl. Hahn, Fiihrungskrifteplanung, 1999, S. 635, fiir den die simultane Integration der Idealfall
ist; zustimmend auch Mag, Organisations- und Personalplanung, 1999, S. 382.
875

Vgl. Hahn, Fihrungskrifteplanung, 1999, S. 631; Mag, Organisations- und Personalplanung,
1999, S. 382.

876 ygl. Hahn, Fiihrungskrifteplanung, 1999, S. 635f.
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lyse, die der Ermittlung von MaBstidben bzw. Sollvorstellungen fiir zukiinftiges
Handeln dient. Mit ihrer Hilfe werden ausgehend von der Unternehmungsziel-
setzung sowohl fiir die organisatorische als auch fiir die personelle Dimension
des Vorstands spezifische Subziele abgeleitet. Organisatorische Subziele sind
als nach aulen gerichtete Ziele die Markt- und Wettbewerbsorientierung, Flexi-
bilitdt und Innovationsfihigkeit sowie als nach innen gerichtete Ziele die Fiih-
rungsprozeBeffizienz, Humanressourceneffizienz, Finanz- und Sachressourcen-
effizienz sowie GeschiftsprozeBeffizienz.*”’ Zu den personellen Subzielen fiir
den Vorstand z#hlt primir die jederzeitige quantitative und qualitative Verfiig-
barkeit der fiir die Erreichung der Unternehmungsziele am besten geeigneten
Personen.®”® Neben den Zielen der Unternehmung sind in der Vorstandsbeset-
zungsplanung als personenbezogener Planung die Ziele der betroffenen Perso-
nen zu beriicksichtigen und in das unternehmerische Zielsystem einzubinden.

b)  Problemanalyse

Nachdem geeignete Ziele abgeleitet wurden, erfolgt in der Problemanalyse eine
Beurteilung der Ausgangssituation. Hierzu wird iiberpriift, ob die gegenwirtige
Organisation mit den verfiigbaren Vorstandsmitgliedern zur bestmoglichen Ziel-
erreichung fiihrt. Diese Evaluierung sollte durch den Vorstandsausschuf jihrlich
durchgefiihrt und mit dem Strategieausschuf abgestimmt werden,®” da fiir die
Evaluierung zukunftsgerichtete Informationen der Strategischen Planung zu be-
riicksichtigen sind. Zur frithzeitigen Identifikation von Krisen umfaf}t dies insbe-
sondere die strategische Friihauﬂdéirung.880 Da nicht davon auszugehen ist, daf3
eine optimale Ubereinstimmung von Strategie, Organisation und verfiigbaren
Vorstandsmitgliedern vorliegt,®®! schlieBt sich eine Bedarfsplanung an, bei der
die geplanten Stellenbeschreibungen des Vorstands bzw. die hieraus abgeleite-
ten zukiinftigen Anforderungsprofile den zukiinftigen Fahigkeitsprofilen der
Vorstandsmitglieder gegeniibergestellt werden.®? Ziel muB es sein, die fiir die
geplanten Strategien der Unternehmung bestgeeigneten Fiihrungskrifte einzu-
setzen.

877 ygl. Kriiger, Organisation, 1994, S. 14, der jedoch von Human-Ressourcen-Orientierung spricht,

sowie Hahn, Fithrungskrifteplanung, 1999, S. 637.

¥ vgl. Hinterhuber, Fiihrungskrifteentwicklung, 1999, S. 642.

8 Vgl. mit Bezug auf eine Evaluierung des Vorstands Berliner Initiativkreis German Code of Cor-

porate Governance, Code, 2000, S. 45, I1.1.10.

Vgl. Oesterle, Fiihrungswechsel, 1999, S. 306, sowie zur Friithaufkldrung Baetge/Jerschensky,
Friihwarnsysteme, 1999, S. 171-176, und Mikus, Fiihrungsproze8, 1999, S. 85-110.

8! Vgl. Hinterhuber, Fiihrungskrifteentwicklung, 1999, S. 641.

882

880

Vgl. Hahn, Fihrungskrifteplanung, 1999, S. 625, sowie grundlegend Mag, Personalplanung,
1998, S. 63ff.
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HINTERHUBER zihlt relevante Fahigkeiten von Fiihrungskréften auf, die fiir vier
verschiedene Strategietypen erforderlich seien.®® Die Beurteilung der Fiih-
rungskrifte sollte auf der Grundlage laufender oder zukiinftiger Ergebnisse er-
folgen (vgl. Abb. 23):

Beurteilung der Fiihrungskrifte
auferund

wichtigste
Fiilirungs-

Strategien

eigenschaften laufender zukiinftiger
Ergebnisse Ergebnisse
unternehmerische
. ’ Fihigkeiten, : ; :
Offensivstrategien BXe nicht sinnvoll sinnvoll
Innovations-
verhalten
Investitions- und unternehmerische . . .
. SR nicht sinnvoll sinnvoll
Wachstumsstrategien Fihigkeiten
Defensivstrategien Urteilsfidhigkeit sinnvoll teilweise sinnvoll
Umstrukturierungs-/ administrative . . .
. . R sinnvoll nicht sinnvoll
Defensivstrategien Fahigkeiten

Abb. 23: Fiihrungseigenschaften und Beurteilungskriterien in Abhdingigkeit von Strategien
Quelle: In Anlehnung an Hinterhuber, Fiihrungskrifteentwicklung, 1999, S. 647.

Zur Ermittlung des zukiinftigen Bedarfs wird der Soll-Bestand dem voraussicht-
lichen Ist-Bestand gegeniibergestellt.** Unter Beriicksichtigung von langfristig
geplanten Zu- und Abgingen, d.h. in vergangenen Perioden geplanten und ver-
abschiedeten personellen Manahmen, die noch nicht wirksam geworden sind,
entsteht gegebenenfalls ein Ersatzbedarf, ein Neubedarf oder ein Freistellungs-
bedarf. Besonderes Augenmerk muf} auf die qualitative Bedarfsdimension ge-
richtet werden, da eine Fehlbesetzung auf der Vorstandsebene erhebliche nega-
tive Konsequenzen fiir die Unternehmung mit sich bringt und die Erreichung der
unternehmerischen Ziele verhindern kann.*’

Daneben miissen ebenso wie fiir die Personen auch organisatorische Probleme
des Vorstandsorgans aufgezeigt werden, die in enger Verbindung zu den Orga-
nisationsproblemen der Gesamtunternehmung stehen.®® Fiir international titige

83 Vgl. Hinterhuber, Fiihrungskrifteentwicklung, 1999, S. 646f.; zustimmend Hahn, Fiihrungskrif-
teplanung, 1999, S. 625; mit lebenszyklusspezifischen und weiteren Anforderungen Blei-
cher/Hahn, Management-Potential, 1995, S. 426ff., 431; verschiedene Manager-Typen in Abhin-
gigkeit von Alter, Marktposition, Branche, finanzieller Lage und strategischer Position der Unter-
nehmung unterscheidet Hengst, Management Audit, 1997, S. 200.

84 Vgl. Hahn, Fiihrungskrifteplanung, 1999, S. 625.

85 ygl. Hinterhuber, Fiihrungskrifteentwicklung, 1999, S. 641f.; zur qualitativen Bedarfsermittlung

Bleicher/Hahn, Management-Potential, 1995, S. 425.

86 vgl. Riedel, Telekom-Vorstand, 2001, S. 15, mit einem Beispiel der Deutschen Telekom AG.
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Publikumsaktiengesellschaften zéhlen hierzu unter anderem das durch die Glo-
balisierung in Verbindung mit einem in den letzten Jahrzehnten zu beobachten-
den GroBenwachstum induzierte Erfordernis zur Verringerung ihres Komplexi-
titsgrades sowie die Notwendigkeit einer verstirkten Kundenorientierung.®’
Mit Bezug auf die Gesamtunternehmung ist es in der Folge zur Entwicklung
verschiedener Holdingkonzepte gekommen, die in Abhdngigkeit von der kon-
kreten Ausgestaltung fiir den Vorstand unterschiedliche Strukturierungsalterna-
tiven bedingen.®*®

c¢)  Alternativenanalyse

Innerhalb der Alternativenanalyse entwickelt der Vorstandsausschufl organisato-
rische und personelle Handlungsalternativen. In dieser Planungsphase ist die
Unterstiitzung durch weitere Planungssubjekte am groBten. Aufgrund der Inter-
dependenz der Teilplanungen ist es jedoch nicht ausreichend, lediglich Riick-
kopplungen zwischen im Ergebnis wiederum sukzessiv vorgenommenen Pla-
nungen vorzunehmen, da diese Vorgehensweise nur dann akzeptabel wire,
wenn einer der beiden Problembereiche so sehr dominiert, dal Manahmen in
dem anderen Bereich reaktiv erfolgen konnten. Hier wird dagegen davon ausge-
gangen, daB der Vorstandsausschu3 Handlungsalternativen entwickelt, die orga-
nisatorische und personelle Malnahmen simultan vornehmen.

Um die Vorgehensweise bei einer integrierenden Alternativenanalyse zu be-
schreiben, soll nachfolgend ein abstraktes Beispiel vorgestellt werden. Die
Grundlage hierfiir bildet eine Modellbetrachtung von MAG zur simultanen Or-
ganisations- und Personalplanung, die auf den vorliegenden Problemzusammen-
hang adaptiert wird.*® Dabei wird eine Einschrinkung der Betrachtung auf den
Zusammenhang von Aufgaben und Personen vorgenommen.890

Die Gesamtaufgabe ,,Unternehmungsfiihrung® kann idealtypisch beispielsweise
in folgende Teilaufgaben unterschieden werden (vgl. Abb. 24):

87 ygl. Endres, Organisation, 1999, S. 442, 444f.

88 Vgl. statt vieler anderer Theisen, Konzern, 2000, S. 153ff.; aufsichtsratsbezogene Aspekte im

Konzern bleiben hier jedoch unberiicksichtigt, vgl. hierzu umfassend Ludwig, Aufsichtsrite,
1997, sowie Hoffmann-Becking, Aufsichtsrat, 1995, S. 325-345, Martens, Aufsichtsrat, 1995, S.
567-592, und Theisen, Aufsichtsratsprobleme, 1998, S. 441-460.

Vgl. zur grundsitzlichen Vorgehensweise Mag, Organisations- und Personalplanung, 1999, S.
383ff.

889

80 vgl. zum Struktur-Personen-Zusammenhang Mag, Organisations- und Personalplanung, 1999, S.

389ff., sowie zum Aunfgabe-Struktur-Personen-Zusammenhang S. 393ff.
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Vorstandsvorsitzender
Ressort:
Fiihrungsfunktionen
Koordinationsaufgaben

Il

I

1

Ressortleiter A Ressortleiter B Ressortleiter C Ressortleiter D
Ressort: Ressort: Ressort: Ressort:
Beschaffung, Produktion, Absatz, Personal
Europa FuE Ubrige Welt

Abb. 24: Vorstandsorganisation in der Ausgangssituation

Im vorliegenden Beispiel gibt es neben dem Vorstandsvorsitzenden vier weitere
Vorstandsmitglieder als Ressortleiter. Stellt der VorstandsausschuB3 im Rahmen
seiner Problemanalyse fest, dal die Fahigkeitsprofile der Vorstandsmitglieder
den aus den Teilaufgaben abgeleiteten Anforderungsprofilen nicht entsprechen,
muB er geeignete personelle und organisatorische Anpassungsmaf3nahmen pla-
nen. Wird angenommenen, dal Ressortleiter C Qualifikationsdefizite aufweist,
kann entweder versucht werden, geeignete BildungsmaBnahmen zu ergreifen,
oder es erfolgt ein Neuzuschnitt des Ressorts. Dies bedeutet jedoch noch keine
simultane Integration, die erst dann vorliegt, wenn sowohl Ressortleiter C Quali-
fikationsdefizite abbaut als auch gleichzeitig einen Teil seiner Ressortkompeten-
zen verliert, die in diesem Fall einem neuen Vorstandsmitglied iibertragen wer-
den sollen (vgl. Abb. 25).

Vorstandsvorsitzender
Ressort:
Fihrungsfunktionen
Koordinationsaufgaben

R D
' Ressortleiter B
Ressort: Ressort:
' Beschaffung { | Produktion
Europa . FuE

' Ressortleiter C
Ressort:
" Ubrige Welt

" Ressortleiter E
Ressort: Ressort:
Personal * Absalz

+ E-Commerce

" Ressortleiter A

Abb. 25: Vorstandsorganisation nach Neuzuschnitt des Ressorts

Hierbei wird angenommen, daf der neue Ressortleiter E als bisheriges Mitglied
der dem Vorstand unmittelbar nachfolgenden zweiten Fiihrungsebene der Un-
ternehmung urspriinglich nur fiir die auf Vorstandsebene hinzukommenden E-
Commerce-Aktivititen vorgesehen war. Er bekommt jedoch zusitzlich das ge-
samte Absatzressort iibertragen. Fiir den zukiinftigen Ressortleiter E konnen
frilhzeitig geeignete BildungsmaBSnahmen einsetzen.’”! Die Durchfiihrung von
Bildungsmafnahmen sowohl fiir C als auch fiir E dient der Deckung des qualita-
tiven Personalbedarfs. Dies kann nur in enger Abstimmung mit den Betroffenen
erfolgen. Die Aufgabe des Aufsichtsratsausschusses beschriankt sich aufgrund

81 Vgl. hierzu Hahn, Fiihrungskrifteplanung, 1999, S. 628ff.
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des operativen Charakters dieser Tiatigkeit jedoch auf das Aufzeigen eines ent-
sprechenden Bedarfs.

Die bisherige Losung bewegt sich innerhalb der bereits verabschiedeten Nach-
folgeplanung, da Ressortleiter E bereits vor dem Neuzuschnitt des Ressorts als
Vorstandsmitglied vorgesehen war. Es wurden jedoch interne Beschaffungs-
mafnahmen in Form von zusitzlichen BildungsmaBnahmen erforderlich. Sollte
zusitzlich eine Erhhung der quantitativen Kapazitit des Vorstands notwendig
werden, 16st dies entsprechende Beschaffungsaktivititen des Vorstandsaus-
schusses aus.*”> Dies umfaBt sowohl eine Beschaffung iiber den internen als
auch iiber den externen Fiihrungskriftearbeitsmarkt.*>

Die Relevanz des internen Arbeitsmarktes fiir die Vorstandsbesetzung und
damit die Auswahlmoglichkeiten des Vorstandsausschusses hingen von einer
funktionsfahigen Fithrungskrifteentwicklungsplanung des Vorstands ab.*** Nur
wenn durch diesen moglichst frithzeitig und in enger Abstimmung mit der Un-
ternehmungsstrategie unternehmungsintern sogenannte Highpotentials als mog-
liche Kandidaten fiir Vorstandspositionen identifiziert wurden, verfiigt der Auf-
sichtsrat iiber geeignete Wahlmoglichkeiten. AuBerdem ist es erforderlich, dal
zumindest der VorstandsausschuBl, am besten jedoch der gesamte Aufsichtsrat
die Mitglieder der zweiten Fiihrungsebene personlich kennt.?® Moglichkeiten
des Kennenlernens von Fithrungskréften nachgelagerter Hierarchieebenen bieten
beispielsweise Prisentationen vor dem Aufsichtsrat. Daneben konnen Informati-
onen iiber potentielle interne Vorstandskandidaten einer Fiihrungskréftedaten-
bank entnommen werden, deren Aufbau entsprechend an den Infor-
mationsbediirfnissen des Aufsichtsrats auszurichten ist und Bestandteil des AUS
werden sollte.

Bei der externen Beschaffung geht es um die Bestellung von Personen zu Vor-
standsmitgliedern, die bisher nicht der Unternehmung angehort haben. Hierzu
muB3 der Vorstandsausschul versuchen, Fithrungskrifte auBerhalb der Unter-
nehmung in seiner Nachfolgeplanung zu erfassen. Dazu fiihrt der Vorstand-
sausschu8 unter Einschaltung der iibrigen Mitglieder des Aufsichtsrats eine
permanente Analyse des externen Arbeitsmarktes durch. Hierbei unterstiitzen
ihn seine vielfdltigen externen Kontakte. SERVATIUS weist diese Aufgabe alleine

2 vagl. fiir diesen Fall der simultanen Organisations- und Personalplanung Mag, Organisations- und

Personalplanung, 1999, S. 387.

83 Vgl. zu entsprechenden MaBnahmen Hahn, Fiihrungskrifteplanung, 1999, S. 625f.

84 ygl. Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 101.

895 Vgl. Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 152.
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dem Aufsichtsratsvorsitzenden zu.*® Dies verkennt jedoch die Verantwortung
des Vorstandsausschusses fiir die Vorstandsbesetzungsplanung.

Zur Ansprache potentieller Vorstandsmitglieder stehen verschiedene Wege
zur Verfiigung. Fiir interne Kandidaten konnte neben der direkten Ansprache
von dem Aufsichtsrat personlich bekannten Mitarbeitern der Unternehmung eine
interne Stellenausschreibung erfolgen.*’ Sowohl die schriftlichen Bewerbungen
an den Vorstandsausschuf als auch Gespriche mit Kandidaten sind dabei mit
suBerster Vertraulichkeit zu behandeln.’® Bei der Ansprache externer Kandi-
daten ebenso wie im gesamten Beschaffungsprozef einschlieBlich der Formu-
lierung der Anforderungsprofile sollte die Hinzuziehung externer Personalbera-
ter (Headhunter) in Erwédgung gezogen werden. Aufgrund ihrer Erfahrung in
Verbindung mit der relativen Seltenheit von Besetzungsvorgédngen in Unter-
nehmungen konnen sie wertvolle Hilfestellungen leisten.®

Die internen und externen personellen Alternativen sind mit den Organisations-
alternativen abzustimmen. Dabei kann es notwendig sein, eine Stellenbildung ad
personam durchzufiihren, bei der unter Beriicksichtigung der Bediirfnisse der
zukiinftigen Vorstandsmitglieder Organisationsalternativen in Abhéngigkeit von
deren Qualifikationen und Neigungen entwickelt werden.”® So erfordert der
Vorstand einer Finanzholding, die primér Finanzierungsaufgaben fiir ihre an-
sonsten selbstindig agierenden Tochtergesellschaften wahmimmt, sowohl eine
andere Organisation als auch andere Qualifikationen der Vorstandsmitglieder als
der Vorstand einer Fithrungsholding, in der sich die Holdingvorstinde selbst als
Manager und nicht als Finanziers bzw. Portfoliospezialisten sehen.””' Die jewei-
ligen Alternativen scheinen jedoch nur dann realisierbar zu sein, wenn sowohl
organisatorische als auch personale Handlungsoptionen bestehen. Im Ergebnis
fiihrt die Alternativenanalyse zu unterschiedlichen Handlungsméglichkeiten der
Unternehmung, von denen eine auszuwihlen ist.

86 Vgl. Servatius, Vorstandskontrolle, 1995, S. 225.
7 Vgl. Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 102.

88 ygl. Hahn, Fiihrungskrifteplanung, 1999, S. 627.

899 Vgl. Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 102; Hinterhuber, Fiihrungskrifteent-

wicklung, 1999, S. 660.

0 ygl. Hahn, Fiihrungskrifteplanung, 1999, S. 633.

%' Vgl. Theisen, Konzern, 2000, S. 179f.; mit Beispielen aus der Unternehmungspraxis Endres, Or-

ganisation, 1999, S. 45ff., wobei die ehemalige VEBA AG als Finanzholding bezeichnet werden
kann und die Deutsche Bank AG als (virtuelle) Fiihrungsholding, da hier der Konzernvorstand
nicht nur Finanzierungsaufgaben, sondern auch strategische Aufgaben wahrnimmt.
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d)  Prognose, Bewertung und Entscheidung

Die entwickelten Handlungsalternativen werden in der Prognose- und Bewer-
tungsphase hinsichtlich ihrer erwarteten Auswirkungen iiberpriift und einer in-
tegrierten Bewertung unterzogen, die dem gesamten Aufsichtsrat vom Vorstand-
sausschuBl zur Verabschiedung vorzulegen ist. Hierzu ist zunichst die Eignung
potentieller interner und externer Vorstandsmitglieder zu ermitteln. Dies erfolgt
weitgehend eigenverantwortlich durch den VorstandsausschuB.””> Um zu ver-
hindern, da der Vorstandsausschuf} seine Verantwortung an einen Personalbe-
rater delegiert, sollte der Berater nur unterstiitzend hinzugezogen werden. Dies
ist insbesondere unter dem Gesichtspunkt der Sorgfaltspflichtverletzung von
Bedeutung, die auch einer nachtréaglichen gerichtlichen Kontrolle zugénglich
sein muB.’® Mittels eines Profilvergleichs wird das Anforderungsprofil der Stel-
le mit dem Fihigkeitsprofil des Bewerbers verglichen.”® Wihrend sich das An-
forderungsprofil der Stelle aus der Aufgabenanalyse fiir den Vorstand ergibt,
konnen zur Ermittlung des Fahigkeitsprofils verschiedene Methoden eingesetzt
werden:*”

1. Analyse der schriftlichen Bewerbungsunterlagen;

2. Fiihrung eines Gesprichs (Interviews), wobei sowohl Einzel- als auch
Gruppengespriche sinnvoll sein kénnen;

3. Prisentation des Kandidaten vor dem Vorstandsausschuf;

4. Analyse und Uberpriifung von Referenzen.

Zur Beurteilung unternehmungsinterner Kandidaten kann der Vorstandsaus-
schuB zusitzlich auf bereits vorhandene Informationen zugreifen. Er sollte diese
aber auf jeden Fall aktualisieren und gegebenenfalls spezifizieren. Der mit der
Vorauswahl beauftragte VorstandsausschuB sollte abschlieBend fiir jeden Kan-
didaten ein Eignungsprofil erstellen, das die relative Eignung jedes Kandidaten
fiir die Anforderungen der Stelle ausdriickt.

Nachdem der Vorstandsausschufl geeignete Kandidaten ermittelt hat, sollte der
Auswahlvorschlag iiberpriift werden. Hierzu wird ein zweistufiges Hearing
vorgeschlagen, mit dem die Kandidaten zunéchst dem Aufsichtsrat vorgestellt

502 Vgl. Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 103.

3 Vgl. Gollnick, Beurteilung, 1997, S. 70f.

% Vgl. Gollnick, Beurteilung, 1997, S. 67£f.; von unterschiedlichen Anforderungsprofilen geht auch

Hengst, Management Audit, 1997, S. 200, aus.

%5 Vgl. Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 103, der unzutreffend von Eignungspro-

fil spricht, sowie Mag, Personalplanung, 1998, S. 95.
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werden:* Auf der ersten Stufe erhilt der Vorstandskandidat Informationen iiber
die Unternehmung, auf deren Grundlage er dem Aufsichtsratsplenum innerhalb
eines vorher zu bestimmenden Zeitraums seine Vision der zukiinftigen Entwick-
lung der Unternehmung vorstellt. Die sich anschlieBende Diskussion mit dem
Kandidaten gibt gleichzeitig Gelegenheit, nochmals iiber die Ziele der Unter-
nehmung nachzudenken. Wenn das Plenum mit der Vorauswahl einverstanden
ist, sollte das Hearing unter Teilnahme des Gesamtvorstands wiederholt werden.
Dies ermoglicht die Hinzuziehung weiteren Sachverstands und gibt sowohl dem
Kandidaten als auch den Vorstandsmitgliedern die Gelegenheit zum gegenseiti-
gen Kennenlernen.

Die anschlieBende Bewertung der Handlungsalternativen sollte aufgrund ihrer
Multikriteriellitit mit Hilfe einer Nutzwertanalyse erfolgen (vgl. Abb. 26).°”" Da
die Realisierung organisatorischer Handlungsalternativen nur dann zielfiihrend
ist, wenn die erforderlichen Vorstandsmitglieder verfiigbar sind, ist die Beschaf-
fung geeigneter Vorstandsmitglieder als Conditio sine qua non der verschiede-
nen Organisationsalternativen zu beriicksichtigen. Das hier gewéhlte Beispiel
zeigt, daB die organisatorisch optimale Organisationsalternative II vom Auf-
sichtsrat nicht gewéhlt werden kann, da die hierfiir erforderlichen Vorstandsmit-
glieder weder vorhanden sind noch beschafft werden kénnen.

Die abschlieBende Entscheidung fiir Alternative III umfat sowohl die Ent-
scheidung iiber die Bestellung eines Vorstandsmitglieds als auch die hiermit
verbundene Organisationsalternative.””® Sie erfolgt durch den gesamten Auf-
sichtsrat. Er hat hierbei auch die Empfehlungen des Strategieausschusses zur
Strategischen Planung der Unternehmung zu beriicksichtigen.

Vgl. zum Hearing Chini, Aufsichtsrats-Informationssysteme, 1988, S. 104.

Vgl. Hahn, Fiihrungskrifteplanung, 1999, S. 636f., sowie grundlegend Mag, Unternehmungspla-
nung, 1995, S. 91ff.

Zn Ursachen moglicher Fehlentscheidungen bei der Besetzung von Vorstandspositionen aus in-
formationsSkonomischer Perspektive Krikel, Topmanagement, 1998, S. 580, der eine der Ursa-
chen in Problemen kollektiver Entscheidungen im Aufsichtsrat sieht (S. 584).
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Ebenso wie bei der erstmaligen Bestellung eines Vorstandsmitglieds sollte auch
im Rahmen der Wiederbestellung ein erneuter Profilvergleich durchgefiihrt
werden.®” Dies bietet AnlaB zur Uberpriifung der Stellengestaltung, der Anfor-
derungsprofile der Vorstandsstellen sowie der Fahigkeitsprofile der Vorstands-
mitglieder. Hierzu kann der Aufsichtsrat unter anderem auf Informationen aus
seiner Kontrolltitigkeit zuriickgreifen, die ihm eine Leistungsbeurteilung des
Vorstandsmitglieds ermdglichen. Der Aufsichtsrat sollte sich bei seiner
Wiederbestellungsentscheidung einerseits von einer gewissen Kontinuitidt im
Vorstand leiten lassen,”' andererseits darf die Wiederbestellung nicht zu einem
bloBen Routineakt degenerieren, sondern mufl ebenso wie die erstmalige
Bestellung an den Zielen der Unternehmung und den geplanten Strategien
ausgerichtet werden. Daneben sollte eine Wiederbestellung durch den
Aufsichtsrat in solchen Fillen unterbleiben, in denen eine weniger gravierende
Pflichtverletzung des Vorstandsmitglieds erfolgt ist, auf deren Grundlage keine
Abberufung méglich war.”"' Dieses Drohpotential kann ausreichend sein, um
Pflichtverletzungen zu verhindern.

Die Abberufung eines Vorstandsmitglieds erfolgt im Rahmen der Abberu-
fungsplanung. Da sie de jure nur aus wichtigem Grund méglich ist, beispiels-
weise wegen ,,Verfehlungen“ des Betroffenen hinsichtlich Verhalten oder Stra-
tegie der Unternehmung, ist eine ldngerfristige Vorbereitung nicht wahrschein-
lich. OESTERLE weist darauf hin, da} die Ablosung eines Spitzenmanagers mit
zunehmender Amtszeit seltener wird.”'? Er begriindet dies mit einer zunehmen-
den Unangreifbarkeit erfolgreicher Manager. Der Vorstandsausschufl muf3 daher
bei der Beurteilung der Vorstandsmitglieder die zukiinftigen Erfolgsprognosen
beriicksichtigen und sich weniger von den Erfolgen des Vorstandsmitglieds in
der Vergangenheit leiten lassen. Dabei kann die Funktionsfahigkeit des externen
und des internen Marktes fiir Filhrungskrifte aus Sicht der Principal Agent-
Theorie handlungskontrollierend wirken: Sollte ein Vorstandsmitglied nicht im
Interesse der Aktionire handeln, schafft dies eine Diskussionsgrundlage fiir po-
tentielle Nachfolgediskussionen, die um so realistischer sind, je funktionsfahiger
der relevante Fiihrungskriftearbeitsmarkt ist.’"® Dies setzt jedoch gleichzeitig
die tatsichliche Wahrnehmung der Besetzungshoheit des Aufsichtsrats iiber den
Vorstand voraus.

%2 Vgl. Gollnick, Beurteilung, 1997, S. 71.
10 Zustimmend Oesterle, Fithrungswechsel, 1999, S. 303.
' Vgl. Raiser, Kapitalgesellschaften, 1992, S. 113.

%12 ygl. Oesterle, Fiihrungswechsel, 1999, S. 302f.

°  vgl. Picot/Dietl/Franck, Organisation, 1997, S. 196f.
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G. Professionalisierung

Die in diesem Kapitel isoliert dargestellten Elemente Planungsobjekt, Planungs-
organisation, Planungssubjekt, Planungsinstrument und PlanungsprozeB bilden
in ihrer Gesamtheit das Planungssystem des Aufsichtsrats. Es wurde gezeigt,
wie die einzelnen Elemente ausgestaltet sein sollten, um eine ordnungsgemaiBe
Funktionswahrmmehmung von Aufsichtsriten zu gewihrleisten. Die Elemente
zeichnen sich durch vielfiltige Interdependenzen aus, die die Durchfiihrung des
Planungsprozesses beeinflussen. Dabei 148t es die exemplarische Betrachtung
des Aufsichtsratsplanungsprozesses ,,Vorstandsbesetzungs- und Organisations-
planung* fraglich erscheinen, ob die hier entwickelte Konzeption eines Auf-
sichtsratsplanungssystems vor dem Hintergrund des bisher vorzufindenden Ver-
stindnisses des Aufsichtsratsmandats umsetzbar ist. Wihrend Aufsichtsratsmit-
glieder selbst ihr Mandat iiberwiegend als Ehrenamt betrachten, geht die juristi-
sche Sichtweise von einer nebenamtlichen Aufgabenwahmehmung aus.”' Die-
ser nebenamtliche Charakter wird gleichzeitig als Begriindung herangezogen,
um nur begrenzte Anforderungen an die Aufgaben(erfiillung) zu stellen. MER-
TENS spricht in diesem Zusammenhang von normativ vorgegebenen institutio-
nellen Kapazititsgrenzen des Aufsichtsrats.””’

Diese Sichtweise ist bereits in der Vergangenheit kritisiert worden, so daf3 For-
derungen nach einer Professionalisierung der Aufsichtsratstitigkeit erhoben
wurden.’’® Da sich noch kein einheitliches Begriffsverstindnis entwickelt hat, ist
zunidchst danach zu fragen, was bisher unter der Professionalisierung verstanden
wurde. Fiir LUTTER bedeutet Professionalitit die Sicherung der Kontinuitét der
Aufsichtsratsarbeit, die regelmiBige, kurzfristige Information der Aufsichts-
ratsmitglieder in gleichbleibender, also vergleichbarer Form, Zugriff auf die
Hilfsmittel der Gesellschaft, eine angemessene Vergiitung, aber auch eine bei
Pflichtverletzungen drohende Haftung.”’” Auch LUCK geht von einem sehr um-
fassenden Professionalisierungsverstindnis aus, wenn er hierzu personelle An-
forderungen an Aufsichtsratsmitglieder, organisatorische Regelungen der Auf-

" ygl. Lutter, Professionalisierung, 1995, S. 1133.

%15 Vgl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 7 der Vorbemerkungen zu § 95 AktG; aus be-
triebswirtschaftlicher Perspektive zustimmend Rémer, Aufsichtsrat, 1990, S. 127.

%6 Vgl. insbesondere Lutter, Aufsichtsrat, 1994, S. 177; Lutter, Professionalisierung, 1995, S. 1133-
1134; Lautter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S. 307-309; auch Liick, Professionalisierung, 1998, S.
39, sowie m.w.N. Mollers, Professionalisierung, 1995, S. 1725-1735; Oesterle, Fiihrungswechsel,
1999, S. 310; mit &dhnlichen Forderungen fiir amerikanische Gesellschaften Conger/Fine-
gold/Lawler, Performance, 1998, S. 140.

o Vgl. Lutter, Professionalisierung, 1995, S. 1133; dhnlich Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S.
307-309.
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sichtsratstitigkeit, die Informationsversorgung des Aufsichtsrats, seine Zusam-
menarbeit mit dem AbschluBpriifer und seine Berichterstattung gegeniiber der
Hauptversammlung zihlt.”'® Er fordert dariiber hinaus eine stirkere Verantwor-
tungsiibernahme der Aufsichtsratsmitglieder und einen Wandel ihrer bisherigen
Mentalitét bei der Wahrnehmung des Mandats. Von einem weniger umfassen-
den Professionalisierungsverstdndnis geht dagegen MOLLERS aus, wenn er die
Informationsversorgung und die AusschuBbildung in den Vordergrund stellt.’"
Er unterscheidet zusitzlich einen zweiten, engeren Professionalisierungsbegriff,
unter dem er die Frage nach dem Aufsichtsratsmandat als Beruf stellt; hierunter
faBt er den erforderlichen zeitlichen Einsatz und die Vergiitung.

Es zeigt sich, daB zur Professionalisierung teils unterschiedliche, teilweise aber
auch identische Aspekte gezéhlt werden, wobei jedoch Abweichungen bei der
jeweiligen Gewichtung bestehen. Inhaltlich bilden die Forderungen zur Profes-
sionalisierung der Aufsichtsratstitigkeit eine Teilmenge des umfassenderen
Aufsichtsratsplanungssystems; hinzu kommen die spéter zu behandelnden Fra-
gen der Vergiitung und der Haftung. Daher soll unter Professionalisierung des
Aufsichtsrats die Implementierung des hier konzipierten Aufsichtsratsplanungs-
systems verstanden werden. Diese Professionalisierung im weiteren Sinne be-
inhaltet die unternehmungsindividuelle Ausgestaltung der einzelnen Systemele-
mente. Die Individualisierung bezieht sich jedoch nicht auf die Entscheidung, ob
ein bestimmtes Element in der hier vorgeschlagenen Form eingefiihrt wird, son-
dern lediglich darauf, in welcher konkreten Ausgestaltung dies erfolgt.

Die Professionalisierung des Aufsichtsrats erweitert seine normativ vorgegebe-
nen institutionellen Kapazititsgrenzen. Sie beinhaltet jedoch nicht nur das Po-
tential zu einer umfassenden Interpretation der Aufsichtsratstitigkeit. Indem den
Aufsichtsratsmitgliedern geeignete institutionelle Vorkehrungen fiir eine profes-
sionelle Aufgabenwahrnehmung aufgezeigt werden, entfillt gleichzeitig die Ex-
kulpationsmdéglichkeit fiir ihre bisher oftmals zu beobachtende unbefriedigende
Aufgabenwahrnehmung.

Professionalisierung kann auch in einem personenbezogenen Sinn verwendet
werden. Diese Professionalisierung im engeren Sinne erfordert erstens die
Konkretisierung der bei der Analyse des Planungssubjekts entwickelten umfas-
senden Anforderungen an Aufsichtsratsmitglieder, von denen neben den Fihig-
keiten sowie der Unabhingigkeit insbesondere dem zeitlichen Einsatz eine be-
sondere Bedeutung beizumessen ist:

%18 vgl. Liick, Professionalisierung, 1998, S. 39.
%19 ygl. Méllers, Professionalisierung, 1995, S. 1725, 1728-1732.
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,»Ein Gremium von 20 Leuten, die 89 Tage lang ganz andere Dinge
machen, kann nicht am 90. Tag der wirklich kritische Partner und
Kontrolleur eines hochprofessionellen Vorstands sein: er muB} selbst
und aus sich heraus Professionalitit gewinnen, um den Vorstands-
Professionals gewachsen zu sein.**?°

Dabher ist als Ausdruck einer personenbezogenen Professionalisierung eine be-
rufsmiBige, sprich hauptberufliche Aufgabenwahrnehmung durch die Mandats-
triger anzustreben.’”’ Dies bedeutet nicht, daB jedes Aufsichtsratsmitglied nur in
einem Aufsichtsrat vertreten sein sollte. Es sollte jedoch der Ausnahmefall sein,
daB Aufsichtsratsmitglieder einen Hauptberuf, beispielsweise als Vorstandsmit-
glied, ausiiben, der ihre zeitliche Kapazitit vollstindig in Anspruch nimmt.*?
Dabei ist jedoch zu beriicksichtigen, daB8 abhéngig von der organisatorischen
Ausgestaltung des Aufsichtsrats nicht jedes einzelne Mitglied diesen Anforde-
rungen geniigen muf. Dies fiihrt jedoch im UmkehrschluB dazu, da8 bestimmte
Aufgaben nur dann wahrgenommen werden sollten, wenn das betreffende Auf-
sichtsratsmitglied dem Professionalitdtsanspruch hinsichtlich seiner zeitlichen
Verfiigbarkeit und auch seiner Fahigkeiten entspricht.

Um die Unabhingigkeit dieser Aufsichtsratsprofis zu gewihrleisten und um den
Beruf ,,Aufsichtsrat* fiir geeignete Kandidaten attraktiv zu machen, ist zwei-
tens eine Anpassung ihres Anreizsystems vorzunehmen, die ebenfalls zur Pro-
fessionalisierung im engeren Sinne gezihlt werden soll. Hierzu zihlt neben der
Gewihrung materieller Anreize auch eine berufsmiBige Haftung.”” Beide As-
pekte sind Gegenstand des nachfolgenden Kapitels, in dem Moglichkeiten zur
Verhaltensbeeinflussung von Aufsichtsratsmitgliedern aufgezeigt werden. Dabei
soll bereits jetzt betont werden, daB trotz der isolierten Darstellung des Auf-
sichtsratsplanungssystems und des Anreizsystems nur beide Systeme gleichzei-

920 Lutter, Professionalisierung, 1995, S. 1133.

2 Dies fordert Lutter, Aufsichtsrat, 1994, S. 176f., beispielsweise fiir den Aufsichtsratsvorsitzen-

den; zustimmend wohl auch Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 145, sowie Hutz-
schenreuter, Unternehmensverfassung, 1997, S. 186f., der mit der hiermit verbundenen hoheren
Informationsverarbeitungskapazitit des Aufsichtsratsvorsitzenden jedoch aufsichtsratsinterne In-
formationsasymmetrien begriindet; ablehnend dagegen m.w.N. Méllers, Professionalisierung,
1995, S. 1732.

Vgl. Lutter, Professionalisierung, 1995, S. 1133, der in diesem Kontext von Dilettantismus
spricht. Hierbei ist zu beriicksichtigen, daB die Wahrmehmung konzerninterner Aufsichtsratsman-
date sehr wohl zum Aufgabenfeld eines Vorstandsmitglieds der Mutterunternehmung gehort; dies
wird vom Gesetzgeber bei der Ermittlung der Hochstzahl der Aufsichtsratsmandate entsprechend
beriicksichtigt, da bis zu fiinf Konzernmandate nicht angerechnet werden (§ 100 Abs. 2 AktG).
Ludwig, Aufsichtsrite, 1997, S. 202, spricht sich gegen eine Begrenzung konzerninterner Manda-
te aus, da diese aus Sicht der Konzernsteuerung sinnvoll seien.

Vgl. Lutter, Professionalisierung, 1995, S. 1134, sowie Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S.
309.
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tig als Ausdruck einer umfassenden Professionalisierung eingefiihrt werden soll-
ten. Insbesondere ist zu verhindern, daB8 Aufsichtsratsmitglieder auch dann eine
Verbesserung ihres Anreizsystems erfahren, wenn sie nicht gleichzeitig den er-
hohten Anforderungen an die Funktionswahrnehmung gerecht werden.

Peter Ruhwedel - 978-3-631-75491-7
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:17:06AM
via free access



197

IV. Verhaltensbeeinflussung von Aufsichtsratsmitgliedern

A. Verhaltensdeterminanten

Die okonomische Analyse der Spitzenverfassung von Publikumsaktiengesell-
schaften hat ergeben, daB eine zielorientierte Aufgabenwahrmehmung durch
Aufsichtsrite die Existenz und die Nutzung eines Aufsichtsratsplanungssystems
voraussetzt. Dieses Planungssystem wurde in Kapitel III entwickelt und in sei-
nen einzelnen Facetten dargestellt. Fiir die Aufsichtsratsmitglieder fiihrt seine
Einrichtung und Nutzung zwar zu einer weiteren Aufgabenanreicherung,’ es
konnte jedoch gezeigt werden, da3 die Funktionserweiterung aus betriebswirt-
schaftlicher Perspektive fiir die ordnungsgemiBe Wahrnehmung der Uberwa-
chungsaufgabe im Interesse der Aktiondre notwendig und sinnvoll ist.

Es kann bereits fiir die bisherige Ausgangssituation festgestellt werden, daB fiir
die Uberwachungsliicke durch Aufsichtsrite neben den Systemmingeln Verhal-
tensdefizite bei der Aufgabenwahrnehmung mitverantwortlich sind.’* Daher
sollte gerade vor dem Hintergrund einer zwischen Aktiondren und Aufsichtsrat
bestehenden Agency-Beziehung von Aufsichtsriten nicht erwartet werden, daB
sie die vorgeschlagenen Gestaltungsempfehlungen ohne eine entsprechende
Verhaltensbeeinflussung umsetzen. Die notwendige Verhaltensbeeinflussung
scheint aus zwei unterschiedlichen Richtungen erfolgversprechend zu sein: Ers-
tens kann versucht werden, iliber die Gestaltung des Anreizsystems von Auf-
sichtsriten das Verhalten der Aufsichtsratsmitglieder zu beeinflussen.”®® Hierzu
miissen zunichst wirksame Verhaltensdeterminanten analysiert werden.””’ Zwei-
tens sind unterstiitzende SanktionsmaBnahmen zu iiberlegen, die im Falle
pflichtwidrigen oder unerwiinschten Verhaltens zu einer Bestrafung des Auf-
sichtsratsmitglieds fithren.”® Hierbei handelt es sich um negative Anreize (Ab-
reize), die zum Anreizsystem im weiteren Sinne gezéhlt werden kénnen.

Ebenfalls mit dem KonTraG gewachsene Anforderungen feststellend Feddersen, Aufsichtsrat,
2000, S. 386; zustimmend Miger, Vergiitung, 1999, S. 1389.

Vgl. Bernhardt, Aufsichtsrat, 1995, S. 315, der die Ursache von Aufsichtsratsméngeln in einem
falsch verstandenen Rollenverstéindnis als Ehren-Amt und nicht als Arbeits-Amt sieht, sowie Lut-
ter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S. 295, der Bequemlichkeit, Unterbezahlung, Uberbeschiftigung,
mangelnde Professionalitit und Ritualisierung als ganz normale menschliche und keine rechtli-
chen Mingel in der Arbeit von Aufsichtsriten feststellt.

925

6 Vgl. zur Anreizsystemgestaltung Pellens/Crasselt/Rockholtz, Entlohnungssysteme, 1998, S. 13f.;
Picot/Neuburger, Agency Theorie, 1995, Sp. 19f.
7 Vgl. Becker, Anreizsysteme, 1995, Sp. 36.

% Vgl. Dubs, Sanktionen, 1995, Sp. 1868f.; Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 327.
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Eine beabsichtigte Verhaltensbeeinflussung von Aufsichtsratsmitgliedern setzt
die Kenntnis ihrer Teilnahme- und Leistungsdeterminanten voraus. Sind diese
Determinanten bekannt, konnen iiber die Gewihrung geeigneter Anreize positi-
ve Teilnahme- und Leistungsentscheidungen bewirkt werden.”” Mit der Anreiz-
Beitrags-Theorie liegt ein grundlegendes Verhaltensmodell zur Erklidrung von
Teilnahme- und Leistungsentscheidungen vor.”* Sie besagt, da von einer Per-
son immer dann eine positive Entscheidung zu erwarten ist, wenn alle subjektiv
von ihr erwarteten Belohnungen (Anreiznutzen) die individuellen Kosten fiir die
Beitridge (Beitragsnutzen) mindestens kompensieren. Die grundsitzliche Ein-
satz- und Leistungsbereitschaft (Motivation) der Person héngt wesentlich von
ihrer Motivstruktur ab. Neben einer intrinsischen Motivation, bei der ein Ver-
halten um seiner selbst willen angestrebt wird, ist bei der Anreizgewéhrung pri-
mir die extrinsische Motivation zu beriicksichtigen, die in einem instrumentel-
len Charakter zur angestrebten Belohnung steht. Wihrend materielle extrinsi-
sche Motive auf die Erreichung monetidr faBbarer Belohnungen ausgerichtet
sind, werden mit immateriellen extrinsischen Motiven monetir nicht mebare
Ziele angestrebt. Dariiber hinaus muB die Person davon ausgehen, eine erwartete
Leistung erbringen und mit ihrer Leistung die angestrebte Belohnung erhalten zu
konnen. Die individuelle Leistung der Person ist unter diesen Voraussetzungen
abhingig von ihren Fahigkeiten, ihrer Motivation und der Wirkung der gewahr-
ten Anreize:”!

Leistung = f (Fahigkeiten, Motivation, Anreize)

In der Vergangenheit war sowohl die Erreichung einer positiven Teilnahme- als
auch Leistungsentscheidung von qualifizierten Aufsichtsratsmitgliedern proble-
matisch,*? so daB die bestmogliche Ausrichtung des Verhaltens auf die Ziele
der Unternehmung und die Interessen der Anteilseigner nicht immer gewdhr-
leistet war. Die Ursache hierfiir liegt in dem Umstand begriindet, daB die Auf-
sichtsratsmitglieder als Bestandteil des Beziehungsgeflechts der Unternehmung
ausgewdhlt werden,”® wodurch die Gefahr besteht, daB sie eher die Interessen

% Vgl. Mag, Personalplanung, 1998, S. 123.

0 ygl. Becker, Anreizsysteme, 1995, Sp. 36f., sowie mit Bezug auf wertorientierte Vergiitungssys-

teme Achleitner/Wichels, Entlohnungssysteme, 2000, S. 7; grundlegend Cyert/ March, Theory,
1963; March/Simon, Organizations, 1958.

%1 Vgl. Mag, Personalplanung, 1998, S. 127.

%2 Vgl. Kienbaum, Vergiitungsstudie, 2000, S. 59; Miger, Vergiitung, 1999, S. 200; bestitigend
Pohle; vgl. hierzu 0.V, Verhaltenskodex, 2001, S. 17.

Dies bestitigt eine empirische Untersuchung von Jansch, Publikumsgesellschaften, 1998, S.
182ff.; Bernhard/Witt, Unternehmensleitung, 1999, S. 838, FN 42, bemingeln die weitgehende
Abwesenheit von Eigentiimern in den Aufsichtsriten von Publikumsaktiengesellschaften.
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ihrer Bezugsgruppe vertreten und weniger die der iiberwachten Unternehmung
und ihrer Aktionire.”** Dies 148t die These begriindet erscheinen, dal die von
der Unternehmung gewihrten Anreize fiir die Mandatstrdger nur von unterge-
ordneter Bedeutung sind, so daB ihre individuelle Leistung zu gering ausfillt.”
Fiir LENZ/OSTROWSKI fiihrt gerade die verzerrte Anreizstruktur der Aufsichts-
ratsmitglieder zu ihrer mangelnden Bereitschaft, die ihnen iibertragenen Aufga-
ben effizient im Sinne der Aktionire durchzufiihren.”® Als Folge kime es zu
Funktionsdefiziten im Uberwachungssystem der Unternehmung.”’ Die notwen-
dige Professionalitit der Aufsichtsratsmitglieder wird sich solange nicht einstel-
len, wie die hierfiir erforderlichen Fihigkeiten sowie der notwendige zeitliche
Einsatz nicht entsprechend vergiitet werden.**®

Zur unternehmungszielorientierten Verhaltensbeeinflussung der Aufsichtsrats-
mitglieder sowie zur Erfiillung der gestiegenen Anforderungen im Unterneh-
mungsfiihrungsproze scheint es erforderlich zu sein, geeignete Anreizsysteme
zu implementieren.”® Die Entwicklung eines solchen Anreizsystems, bei dem
eine Beschriankung auf materielle Anreize erfolgt, findet in drei Schritten statt:
Zunichst wird der bestehende juristische Gestaltungsrahmen aufgezeigt. Hieran
schlieBt sich eine kritische Analyse der Anreizwirkungen von in der Praxis vor-
findbaren Vergiitungsformen und -strukturen an. Sie bilden die Ausgangsbasis
zur Formulierung von Anforderungen an ein unternehmungszielorientiertes An-
reizsystem fiir Aufsichtsratsmitglieder sowie zur Darstellung anreizkompatibler
Gestaltungsformen. AnschlieBend sind verschiedene unterstiitzende Sanktions-
mechanismen vorzustellen, die zusitzlich ein unternehmungszielorientiertes
Verhalten der Aufsichtsratsmitglieder bewirken sollen.

9% Auf diese Gefahr hinweisend auch Scheffler, Rollenverstindnis, 2000, S. 433; bestdtigend Jansch,
Publikumsgesellschaften, 1998, S. 185. Um eine groBere Transparenz herzustellen, hat der Ge-
setzgeber mit dem KonTraG das Aktiengesetz dahingehend geéndert, daB in der Tagesordnung
der Hauptversammlung im Rahmen des Vorschlags zur Wahl von Aufsichtsratsmitgliedern deren
ausgeiibter Beruf einschlieBlich der betreffenden Unternehmung enthalten sein muB; vgl. Begriin-
dung aus dem Regierungsentwurf zu § 124 AktG in Emst/Seibert/Stuckert, KonTraG, 1998, S.
59.

Vgl. Dufey/Hommel/Riemer-Hommel, Corporate Governance, 1998, S. 54, sowie Ludwig, Auf-
sichtsrite, 1997, S. 152f., die insbesondere die gewahrten materiellen Anreize als untauglich zur
Bewirkung positiver Leistungsentscheidungen der Aufsichtsratsmitglieder ansieht; anderer An-
sicht auf der Grundlage einer empirischen Untersuchung Schmid, Aufsichtsratsvergiitung, 1997,
S. 80.

%6 Vgl. Lenz/Ostrowski, Kontrolle, 1997, S. 1524.
937

935

In diesem Zusammenhang wirft Pohle der Spitzenverfassung deutscher Unternehmungen man-
gelnde Effizienz vor; vgl. 0.V., Verhaltenskodex, 2001, S. 17.

938 Vgl. Oltmanns, Aufsichtsrite, 2000, S. 215f.
% Vgl. Miger, Vergiitung, 1999, S. 1389, 1394.
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B. Gestaltung des materiellen Anreizsystems
1.  Gestaltungsmoglichkeiten

Den Aufsichtsratsmitgliedern kann fiir ihre Téatigkeit eine Vergiitung gewihrt
werden (§ 113 Abs. 1 S. 1 AktG),>*® wodurch die Entgeltlichkeit der Uberwa-
chungstitigkeit unterstrichen wird.**' Dieser Grundsatz ist eine wesentliche
Voraussetzung fiir ein verantwortungsbewufites Engagement der Aufsichtsrats-
mitglieder. Er ist jedoch lediglich Ausdruck einer betriebswirtschaftlichen Not-
wendigkeit und nicht einer juristischen Zwangsldufigkeit, da ein Vergiitungsan-
spruch nur durch die Satzung oder einen Hauptversammlungsbeschlu8 begriin-
det wird, nicht jedoch per Gesetz (§ 113 Abs. 1 S. 2 AktG).**? Hierdurch liegt
die Entscheidung, ob und in welcher Hohe den Aufsichtsratsmitgliedern eine
Vergiitung gewihrt wird, allein bei den Aktionédren, so dal eine Art ,,Selbstbe-
dienung* der Aufsichtsratsmitglieder ausgeschlossen werden kann.”* Durch die
Notwendigkeit einer ordnungsgemifen BeschluBfassung und die hiermit ver-
bundene detaillierte Offenlegung von Einzelheiten des BeschluBvorschlags (§
124 AktG) wird dariiber hinaus Transparenz iiber die Vergiitung von Aufsichts-
riten geschaffen.

Erfolgt die Festsetzung der Vergiitung in der Satzung, ist sie solange verbind-
lich, bis sie durch einen HauptversammlungsbeschluBl aufgehoben oder geédndert
wird.”* Die Satzung muB die fiir jedes einzelne Aufsichtsratsmitglied vorgese-
henen Zahlungen enthalten.’® Soll die Ubernahme einzelner Aufsichtsratsstellen
(beispielsweise Aufsichtsratsvorsitzender, Stellvertreter oder AusschuBmitglied)
zu einem hoheren Vergiitungsanspruch fiihren, ist auch dies explizit in die Sat-
zung aufzunehmen. Alternativ kann die Satzung einen Gesamtbetrag fiir den
Aufsichtsrat vorsehen, der bei Fehlen einer quotisierenden Regelung gleichmi-
Big verteilt wird. Eine differenzierte Zuteilung durch den Aufsichtsrat muB} ex-
plizit in der Satzung vorgesehen sein, indem sie die Verteilung dem Aufsichtsrat

%0 vgl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 3 zu § 113 AktG; Semler, Vergiitung, 1999, S.
678.

1 ygl. Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1665; diese Notwendigkeit bezweifelnd Steinitzer, Aktien-
gesellschaft, 1908, S. 151; zur Vergiitung von Aufsichtsratsmitgliedern aus juristischer Perspekti-
ve beispielsweise Berger, Aktiengesellschaft, 2000, S. 19-89.

%2 ygl. Mertens, Kélner Kommentar, 1996, Anm. 25 zu § 113 AktG; Semler, Vergiitung, 1999, S.
678f.

%3 Vgl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 3 zu § 113 AktG; Semler, Vergiitung, 1999, S.
681.

%4 ygl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 25 zu § 113 AktG; Semler, Vergiitung, 1999, S.
679.

%5 ygl. Semler, Vergiitung, 1999, S. 680f.
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iibertriigt.”*® Von juristischer Seite wird hierzu vorgeschlagen, da8 die Satzung
einen Verteilungsmodus enthalten sollte, da der Aufsichtsrat ansonsten einen
Teil der Vergiitungshoheit iibertragen bekidme und die Gefahr einer willkiirli-
chen Benachteiligung einzelner Mitglieder bestehen kénne.>*’

Eine Anderung der Satzungsbestimmungen oder die Festsetzung einer Vergii-
tung durch einen Hauptversammlungsbeschlu8 bedarf der einfachen Haupt-
versammlungsstimmenmehrheit >*® Mit einem solchen BeschluB kann die
Hauptversammlung auch {iiber die in der Satzung festgelegten Betrige hinaus
Vergiitungen an einzelne oder an alle Aufsichtsratsmitglieder beschlieBen.**® Ei-
ne Vergiitungsdifferenzierung ist jedoch grundsitzlich nur aufgabenabhéngig
moglich, d.h. beispielsweise fiir den Aufsichtsratsvorsitzenden, seine Stellvertre-
ter oder AusschuBmitglieder.”®® Dieses Differenzierungsmerkmal entspricht ei-
ner anforderungsgerechten Entlohnung, bei der die Leistung einer Person durch
die Anforderungshohe der von ihr ausgetibten Titigkeit ansgedriickt wird.”' Die
Leistungsmessung erfolgt auf Grundlage der Messung des Arbeitsinputs. Die
gesetzlichen Rahmenbedingungen lassen somit eine outputorientierte Entloh-
nung, bei der die Leistung in Abhéngigkeit vom Arbeitsergebnis gemessen wird,
nicht zu. Wenn SEMLER eine unterschiedliche, leistungsabhingige Vergiitung
von Aufsichtsratsmitgliedern als mit dem geltenden Recht nicht vereinbar ab-
lehnt,”* kann hiermit nur eine am individuellen Ergebnis orientierte leistungsge-
rechte Vergiitung gemeint sein. Eine an den Anforderungen orientierte leis-
tungsabhingige Vergiitung ist dagegen zuléssig. In diesem Sinne ist wohl auch
THEISEN zu verstehen, wenn er im Kontext der Anforderungen an ein Aufsichts-
ratsmandat eine verstirkt leistungsorientierte Vergiitungskomponente fordert.”>
Ausgeschlossen ist ebenfalls eine hohere Vergiitung in Abhédngigkeit von einer

%6 Nachdriicklich zustimmend Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1670.

%7 vgl. Mertens, K6lner Kommentar, 1996, Anm. 30 zu § 113 AktG; Semler, Vergiitung, 1999, S.
680f.

*8  vgl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 25 zu § 113 AktG; Semler, Vergiitung, 1999, S.
681f.

9 Vgl. Semler, Vergiitung, 1999, S. 679; abweichend jedoch Mertens, Kélner Kommentar, 1996,
Anm. 28 zu § 113 AktG.

Vgl. Mertens, Kélner Kommentar, 1996, Anm. 9 zu § 113 AktG, der dies mit Bezug auf den
Grundsatz der Gleichbehandlung aller Aufsichtsratsmitglieder fordert; auch Semler, Vergiitung,
1999, S. 681; zustimmend Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1669, der mit Verweis auf den Gleich-
behandlungsgrundsatz nur sehr enge Grenzen einer Zusatzvergiitung sieht.

950

951

Vgl. zu Entlohnungsprinzipien m.w.N. Mag, Personalplanung, 1998, S. 128.

%2 ygl. Semler, Vergiitung, 1999, S. 686.

3 Vgl. Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1665.
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personlichen Qualifikation oder aufgrund eines hoheren ,Marktwertes“.”>* Diese
beiden Kriterien entspridchen einer qualifikations- bzw. arbeitsmarktgerechten
Entlohnung. Der Aufsichtsrat selbst darf jedoch keine Sondervergiitungen fiir
einzelne Aufsichtsratsmitglieder beschlieBen.”>

Fiir den Aufsichtsrat kommen grundsitzlich die gleichen Vergiitungsbestand-
teile wie fiir den Vorstand (§ 87 Abs. 1 AktG) in Betracht.”*® Es konnen feste
Vergiitungen, variable Vergiitungen, Aufwandsentschiddigungen und Sachleis-
tungen unterschieden werden.””’ Die feste Vergiitung soll als angemessene Ent-
schiadigung fiir die Aufsichtsratstitigkeit den erforderlichen Zeiteinsatz vergii-
ten.”® Sie kann durch eine variable Vergiitung erginzt werden, die am wirt-
schaftlichen Erfolg der Unternehmung orientiert sein sollte.”® Im Gesetz wird
ein Sonderfall geregelt, der dem Aufsichtsrat eine Beteiligung am Jahresgewinn
gewidhrt (§ 113 Abs. 3 AktG). Als Bemessungsgrundlage dient der Bilanzge-
winn, vermindert um 4 % der auf den Nennbetrag des Aktienkapitals geleisteten
Einlagen. Daneben ist auch eine dividendenabhingige Tantieme moglich. Zu
den Aufwandsentschidigungen zihlen Sitzungsgelder oder pauschalierte Auf-
wandsentschiddigungen, als Sachleistungen sind beispielsweise Dienstwagen,
Dienstwohnungen oder Deputate mtjglich.960

Die Vergiitung der Aufsichtsratsmitglieder mufl in einem angemessenen Ver-
hiltnis zu den Aufgaben des Aufsichtsrats und zur Lage der Gesellschaft stehen
(§ 113 Abs. 1 S. 3 AktG). Was als angemessen zu bezeichnen ist, kann jedoch
kaum ermittelt werden.*®' Die konkrete Festlegung der Vergiitungshahe ist unter
anderem abhingig von der Branche, der Unternehmungsgroe und -struktur so-
wie den Anforderungen, die das Amt an das Aufsichtsratsmitglied stellt. Sie ist
im Grundsatz gesetzlich nicht begrenzt, so daB insbesondere vor dem Hinter-
grund stindig wachsender Anforderungen an die Tétigkeit der Aufsichtsratsmit-

%4 Dies im Widerspruch zu den in FuBnote 950 genannten Autoren als strittig erachtend

Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 134, mit Verweis auf Lutter/Krieger, Rechte,
1993, S. 224f.

%35 Vgl. Peltzer, Vergiitung, 1997, S. 381.

956 Vgl. Mertens, Kélner Kommentar, 1996, Anm. 11 zu § 113 AktG.

%7 Vgl. Semler, Vergiitung, 1999, S. 682.

%58 Zustimmend Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1667.

% Vgl. Semler, Vergiitung, 1999, S. 682f.

Mit weiteren Beispielen Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 11 zu § 113 AktG.
%! Vgl. Semler, Vergiitung, 1999, S. 684f.
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glieder fiir die Ubernahme von Sonderfunktionen auch Vergiitungen #hnlich der
von Vorstandsmitgliedern begriindbar sind.**

2.  Analyse empirischer Befunde

Nachdem die Gestaltungsmoglichkeiten fiir Anreizsysteme von Aufsichtsriten
aufgezeigt wurden, wird in diesem Abschnitt die in der Unternehmungspraxis
vorzufindende Vergiitungspraxis fiir Aufsichtsrite analysiert. Die Grundlage
hierfiir bilden drei in ihrer Vorgehensweise stark divergierende empirische Un-
tersuchungen. Als erstes handelt es sich um eine Analyse von 125 Geschiftsbe-
richten aus den Jahren 1989 bis 1993 von KNOLL/KNOESEL/PROBST.*®® Daneben
wird eine Auswertung von THEISEN beriicksichtigt, der die im Zeitraum vom
1.1.1999 bis 31.5.1999 im Bundesanzeiger veroffentlichten Tagesordnungen auf
vergiitungsrelevante Satzungsédnderungen hin untersuchte.”® SchlieBlich flieBen
die Ergebnisse der 23. Auflage der KIENBAUM-Vergiitungsstudie 1998/99 in die
Analyse mit ein.’®® Die Untersuchungsergebnisse werden nach der Hohe der
Vergiitung, ihrer Struktur sowie der Differenzierung gegliedert. Diese Kriterien
bieten Ankniipfungspunkte fiir die angestrebte Entwicklung von Gestaltungs-
empfehlungen einer unternehmungszielorientierten Vergiitung von Aufsichts-
ratsmitgliedern.

Die Hohe der Aufsichtsratsvergiitung weist eine verhéltnismiBig breite Streu-
ung auf.’*® Im Durchschnitt aller in der KIENBAUM-Studie erfaBten Gesellschaf-
ten betriigt sie 22.500 DM pro Aufsichtsratsmitglied.”®’ Damit liegt sie nur ca.
50 % iiber dem Niveau von 1968 (14.400 DM).”® Unter der Beriicksichtigung
der in diesem Zeitraum erfolgten Verdreifachung der Lebenshaltungskosten be-
deutet dies real einen drastischen Riickgang. Fiir die hier vorliegende Untersu-
chung von Publikumsaktiengesellschaften ist ein Betrag fiir die DAX-

%2 Vgl. Mertens, Kélner Kommentar, 1996, Anm. 12 zu § 113 AktG; eine Begrenzung der absoluten

Hohe dagegen de jure sehend Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1665.

%3 Vgl. Knoll/Knoesel/Probst, Aufsichtsratsvergiitung, 1997, S. 236-254; zur Datenbasis und zur
Methodik S. 242ff.

%64 Vgl. Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1665-1672; zur Datenbasis S. 1666.
%5 Vgl. Kienbaum, Vergiitungsstudie, 2000; zur Datenbasis und zur Methodik S. 5f.

%6 Vgl. Kienbaum, Vergiitungsstudie, 2000, S. 56ff.

%7 Zur Berechnungsmethodik vgl. Kienbaum, Vergiitungsstudie, 2000, S. 6.

%8 Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1665, nennt mit Bezug auf eine Kienbaum-Studie fiir 1993 einen

Betrag von 16.000 DM, so daB fiir den Zeitraum von 1968 bis 1993 ein ca. 11%iger Anstieg zu
verzeichnen war und von 1993 ein ca. 40%iger; aufgrund der geringen Hohe der absoluten Betri-
ge kann jedoch noch immer nicht von einer beachtenswerten Héhe der Aufsichtsratsvergiitungen
gesprochen werden.
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Gesellschaften sowie die DAX100-Gesellschaften aussagekriftiger.”®® Er liegt
mit durchschnittlich 104.100 DM pro Aufsichtsratsmitglied (DAX) bzw. 70.600
DM (DAX100) zwar deutlich héher als der Durchschnittswert aller Gesellschaf-
ten, doch auch hierbei kann noch immer nicht von einer nennenswerten Vergii-
tung gesprochen werden.” Sie betrigt fiir die DAX-Gesellschaften lediglich 5,4
% der durchschnittlichen pro-Kopf-Vergiitung der Vorstandsmitglieder, fiir die
DAX100-Gesellschaften sind dies sogar nur 4,6 %. Dies liegt nur unwesentlich
iiber dem Wert von 3 % fiir die Aufsichtsrats-/Vorstands-Vergiitungsrelation al-
ler in der KIENBAUM-Studie erfaBten Gesellschaften und deutlich unter dem fiir
1968 ermittelten Wert von 9 % (vgl. Abb, 27).”"!

Aufsichtsrats-/Vorstands-Vergiitungsrelation

1968 1998
alle Gesellschaften DAXI100 DAX
9 % f 3% 4,6 % 54 %

Abb. 27: Verhdltnis von durchschnittlicher Aufsichtsratsvergiitung pro Kopf zur durchschnittlichen
Vorstandsvergiitung pro Kopf in %

Quelle: In Anlehnung an Kienbaum, Vergiitungsstudie, 2000, S. 56, 106f.

Zudem ist davon auszugehen, daB mit der Einfithrung von wertorientierten Ver-
giitungssystemen, insbesondere von Stock Option-Programmen, fiir Vorstinde
eine weitere Entkoppelung von Vorstands- und Aufsichtsratsvergiitungen erfol-
gen wird.””?

Die Vergiitungsstruktur zeichnet sich in der Praxis durch die vollstindige
Ausschopfung des juristisch moglichen Spektrums aus.”” Sie setzt sich zumeist
aus mehreren Bestandteilen zusammen:

%9 Bei den DAX-Gesellschaften diirfte es sich ausnahmslos um Publikumsaktiengesellschaften han-
deln, fiir die MDAX®-Gesellschaften gilt dies beispielsweise im Falle dominanter GroBaktionire
nicht immer. Da es sich bei ihnen jedoch zumindest um Gesellschaften mittlerer Kapitalisierung
handelt (vgl. Deutsche Borse, MDAX®, 1997, S. 2), werden die entsprechenden Werte hier zum
Vergleich mit beriicksichtigt.

9% Vgl. Kienbaum, Vergiitungsstudie, 2000, S. 106f.

' Vgl. Kienbaum, Vergiitungsstudie, 2000, S. 56; eine viel zu geringe Vergiitung von Aufsichts-

ratsmitgliedern bemingelnd auch Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S. 303, sowie Theisen,
Vergiitungen, 1999, S. 1665, die sich jedoch beide auf einen Durchschnittsbetrag von 16.000 DM
beziehen.

2 ygl. Seibert, Stock Options, 1998, S. 42f., der aus diesem Grund die Herausnahme des Aufsichts-
rats aus dem Kreis der Begiinstigten des mit dem KonTraG neu gefaBten § 192 Abs. 2 S. 3 AktG
bedauert; ablehnend im Gesetzgebungsverfahren DAV, Stellungnahme, 1997, S. 163, 173, wobei
Oltmanns, Aufsichtsrite, 2000, S. 217, mit einer Beschreibung der Herausnahme des Aufsichts-
rats aus dem Begiinstigtenkreis im Gesetzgebungsverfahren des KonTraG im Ergebnis zutreffend
feststellt, daB dies diametral zur Professionalisierungsforderung des KonTraG steht.

% Vgl. Kienbaum, Vergiitungsstudie, 2000, S. 62; Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1668.
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1. fixe Vergiitungen als Einmalzahlungen,

2. variable Vergiitungen in Abhingigkeit von der Dividende oder dem Ge-
winn gemiB § 113 Abs. 3 AktG, vereinzelt auch von weiteren Erfolgskri-
terien oder der tatséchlichen zeitlichen Inanspruchnahme,

3. Aufwandsentschiddigungen fiir tatséichlich entstandene Ausgaben und als
Sitzungsgeld sowie

4. Versicherungsprimien.

THEISEN konstatiert fiir sein Untersuchungssample ein deutliches Ubergewicht
der variablen im Vergleich zur fixen Vergiitung.”” Dies ist jedoch vor dem Hin-
tergrund der bisher iiblichen Vergiitungsbasis zum Teil mit der anhaltend guten
konjunkturellen Lage der Unternehmungen in Verbindung mit dem zu geringen
Mindestverzinsungsanspruch der Aktionire von nur 4 % auf den Nennbetrag ih-
res eingesetzten Kapitals zu erkliren.”” Problematisch ist an den in der Praxis
gewihlten variablen Vergiitungsformen die fehlende Beriicksichtigung von
Marktwerten.”’® Uber die Ausrichtung am Bilanzgewinn bzw. an der Dividende
besteht realiter nur eine unzureichende Anreizkompatibilitét hinsichtlich der fi-
nanziellen Ziele der Aktiondre.

Eine organinterne Differenzierung der Vergiitung erfolgt iiblicherweise nach
den wahrgenommenen Funktionen.””” Es ist iiblich, dem Aufsichtsratsvorsitzen-
den das doppelte und seinen Stellvertretern das eineinhalbfache der Vergiitung
eines einfachen Aufsichtsratsmitglieds zu gewihren. Fiir Aufsichtsratsvorsitzen-
de finden sich zum Teil noch héhere Multiplikatoren.”’® Daneben ist zunehmend
eine aufgabenspezifische Differenzierung zu beobachten, beispielsweise nach
der Zugehérigkeit zu Ausschiissen.”” Hiermit sollen die gestiegenen Anforde-
rungen und Verpflichtungen der AusschuBmitglieder kompensiert werden. Die
aufgabenspezifische Differenzierung kann als Grundlage fiir eine anforderungs-
gerechte Vergiitung von Aufsichtsratsmitgliedern zu einer Erhohung der An-
reizkompatibilitit beitragen.

94 Vgl. Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1667.

" Diesen ,,ungeniigenden Vorwegabzug" bedauernd auch Semler, Vergiitung, 1999, S. 683.

7 Vgl. Knoll/Knoesel/Probst, Aufsichtsratsvergiitung, 1997, S. 239f.; zur theoretisch méglichen
Erhéhung der Anreizkompatibilitit Laux/Liermann, Organisation, 1993, S. 541ff.; eine ,,sachge-
rechte Erfolgsziffer als Tantiemegrundlage* vermissend auch Semler, Vergiitung, 1999, S. 683.

7 Vgl. mit weiteren Beispielen Kienbaum, Vergiitungsstudie, 2000, S. 61; Theisen, Vergiitungen,

1999, S. 1668f.
8 ygl. Kienbaum, Vergiitungsstudie, 2000, S. 61, sowie Semler, Vergiitung, 1999, S. 685.
% Vgl. hierzu insbesondere die Ubersicht bei Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1669.
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Insgesamt ist festzustellen, daB in der bisherigen Vergiitungspraxis von Auf-
sichtsrdten zwei wesentliche Problembereiche bestehen: Zum einen ist die Ver-
glitungshohe vor dem Hintergrund der unternehmerischen Verantwortung und
der Aufgaben der Aufsichtsratsmitglieder als viel zu gering zu erachten, um eine
wirkliche Anreizwirkung zu entfalten.’®® Fiir MERTENS ist die erwiinschte Pro-
fessionalisierung von Aufsichtsriten daher nur mit ihrer erheblich hoheren Ver-
giitung zu erreichen.”®! Er kann sich fiir vollberuflich titige Aufsichtsratsvorsit-
zende sogar das Niveau eines Vorstandsmitglieds vorstellen. Im Umkehrschlu
bedeutet dies, daB von dem aktuellen Vergiitungsniveau keine hinreichende
Verhaltensbeeinflussung auf die Aufsichtsratsmitglieder ausgeht.

Daneben fiihrt die mangelnde Beriicksichtigung von Marktgroen im Rahmen
der bisher iiblichen variablen Vergiitungsbestandteile dazu, da die gegenwirti-
ge Vergiitung insgesamt nur unzureichend auf die Erreichung finanzieller Ziele
der Aktionire ausgerichtet ist.”®?

Als Ursache fiir die geringe Hohe der Aufsichtsratsvergiitung kann primir das
fehlende personliche Interesse einzelner Gruppen im Aufsichtsrat an einer Erho-
hung genannt werden.’®® Zu diesen Gruppen zihlen Fiihrungskrifte anderer Un-
ternehmungen, Beamte sowie Gewerkschaftsvertreter, die héaufig groBe Teile
oder die gesamte Aufsichtsratsvergiitung abfiihren miissen. Dabei ist zu beach-
ten, daB jede Gegenleistung fiir diese Abfiihrung einen gravierenden Pflichtver-
stoB des Aufsichtsratsmitglieds bedeuten wiirde.”®* Weitere Ursachen fiir die seit
Jahren zu geringe Vergiitung konnen in der notwendigen Transparenz fiir Ver-
giitungserhohungen und in der Tatsache gesehen werden, daB Aufsichtsratsver-
giitungen nur zur Hilfte steuerlich als Betriebsausgabe abziehbar sind (§ 10 Nr.
4 KStG).”® Insgesamt kann somit festgehalten werden, daB fiir das Verhalten
der Aufsichtsratsmitglieder die Anreize aus ihrem priméren oder Hauptbeschaf-

%0 ygl. Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1671, der dieses Problem trotz der zum Teil bereits erfolgten

Anpassungen sieht.

981 Vgl. Mertens, Kolner Kommentar, 1996, Anm. 12 zu § 113 AktG; zustimmend auch Theisen,
Vergiitungen, 1999, S. 1665.

%2 ygl. Knoll/Knoesel/Probst, Aufsichtsratsvergiitung, 1997, S. 251.

%3 ygl. Kienbaum, Vergiitungsstudie, 2000, S. 58f.; Knoll/Knoesel/Probst, Aufsichtsratsvergiitung,
1997, S. 241f.; Semler, Vergiitung, 1999, S. 679.

%4 ygl. Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1672.

%5 Dies als ,,absurde Idee* des Gesetzgebers bezeichnend bereits Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995,
S. 303f., der hierin mittelbar die Aussage sieht, daB es sich hierbei zur Hilfte um ein Geschenk
oder eine Dividende handele; die VerfassungsmiBigkeit dieser Regelung bestreitend Mertens,
Ké6lner Kommentar, 1996, Anm. 39 zu § 113 AktG; ebenso DSW, Aufsichtsrite, 1995, S. 94,
m.w.N. zur historischen Entwicklung ebenfalls kritisch Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1671.
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tigungsverhiltnis von weitaus groBerer Bedeutung sind und somit die bisherige
Vergiitungspraxis nicht als unternehmungszielkonform bezeichnet werden
kann.”®

3.  Gestaltungsempfehlungen
a)  Wertorientierte Vergiitungssysteme

Wie die Analyse der empirischen Untersuchungsergebnisse gezeigt hat, gewihr-
leisten die in der Praxis gegenwirtig vorzufindenden Vergiitungsformen von
Aufsichtsriten aufgrund der unzureichenden motivationalen Wirkung keine
Ausrichtung ihres Handelns an den Zielen der Unternehmung. Es ist daher nach-
folgend zu iiberlegen, durch welche Vergiitungsformen die fehlende Anreiz-
kompatibilitit hergestellt werden kann.’®’ Hierzu wird unter Riickgriff auf die
Ergebnisse der agencytheoretischen Analyse zur Verringerung der zwischen den
Anteilseignern und den Aufsichtsratsmitgliedern bestehenden Principal Agent-
Problematik und der hiermit verbundenen Erhohung der Anreizkompatibilitét
vorgeschlagen, fiir Aufsichtsrdte eine wertorientierte Vergiitung vorzuse-
hen.”®® Es ist daher zu untersuchen, ob und gegebenenfalls wie die vor dem glei-
chen Problemhintergrund fiir Vorstandsmitglieder und weitere Fiithrungskrifte
diskutierten wertorientierten Vergiitungssysteme auch fiir Aufsichtsratsmitglie-
der anwendbar sind.*®

Mit der Einfilhrung wertorientierter Vergiitungssysteme wollen die Anreizgeber
(Anteilseigner) iiber eine variable Vergiitungskomponente das Handeln der An-
reiznehmer (Aufsichtsratsmitglieder) auf die Verfolgung ihrer finanziellen Inte-

%5 Vgl. Knol/Knoesel/Probst, Aufsichtsratsvergiitung, 1997, S. 251.

%87 7Zu den Moglichkeiten einer Erhéhung der Anreizkompatibilitit im Rahmen der bestehenden Ver-

giitungsformen vgl. Knoll/Knoesel/Probst, Aufsichtsratsvergiitung, 1997, S. 240f., sowie Miger,
Vergiitung, 1999, S. 1390ff.

Wie gezeigt wurde, hat sich das Aufsichtsratshandeln ausschlieBlich an der Verfolgung der Un-
ternehmungsziele zu orientieren, so daB Uberlegungen zur Ablehnung einer wertorientierten Ver-
giitung mit der Begriindung, der Aufsichtsrat sei auch weiteren Stakeholdern verpflichtet, abzu-
lehnen sind; vgl. hierzu Oltmanns, Aufsichtsrate, 2000, S. 220, der im Ergebnis zustimmt; eine
performanceorientierte Vergiitung zur Verringerung der Agency-Problematik bereits fordernd
Schmidt u.a., Corporate Governance, 1997, S. 119.

988

% Vgl. m.w.N. Friedrichsen, Aktienoptionsprogramme, 2000, S. 195; den Einsatz von Stock Op-

tions als variablen, erfolgsabhingigen Vergiitungsbestandteil fiir Aufsichtsratsmitglieder nachhal-
tig fordernd Claussen, Aktienrechtsreform, 1996, S. 487, sowie Claussen, Aktienoptionen, 1997,
S. 1829, der den zu engen Bezieherkreis fiir Aktienoptionen des KonTraG bemingelt; auch Zim-
mer, Ausgabe, 1999, S. 1003; wihrend die Grundsatzkommission Corporate Governance, Corpo-
rate Governance-Grundsitze, 2000, S. 240, eine Orientierung der Aufsichtsratsvergiitung an der
Unternehmenswertsteigerung verlangt, wird dies von dem Berliner Initiativkreis German Code of
Corporate Governance, Code, 2000, S. 73, IV.7.3, explizit abgelehnt.
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ressen ausrichten und so die Principal Agent-Problematik vermindern.””® Wert-
orientierte Vergiitungssysteme werden in aktienkursorientierte und kennzahlen-
orientierte Systeme unterschieden. Letztere sind an internen Kennzahlen ausge-
richtet, denen eine hohe Korrelation zur tatséchlichen Wertsteigerung zugespro-
chen wird (vgl. Abb. 28).°°!

Wertorientierte Vergiitungssysteme

Aktienkursorientiert
Echte Eigenkapital- Virtuelle Eigenkapital- Kennzahlenorientiert
instrumente instrumente
Aktienoptionen Wertsteigerungsrechte Economic Value Added
(Stock Options) (Stock Appreciation (EVA)
Rights)

Bedingte Aktieniiber- Phantomaktien (Phantom |Cash Flow Return on

lassung (Restricted Stock) Investment (CFROI)

Stock)
Discounted Cash Flow
(DCF)

Abb. 28: Wertorientierte Vergiitungssysteme

Quelle: In Anlehnung an Pellens/Crasselt/Rockholtz, Entlohnungssysteme, 1998, S. 12.

Hier werden ausschlieBlich aktienkursorientierte Systeme beriicksichtigt, da die-
se im Gegensatz zu den kennzahlenorientierten Systemen einen unmittelbaren
Bezug zum Aktienkurs aufweisen, so da eine direkte Verbindung zwischen der
Entlohnung und der Wertentwicklung besteht.”> Im Rahmen aktienkursorien-
tierter Vergiitungssysteme, die echte oder virtuelle Eigenkapitalinstrumente
beinhalten und Aktien- oder Optionscharakter besitzen, werden verschiedene
Varianten unterschieden: Mit Aktienoptionen erhalten die Begiinstigten das
Recht, Aktien der Unternehmung innerhalb einer bestimmten Frist zu einem
vorher festgesetzten Preis zu beziehen.”® Die Ausiibung ist in der Regel erst

Vgl. mit Bezug auf das Management Pellens/Crasselt/Rockholtz, Entlohnungssysteme, 1998, S.
13f., sowie Achleitner/Wichels, Entlohnungssysteme, 2000, S. 2f., 10f.; zur Steuerungsfunktion
von Anreizsystemen Becker, Anreizsysteme, 1995, Sp. 39, sowie mit Bezug auf die Agency-
Problematik Picot/Neuburger, Agency Theorie, 1995, Sp. 19f.; mit einem internationalen Ver-
gleich Schwalbach, Performance, 1999, S. 114-118; Wenger/Knoll/Kaserer, Stock options, 1999,
S. 35; Zimmer, Ausgabe, 1999, S. 999.

9! ygl. Pellens/Crasselt/Rockholtz, Entlohnungssysteme, 1998, S. 11ff.; auch Achleitner/Wichels,
Entlohnungssysteme, 2000, S. 2, 7-10; zu einem kritischen Vergleich der Kennzahlen im Rahmen
einer wertorientierten Unternehmungssteuerung Pfaff/Birtl, Konzepte, 1999, S. 85-115.

992

Vgl. Achleitner/Wichels, Entlohnungssysteme, 2000, S. 2, 9; zu Problemen bei der Ausgestaltung
kennzahlenorientierter Entlohnungssysteme Pellens/Crasselt/Rockholtz, Entlohnungssysteme,
1998, S. 18f.

Vgl. zu einer Ubersicht verschiedener Optionsmodelle Steiner/Bruns, Wertpapiermanagement,
2000, S. 293-295.

993
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nach Ablauf einer Sperrfrist moglich und an bestimmte Bedingungen gekniipft.
Bei der bedingten Aktieniiberlassung iibergibt die Unternehmung unter Verfii-
gung bestimmter Einschrinkungen eine bestimmte Anzahl an Aktien bzw. einen
festgelegten Betrag in Aktien an einen Begiinstigten.”*

Im Gegensatz zu diesen echten Eigenkapitalinstrumenten, bei denen die Begiins-
tigten eine Gesellschafterposition einnehmen, werden mit virtuellen Instrumen-
ten die finanziellen Konsequenzen echter Instrumente auf Seiten des Begiinstig-
ten nachgebildet.”” Bei Wertsteigerungsrechten erfolgt eine Beteiligung der
Begiinstigten an der Wertsteigerung der Aktien, ohne daB sie das Recht auf den
Erwerb der Aktien erhalten. Bei ihnen gelten dhnliche Bedingungen wie bei den
Aktienoptionen. Dagegen sind Phantomaktien Bucheinheiten, deren Wert an
die Aktienkursentwicklung gebunden ist. Ihr Gegenwert wird zu einem spéteren
Zeitpunkt ausgezahlt. Sowohl die echten als auch die virtuellen Eigenkapitalin-
strumente sind aus juristischer Perspektive bereits de lege lata fiir Aufsichts-
ratsmitglieder grundsitzlich umsetzbar, wobei die Ausgabe nackter Optionen (§
192 Abs. 2 Nr. 3 AktG) nicht zulissig ist.”*®

b)  Anforderungen und Konsequenzen

Aufgrund der Heterogenitit der Vergiitungssysteme und der Vielzahl der Gestal-
tungsparameter werden nachfolgend nicht alle moglichen Auspriagungen disku-
tiert, sondern Anforderungskriterien ermittelt, die jedes Programm zur wertori-
entierten Vergiitung von Aufsichtsratsmitgliedern erfiillen sollte.”” Anforderun-
gen an die Gewihrung wertorientierter Vergiitungselemente lassen sich sowohl

Vgl. Gomez-Mejia/Paulin/Grabke, Executive Compensation, 1995, S. 559, mit weiteren Definiti-
onen zu Long-term incentives; auch Pellens/Crasselt/Rockholtz, Entlohnungssysteme, 1998, S.
12; zu Belegschaftsaktienprogrammen umfassend Baus, Belegschaftsaktie, 1978.

%5 Vgl. Pellens/Crasselt/Rockholtz, Entlohnungssysteme, 1998, S. 13.

%% Vgl. mw.N. Friedrichsen, Aktienoptionsprogramme, 2000, S. 196ff.; Klahold, Aktienoptionen,
1999, S. 75; Miger, Vergiitung, 1999, S. 1392f.; Oltmanns, Aufsichtsrite, 2000, S. 224; mit Be-
zug auf Aktienoptionen gemiB § 192 Abs. 2 Nr. 1 AktG auch Zimmer, Ausgabe, 1999, S. 1000;
Claussen/Brocker, Corporate Governance-Grundsitze, 2000, S. 488, weisen in diesem Zusam-
menhang auf die in praxi vorzufindenden Ausweichhandlungen hin. Aufgrund der grundsitzli-
chen Zulissigkeit bleiben hier Fragen der konkreten Ausgestaltung unberiicksichtigt; vgl. hierzu
die in FN 997 genannten Quellen.

7 Vgl. fiir eine einfithrende Beschreibung der einzelnen Programme und ihrer Designparameter

Kramarsch, Managementvergiitung, 2000, S. 129-187; zur Ausgestaltung von Optionsplidnen
Winter, Optionspline, 2000; auch Klahold, Aktienoptionen, 1999; Weber, Stock Options, 2000,
S. 27-46; WeiB, Aktienoptionspline, 1999, sowie die Beitrige bei Achleitner/Wollmert, Stock
Options, 2000.
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aus betriebswirtschaftlicher als auch aus juristischer Perspektive ableiten.”® Da
sich diese zum Teil iiberschneiden, erfolgt eine integrierende Betrachtung.

Durch die gewihlte Bezugsgrole muBl gewihrleistet sein, da die Begiinstigten
nur dann eine hohere Vergiitung erhalten, wenn auch die Ziele der Aktionire in
hoherem MaBe erfiillt worden sind (ZielgroBeneignung).”® Dies kann linger-
fristig fiir den Aktienkurs angenommen werden, so dafl die Verwendung dieser
Zielgrofe bei aktienbasierten Programmen fiir Aufsichtsrite in Verbindung mit
entsprechenden Haltefristen bzw. bei optionsbasierten Programmen mit geeigne-
ten Sperrfristen geeignet scheint.'®® Optionsbasierte Programme sollten dariiber
hinaus indexiert sein.'*"!

Daneben muf} die BezugsgroBe durch die Leistung der Begiinstigten beeinfluB-
bar sein (BeeinfluBbarkeit).'®? Hiervon ist bei dem Aktienkurs zundchst nur
fiir Fihrungskrifte der obersten Hierarchieebene, d.h. primir fiir Vorstandsmit-
glieder, auszugehen. Wie die Aufgabenanalyse des Aufsichtsrats gezeigt hat, un-
terscheidet sich seine Titigkeit bereits heute zwar quantitativ, nicht aber qualita-
tiv von der des Vorstands, so da} eine BeeinfluBbarkeit des Aktienkurses auch
durch Entscheidungen des Aufsichtsrats anzunehmen ist.'®” Dies gilt insbeson-
dere im Falle einer Implementierung des hier vorgeschlagenen Planungssystems,
das den Aufsichtsrat befihigt, aktiv auf die Unternehmungsfithrung und den Un-
ternehmungserfolg Einflul zu nehmen. %

%% Vgl. aus betriebswirtschaftlicher Perspektive Pellens/Crasselt/Rockholtz, Entlohnungssysteme,

1998, S. 14ff., sowie aus juristischer Perspektive unter Beschrinkung auf Stock Options Fried-
richsen, Aktienoptionsprogramme, 2000, S. 197ff., und unter Einschluf virtueller Vergiitungs-
formen Miger, Vergiitung, 1999, S. 1392f.; m.w.N. auch Achleitner/Wichels, Entlohnungssyste-
me, 2000, S. 3, 10f,, fiir die die Erfiillung bestimmter Anforderungen die Grundvoraussetzung fiir
die Wirksamkeit und Akzeptanz der Programme ist, sowie Riegler, Anreizsysteme, 2000, S. 159-
169; zu Defiziten realisierter Stock Option-Programme Wenger/Knoll/Kaserer, Stock options,
1999, S. 37f.

%% vgl. Pellens/Crasselt/Rockholtz, Entlohnungssysteme, 1998, S. 14f,

Vgl. hierzu kritisch Seibert, Stock Options, 1998, S. 47; zur Verwendung des Borsenkurses aus
juristischer Perspektive im Ergebnis zustimmend Miger, Vergiitung, 1999, S. 1392.

101y ol. Menichetti, Aktien-Optionsprogramme, 1996, S. 1690f.; Wenger, Aktienoptionsprogramme,

1998, S. 60ff.; Pellens/Crasselt/Rockholtz, Entlohnungssysteme, 1998, S. 15.

Vgl. Ludwig, Aufsichtsrite, 1997, S. 153, die eine fehlende BeeinfluBbarkeit bisheriger Bezugs-
groBen variabler Aufsichtsratsentgelte beméngelt.

Vgl. Miéger, Vergiitung, 1999, S. 1393; zustimmend auch Claussen, Aktienrechtsreform, 1996, S.
487, sowie Friedrichsen, Aktienoptionsprogramme, 2000, S. 197f., 200; ablehnend dagegen
DAV, Stellungnahme, 1997, S. 173; kritisch auch Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1667.

Schon jetzt aktive Gestaltungspotentiale konstatierend nachdriicklich Miger, Vergiitung, 1999, S.
1393; ebenso Friedrichsen, Aktienoptionsprogramme, 2000, S. 197f.

1002

1003
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Eng mit der BeeinfluBbarkeit verbunden ist die erforderliche Manipulations-
freiheit. Auch fiir die Aufsichtsratsmitglieder ist davon auszugehen, daB sie
aufgrund ihrer Insiderkenntnisse iiber kursbeeinflussende Manipulationsspiel-
rdume verfiigen.'® Dies schlieBt sie jedoch ebensowenig wie Vorstandsmitglie-
der grundsitzlich aus dem Bezieherkreis aus, so daB in den Programmen ledig-
lich entsprechende Vorkehrungen, beispielsweise Ausiibungsfenster bei Aktien-
optionsprogrammen, vorzusehen sind.'*®

Zur Gewihrleistung der notwendigen Transparenz der Wirkungen wertorien-
tierter Vergiitungssysteme sowohl auf die Begiinstigten als auch auf die Anteils-
eigner sind die Programme moglichst einfach auszugestalten und umfassende
Informationen zur Verfiigung zu stellen.'®” Daher ist zu fordern, daB iiber die
Pflichtangaben zur Vergiitung der Organmitglieder im Anhang hinaus (§ 285
Nr. 9 HGB) detaillierte Informationen iiber die Ausgestaltung des Programms
publiziert werden.'”® Eine hohe Transparenz kann in Verbindung mit der not-
wendigen BeeinfluBbarkeit durch die Begiinstigten deren Akzeptanz erhéhen.
Den Anteilseignern ist es zudem mdoglich, die Wirtschaftlichkeit der Program-
me besser beurteilen zu konnen.

Um zu verhindern, daB ein Teil der Vergiitungskompetenzen fiir den Aufsichts-
rat von der Hauptversammlung auf den Aufsichtsrat iibergeht, muf3 die Ent-
scheidung iiber das konkrete Vergiitungssystem und alle relevanten Programm-
parameter durch die Anteilseigner in der Hauptversammlung erfolgen.'®® Daher
kommt vor dem Hintergrund der Kompetenzen beziiglich der Aufsichtsratsver-

1905y o], Claussen, Aktienoptionen, 1997, S. 1830.

1006 Vgl. Pellens/Crasselt/Rockholtz, Entlohnungssysteme, 1998, S. 16; Seibert, Stock Options, 1998,
S. 43f.

%7 ygl. Pellens/Crasselt/Rockholtz, Entiohnungssysteme, 1998, S. 16f.; Wenger/Knoll/Kaserer,
Stock options, 1999, S. 37f.

Vgl. mit Bezug auf virtuelle Optionsprogramme Pellens/Crasselt, Bilanzierung, 2000, S. 169;
Oltmanns, Aufsichtsrite, 2000, S. 222f., weist m.w.N. auf die deutlich strikteren Informations-
pflichten in den USA, GroBbritannien und Frankreich hin; erste Ansitze qua Selbstverpflichtung
bei der Deutsche Bank AG, Corporate Governance Grundsitze, 2001, S. 11.

Vgl. Claussen, Aktienoptionen, 1997, S. 1830; Friedrichsen, Aktienoptionsprogramme, 2000, S.
201f.; mit einer Auflistung der von der Hauptversammiung zu regelnden Einzelheiten im Rahmen
von Aktienoptionsprogrammen Lutter, Aktienoptionen, 1997, S. 6f.; Miger, Vergiitung, 1999, S.
1393; Semler, Vergiitung, 1999, S. 680f.; Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1670; Zimmer, Ausga-
be, 1999, S. 1000; die Vergiitungskompetenz der Hauptversammlung betonend auch LG Miin-
chen I, Anforderungen, 2000, S. 193; Oltmanns, Aufsichtsrite, 2000, S. 217f., zeigt, daB auch die
Delegation der technischen Abwicklung nicht gegen das Verbot der Selbstalimentierung des Auf-
sichtsrats spricht; zum Informationsproblem der Aktiondre kritisch Knoll/Méller, Aktien-
Optionspline, 1999, S. 69-72.

Peter Ruhwedel - 978-3-631-75491-7
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 04:17:06AM
via free access



212

giitung der notwendigen Transparenz eine hohe Bedeutung zu.'"® FRIEDRICHSEN
sieht die Gefahr, daB umfangreiche Detailregelungen eine BeschluBfassung in
der Hauptversammlung verhindern.'"! Er schligt daher fiir die Einfiihrung von
Aktienoptionsprogrammen geméB §§ 192 Abs. 2 Nr. 1, 221 AktG de lege feren-
da die Einrichtung von aus dem anglo-amerikanischen Bereich bekannten Com-
pensation Committees vor, deren Hauptzweck in der Festlegung der Vergiitung
der obersten Fiihrungskrifte einer Unternehmung besteht.'”'? Eine im Rahmen
der gesetzlichen Moglichkeiten realisierbare Alternative bietet dagegen die
Verwendung von virtuellen Aktienoptionsprogrammen (Wertsteigerungsrechte),
da sie im Vergleich zu echten Aktienoptionen verhiltnismiBig transparent
sind.'”"® Wie die Verwendung dieses Modelltyps bei der Siemens AG zeigt, ist
eine Entscheidung hieriiber im Rahmen der Hauptversammlung méglich.'”**
Zudem wird der Einsatz virtueller Programme im Vergleich zu echten Aktienop-
tionen insbesondere vor dem Hintergrund unterschiedlicher wirtschaftlicher
Konsequenzen fiir die Aktionire positiver beurteilt.'””

Mit der hier vorgeschlagenen Einfiihrung von wertorientierten Vergiitungssys-
temen fiir Aufsichtsratsmitglieder sollte nicht nur eine Abkehr von den bisheri-
gen variablen BezugsgroBen erfolgen, sie mu8 auch zu der notwendigen Erho-
hung der Vergiitung von Aufsichtsriten fiihren.'”'® Dabei darf nicht die lineare
Erhohung des Vergiitungsniveaus fiir alle Aufsichtsratsmitglieder im Vorder-
grund stehen, sondern die enge Verbindung zu ihren individuellen Leistun-
gen.'””” Aufgrund der Unzulissigkeit einer outputorientierten Differenzierung

1010 yo]. hierzu mit Bezug auf Stock Options Friedrichsen, Aktienoptionsprogramme, 2000, S. 200ff.,
sowie Méger, Vergiitung, 1999, S. 1393.

1011

Vgl. Friedrichsen, Aktienoptionsprogramme, 2000, S. 202f.; anderer Auffassung dagegen Olt-
manns, Aufsichtsrite, 2000, S. 218f., sowie WeiB, Aktienoptionspléne, 1999, S. 208f.

1912 ygl. mit Bezug auf die anglo-amerikanischen Verhiltnisse sowie kritisch zur Festlegung aller

Bedingungen des Aktienoptionsplans Seibert, Stock Options, 1998, S. 39f., 43; kritisch zur Uber-
tragung des Compensation Committee-Modells auf Deutschland Claussen, Aktienoptionen, 1997,
S. 1830.

Vgl. hierzu Kramarsch, Managementvergiitung, 2000, S. 136f.; zu steuerlichen Nachteilen im
Vergleich zur reinen Aktienvergiitung Miger, Vergiitung, 1999, S. 1393; zu einer finanzwirt-
schaftlichen Analyse virtueller Aktienoptionsprogramme Pellens/Crasselt, Bilanzierung, 2000, S.
155-160.

Vgl. Einladung zur Hauptversammlung der Siemens AG am 18. Februar 1999; auch Theisen,
Vergiitungen, 1999, S. 1671.

1015 vgl. m.w.N. Pellens/Crasselt, Bilanzierung, 2000, S. 159f.
1016

1013

1014

Vgl. Claussen, Aktienrechtsreform, 1996, S. 487, unter Bezug auf eine entsprechende Erhohungs-
forderung bei Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S. 297, 304; zustimmend auch Miger, Vergii-
tung, 1999, S. 1390.

Vgl. Begriindung aus dem Regierungsentwurf zu § 100 AktG in Ernst/Seibert/Stuckert, KonTraG,
1998, S. 54f.; Seibert, Stock Options, 1998, S. 43; Semler, Vergiitung, 1999, S. 685f.; dies fordert
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wird hier vorgeschlagen, eine verstirkte Verteilung der Gesamtvergiitung in
Abhingigkeit von den wahrgenommenen Aufgaben vorzunehmen. Dies ermég-
licht sowohl eine entsprechend hohe Vergiitung hauptberuflicher Aufsichtsrats-
vorsitzender als auch eine herausgehobene Vergiitung von Mitgliedern arbeitsin-
tensiver Ausschiisse. Ebenso wie fiir den Aufsichtsratsvorsitzenden als Einzel-
person eine hohere aufgabenabhidngige Vergiitung gewéhrt wird, sollten auch
alle weiteren Aufsichtsratsmitglieder, die besondere Aufgaben im Rahmen der
Ressortierung des Aufsichtsrats iibernehmen, mit der gleichen Begriindung eine
hohere Vergiitung erhalten.®'® Hierbei handelt es sich nicht um eine nur in en-
gen Grenzen mogliche Zusatzvergiitung, sondern um eine Erweiterung der auf-
gabenabhingigen Differenzierung.'””® Diese Verteilungsregeln koénnen zusam-
men mit der Entscheidung iiber die Ausgestaltung des Vergiitungsprogramms
durch die Hauptversammlung festgelegt werden.

Von nachrangiger Bedeutung sind die Konsequenzen einer wertorientierten
Vergiitung fiir das allgemeine Vergiitungsniveau aller Aufsichtsratsmitglieder.
Dies sollte eher iiber eine Anhebung der fixen Bestandteile der Vergiitung erfol-
gen, durch die sicherzustellen ist, da die Aufsichtsratsmitglieder unabhingig
von der Erfolgslage fiir den erforderlichen Arbeitseinsatz vergiitet werden.

Insgesamt kann festgestellt werden, da3 iiber die unternehmungsindividuelle
Ausgestaltung wertorientierter Vergiitungssysteme fiir Aufsichtsratsmitglieder
umfassende Potentiale fiir ihre notwendige Verhaltensbeeinflussung bestehen.
Einer Erhohung der Anreizkompatibilitit steht dabei auch die steuerliche Dis-
kriminierung aufgrund einer Zahlung der Hilfte der Vergiitung aus versteuertem
Einkommen grundsitzlich nicht entgegen.'®' Ziel muB es sein, die Unabhéingig-
keit der Aufsichtsratsmitglieder und insbesondere des Aufsichtsratsvorsitzenden
zu erhohen,'” so daB die notwendige Professionalisierung der Aufsichtsratsti-

auch Oltmanns, Aufsichtsrite, 2000, S. 226, ohne jedoch zu sagen, wie diese Differenzierung
nicht nur fiir den Aufsichtsratsvorsitzenden, sondern auch fiir weitere Aufsichtsratsmitglieder er-
folgen konnte.

118 ygl, Semler, Vergiitung, 1999, S. 681; Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1669, der diese nur fiir
den Fall ablehnt, da8 der Aufsichtsrat iiber solche Vergiitungen entscheidet.

1919 ygl. nochmals Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1669, der zu Recht auf die umfassend zu definie-
rende Aufsichtsratstitigkeit hinweist, wodurch nur sehr begrenzt Zusatzvergiitungen méglich
sind; zustimmend auch Semler, Vergiitung, 1999, S. 693.

1020

Vgl. Theisen, Vergiitungen, 1999, S. 1667; kritisch zu einer alleinigen ErhShung der Festvergii-
tung Miger, Vergiitung, 1999, S. 1390f.

Vgl. hierzu Knoll/Knoesel/Probst, Aufsichtsratsvergiitung, 1997, S. 242, FN 39; anderer Auffas-
sung Oltmanns, Aufsichtsrite, 2000, S. 217.

1022y gl. Bernhardt, Aufsichtsrat, 1995, S. 315.

1021
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tigkeit durch die Professionalisierung der Vergiitung insbesondere vor dem Hin-
tergrund einer wiinschenswerten Internationalisierung der Aufsichtsrite unter-
stiitzt wird.'® Um jedoch zu verhindern, daB die Anhebung der Vergiitung ohne
eine entsprechende Leistungs- und Qualititssteigerung erfolgt, sind unterstiit-
zende Sanktionsmechanismen zu beriicksichtigen.

C. Unterstiitzende Sanktionsmechanismen
1. Haftung

Eine Verhaltensbeeinflussung von Aufsichtsratsmitgliedern erfolgt nicht nur
durch ihr Anreizsystem; daneben existieren weitere Mechanismen, die entweder
iiber die Entfaltung eines Drohpotentials unerwiinschte Verhaltensweisen ver-
hindern sollen oder die Wirkung der Anreize unterstiitzen.'”* So bieten unter-
nehmungsextern kommunizierte Regeln fiir Aufsichtsrite einerseits gerichtlich
tiberpriifbare Verhaltensvorgaben, andererseits stellen potentiell positive Kapi-
talmarktreaktionen auf eine offene und umfassende Kommunikation einen An-
reiz fiir einen wertorientiert vergiiteten Aufsichtsrat dar. Die enge Verbindung
von positiven Anreizen und negativer Sanktionsandrohung betont auch THEISEN,
fiir den zu den Mindestvoraussetzungen einer betriebswirtschaftlich befriedi-
genden Funktionsweise des deutschen Aufsichtsratsmodells neben einer ange-
messenen, anforderungsgerechten Vergiitung und einer fachlichen Mindestquali-
fikation auch die gerichtliche Konkretisierung und Durchsetzung der bestehen-
den gesetzlichen Haftung der Aufsichtsratsmitglieder zihlt '"%

,»Alle Anderungsvorschlige sind ja gut und schén, aber so richtig ans
Laufen bringt man die Leute nur mit dem Haftungsrisiko.'2®

Das Drohpotential der Haftung soll als ,Fleet in being* verhindern, daf3 die
rechtliche Sollvorstellung der Aufsichtsratstdtigkeit und das rechtstatséichliche
Handeln auseinanderfallen.'® Doch trotz der mit dem KonTraG vereinfachten
Durchsetzung von Ersatzanspriichen kritisiert THUMMEL, daB die scharfen Haf-
tungstatbestinde weiterhin einem schwachen Durchsetzungsmechanismus ge-

1023 ygl. Miger, Vergiitung, 1999, S. 1389; mit Bezug auf die notwendige Internationalisierung Olt-
manns, Aufsichtsrite, 2000, S. 221.

Vgl. zur Sanktionierung von Aufsichtsratsmitgliedern aus juristischer Perspektive Scholz, Sankti-
onen, 1999, S. 697-720.

1025 Vgl. Theisen, Reform, 1999, S. 247.

1026 Seibert, Aufsichtsrats-Reform, 1994, S. 353.
1027

1024

Vgl. zum Abweichen der Aufsichtsratspraxis von den gesetzlichen Sollvorstellungen Theisen,
Reform, 1999, S. 206ff.; nachdriicklich eine verschérfte Haftung fordernd beispielsweise Deckert,
Ausschiisse, 1996, S. 994.
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geniiberstehen, so daB den Aufsichtsratsmitgliedern nur durch den Insolvenz-
verwalter ernsthafte Konsequenzen drohen.'*?

Die Ursache dieses mangelhaften Haftungsrisikos sieht THEISEN in dem Fehlen
eines Pflichtenkatalogs, der die Aufsichtsratstitigkeit geeignet konkretisiert.'%
Solche anerkannten und iiberpriifbaren Verhaltensregeln fiir Aufsichtsrite sind
eine Voraussetzung fiir die Identifikation von haftungsbegriindendem Fehlver-
halten. Diese Funktion kénnten sowohl Grundsétze ordnungsméBiger Uberwa-
chung als auch die in letzter Zeit entwickelten Corporate Governance-
Grundsitze iibernehmen.

2.  Verhaltensregeln
a)  Grundsiitze ordnungsmdpiger Uberwachung

In der Vergangenheit wurde immer wieder die Entwicklung von Grundsitzen
ordnungsmiBiger Uberwachung durch den Aufsichtsrat'®® bzw. von Grundsit-
zen ordnungsmaBiger Aufsichtsratstitigkeit'®! gefordert; nachfolgend wird all-
gemein von Grundsitzen ordnungsmiiBiger Uberwachung'®? gesprochen.
Sie sollen die de jure abgeleiteten Uberwachungs-, Treue- und Verschwiegen-
heitspflichten der Aufsichtsratsmitglieder, die unter anderem eine Pflicht zur ak-
tiven Mitarbeit, zur Gestaltung einer zweckentsprechenden Organisation oder
zur Verfolgung der Unternehmungsziele beinhalten, ergénzen und konkretisie-
ren, 1033

Die Aufnahme der Gestaltungsvorschlige zum Aufsichtsratsplanungssystem
bzw. einzelner Bestandteile in diese Grundsitze wiirde zu ihrer weiteren Kon-
kretisierung beitragen. Dies gilt insbesondere fiir das in dieser Arbeit entwickel-
te Anforderungsprofil fiir Aufsichtsratsmitglieder, das zum einen die Grundlage

1928 ygl. Thiimmel, Aufsichtsratshaftung, 1999, S. 888; zustimmend m.w.N. Theisen, Reform, 1999,
S. 249; zur Reformnotwendigkeit bereits Lutter, Aufsichtsratstitigkeit, 1995, S. 304ff., sowie
Schmidt u.a., Corporate Governance, 1997, S. 116f., 140; zur Aktiondrsklage beispielsweise
Krieger, Aktionirsklage, 1999, S. 343-363, sowie Ulmer, Aktionirsklage, 1999, S. 290-342; An-
derungen konnten sich jedoch aus den Forderungen der Regierungskommission ,,Corporate Go-
vernance”, Unternehmensfiihrung, 2001, Rdz. 71, ergeben, die Erleichterungen bei der Klage-
durchsetzung vorsieht.

192 ygl. Theisen, Reform, 1999, S. 245.
1090 ygl. Scheffler, Grundsitze, 1995, S. 207-212.

191 ygl. Arbeitskreis , Externe und interne Uberwachung® der Schmalenbach-Gesellschaft/Deutsche

Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft e. V., Grundsitze, 1995, S. 1-4.

1932 ygl. Potthoff, Priifung, 1961, S. 576ff.; Potthoff, Kodex, 1995, S. 163-164; umfassend Theisen,
Unternehmungsfithrung, 1987; Theisen, Grundsitze, 1995, S. 193-203; Theisen, Uberwachung,
1996, S. 75-106.

1933 ygl. zu diesen und weiteren Pflichten nochmals Abschnitt II.B.2.c)(5).
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fiir eine angemessene Vergiitung bildet, zum anderen zur Ermittlung von
pflichtwidrigem Handeln herangezogen werden sollte.'* Da das Anforderungs-
profil fiir eine Aufsichtsratsstelle die bei dem Stelleninhaber notwendigen Fi-
higkeiten konkretisiert, kann das Fehlen entsprechender Fihigkeiten bei der
Ubernahme eines Aufsichtsratsmandats oder eines bestimmten Aufgabengebie-
tes im Rahmen der Gremienarbeit aufgrund eines Ubernahmeverschuldens haf-
tungsbegriindend sein, da hierdurch das Eignungsprinzip verletzt wiirde.'® So
lieBe es sich priventiv vermeiden, daBl die fehlende Eignung von Aufsichtsrats-
mitgliedern zu einer Vernachlissigung der Uberwachungsaufgaben fiihrt. Diese
Situation beschreibt MOLLERS beispielsweise fiir die Gruppe der Arbeitnehmer-
vertreter im Aufsichtsrat, die aufgrund ihrer fehlenden Fachkenntnis den Prii-
fungsbericht des AbschluBpriifers oftmals nicht zur Kenntnis nehmen wiir-
den.'®¢ Seine SchluBfolgerung hieraus ist jedoch zu kritisieren, da er von der in
praxi hiufig fehlenden Qualifikation darauf schliefft, daB diese dann auch recht-
lich nicht verlangt werden diirfe. Hier ist ihm nachhaltig zu widersprechen, da
dies faktisch zu einer Aushohlung der Funktionsfahigkeit des Aufsichtsorgans
beitragen wiirde.

Unter teilweisem Riickgriff auf die Grundsidtze ordnungsméiBiger Unterneh-
mungsfiihrung, die neben den Grundsitzen ordnungsmiBiger Uberwachung
auch solche zur Leitung sowie zur Abschluflpriifung enthalten, sind in letzter
Zeit sogenannte Corporate Governance-Grundsitze formuliert worden, die eben-
falls Beschreibungen einer zweckentsprechenden Aufsichtsratstitigkeit beinhal-
ten.'®’ Insofern sind die Corporate Governance-Grundsitze als modifizierte,
erweiterte und mit einem aktuellen Schlagwort versehene Weiterentwicklung zu
verstehen.

b)  Corporate Governance-Grundsditze

In Deutschland sind zwei konkurrierende Corporate Governance-
Grundsatzkataloge entwickelt worden, die eine linderspezifische Konkretisie-

103 vgl. zustimmend zu beiden Funktionen Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 389f.

195 ygl. zur Haftung aus Ubernahmeverschulden Semler, Kompetenzen, 1999, S. 50; mit Bezug auf
Ausschiisse Deckert, Ausschiisse, 1996, S. 992f.; zur Diskussion um die Bedeutung des Anforde-
rungsprofils Bleicher/Leberl/Paul, Unternehmungsverfassung, 1989, S. 78f., sowie m.w.N. Thei-
sen, Reform, 1999, S. 248.

1036 ygl. Mollers, Professionalisierung, 1995, S. 1733.

1937 ygl. zu den Grundsitzen ordnungsmiBiger Unternehmungsfiihrung von Werder, Grundsiitze,

1996; Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 65, IV.1.1.,
mit einem expliziten Verweis auf die Grundsitze ordnungsmiBiger Uberwachung, sowie S. 65,
IV.2.3, mit einem Verweis auf die Grundsitze ordnungsmiBiger Unternehmungsleitung; zu den
Grundsitzen ordnungsmiBiger Unternehmungsfiihrung auch Grundsatzkommission Corporate
Governance, Corporate Governance-Grundsitze, 2000, S. 239.
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rung internationaler Kodizes darstellen.'”® Sie umfassen sowohl kapitalmarkt-
als auch vor allem gesellschaftsrechtliche Empfehlungen zur Verbesserung der
Corporate Governance von Unternehmungen, wobei dieser Begriff iiblicherwei-
se weiter gefaBt wird als in der vorliegenden Arbeit.'® Als wesentlichen Be-
standteil umschlieBen diese Best Practices immer auch Gestaltungsempfehlun-
gen fiir den Aufsichtsrat und seine Zusammenarbeit mit dem Vorstand sowie mit
dem AbschluBpriifer der Gesellschaft.'™® Vor allem internationale Kapitalanle-
ger sind ein wichtiger Adressat dieser Grundsatzkataloge, da das deutsche, dua-
listische System der Unternehmungsleitung und -kontrolle sowie insbesondere
die unternehmerische Mitbestimmung international uniiblich und wenig akzep-
tiert sind.'*!

Da die inhaltlichen Vorschlige der Corporate Governance-Grundsatzkataloge
bereits bei der Entwicklung des Aufsichtsratsplanungssystems beriicksichtigt
wurden, soll an dieser Stelle auf eine Beschreibung der Einzelregelungen ver-
zichtet werden.'®? Statt dessen ist danach zu fragen, welche Bedeutung das Auf-
sichtsratsplanungssystem fiir die Corporate Governance-Grundsitze gewinnen
konnte und auf welchem Wege solche Verhaltensbeschreibungen fiir den Auf-
sichtsrat Verbindlichkeit erlangen.

198 ygl. zu den konkurrierenden Kodizes Grundsatzkommission Corporate Governance, Corporate
Governance-Grundsitze, 2000, S. 238-241, sowie Berliner Initiativkreis German Code of Corpo-
rate Governance, Code, 2000, S. 29-85; weiterhin Claussen/Brécker, Corporate Governance-
Grundsiitze, 2000, S. 481-491, die auf die Gefahr der Uberregulierung hinweisen (S. 486); Hopt,
Grundsitze, 2000, S. 779-818; Peltzer/von Werder, Corporate Governance, 2001, S. 1-15;
Schneider, Corporate Governance-Grundsitze, 2000, S. 2413-2417, der jedoch kritisiert, da der
Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance die Rolle des Aufsichtsrats im Pro-
zeB der Unternehmungsfithrung zu stark zuriicknimmt, was international kritisch gesehen wiirde
(S. 2414, insbesondere der Verweis in FN 16); Schneider/Strenger, Corporate Governance, 2000,
S. 106-113; Siinner, Corporate Governance, 2000, S. 492-498; Volk, Corporate Governance-
Konzepte, 2001, S. 412-416; mit internationaler Perspektive beispielsweise Bockli, Corporate
Governance, 2000, S. 133-152, sowie von Werder, Governance-Debatte, 2000, S. 8ff.; zu den
OECD Principles OECD, Principles, 1999, S. 1-25, sowie Seibert, Principles, 1999, S. 337-350;
eine internationale Ubersicht findet sich unter der URL http://www.ecgn.org/ecgn/codes.htm, so-
wie bei Hopt/Wymeersch, corporate governance, 1997, M-1ff.

199 Zu moglichen Begriffsausprigungen Schneider, Corporate Governance-Grundsitze, 2000, S.

2413.

Vgl. Grundsatzkommission Corporate Governance, Corporate Governance-Grundsitze, 2000, S.
240f; Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 65ff., IV.

Mit einem Vergleich Dufey/Hommel/Riemer-Hommel, Corporate Governance, 1998, S. 52ff.;
0.V., Unternehmensverfassung, 2001, S. 23; vgl. auch Claussen/Brécker, Corporate Governance-
Grundsitze, 2000, S. 485; mit einem expliziten Aufkldrungsanspruch auch Bundesverband der
Deutschen Industrie e.V./PwC Deutsche Revision AG, Corporate Governance, 2001.

1%42 ygl. hierzu die in EN 1038 aufgefiihrte Literatur.

1041
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Das hier entwickelte Planungssystem fiir Aufsichtsrite kann als Versuch aufge-
fat werden, fiir bestimmte Teilbereiche der aufsichtsratsbezogenen Governan-
ce-Regelungen die vorliegenden Governance-Grundsitze zu erginzen bzw. aus
planungstheoretischer Perspektive zu systematisieren. Dies kann an dem Bei-
spiel des in dieser Arbeit entwickelten Anforderungsprofils fiir Aufsichtsrats-
mitglieder verdeutlicht werden. CLAUSSEN/BROCKER bemingeln das Fehlen ei-
nes solchen Anforderungsprofils in den Corporate Governance-Grundsitzen.'**
Uber die Aufnahme der hier entwickelten Vorschlige konnte diese Liicke ge-
schlossen werden und ebenso wie im Rahmen der Grundsitze ordnungsméBiger
Uberwachung ein Beitrag zu einer weiteren Konkretisierung erfolgen.

Die Corporate Governance-Grundsitze konnen auf verschiedene Weise fiir den
Aufsichtsrat verbindlich werden und damit Sanktionspotential entfalten: durch
die Aufnahme in Vertrige mit den Organmitgliedern oder in die Geschiftsord-
nung, durch eine Selbstverpflichtung der Organmitglieder, als Zugangskriterien
einzelner Borsen'® fiir einzelne Marktsegmente oder Indizes sowie am
nachhaltigsten durch die Einforderung durch (insbesondere institutionelle) Anle-
ger.'™ Dies kénnte durch das Prinzip des ,,Comply or explain® unterstiitzt wer-
den, mit dem Unternehmungen gesetzlich verpflichtet werden, einen Corporate
Governance-Kodex anzuerkennen oder eventuelle Abweichungen 6ffentlich zu
erliutern.'™® Corporate Governance-Grundsitze verhindern so eine weitere Ver-
rechtlichung und tragen zu der notwendigen Deregulierung bei.'®’

Uber die Aufnahme der Regelungen zum Planungssystem in die Governance-
Grundsitze wiirde die Implementierung eines solchen Subsystems in der glei-
chen Weise wie die Governance-Grundsitze fiir die hierunter fallenden Gesell-
schaften verbindlich werden. Die Durchsetzung und Ausgestaltung solcher
Grundsitze wird dabei nachhaltig vom Verhalten der Kapitalanleger abhingen,

1043 Vgl. Claussen/Brocker, Corporate Governance-Grundsiitze, 2000, S. 490.

Vgl. Schneider, Corporate Governance-Grundsitze, 2000, S. 2415f., der darauf hinweist, daB die
Anerkennung des ,,Combined Code* der Londoner Borse Zulassungsvoraussetzung fiir an der
Londoner Bérse notierte Unternehmungen ist, im Ergebnis aber eine Ubertragung auf Deutsch-
land nicht fiir sinnvoll erachtet und statt dessen die Aufnahme einer Unternehmung in einen Bor-
senindex hiervon abhingig machen will.

1045 ygl. Berliner Initiativkreis German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 35.

Vgl. mit entsprechenden Planen die Pressemitteilung Nr. 304/01 der Bundesregierung auf Grund-
lage der Vorschldge der Regierungskommission ,,Corporate Governance®, Unternehmensfiihrung,
2001, Rdz. D1.4.

Gegen eine weitere Regulierung durch den Gesetzgeber auch Dreher, Organisation, 1996, S. 38;
Potthoff/Trescher, Aufsichtsratsmitglied, 1999, S. 154; Holzer/Makowski, Corporate Governan-
ce, 1997, S. 692.

1047
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deren (Nicht-)Anlageentscheidung von der Anerkennung solcher Grundsitze
durch die Unternehmungen beeinflut wird.'**®

3.  Aktionirskontrolle

a) Exit

Als letzter Bereich der Verhaltensbeeinflussung von Aufsichtsratsmitgliedern ist
die EinfluBnahme durch (potentielle) Aktionédre zu nennen.'®® Aktionire neh-
men neben der Rolle des Investors insbesondere die eines Gesellschafters
ein.'® Als Investor treffen sie am Kapitalmarkt eine (Nicht-)Anlage-
entscheidung, als Gesellschafter iiben sie eine Uberwachungsfunktion aus, um
die Rentabilitdt der getidtigten Investition sicherzustellen. Wenn die Unterneh-
mungsleitung ihre Interessen nicht in ausreichendem MaBe beriicksichtigt, steht
ihnen entweder die Moglichkeit zum Verkauf ihrer Aktien offen (Exit) oder sie
konnen versuchen, ihre Interessen iiber ihr Stimmrecht in der Hauptversamm-
lung wahrzunehmen (Voice).!%!

Der (internationale) Kapitalmarkt gewinnt auch in Deutschland fiir Publikums-
aktiengesellschaften zunehmend an Bedeutung, wohingegen die bisher dominan-
te Rolle der Universalbanken als Eigen- und Fremdkapitalgeber der Unterneh-
mungen riickldufig ist."2 Ihren Platz nehmen verstirkt institutionelle Investoren
ein, zu denen insbesondere grofe Pensions- bzw. Investmentfonds zihlen.'®?
Diese Bedeutungszunahme geht mit einer verstirkten Akzeptanz des Sharehol-
der Value als generellem Unternehmungsziel einher.'®*

Vgl. Claussen/Brécker, Corporate Governance-Grundsitze, 2000, S. 481; Pellens/Hille-
brandt/Ulmer, Umseztung, 2001, S. 1250, kommen jedoch auf Grundlage einer empirischen Un-
tersuchung der DAX 100-Unternehmungen zu dem Ergebnis, da8 die Implementierung von Cor-
porate Governance-Standards noch in den Kinderschuhen stecke.

1049 ygl. mit einer Beschreibung der deutschen Situation beispielsweise Schmidt u.a., Corporate Go-

vernance, 1997, S. 121-139, unter EinschluB von Reformvorschldgen.
1090 ygl. Knoll/Méller, Aktien-Optionspline, 1999, S. 69.

1051 ygl. grundlegend zur Unterscheidung von Exit und Voice Hirschman, Exit, 1970.

102y gl. Dufey/Hommel/Riemer-Hommel, Corporate Governance, 1998, S. 57ff.; Schroder/Schrader,
corporate governance, 1998, S. 33.

193 ygl. zur zunehmenden Bedeutung institutioneller Investoren auch in Deutschland Matthes, Cor-

porate-Governance-System, 2000, S. 34-38, 53, sowie Schilling, Aufsichtsrite, 1999, S. 35; zur
aktiven Rolle institutioneller Investoren (Shareholder Activism) innerhalb der Corporate Gover-
nance beispielsweise Romano, Shareholder Activism, 2000.

15¢ v gl. Dufey/Hommel/Riemer-Hommel, Corporate Governance, 1998, S. 47, die fordern, daB jegli-

che Systemreform Hindemnisse, die eine Maximierung des Shareholder Value verhindern, abzu-
bauen hat.
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Die Beriicksichtigung der Kapitalmarktinteressen kann, wie WITT zeigt, zu einer
Kostensenkung und damit zu einer Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit der
Unternehmungen fiihren.'® Er unterstellt, daB in einem Systemwettbewerb zwi-
schen (US-amerikanischem) Boardsystem und deutschem Aufsichtsratssystem
dasjenige Corporate Governance-System Vorteile besitzt, dessen Unternehmun-
gen niedrigere Gesamtkosten der folgenden drei Kostenarten haben:

1. Kosten des Eigenkapitals,
2. Kosten des dispositiven Faktors (Management) und

3. Kosten der objektbezogenen Arbeit.

Die hier im Vordergrund stehenden Managementkosten (Kosten der Anreizsys-
teme der Unternehmungsleitung) bzw. die Kosten des Eigenkapitals zeigen in
beiden Governance-Modellen unterschiedliche Ausprigungen.'®® Wihrend im
US-amerikanischen Boardsystem geringere Eigenkapitalkosten'®’ bestiinden,
seien dagegen die Managementkosten aufgrund der Stock Option-Programme
deutlich hoher.'”® Im deutschen System fielen aufgrund der hoheren Rendite-
forderung der Kapitalgeber hohere Eigenkapitalkosten bei gleichzeitig geringe-
ren Managementkosten an, die sich jedoch aufgrund der Anpassung an interna-
tionale Vergiitungsstandards zukiinftig erhohen wiirden. Da groBe, international
tdtige Publikumsaktiengesellschaften auf dem globalen Kapitalmarkt im Wett-
bewerb um Eigenkapital stiinden, geht insbesondere von den Eigenkapitalkosten
ein starker Druck zur Vereinheitlichung und damit hin zu aktiondrsorientierten
Governance-Strukturen aus. Dies kann damit erklédrt werden, daB aktionérsorien-
tierte Governance-Strukturen zu einer Verminderung der Agency-Problematik

1955 ygl. Witt, Corporate Governance-Strukturen, 1999, S. 8f., unter Hinweis auf weitere relevante

Systemmerkmale wie beispielsweise Kapitalmarktregelungen; der bei Witt als Corporate Gover-
nance (S. 2) bezeichnete Regelungsbereich ist weitgehend identisch mit der hier betrachteten
Spitzenverfassung von Unternehmungen.

195 Auf eine Betrachtung der Arbeitskosten sei hier verzichtet, sie verschlechtern jedoch die Kosten-

situation deutscher Unternehmungen zusitzlich; vgl. hierzu Schréder, Arbeitskosten, 2000, S. 80;
Schroder, Lohnstiickkosten, 2000, S. 92, unter zusitzlicher Beriicksichtigung der Produktivitit;
zu den Arbeitskostennachteilen durch die Mitbestimmung auf Unternehmungsebene
Schmid/Seger, Arbeitnehmermitbestimmung, 1998, S. 453-473.

Die These der in den Vereinigten Staaten im Vergleich zu Deutschland geringeren Eigenkapital-
kosten stiitzt eine Studie von Uhlir/Steiner, Wertpapieranalyse, 2001, S. 165f., die fiir Deutsch-
land hohere Aktienrenditen feststellt; dies ist ein Anzeichen fiir hohere Risikoprimien, die somit
zu héheren Eigenkapitalkosten in Deutschland fiihren.

1057

198 ygl. Witt, Corporate Governance-Strukturen, 2000, S. 163; Kienbaum, Vergiitungsstudie, 2000,

S. 39, mit Beispielen exorbitanter Gehilter amerikanischer Manager.
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beitragen und hierdurch zu geringeren Renditeforderungen der Eigenkapitalge-
ber fiihren.'

,Current market trends however force each country to reoptimize the
allocation of control rights along one dimension, firm value.!%

Einen Beitrag kann das vorliegende Aufsichtsratsplanungssystem leisten, da mit
dessen Einfiihrung und seiner Kommunikation am Kapitalmarkt Kostenerspar-
nisse bei den Eigenkapitalkosten fiir die Unternehmungen zu erwarten sind.'®"
Der hiermit verbundene Anstieg des Unternehmungswertes wirkt sich unmittel-
bar iiber das wertorientierte Anreizsystem des Aufsichtsrats auf dessen Vergii-
tung aus, so daBl iiber die Aufnahme des Aufsichtsratsplanungssystems in am
Kapitalmarkt akzeptierte Corporate Governance-Grundsitze eine Unterstiitzung
der Anreizwirkung einer wertorientierten Vergiitung des Aufsichtsrats erreicht
werden kann. Trotz der hiermit verbundenen Erh6hung der Managementkosten
ist nicht davon auszugehen, daB dies die potentielle Verminderung der Eigenka-
pitalkosten (iiber-)kompensiert.

Zusitzlich zu der Verhaltensbeeinflussung iiber die wertorientierte Vergiitungs-
komponente kann bei einem funktionsfahigen Kapitalmarkt der Markt fiir Un-
ternehmungskontrolle disziplinierend auf das Management wirken.'®? Diese
Verhaltensbeeinflussung geht von dem Arbeitsplatzrisiko aus, dem das Mana-
gement einer Unternehmung im Falle einer Ubernahme durch eine andere Un-
ternehmung oder zumindest bei einer hinreichend groBen Anderung der Mehr-
heitsverhltnisse in der Hauptversammlung unterliegt.'® Die Gefahr besteht
immer dann, wenn aufgrund ausbleibender Unternehmungserfolge der Aktien-
kurs der Unternehmung sinkt und hierdurch potentielle Aufkdufer angelockt
werden. Obwohl iiblicherweise die Entlassung der Vorstandsmitglieder im Mit-
telpunkt solcher Uberlegungen steht, gilt dies in den hier betrachteten Publi-
kumsaktiengesellschaften in gleichem MaBe auch fiir die Aufsichtsratsmitglie-

1059 Vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 396, der die Bedeutung der Corporate Governance einer

Unternehmung im weltweiten Wettbewerb um Eigenkapital betont; auch schon Jaschke, Uberwa-
chungsfunktion, 1989, S. 39.

190 pufey/Hommel/Riemer-Hommel, Corporate Governance, 1998, S. 61.

1061 S0 betont Potthoff, Corporate Governance, 2000, S. 2, daB Investoren bereit sind, entsprechende

Primien zu bezahlen.

1062 Vgl. grundlegend Manne, Mergers, 1965, S. 110-120; Grossman/Hart, Takeover, 1980, S. 42-64;
Franks/Mayer, takeovers, 1996, S. 163-181; Becht, Blockholders, 1997, S. 49-61, sowie die Bei-
trage in Romano, Foundations, 1993, S. 229-300; mit einem ausfiihrlichen Uberblick Preuschl,
Unternehmensiibernahmen, 1997, sowie Flassak, Unternehmenskontrolle, 1995.

19683 ygl. Wenger, Unternehmenskontrolle, 1995, Sp. 1410; Schmidt u.a., Corporate Governance,

1997, S. 121.
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der, da im Falle einer Anderung der Mehrheitsverhéltnisse in der Hauptver-
sammlung davon auszugehen ist, daB auch die Aufsichtsratsmitglieder ausge-
tauscht werden.'®* Die Konsequenzen des Mandatsverlustes sind um so gravie-
render, je wesentlicher die den Aufsichtsratsmitgliedern gewihrten monetiren
Anreize sind. Der Markt fiir Unternehmungskontrolle iibt somit eine Kontroll-
funktion aus und fiihrt hierdurch zu einer Verringerung der Agency-Kosten.'%
Seine praktische Bedeutung ist in Deutschland bisher noch eher gering.'*¢ Auf-
grund der zunehmenden Internationalisierung der Kapitalmirkte ist jedoch zu
erwarten, dal die potentielle Bedrohung von Vorstinden und Aufsichtsriten
deutscher Unternehmungen durch eine feindliche Ubernahme an Bedeutung ge-
winnen wird und zu einer Verringerung der Agency-Kosten zwischen Aktioni-
ren und den Organmitgliedern beitrigt.'’

b)  Voice

Als letzter Punkt ist die Wahrnehmung ihrer Rechte durch die Aktionire der Un-
ternehmung in der Hauptversammlung zu nennen.'®® Sie kénnen hierdurch
sanktionierend auf die Aufsichtsratsmitglieder einwirken.'®® Dies beinhaltet ne-
ben der Verweigerung einer Entlastung des Aufsichtsratsmitglieds insbesondere
die Wahmehmung ihrer Personalkompetenz durch die Hauptversammlung. De-
ren aktive Wahrnehmung bis hin zur Abberufung von Aufsichtsratsmitgliedern
wiirde eine ernsthafte Bedrohung der Reputation der Aufsichtsratsmitglieder be-
deuten und so ebenfalls zu einer Verringerung der Principal Agent-Problematik

1% Ein Hilfsmittel zur Verhinderung der Abwahl von Aufsichtsratsmitgliedern ist die ErhShung des
hierfiir notwendigen Quorums; vgl. mit einer solchen MaBnahme mg technologies AG, Tages-
ordnung zur Hauptversammlung 2001, S. 7, sowie Koenen/Lipinski, MG-Aktionir, 2001, S. 20.

1965 ygl. Hart, Corporate Governance, 1995, S. 684; Mollers, Kapitalmarkttauglichkeit, 1999, S.
433f., stellt fest, daB auch der Gesetzgeber die Kontrollfunktion der Kapitalmirkte ausdriicklich
anerkennt.

1966 ygl. Bohmer, Corporate Governance, 1999, S. 7; Schmidt u.a., Corporate Governance, 1997, S.

140.

167 ygl, Dorfs, Jahrtausend, 1999, S. 16.

1968 Zu Problemen von Aktionren bei der Wahrnehmung ihrer Rechte insbesondere in den Hauptver-

sammlungen von Publikumsaktiengesellschaften beispielsweise Schmidt u.a., Corporate Gover-
nance, 1997, S. 137-140, sowie Siinner, Corporate Governance, 2000, S. 493; der Gesetzgeber hat
mit dem KonTraG die Moglichkeit fiir eine eigene Geschiftsordnung der Hauptversammlung ge-
schaffen (§ 121 Abs. 1 AktG), um hiermit eine wirksamere Durchfiihrung von Hauptversamm-
lungen zu gewihrleisten; vgl. hierzu Bachmann, Geschiftsordnung, 1999, S. 210-215; vgl. dar-
iiber hinaus zu weiteren Vereinfachungen durch die Durchfithrung virtueller Hauptversammlun-
gen Hasselbach/Schumacher, Hauptversammlung, 2000, S. 258-286, sowie Spindler, Internet,
2000, S. 420-445; zu verschiedenen Mdoglichkeiten der Geltendmachung von Aktionérsrechten
Schiessl, Aktienrecht, 1999, S. 444-449.

Die ,,Schliisselfunktion der Hauptversammlung* betont bereits Bernhardt, Aufsichtsrat, 1995, S.
319.

1069
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beitragen.'”” In diesem Zusammenhang wiirde ein direkter Aktienbesitz von
Aufsichtsratsmitgliedern nicht nur Signalwirkung entfalten,'””" sondern zusitz-
lich die Gefahr der Hidden Intention weiter vermindern. Hierzu wire jedoch ei-
ne grofere Publizitit des Aktienbesitzes von Organmitgliedern notwendig.'%"

Diese Publizitédt steht in enger Verbindung mit der immer wieder erhobenen
Forderung nach einer Verbesserung und Intensivierung der Berichterstattung des
Aufsichtsrats gegeniiber der Hauptversammlung iiber seine Uberwachungsakti-
vitdten und -organisation, indem er iiber die unzureichenden gesetzlichen Min-
destberichtsanforderungen hinausgeht.'”” Eine Abkehr von den bisher iiblichen
testathaften Formulierungen steht jedoch noch aus. LUTTER/KRIEGER betonen
die Notwendigkeit, dal die einmal pro Jahr stattfindende Pflichtinformation
nicht formelhaft erfolgen soll, sondern die Informationsbediirfnisse der Haupt-
versammlung zu beriicksichtigen hat.'””* Hierzu kann der Aufsichtsrat jederzeit
weitere, iiber die Mindesterfordernisse hinausgehende Informationen an die
Hauptversammlung geben. Dies gilt entsprechend fiir den Bericht des Aufsichts-
rats im Geschiftsbericht.'””

Zusammenfassend kann festgehalten werden, daf} vielfdltige Mechanismen fiir
eine wirksame Verhaltensbeeinflussung der Aufsichtsratsmitglieder bestehen.
Zur Vermeidung eines regulatorischen UbermaBes sollte der mit der Entwick-
lung von Corporate Governance-Grundsitzen eingeschlagene Weg einer markt-
lichen Verhaltensbeeinflussung weiter beschritten werden, um auch in der Zu-
kunft flexibel auf sich wandelnde Anforderungen reagieren zu konnen.'%’®

10 Dies versuchte beispielsweise Wenger bei dem Aufsichtsratsvorsitzenden Kopper der DaimlerCh-

rysler AG; vgl. 0.V, Geldanlage, 2001, o.S.

171 Vgl. Claussen, Aktienoptionen, 1997, S. 1830f.

172 ygl. Liickmann, Kontrolle, 2000, S. 16; eine entsprechende Regelung existiert lediglich fiir die

am Neuen Markt notierten Unternehmungen; vgl. hierzu Gruppe Deutsche Bérse, Regelwerk, S.
19, 4.1.14(2)4., die eine Aufschliisselung des Akienbesitzes nach Aufsichtsratsmitgliedern vor-
sieht.

19 Vgl. Méllers, Professionalisierung, 1995, S. 1734; mit einer empirischen Studie zur unzureichen-

den Berichterstattung des Aufsichtsrats Theisen, Berichterstattung, 1997, S. 105-115; die mit dem
KonTraG erfolgte Verschirfung der Berichterstattung als unzureichend beklagend Theisen, Re-
form, 1999, S. 243; eine ,,erbarmungswiirdige Kargheit* des Aufsichtsratsberichts gegeniiber der
Hauptversammlung bemingeln Hommelhoff/Mattheus, Corporate Governance, 1998, S. 257; um-
fassend auch Portisch, Uberwachung, 1997, S. 184-235, der darauf hinweist, da8 iiber eine geeig-
net ausgestaltete Berichterstattung Informationsasymmetrien abgebaut und hieraus resultierende
Agency-Probleme vermindert werden konnen (S. 234f.).

194 ygl. Lutter/Krieger, Rechte, 1993, S. 34

195 ygl. mit einer entsprechenden Forderung beispielsweise DSW, Aufsichtsrite, 1995, S. 12f.

196 vgl. Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 396; so beispielsweise explizit der Berliner Initiativkreis

German Code of Corporate Governance, Code, 2000, S. 33.
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»Die weltweiten Chancen im Rahmen von Globalisierung, Deregulie-
rung und Privatisierung sind [..} nicht nur eine Frage vorhandener In-
novationen und Schliisselkompetenzen, sondern zumindest auch ab-
hingig von einer gesunden Fithrungsstruktur der Unternehmen. Cor-
porate Governance ist damit auch ein fiir den globalen Wettbewerb
wichtiger Faktor, dessen Optimierung anzustreben ist.“!%”’

Bei der Corporate Governance handelt es sich somit nicht nur um die Erfiillung
gesetzlicher oder faktischer Regelungsstandards, sondern um einen kritischen
Erfolgsfaktor fiir eine erfolgreiche Unternehmungsentwicklung.'”®

1977 Feddersen, Aufsichtsrat, 2000, S. 396.

1978 vgl. Dufey/Hommel/Riemer-Hommel, Corporate Governance, 1998, S. 46, die eine wettbewerbs-
fihige Corporate Governance als ,.core value driver* bezeichnen; zu Erfolgsfaktoren beispiels-
weise Henselek, Konfigurationsmanagement, 2000, S. 466-469; kritisch zur Umsetzung der Cor-
porate Governance im Sinne einer Aktionérsorientierung in Deutschland Pellens, Corporate Go-
vernance, 2001, S. 4; der besonderen Bedeutung eines Corporate Governance-Kodex sieht sich
auch die Bundesregierung verpflichtet, die eine Expertenkommission mit der Entwicklung eines
Richlinienkataloges beauftragen wird, vgl. Pressemitteilung Nr. 304/01 der Bundesregierung.
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V. SchluBBbetrachtung

Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit war die Forderung nach einer Funkti-
onserweiterung der Titigkeit von Aufsichtsriten in Publikumsaktien-
gesellschaften zur Erhohung der Effektivitit der Unternehmungsfiihrung. Ab-
schlieBend werden die wesentlichen Ergebnisse der Untersuchung thesenartig
zusammengefalt:

Der Gesetzgeber weist in Aktiengesellschaften der Hauptversammlung, dem
Aufsichtsrat und dem Vorstand unterschiedliche Aufgaben im Unterneh-
mungsfiihrungsproze zu. Er sieht eine arbeitsteilige Aufgabenbearbeitung vor,
mit der dem Aufsichtsrat als Uberwachungsorgan nicht nur Kontroll- und Mit-
entscheidungsaufgaben, sondern auch originédre unternehmerische Entschei-
dungsaufgaben zukommen. Bei der Erfiillung ihrer Aufgaben sind alle Auf-
sichtsratsmitglieder gleichermaen zur Verfolgung der Unternehmungsziele
verpflichtet. Mit dem Shareholder Value-Ansatz liegt eine unternehmerische
Zielkonzeption vor, die sowohl zu einer Interessenharmonisierung der Aktionére
untereinander als auch der iibrigen Stakeholder fiihrt und daher als ausschliefli-
cher HandlungsmaBstab verwendet werden sollte.

Aus der Perspektive institutionenokonomischer Ansitze handelt es sich bei der
mit der Ausgestaltung der Spitzenverfassung erfolgenden Verfiigungs-
rechtsdelegation von den Aktioniren auf angestellte Manager um ein effizien-
tes Arrangement, das jedoch aufgrund von Interessendivergenzen und Informa-
tionsasymmetrien die Verfolgung der Unternehmungsziele im Interesse der Ak-
tiondre nicht immer gewahrleistet. Dieses Problem wird durch die zweistufige
Agency-Beziehung verschirft, innerhalb derer nicht nur Leitungsrechte an den
Vorstand, sondern zusitzlich Uberwachungsrechte einschlieBlich der Personal-
kompetenz iiber das Leitungsorgan an den Aufsichtsrat delegiert werden. Zudem
handelt es sich bei den Aufsichtsratsmitgliedern in Publikumsaktiengesellschaf-
ten in der Regel nicht um Aktionére, sondern ebenfalls um angestellte Manager
anderer Unternehmungen und weitere Interessenvertreter.

Sowohl die Analyse der juristisch determinierten Aufgaben des Aufsichtsrats als
auch die agencytheoretische Analyse zeigen, daB die Aufsichtsratsmitglieder bei
der Wahmehmung ihrer Aufgaben auf umfassende zukunftsgerichtete Informa-
tionen angewiesen sind. Die systematische und vom Vorstand unabhingige Ge-
winnung von Informationen setzt eine eigenstéindige Planung durch den Auf-
sichtsrat voraus, mit der er insbesondere seine unternehmerischen Entscheidun-
gen vorbereitet und gleichzeitig die Informationsasymmetrie zum Vorstand ab-
baut. Daher war es Ziel der Untersuchung, fiir den Aufsichtsrat ein Planungs-
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system zu konzipieren, das aus verschiedenen interdependenten Elementen be-
steht.

Zu den Planungsobjekten des Aufsichtsrats zihlen neben den generellen Un-
ternehmungszielen insbesondere die organisatorische Gestaltung des Vorstands-
organs und die hiermit eng verbundene Wahrnehmung seiner Personalkompe-
tenz gegeniiber den Vorstandsmitgliedern einschlieBlich der Gestaltung ihres
Anreizsystems. Dies verlangt sowohl die regelmiBige Beurteilung der Vor-
standsmitglieder als auch eine funktionsfahige Nachfolgeplanung, um die Beset-
zungsentscheidungen sachgerecht vorbereiten zu konnen und jederzeit iiber ge-
eignete Handlungsalternativen zu verfiigen. Daneben hat der Aufsichtsrat eine
Organisationsplanung zur Gestaltung seiner eigenen Aufgabenerfiillung durch-
zufiihren.

Die Planungsorganisation des Aufsichtsrats ist aufgrund der Komplexitit und
des Umfangs seiner Aufgaben arbeitsteilig auszugestalten. Plenumssitzungen
sollten nur der finalen Entscheidung dienen. Im Rahmen seiner Primédrorganisa-
tion erfolgt eine Ressortierung des Aufsichtsrats, mit der einzelnen Aufsichts-
ratsmitgliedern bestimmte Verantwortungsbereiche iibertragen werden. Dem
Aufsichtsratsvorsitzenden kommen primir koordinierende Titigkeiten zu. Zur
Erfiillung der Planungsaufgaben sind spezielle Ausschiisse einzurichten, die die
Entscheidungen des Plenums vorbereiten. Fiir den AbschluB der Vorstandsver-
trage sowie fiir eilbediirftige Entscheidungen im Rahmen zustimmungspflichti-
ger Geschifte wird auch die Entscheidungskompetenz vom Plenum an den zu-
stindigen Ausschuf3 delegiert. Bei der Gestaltung der Kommunikationswege ist
ein direkter Zugriff auf unternehmungsinterne Ressourcen vorzusehen. Schlie-
lich hat der Aufsichtsrat innerhalb seiner organisatorischen Aufgaben eine
Nachfolgeplanung durchzufiihren, um der Hauptversammlung geeignete stellen-
bezogene Wahlvorschlige unterbreiten zu konnen.

Damit die arbeitsteilige, laufende Aufgabenerfiillung moglich ist, sind an die
einzelnen Aufsichtsratsmitglieder (Planungssubjekte) hohe Anforderungen zu
stellen. Hierzu zdhlen auf Basis der juristischen Mindestanforderungen sowohl
personenbezogene Anforderungen wie die Verschwiegenheit, die Eigenverant-
wortlichkeit, die Unabhéngigkeit und die Gewissenhaftigkeit als auch manage-
mentbezogene Anforderungen (technische, soziale und konzeptionelle Kompe-
tenz). Zur Durchfiihrung seiner Planungsaufgaben greift der Aufsichtsrat auf
personelle unternehmungsinterne und —externe Ressourcen zu.

Zur instrumentellen Unterstiitzung ist fiir den Aufsichtsrat ein computerge-
stiitztes Aufsichtsratsunterstiitzungssystem einzufiihren, dessen Grundlagen hier
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erarbeitet wurden. Dieses ermoglicht ihm zum einen den unmittelbaren Zugriff
auf alle relevanten unternehmungsinternen und —externen Informationen, zum
anderen bietet es organisatorische Potentiale zur Unterstiitzung seiner dezentra-
len Aufgabenerfiillung. Hierdurch kénnen die Aufsichtsratsmitglieder ihre Ti-
tigkeit im Rahmen der bestehenden Restriktionen erfiillen. Zudem erfolgt eine
Entkopplung ihrer Arbeit von den standardisierten und ritualisierten Sitzungs-
terminen, so daf} eine permanente, dezentrale und zeitlich flexible Funktions-
wahrmehmung moglich ist. Dies ist gleichzeitig die wesentliche Voraussetzung
fiir eine effiziente Durchfiihrung der Planungsprozesse und die anzustrebende
Intensivierung der Aufsichtsratstitigkeit.

Mit der Einfiihrung des Aufsichtsratsplanungssystems findet eine Professionali-
sierung der Aufsichtsratstitigkeit auf der institutionalen Ebene statt (Professio-
nalisierung im weiteren Sinne). Daneben erfordert sie auf der personalen Ebe-
ne professionelle Aufsichtsratsmitglieder (Professionalisierung im engeren
Sinne), die ihre Arbeitszeit auf die Uberwachung weniger Unternehmungen ver-
wenden. Da die notwendige Professionalisierung nicht von heute auf morgen
realisiert werden kann, sollte eine evolutorische Entwicklung des Planungssys-
tems angestrebt werden mit dem Ziel, ein umfassendes Aufsichtsratsplanungs-
system zu implementieren.

Die mit der Einfiilhrung des Aufsichtsratsplanungssystems notwendigerweise
verbundene Intensivierung der Tatigkeit der Aufsichtsratsmitglieder ist nur dann
zu erwarten, wenn eine entsprechende Verhaltensbeeinflussung erfolgt. Die
Aufsichtsratsmitglieder miissen eine ihren Aufgaben und ihrer Rolle im Unter-
nehmungsfiihrungsproze addquate, die Professionalisierung unterstiitzende
Vergiitung erhalten. Daher sollte unter Ausnutzung der vorhandenen umfassen-
den juristischen Gestaltungsspielrdume von der bisher wenig unternehmungs-
zielkonformen Vergiitungspraxis abgewichen und den Aufsichtsratsmitgliedern
eine wertorientierte Vergiitung gewihrt werden. Dies wiirde zusétzlich zu ei-
nem Abbau der Agency-Problematik beitragen. Hierbei ist darauf zu achten, daf3
der hoheren Vergiitung auch eine umfassende Sachkompetenz, ein groBer zeitli-
cher Einsatz und ein nachhaltiges Commitment zur Erreichung der Unterneh-
mungsziele entsprechen muB. Dies kann durch eine stellenbezogene Differenzie-
rung der Vergiitung unterstiitzt werden.

Neben der Vergiitung ist eine zielorientierte Verhaltensbeeinflussung der Auf-
sichtsratsmitglieder von der Durchsetzung moglicher Haftungsanspriiche so-
wie der Vorgabe von juristisch durchsetzbaren Verhaltensregeln (Grundsitze
ordnungsmiBiger Uberwachung, Corporate Governance-Grundsitze) zu erwar-
ten. Insbesondere die Einhaltung international anerkannter Corporate Governan-
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ce-Grundsitze ist zudem ein wichtiger Wettbewerbsfaktor auf den internationa-
len Kapitalmirkten. Dabei kommt institutionellen Investoren eine herausragende
Bedeutung zu. Sie beeinflussen die Unternehmungsleitungen nicht nur iiber ihre
Anlageentscheidungen, sondern auch iiber die Wahrnehmung ihrer Gesellschaf-
terrechte.

Das hier entwickelte Aufsichtsratsplanungssystem kann in Verbindung mit dem
wertorientierten Anreizsystem fiir Aufsichtsratsmitglieder zu der auch internati-
onal geforderten Verbesserung der Corporate Governance deutscher Publikums-
aktiengesellschaften beitragen. Inwieweit bestehende Potentiale durch die Uber-
nahme aller oder einzelner Systembestandteile genutzt werden, hat die Auf-
sichtsratspraxis zu zeigen. Trotz der geforderten Revitalisierung des Aufsichts-
rats in der Unternehmungsfiihrung ist jedoch an seiner eigenstindigen Existenz
festzuhalten, da nur so eine unabhingige Uberwachung des Vorstands im In-
teresse der Aktionidre gewihrleistet werden kann.
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