Dr. Alexander Winkels

3. Niederrheinischer Aufsichtsratstag
mit Forderpreisverleihung ,Das transparente Fesigla

Stand 31.03.2008

Vortrag: ,Preistrager riskieren ..."
Praxisvortrag des 1. Forderpreistragers zum MaAlfsichtsratstages

Inhalte:

Dank fr die Verleihung des Forderpreises 2008
Befunde zur Aufsichtsratstatigkeit in Deutschland
Der Aufsichtsratskalkul

Kernthemen der Aufsichtsratspraxis

4.1 Effizienter Vorstand

4.2 Informationsversorgung

4.3 Feststellung des Jahresabschlusses

4.4 Effizienzprufung des Aufsichtsrats

5. Hoffnungen und Winsche des Preistragers

PwpNdPE

1. Dank fur die Verleihung des Forderpreises 2008

Sehr geehrter Herr Prof. Theisen,
sehr geehrter Herr Lingen,
meine sehr geehrten Damen und Herren,

ich freue mich, dass ich hier als erster Preistrdge ,transparenten Fernglas” im Rahmen
des 3. niederrheinischen Aufsichtsratstages zunlspeechen kann.

Ich danke Ihnertlerr Prof. Theisen, fur die Gberaus freundlichen Worte, mit denendsee
Entscheidung der Fachjury begrindet haben. Esiistine besondere Ehre, dass mir als
erstem Preistrager auch das Privileg zukommt, mrdehsten Jahren ebenfalls als Mitglied
der Fachjury fungieren zu kdnnen.

Ganz besonders und stellvertretend furEZOVIS Wirtschaftstreuhand GmbH WP-
Gesellschaft als Stifterin des Foérderpreises mdchtenich beiHerrn Liingen bedanken.

Mit der Auslobung des ,transparenten Fernglaséssthnen gelungen, einen weiteren Impuls
fur die Entwicklung der Aufsichtsratstatigkeit ireltschland zu setzen. Der Aufsichtsratstag,
der nun schon zum dritten Mal von ECOVIS veranstaiird, bietet daftr einen
hervorragenden Rahmen. Fir dieses Engagementctdhrien — ich denke auch im Sinne
der Teilnehmer dieser Tagung — ausdrticklich danken.



Herrn Prof. Labbé winsche ich viel Erfolg bei seiner Initiative ZAusbildung neuer
Aufsichtsrate mit TUV-Zertifizierung. Gerne gebé igierzu meine Unterstitzung.

YAufsichtsrate riskieren“ — so lautet das Motto des 3. Niederrheinischersigbfsratstages.
Drei wertvolle, spannende und herausfordernde &ggthaben wir dazu bereits gehort.
Meinen Vortrag habe ich ebenfalls an dieser Arbgjisthese orientiert, denn auch
Forderpreistrager riskieren. Auszeichnungen invigtschaft unseres Landes sind ja oft
damit verbunden, dass der als ,Unternehmer deggdapewahlte Vorstandschef haufig
schon im darauf folgenden Jahr absttirzt und ummgyekehrten Vorzeichen wieder auf den
Titelseiten der einschlagigen Magazine landetbichaber zuversichtlich dem ,transparenten
Fernglas” eine solche Tragddie ersparen zu koribenn das Risiko als Aufsichtsrat trage
ich nun schon bald 13 Jahre — und bin dabei, defkeinbeschadet geblieben.

Mit Wirkung vom 01. Mai 1995 habe ich mesnstes industrielles Mandatbei der Mauser
Werke KG in Bruhl (in der Nahe von Kdéln) ibernommEs war schon aufregend, als
Mitglied des Gesellschafterausschusses in einemlieaomternehmen Platz zu nehmen und
den Sitzungsablauf zu beobachten. Mal ehrlich;jlager Aufsichtsrat bendétigt eine langere
Anlauf- und Orientierungszeit, bevor er mit erskgagen qualifiziert seiner Aufgabe nach
Gesetz und Satzung nachkommen kann. Bis heutei¢tta@® Aufsichtsrats-, Beirats- und
Verwaltungsmandate ausgeibt, sowohl in borsentetieds auch 6ffentlich-rechtlichen
Unternehmen der Industrie, des Handels und im Gkpklsektor bei 6ffentlich-rechtlich
gefuhrten Lotterien und Spielcasinos sowie — viglieartverwandt— auch bei Private-Equity-
Fonds sowie Kapitalbeteiligungsgesellschaften inulmd Ausland. Ein Kaufmann wie ich
wird dabei heute zumeist in den FinanzausschussdageAudit Committee gewahlt, also in
die wirklich gefahrlichen Uberwachungstatigkeitegirb zu beaufsichtigenden Unternehmen.
In zwei mittelstandischen Gesellschaften habe IelVarsitzender dem Aufsichtsrat
vorgestanden und die Uberwachungstatigkeit pragemesden Sitzungsverlauf bestimmen
kénnen. Obwohl ich bei zwei Krisenunternehmen raitareiwdchigen Insolvenzfrist
unliebsam in Beriihrung gekommen bin, blieb mirH@sate ein Unternehmensabsturz erspart.

In der Vorbereitung auf die heutige Veranstaltuagéich versucht, diérfahrungen aus
dieser langjahrigen Aufsichtsratstatigkeit zusamzuéssen. Vor diesem Hintergrund widme
ich mich in den folgenden Ausfiihrungen

= erstens den aktuellen Befunden zur Aufsichtsragigit in Deutschland,

= zweitens dem Kalkil eines Aufsichtsrats, bei dechalas Risiko eine wichtige
Rolle spielt,

= drittens den Kernthemen der Aufsichtsratspraxifiziehter Vorstand,
Informationsversorgung, Feststellung des Jahrebalsses und Effizienzprifung
des Aufsichtsrats und

= schliel3lich viertens einigen Hoffnungen und Winsctie die Zukunft der
Aufsichtsratstatigkeit in Deutschland.

2. Befunde zur Aufsichtsratstatigkeit in Deutschlan

Ich beginne mit einigen aktuellen Befunden zur Adftsratstatigkeit in Deutschland. Eine
empirische Studie aus dem Jahr 2005 kommt nacBefeagung von 46 erfahrenen
Aufsichtsratsmitgliedern von DAX-, MDAX- und TECDAXnternehmen zu ernichternden
Ergebnissen:



»1) Der Aufsichtsrat arbeitetu vergangenheitsorientiert
2) Der Aufsichtsrat arbeiteu stark nach innen gerichtet
3) Der Aufsichtsrat arbeitet passiv*

Wertorientierte Steuerungskriterien, wie z.B. Weititiige der Geschaftsbereiche, Cash Flow
und der Unternehmenswert spielen bei der Beurtgitier Unternehmensstrategie nur eine
untergeordnete Rolle. Traditionelle KennzahlenReshnungswesens seien in der
Berichterstattung an den Aufsichtsrat nach wiedaminant. Bei drohenden
Unternehmenskrisen reagiere der Aufsichtsrat haaufigpat. Externe Informationsquellen,
wie Mitteilungen von Branchenverbanden, Analysteiabée oder Geschéaftsberichte von in-
und auslandischen Wettbewerbern wiirden kaum gerutktinftsgerichtete Diskussionen im
Aufsichtsrat unterblieben oftmals auch aus Kompaitaterschieden der Anteilseigner- und
Arbeitnehmervertreter. Nur rund ein Funftel derragfen Aufsichtsrate haben
Strategiegesprache fest eingeplant, obwohl knapp\viertel fiir die Einrichtung eines
Strategieausschusses pladieren. Demnach ist algwader Handlungsbedarf gegeben.

Doch der Wandel zur Verbesserung der Funktionskéitigier Aufsichtsratstatigkeit in
Deutschland verstarkt sich. Einerseits verschéfit der gesetzliche Druck auf den
Abschlussprifer und die Aufsichtsrate und andeitsrseeigen die 6ffentliche Kritik der
Aktionare bzw. deren Schutzvereinigungen sowieutigelienschelte. Abschlussprufer und
Aufsichtsrat werden zunehmend als umfassaftbare Garanten fir die
Misserfolgsvermeidungin Unternehmen betrachtet. Im Falle des Versagehan sie fur
den Schaden wirtschaftlich und strafrechtlich zerantwortung gezogen werden.

Das hat auch Auswirkungen auf das Kalkul des Abfsiats.

3. Der Aufsichtsratskalkl

Fur jeden einzelnen Aufsichtsratsaspiranten sttt vor einer Amtsiibernahme die Frage
nach dem personlichen Nutzen einer Mandatstatigh&nn das Mandat mit
Qualifikationsanspruch und Kompetenz, wesentlicemaufwand, groRer Verantwortung
und Haftung, also Risiken verbunden ist, dann istech ein Anspruch auf Chancen der
Mandatstatigkeit.

Laxheit wird dem heute hohen Professionalisierungigaich an eine Aufsichtsratstatigkeit
nicht gerecht. Vielmehr ist zunachst eine sorgjélthnalyse der strategischen und operativen
Starken und Schwachen des zu beaufsichtigendemrght@ens erforderlich, um sodann den
Mehrwert der eigenen Person als Aufsichtsrat diesgsrnehmens abzuwagen. Ein
professioneller Aufsichtsrat ist effizienter Ubeohar des Unternehmensgeschehens und
kluger Ratgeber fur die Unternehmensentwicklung. Adsichtsratsaspirant kann erst durch
das Aufstellen eines Aufsichtsratskalkiils, das &itensive Beschaftigung mit den Aufgaben
sowie Rechten und Pflichten eines Mandatstragéosdert, eine sachgerechte 6konomische
Entscheidung treffen. Dasufsichtsratskalkil basiert dabei auf den folgenden
Komponenten: Ertrag und Aufwand, Offentlichkeitding und Haftung der Organtatigkeit.

Der finanzielleErtrag aus der Aufsichtsratstatigkeit liegt in der Marsstargitung. Im

Mittelstand und den grof3en Familienunternehmen héuafig noch ein Fixum von 5.000 bis
zu 12.000 Euro gezahlt zuziglich AuslagenerstattDagegen wird bei den borsennotierten
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Aktiengesellschaften durch die Maf3geblichkeit desitSchen Corporate Governance Kodex
neben dem Fixum auch eine unternehmenserfolgsbeedgergitungskomponente gewahrt
sowie Sitzungsgelder, auch fir die Ausschusstéatigkee zum Beispiel im Audit Committee.

Diesem Vergutungspaket stehen ein jahrlichaiwand von mindestens vier
Aufsichtsratssitzungen sowie Sitzungen der Aufsidisausschisse zuzuglich einer
Hauptversammlung gegenuber, wobei sich der Zed&ire nach Unternehmenslage in
Wachstumsphasen oder Krisensituationen durchadeppeln kann. In Anpassung an den
Entscheidungsbedarf missen auch aul3erordentlictsecAtsratssitzungen teilweise sehr
kurzfristig einberufen werden. Dartber hinaus iseaenonatliche Unterrichtung und
Auswertung der wirtschaftlichen Lage der Gesellfadorderlich.

Bei borsennotierten Gesellschaften wird Hignung der Mandatstrager gelegentlich
offentlich diskutiert. Besonders im Rampenlichhstger Aufsichtsrat, wenn ihm eine
»Mitschuld“ an der Unternehmenskrise angelastetiwidas Misstrauen der Aktionare und
ihrer Vertreter zeigt sich auf Hauptversammlungeenn Antrage auf Nicht-Entlastung der
Organe in ihrer Gesamtheit oder auch gegen einZalfg@chtsrate gestellt werden. Dies fuhrt
zu einer erheblichen Rufbeeintrachtigung der Alitsiéite und lasst mogliche
Schadenersatzklagen und heute vermehrt strafrelohtlintersuchungen befiirchten. Ein
Haftungsrisiko des Aufsichtsrats kommt nur danBatracht, wenn er seine
Vermogensfirsorge-, Kontroll- und Sorgfaltspflianteernachléassigt oder den Vorstand durch
seine Beratung zu verlustwirksamen Fehlentscheiglungrleitet. Besonders in
Familienunternehmen mischt sich der Mehrheitsged®difter als Aufsichtsratsvorsitzender
gerne in Leitungsaufgaben des Vorstands ein urfddamit haftungsrechtlich das Risiko der
faktischen Geschaftsfiihrung. Darauf hinzuweisenrafidlichst ausgleichend auf die
Einhaltung der Funktionsteilung zwischen Vorstand Aufsichtsrat zu wirken, ist dann die
~2Aufgabe mit Fingerspitzengefuhl* durch familienfnele Aufsichtsrate.

In der Aufsichtsratspraxis bereitet der strafrachd Tatbestand der safntreue”
zunehmendes ,Kopfzerbrechen®. Kraft inres Amtesegfein dem Vorstand und Aufsichtsrat
die Pflichten zur Wahrnehmung der Vermdgensintereser Aktionare. Der BGH stellt klar,
dass sich der ,Gutsverwalter” nicht die Eigenturtethsng des ,Gutsherrn“ anmalRRen darf.
Aber welche Vermoégens-, Einkommens-, Risiko- undpféferenzen hat denn die
Aktionarsgesamtheit, angefangen vom BelegschafidKleinaktionar, Uber deren
Schutzgemeinschaften bis hin zu Aktien- und Pes$omds sowie Private-Equity- und
Hedgefonds mit Sitz im In- und Ausland? Welche Hdtm Beispiel der Kontrollpramie bei
einer Unternehmensakquisition oder der Bonuszahdunden Vorstand ist unangemessen im
Hinblick auf die Finanz-, Ertrags- und Vermogenslagr Gesellschaft? Wann genau setzt die
gravierende Pflichtwidrigkeit im Sinne von § 26&8tein? Der Vorwurf der ,Untreue”

sowie deren Anstiftung oder Beihilfe erweist sith, Allzweckwaffe* der Justiz und stellt
heute ein universelles Aufgreifkriterium bei veretan Wirtschaftsstraftaten dar.

Wenn die Staatsanwaltschaft mittels eines Gerielstdtlusses die Durchsuchung der
Geschafts- und eventuell Privatrdume durchfiihdebeet dies eine starke personelle und
insbesondere nervliche Belastung infolge einer mehatigen und haufig sogar
mehrjahrigen Untersuchung. Auf jedem Aufsichtsrétigiied lastet damit ein hoher Druck,
weil es bei einer nur oberflachlichen Prifung desethehmensgeschehens riskiert, selbst
haftungspflichtig und eventuell straffallig zu wlen.

Gemal der sogBusiness Judgement Rulelibernimmt der Vorstand gegenuber der
Gesellschaft unter bestimmten Voraussetzungen lkéafieing fir Fehler im Rahmen seines
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unternehmerischen Handelns. Im Falle von Zustimmentgcheidungen unterliegt auch der
Aufsichtsrat dieser seit 2005 geltenden RegelundHinblick auf das Wohl der Gesellschaft
ist es deshalb erforderlich, sich durch den Vostamfassende und einschlagige schriftliche
Informationen vorlegen zu lassen, um nicht selbisadenersatzpflichtig zu werden.
Beispielsweise musste im Falle einer Sachanlagestition das Investitionsobjekt technisch
und wirtschaftlich beschrieben werden, der Kaptsativeiterungseffekt und die Auswirkung
auf die Unternehmensplanung dargestellt sowierdiedtitionsrentabilitdt ermittelt und auch
die Finanzierbarkeit der Investition gegeben sein.

Bei unternehmerischen Ermessensentscheidungeritentfsesellschafts- und Strafrecht
allerdings keine Kriterien, anhand derer Vorstand Aufsichtsrat Gberprufen kdnnen, ob sie
die gesetzlichen Vorgaben erfullen. Fur das Autsigtsmitglied erschwerend liegt die
Darlegungs- und Beweislastir die Exkulpation nach der Business Judgemelte Beim
betroffenen Organ selbst. Eine ausfuhrliche Sitsprgtokollierung sowie die langjéhrige
Aufbewahrung der Geschéaftsunterlagen sind dahekdisichtsrate empfehlenswert.

Ein ,Aufsichtsrat riskiert ...“ sein privates Vermdgevenn er sich nicht ausschlief3lich am
Unternehmensinteresse bzw. dem Wohl der Geseltsehdfihrer Aktionare orientiert.

Fur die Unternehmenspraxis empfiehlt es sich, aldétlich umstrittene Handlungen des
Vorstands durch den Aufsichtsrat zur Beratung agrizi€en, kritisch zu analysieren und
wenn erforderlich Auflagen zu erteilen oder seimstdinmung zu verweigern. Der
Aufsichtsrat ist auRerdem gezwungen, die infolge Richtwidrigkeit des Vorstands
eingetretenen Verluste auf mogliche Schadenersgiriache genau zu prufen und bei
Aussicht auf Erfolg auch geltend zu machen.

Selbst fur einen praxiserprobten Aufsichtsrat sthd Unternehmenskriseeine
gefahrentrachtige Herausforderung dar. Unter hoBeiwdruck getroffene, nicht sorgsame
bedachte Entscheidungen kénnen erhebliche Haftolggsf bewirken. So wurde im
Betrugsfall Balsam seinerzeit der GeschaftsleltggreKapitalbeteiligungsgesellschaft zu
einer einschneidenden Geldstrafe verurteilt, weiviehtige Informationen Uber die
Unternehmensbonitat zurickbehalten hatte. Diersthflichen Ermittlungen im
Mannesmann-Verfahren fuhrten zu Geldauflagen ineHgn 5,8 Mio. Euro fur die
angeklagten Aufsichtsréate, weil sie Sonderzahlurigeden Vorstand und den
Aufsichtsratsvorsitzenden unter Verletzung der \Gegensbetreuungspflicht in der
Ubernahme von Mannesmann durch Vodafone bewilk¢ien.

Aus meiner eigenen Aufsichtsratstatigkeit kannkiehichten, dass ich vor vielen Jahren mein
Mandat nach einer Vier-Augen-Absprache und in izéém Abstand zum
Aufsichtsratsvorsitzenden niederlegt habe, weillveide der festen Uberzeugung waren, dass
sich der Unternehmer mit seiner Wachstumsstraiegidode siegen” werde. Leider kam es
spater wirklich zur Insolvenz, und der Insolvenzvater versuchte auch Aufsichtsrate in
Regress zu nehmen. — Bei einem anderen Mittelstatelmehmen zeigte sich der
Geschéftsfuhrer gegeniiber mir als Aufsichtsratsizensdem als weitaus einsichtiger. Nach
einem harten Sanierungskurs ,am Rande des Abgruraisich das ,klein geschnittene®
Unternehmen wieder erholt und der Geschaftsfihr&etllschafter verantwortet nach dem
Unternehmensverkauf heute das internationale Gisf#éd von New York aus.



4. Kernthemen der Aufsichtsratspraxis
4.1. Effizienter Vorstand

Ein effizienter Vorstand, das ist auch mit Blickk aine angemessene Vergutung der
Geschaftsleitung eines der Kernthemen in der Abfsiatspraxis:

Vergutung

Die Hohe der Vorstandsbeziige ist in den letzteredatu einem ,Dauerbrenner” in den
Medien geworden. Ausgehend von den angelsachsiséretern ist das Vergutungsniveau in
den DAX-Unternehmen sprunghaft gestiegen. Wahreddgh in den USA und
GrofR3britannien die meisten Unternehmen Kapitalmarganisiert sind, ist die Wirtschatt in
Deutschland, Frankreich, Italien und Spanien zul @M % mittelstandisch gepragt und in den
Handen der Unternehmerfamilien. In dem mit Vorssdrayen befassten Prasidial- oder
Personalausschuss kann sich der Aufsichtsrat leutéergitungspraxis in Anlehnung an die
in Geschaftsberichten veroéffentlichte Vergutungsigrder DAX- bzw. MDAX-

Gesellschaften jedoch nicht entziehen.

Schon bei Standardvergitungsmodellen spielen nédre@rundvergitung auch
erfolgsabhangige Tantiemen und Pensionsberechigguaige wichtige Rolle.

Kritische Punkte der Vergutungspraxis fur den Aclitsrat betreffen zum Beispiel
Anwerbepramien, Sign-on-Boni, Aktienoptionen, Rasfteit-Vergutungen nach Ausiibung
des Change-of-Control-Rechts, Ausscheidensvergétubgi vorzeitiger Abberufung bzw.
die Beendigung des Vorstandanstellungsvertragetgmivon Schlechtleistung.

Zweite Fuhrungsebene

Um einen effizienten Vorstand auch nachhaltig siwh&tellen, spielt die zweite
Fuhrungsebene im Unternehmen eine besonders wedRoitle. Umso erstaunlicher ist es,
dass diese Ebene der Spartenvorstéande oder dandisfithrer von Tochtergesellschaften in
der Aufsichtsratspraxis immer noch weitgehend abisgelet wird.

Ganz hilfreich sind sicherlich Anstrengungen, insprache mit dem Vorstand auch
Geschaftsbereichsleiter in die Investitions-, Firamd Prifungsausschusssitzungen
gelegentlich mit einzubeziehen und auch diese emtldaren Spielregeln der Ethik im
Geschaftsleben zu konfrontieren, und zwar als mategn Bestandteil einer personlichen
Erfolgsstrategie.

Prifungsausschuss

Eine wesentliche Aufgabe mit Blick auf das effizeeRlandeln des Vorstands erfullt der
Prifungsausschuss: Er befasst sich mit dem Risikagement, d.h. mit dem
Rechnungslegungsprozess, dem internen Kontrollsystavie der Compliance.

Daraus erwéachst dem Prifungsausschuss zwangsiieifigifgabe, auch direkten Zugang zu
Mitarbeitern des Unternehmens unterhalb des Vadstan erhalten, dies betrifft
insbesondere die Leiter der Internen Revision wsl@ompliance.

Das flhrt uns weiter zum zweiten zentralen ThemmaAdésichtsratspraxis: der
Informationsversorgung.



4.2. Informationsversorgung

Der Aufsichtsrat kann seinen Uberwachungs- undtBagspflichten nur durch einen
offenen, umfassenden und konstruktiven Dialog mrmd/orstand nachkommen. Die
Informationsversorgung muss in erster LinieBdmgschuld des Vorstandsaber erganzend
auch als Holschuld des Aufsichtsrats verstandedevernformationen mussen rechtzeitig,
problem- und Iésungsorientiert vorgelegt werderbdéaind Prioritaten unabdingbar:
unbedenkliche Punkte sollten in kompakter und miiskhe Punkte in detaillierter
Darstellung erfolgen. Obwohl kein Mangel an reciiin Vorgaben flur das
Informationswesen der Unternehmen besteht, sinGdsehafts- und

Informationsordnungen vieler Aktiengesellschaften noch verbesserungsigiiid der

Praxis legen allerdings auch nur wenige Aufsiclésd&m Vorstand prézise Berichtspflichten
auf: nur ca. 40 % der bérsennotierten Aktiengesiediien haben eine Informationsordnung
fur den Vorstand. Selbst diese beinhalten hautigleh eine Wiedergabe des Gesetzestextes
und der Empfehlungen des Deutschen Corporate GaweerKodex.

Erforderlich ist jedoch ein an der GroR3e, der Brenund der Unternehmenslage
ausgerichtetes Berichtssystem mit einer pro-aktla@rmationsvermittlung an den
Aufsichtsrat. Eine besondere Aussagekraft flr defsi8htsrat hat di@alanced Scorecard
weil sie mit einem Blick die wesentlichen Stellgetfand kritischen Erfolgsfaktoren im Plan-
Ist-Vergleich zeigt, und der Aufsichtsrat inshesemedbei negativen Planabweichungen vom
Vorstand effektive Gegensteuerungsmal3nahmen eerfoicnn. Leider sind nahezu alle mir
bekannten Unternehmensstrategien und -planungeaufigias eigene Wachstum fokussiert,
ohne auch die Handlungsalternativen (InvestitioRsejs- und Globalisierungsstrategie) der
wesentlichen Wettbewerber mit einer Szenariotechuikintersuchen.

4.3. Feststellung des Jahresabschlusses

Nachstes zentrales Thema in der Aufsichtsratsprsixthe Feststellung des
Jahresabschlusses.

Der Deutsche Corporate Governance Kodex empfieltl2807, dass das Audit Committee
mit sachverstandigen Personen besetzt ist. Satndig bedeutet, dass besondere
Kenntnisse de?2.400 Seiterdes Regelwerks der IFRS vorliegen oder2ié Seitenftr
mittelstandische Unternehmen beherrscht werdere@ugind die Regelungen als ,Moving
Targets” zu betrachten, da das in Grof3britannis@ssige Council das Regelungswerk
jahrlich verandert. Es mag daher nicht verwundéass diedDeutsche Prifstelle fur
Rechnungslegungtr 2007 festgestellt hat, dass ein Viertel alletersuchten 135
Jahresabschlisse grob fehlerhaft war. Vor alle@m&lund mittelstandische,
kapitalmarktorientierte Unternehmen seien mit demiglexitat des internationalen
Bilanzstandards IFRS Uberfordert. FUr Prafungsdussmitglieder bedeutet dieser Befund
eine ernste Sorge: wenn selbst Geschéftsleitunglendbschlussprifer das Regelwerk nicht
vollstéandig beherrschen, wie soll dann erst dersistitsrat Gber die Detailkenntnis verfligen?
Als neue Herausforderung wird das Bilanzrechts-Modesrungs-Gesetz zur bereits jetzt
umestrittenen internationalen Anpassung der Rechsiaggng des HGB flhren.

In der Aufsichtsratspraxis ist zu beobachten, dasslonorare der Abschlussprifer einem
starken Konditionenwettbewerb unterliegen. Leistamgschrankung ist die Folge. Die
Prifberichte sind — auch aus Haftungsgrinden detsiiaftsprufer — sehr standardisiert
worden, ohne noch Detailangaben oder besonderg/geralzorzunehmen. Daher ist es an der



Zeit, durch jeden Prifungsausschuss eMerdestumfang an unternehmensindividuell
erforderlicher Prufungstatigkeit sowie wechseln@eemenprifungen festzulegen und erst
auf Basis dieser Mengenplanung Preisangebote esferubAulierdem sollte ein
Management Letter beauftragt und dem Prifungsausschuss vorgelegiewer

4.4. Effizienzprifung des Aufsichtsrats

Lassen Sie mich im Rahmen meiner Ausfiihrungen nwaiiellen Themen der
Aufsichtsratspraxis noch auf einen Punkt zu spnedfoenmen, der noch immer eine
untergeordnete Rolle spielt, meines Erachtens\aberentraler Bedeutung ist: Die
systematische Eigenbeurteilung der Aufsichtsragdté@it durch die Mandatstrager. Gemalf
einer Studie besteht heute bei rund der Hélfteddatschen Aufsichtsratsmitglieder noch
immer einedeutliche Zurickhaltung gegentber der anspruchsvollen Effizienzprifung als
erklarungspflichtiger ,Soll-Empfehlung” des DeutschCorporate Governance Kodex. Da
jedoch Aktionéarsvereinigungen auf Hauptversammlangétlerweile stets die Frage nach
erfolgter Effizienzprifung stellen, werden im Audisisrat zumindest Checklisten und
Verbesserungsvorschlage fir die Gremientatigkeigewertet. Dabei ist der langfristige
Erfolg eines Unternehmens nur dann sichergestaiin die Uberwachung und Beratung von
ausreichend unabhangigen und fachlich qualifizre&efsichtsratsmitgliedern ausgetbt wird,
die Uber eigene Erfahrungen in herausgehobeneurigspositionen mit
Ergebnisverantwortung verfigen. Vor allem bei bonstierten Unternehmen ist es
unerlasslich, dass zumindest derfsichtsratsvorsitzendelber eine gro3e Management- und
Mandatspraxis bei vergleichbaren GesellschaftefiigerDasAudit Committee sollte

jedoch zumindest von einewdllig unabhangigen Vorsitzendengeleitet werden. Bislang
sitzen jedoch in deutschen Prifungsausschisseeitsn aktuellen Studie nur rund 26 %
unabhangige Mitglieder. Mit Einfihrung der 8. EUcRiinie in nationales Recht dirfte sich
dies aber verbessern.

5. Hoffnungen und Winsche des Preistragers

Meine Damen und Herren, auch wenn in der Satzunyergabe des ,transparenten
Fernglas” nicht davon die Rede ist, dass der Péagist einen oder gar mehrere Wiinsche frei
hatte, mochte ich meinen Vortrag mit einigen Hoffgen und Winschen fur die Entwicklung
der Aufsichtsratspraxis abschlief3en:

- Erstens, di&/ergitung des Vorstandssollte nicht nur chancenorientiert sondern
verstarkt auch risikoadjustiert erfolgen: Eine Aiifing der Erfolgsvergitung in
Abhangigkeit vom kurzfristigen Unternehmenserfam(Drittel) sowie von der
Erreichung langfristigen Shareholder Values (zweitél) scheint mir geboten —
hierdurch ergabe sich auch die Mdglichkeit zur ¥elnung von Zielunterschreitungen,
individuellen Schlechtleistungen oder Schadeneasafzriichen des Unternehmens; die
Pensionsberechtigungen wiederum mussen aus meameirsRelation zur
Grundvergutung und den geleisteten Dienstjahrdreste

- Zweitens, einddhere Effizienz der Aufsichtsratstatigkeiterfordert die weitere
Professionalisierung des Aufsichtsratsvorsitzendehdie kontinuierliche Anpassung
der Expertise als Pflichtaufgabe von Aufsichtsrabemen getrennten Vorbesprechungen
zu den Aufsichtsratssitzungen sollten Meinungsveestienheiten unter den
Anteilseignern aul3erdem verstarkt und konsequehigzogen ausgetragen werden; es
gilt, alle Themen gegeniber dem Vorstand offen spchen und tbertriebene



Harmoniebeddrfnisse zu tberwinden; mit Blick a dusammenarbeit mit dem
Vorstand ist es dann allerdings entscheidend, dias&nteilseignervertreter den
Vorstand in der Aufsichtsratssitzung nicht vorfimrsofern der Vorstand die Themen
aufgreift; Aufsichtsrate sollten keinen ,Autorerigtooder Medienprasenz entwickeln!

- Drittens, digéhrliche Ermittlung des Unternehmenswertessollte auf der Grundlage
von Discounted-Cash-Flows erfolgen und eine Chars@anie Risikoinventur mit
einschlie3en; ein aktuell gehaltener Datenraurniestir die beste Voraussetzung.

- Schliel3lich viertens, dieinfihrung von praxisgerechten Vereinfachungsregelogen
fur den kapitalmarktorientierten Mittelstand: Nezi@ktienrechtliche Regelungen und
EU-Richtlinien, die Rechnungslegung nach IFRS mszbm Deutschen Corporate
Governance Kodex sind im Grunde auf die Tatigkert[@dAX30-Konzerne ausgerichtet.
Der Mittelstand kampft mit hohen Kosten, diese Wbgulierung zu beherrschen und
angemessen umzusetzen. Hier gibt es Handlungsbedarf

Meine Damen und Herren, damit modchte ich zum Emaerken. Der ,Aufsichtsrat riskiert®,
keine Frage. Doch "Bange machen" gilt nicht. Dégigkeit als Aufsichtsrat bedeutet
vielmehr,

- sich mit Freude neuen Herausforderungen zu stellen

- aktiv am Wirtschaftsgeschehen teilzunehmen

- mit den modernen Managementmethoden ebenso vertragin wie mit den
gesetzlichen Regelungen

- das Problemlosungsverhalten anderer Entscheidéggstkennen zu lernen

- zur positiven Unternehmensentwicklung mit Rat uadl Geizutragen

- ,sein“ Unternehmen mit Stolz zu reprasentieren

- Aufsichtsratskollegen als neue Netzwerk-Partnegeavinnen

und auch gelegentlich Freundschaften zu schliel3en.

Wer sich diesen Aufgaben als ,ordentlicher Kaufniastallt, muss nicht flrchten, dass ein
Aufsichtsratsmandat ,sein Leben aus den Angeln ifgk@nnte.

Und auch dem Risiko als Forderpreistrager stehegfeiom héher zu schatzende Werte
gegenuber. Der Abend, den wir heute im anregendspi@ch gemeinsam verleben konnen,
gehdort ohne Zweifel dazu.

In diesem Sinne danke ich lhnen herzlich fur Ihtdmderksamkeit und auch lhre Geduld und
schlielRe hier.
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