STRATEGIE

Eine konstruktive Begleitung der Unternehmensstrategie
durch den Aufsichtsrat in Aktiengesellschaften oder
durch den Beirat in mittleren und grofen Unternehmen
hat in den letzten Jahren enorm an Bedeutung gewon-
nen. Aktive Aktiondre, Vertreter von Finanzinvestoren
und Gesellschafter nehmen die Aufsichtsrate und
Beirdte zunehmend auch beim Strategiethema in die

Verantwortung.

Zundchst sollen die rechtlichen Hintergriinde der

beiden Gremien beleuchtet werden.

Die Rolle des Aufsichtsrats ist im Aktiengesetz (AktG)
als Kontrollgremium mit klaren Rechten und Pflichten
normiert. Die rechtlichen Grundlagen seiner Tatigkeit
sind die §§ 95 bis 116 des AktG. Nach § 111 AktG ist

es die grundsatzliche Aufgabe des Aufsichtsrats, den
Vorstand in seiner operativen Tatigkeit zu iberwachen.
In der Regelung des § 111 Abs. 4 Satz 2 AktG erhélt der
Aufsichtsrat hierzu die Moglichkeit, tiber zustimmungs-
pflichtige Geschéfte Einfluss auf die Geschaftsfiihrung
auszuiiben. Der Aufsichtsrat vertritt die Gesellschaft
gegeniiber dem Vorstand (§ 112 AktG), er ernennt Vor-
stande und kann diese auch abberufen. Auch die Wahr-
nehmung von Priifungs- und Berichtspflichten gemaf

§ 111 Abs. 2 Satz 3 AktG hat sich in den letzten Jahren zu
einer zunehmend wichtigen Aufgabe entwickelt.

Zur spezifischen Frage der Begleitung der Unternehmens-
strategie durch den Aufsichtsrat ist die rechtliche Situ-
ation in Deutschland mit seinem dualistischen System
der Unternehmensfithrung bei Aktiengesellschaften
durch das AktG zusatzlich definiert. Der Vorstand ist

mit der Leitung der Gesellschaft in eigener Verantwor-
tung betraut (§ 76 Abs. 1 AktG). Dies betrifft sowohl

die Entwicklung als auch die Umsetzung der Unterneh-
mensstrategie. Dem Aufsichtsrat wird die Aufgabe der
Uberwachung der Geschiftsfithrung und damit auch der
strategischen Uberlegungen sowie deren Umsetzung
zugewiesen (§ 111 Abs. 1 AktG). Von Bedeutung ist in
diesem Kontext noch § 9o Abs. 1 und 2 AktG, der die
Entgegennahme der Berichterstattung des Vorstands
iber die beabsichtigte Geschaftspolitik und grundsatz-
liche Fragen der Unternehmensplanung regelt. Ergdnzt
werden diese Normen durch die Regelungen des DCGK
(Deutscher Corporate Governance Kodex), in dessen
Textziffer 3.2 die Abstimmung der strategischen Aus-
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richtung des Unternehmens zwischen Vorstand

und Aufsichtsrat sowie die regelméfige Erorterung

der Strategieumsetzung niedergelegt sind. Der Kodex
besitzt iber die Entsprechenserklarung gemaf § 161
AktG (eingefligt durch das Transparenz- und Publizitats-
gesetz, in Kraft getreten am 26. Juli 2002) eine gesetzliche
Grundlage.

Richtet man den Blickwinkel auf den Mittelstand
Deutschlands, der nicht in Aktiengesellschaften orga-
nisiert ist, fallt die Regelung des § 52 GmbH-Gesetzes
(GmbHG) ins Auge: Eine GmbH kann nach § 52 GmbHG
freiwillig einen Aufsichtsrat bestellen, indem sie eine
entsprechende Regelung in den Gesellschaftsvertrag
aufnimmt. Hat die GmbH mehr als 5oo Arbeitnehmer,
muss sie nach § 1 Abs. 1 Nr. 3 DrittelbG (Drittelbe-
teiligungsgesetz: Gesetz tiber die Drittelbeteiligung

der Arbeitnehmer im Aufsichtsrat) einen Aufsichtsrat
bilden. Auch aus § 1 Abs. 1i.V.m. § 6 MitbestG (Mitbe-
stimmungsgesetz: Gesetz iber die Mitbestimmung der
Arbeitnehmer) ergibt sich eine entsprechende Verpflich-
tung zur Bildung eines Aufsichtsrats, sofern die GmbH
mehr als 2.000 Arbeitnehmer beschéftigt. Die Rege-
lungen des AktG gelten in diesen Fallen fiir die GmbHs
entsprechend. Zusétzlich ermoglicht das GmbHG die
Einrichtung eines fakultativen Aufsichtsrats. Der fakulta-
tive Aufsichtsrat wird somit in seiner Interpretation dem

freiwillig eingerichteten Beirat gleichgesetzt.

Gesellschaften, die keine gesetzlich obligatorische
Aufsichtsratspflicht trifft, konnen somit freiwillig ein
Kontrollgremium einrichten. Die Namensgebung obliegt
den Gesellschaftern. Die gebrduchlichste Bezeichnung
ist Beirat, aber auch Gesellschafterausschuss, Verwal-
tungsrat und Aufsichtsrat werden als Bezeichnungen
verwendet. Die Rolle und die Funktion der Beirdte
kdnnen in unterschiedlichen Formen in den Gesell-
schaften geregelt sein: Zum einen ist der schuldrechtliche
Vertrag mit den Beiratsmitgliedern die Rechtsgrundlage
und als sogenannter Geschéaftsbesorgungsvertrag ge-
brauchlich, zum anderen kann dies beim organschaft-
lich angebundenen Beirat die Satzung der Gesellschaft
sein. In jedem Falle sollte sich ein Beirat in Analogie
zum Aufsichtsrat eine Geschéaftsordnung geben.

Diesem Gremium kommen in der Praxis sehr unter-

schiedliche Aufgaben zu, die von der ausschlieBlichen »
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Beratung bis zum Weisungsrecht an die Geschaftsfiih-
rung reichen. Besonders in Familienunternehmen hat
ein Beirat groRe Bedeutung, z. B. um Krisenzeiten zu
meistern, grundlegende strategische Entscheidungen
mitzutragen oder die Unternehmensnachfolge zu beglei-
ten. Der Beirat in Familienunternehmen sollte weniger
als lastige Pflicht, sondern vielmehr als strategisches
Instrument zur Erhaltung des Unternehmensvermogens
und zur Sicherung des langfristigen Unternehmenser-
folgs gesehen werden. Beirdte galten in mittelstandi-
schen Unternehmen lange als dekoratives Beiwerk.
Das hat sich in den letzten Jahren gedndert. Beirdte
sind heutzutage bereits als Instrument der Corporate

Governance im deutschen Mittelstand verankert.

Im Folgenden soll die Rolle des Aufsichtsrats bzw. der
Beirdte in den Unternehmen in Bezug auf die Strategie-

begleitung betrachtet werden.

Begleitung der Unternehmensstrategie
durch Aufsichtsrat und Beirat

1. 4.
Plausibilitats- __Strategische
priifung der Uberwachung

(Verdnderung der Unter-
nehmens- & Umwelt-
perspektive)

Strategieformulierung
(Inhalt & Methodik)

2. 3.
Strategische Implementierung
Pramissenkontrolle der Strategie
(Abgleich Ist-Situation mit (sachliche & inhaltliche
Plan-Situation) Durchfiihrungs-
kontrolle)

Die fortschreitende Globalisierung, gestiegene
Haftungsanspriiche, die Finanzkrise und Insolvenzen
bei Unternehmen haben nicht nur im Finanzsektor
einen Wandel des klassischen Rollenverstandnisses
der Aufsichtsrédte und Beirdte eingeleitet. Inhaltlich
bedeutet dies eine Abkehr des Aufsichtsrats und Beirats
weg vom rein retrospektiven Kontrolleur hin zu einem
vorausschauenden aktiven Partner des Vorstands und

der Geschaftsfiihrung.

Zunéachst sei festgestellt, dass Aufsichtsrate und Beirate,
wie ihre Namen auch schon sagen, keine operativen

Aufgaben hinsichtlich der zu entwickelnden und umzu-
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setzenden Unternehmensstrategie haben. Es geht also
um ,,Aufsicht® und ,,Beratung®. Wie soll man sich das in

der Praxis vorstellen?

Vorstand und Geschaftsfiihrung legen den Kontroll-
organen die gewdhlte Strategie vor. Haufig zeigt sich
hier bereits eine divergierende Vorstellungswelt:
Vorstdande und Geschéftsfiihrer, die sich mit groem
zeitlichen Aufwand in Strategieklausuren dem Thema
gewidmet haben, sehen sich vor endlosen Diskussionen
in Aufsichts- und Beirdten mit tendenziell geringerem
Verstdandnis und Interesse fiir grundlegende Strategie-
aspekte. Die Aufsichtsrdte und Beirdte wiederum fiihlen
sich schlecht informiert und h&ufig nur zu einer formalen
Zustimmung zu der jeweils prdsentierten Strategie
gedrangt.

Das muss nicht sein, wenn die Rollenverteilung friihzeitig

definiert wird.

Vorstand und Geschéftsfiihrung haben eine Bring-
schuld, sie missen friihzeitig vor der Strategieprdsenta-
tion die Kontrollorgane informieren, damit die Auf-
sichts- und Beirdte die Unterlagen auswerten, sich auf
die Sitzung vorbereiten und auch externe Informationen

recherchieren kénnen.

Inhaltlich sollten die Kontrollorgane auf folgenden
Anforderungen an die Strategieprasentation bestehen:

e Ableitung der wichtigsten qualitativen und quan-
titativen Unternehmensziele basierend auf einer
strategischen Vision

e Ableitung der finanziellen Ziele und der Wachstums-
planung

¢ Analyse der Geschéaftsplanung nach Produkten und/
oder Regionen auf der Ebene der Geschaftseinheiten
oder Tochterunternehmen und des Gesamtunternehmens

e Erlauterung der Rahmenbedingungen und Pramissen
des Strategieansatzes in alternativen Szenarien in
einem Zeithorizont von 3 bis 5 Jahren

e Darstellung der unternehmensspezifischen Erfolgs-
faktoren und Ableitung dieser Erfolgsfaktoren aus
einer Starken-Schwachen-Analyse fiir das Gesamt-
unternehmen

e Positionierung des Unternehmens gegeniiber der
Konkurrenz und der von dieser eingeschlagenen
Strategie »
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In Analogie zur beschriebenen Bringschuld von
Vorstand und Geschéftsfiihrung sollten die Aufsichts-
und Beirdte neben ihrem allgemeinen Fachwissen und
der Praxiserfahrung iiber die folgenden spezifischen
strategiebezogenen Wissensbausteine und Methoden
verfiigen:

e Kenntnis der Grundbausteine strategischer Modelle
und Methoden wie der Starken-Schwédchen-Analyse
und des Ansatzes der Balanced Scorecard

e \Verstdandnis der Strategie nicht als einmaliges
historisches Ereignis, sondern als laufender Prozess
der Steuerung der Unternehmensentwicklung

e Nachverfolgung der Strategie-Milestones in spdteren
Sitzungen und laufende Beobachtung der Erfiillung

oder Abweichung von den Indikatoren

Als Fazit wdre festzuhalten, dass die Aufsichts- und
Beirdte in jedem Falle das Unternehmen gedanklich so
durchleuchten, dass sie beurteilen kdnnen, ob es iiber
die Strukturen, die Organisation und die Ressourcen

verfiigt, die zur Umsetzung der Strategie geeignet sind.
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Einfach ausgedriickt, heifit das, zu tiberpriifen, ob
die Ziele und die Strategie auch tatsachlich vor dem
finanziellen und personellen Hintergrund des Unter-
nehmens umsetzbar sind. Es ist hinldnglich bekannt,
dass Strategien hdufig nicht an ihrer analytischen
oder intellektuellen Richtigkeit scheitern, sondern
an der tatsachlichen Umsetzung.

Wie sagte hierzu schon Winston Churchill: ,However
beautiful your strategy, you should occasionally look
at the results.”

Quelle: ,,Der Aufsichtsrat“ 11/2012, S. 160-162/www.aufsichtsrat.de
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