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Krisenresilienz durch gute Corporate

Governance

Ergebnisse der 20. Panel-Befragung

Prof. Dr. Dr. Manuel R. Theisen/Dr. Arno Probst

Der Aufsichtsrat, seine Mitglieder, Funktion und Arbeit stehen seit achtzehn Jahren im Mittelpunkt der Beitrage
in ,Der Aufsichtsrat”. In Zusammenarbeit mit der Wirtschaftspriifungsgesellschaft Deloitte wurde im Herbst

2020 das vor dreizehn Jahren eingerichtete ,Aufsichtsrats-Pane

Ill

zum 20. Mal durchgefiihrt, um wiederum ein

Meinungsbild zu aktuellen Themen zu erhalten. Dieser Bericht fasst die Ergebnisse der jlingst abgeschlossenen

Befragung zusammen.

I. Zusammensetzung und Aufgabe

Bei der diesjéhrigen Befragung geht es im Schwerpunkt um
Antworten zur Frage ,,Krisenresilienz durch gute Corporate
Governance?” Damit sollen die Mandatstrager-Erfahrungen
mit der Covid19-Pandemie, ihre konkreten Krisenaktivita-
ten sowie die zukiinftige Krisenfestigkeit des Aufsichtsrats
(»,Krisenresilienz“) erfasst werden (zum Panelaufbaus. ,,Der
Aufsichtsrat® 2007, S. 66).

Mithilfe strukturierter Interviews wurden die Fragen telefo-
nisch bei 74 Panelteilnehmern erhoben (durchschnittlich 31
Minuten). Beziiglich des Teilnehmerkreises ist bemerkens-
wert, dass vier (5,4%) der Interviewpartner an mehr als 15
Befragungen - und 18,9% sieben Mal und 6fter - teilgenom-
men haben; allerdings ist auch gut jeder Vierte (28,4%) zum
ersten Mal als Panelbefragter aktiv geworden. Die von allen
Befragten gehaltene Mandatsanzahl hat mit 2,96 einen his-
torischen Tiefpunkt erreicht und bestétigt damit, dass
zunehmend eine Konzentration der Mandatstriager auf einige
wenige aktive Mandate zu beobachten ist (im Vergleich zum
2. Panel 2007: 4,21). In der Zusammenschau konnte damit
die Erfahrung aus insgesamt 220 Gesellschaften erhoben
werden. Und: Bei den Interviewten handelt es sich um 55
Maénner und 19 Frauen (25,7%, + 2,8% zu 2019).

Einige aktuelle Details zur Zusammensetzung der anony-
misiert ausgewerteten Ergebnisse: Einem anhaltenden
Trend folgend sind gut zwei Drittel der Teilnehmer (67,7%)
als Vorsitzender und/oder stellvertretender Vorsitzender
in mindestens einem Uberwachungsgremium titig; erneut
hoher ist der Anteil der Befragten (68,9%), die ein bis drei
Uberwachungsmandate halten, unverindert ein Fiinftel
(23%) halt vier bis sechs und jeder Vierzehnte (6,7%) hat
aktuell zwischen acht und dreizehn Mandate inne. Rekord-
verdéchtige 28 der repréisentierten Gesellschaften (12,7%),
die von insgesamt 23 Personen (31,1%) aus dem Panel
iiberwacht werden, sind im Prime Standard gelistet (5 DAX,
8 MDAX, 10 SDAX und fiinf weitere). Von den tiberwachten
Gesellschaften beschéftigen aktuell 40,9% bis zu 500 Mit-

arbeiter, weitere 19,1% zwischen 501 und 2.000 Mitarbeiter
und die restlichen 40% mehr als 2.000. Bei den Rechtsformen
istder Anteil der AG/SE/KGaA sprunghaft auf48,6% gestie-
gen, gefolgt von der GmbH (26,4%) sowie den Sonstigen
(19,1%) und der Sonderform der GmbH & Co KG (5,9%).

Il. Panel-Ergebnisse

1. Hintergrund

Der Themenkomplex ,Krisenresilienz“ wurde in drei mehr-
fach untergliederte Abschnitte gegliedert, die zum Teil in
offener, zum Teil in geschlossener Frageform erhoben
wurden. Die Grundlage der nachfolgenden Befragung dient
als Bezugspunkt die Covid19-Pandemie als externer, welt-
weit existenter Anlass fiir krisenhafte Entwicklungen,
Verdanderungen und Herausforderungen. Neben der Exter-
nalitat der aktuellen Krisenursache ist also die Ubiquitit,
die weltweite Existenz, die Basis der kollektiven Disruption.

2. Krisenbetroffenheit

Zu Beginn des Interviews wurden die Befragten aufgefor-
dert, die Bedeutung der Krisendiskussion und ihre Mitwir-
kung dabei im Rahmen ihrer Aufsichtsratsarbeit zu analy-
sieren in Bezug auf die Betroffenheit der Unternehmen,
deren zentrale Themen im Aufsichtsrat und der Intensitat
der Befassung. Mit einer zunéchst geschlossenen Frage
sollten die Interviewten die von ihnen tiberwachten Unter-
nehmen hinsichtlich des Grades der jeweiligen Krisenbe-
troffenheit auf einer vierstufig qualifizierenden Skala ein-
ordnen.

Die Antworten beziehen sich nach eigener Auswahl der
Befragten auf eines oder mehrere der von ihnen iiberwach-
ten Unternehmen; dieser Mehrfachbezug spiegelt die
Einbeziehungvon 101 Unternehmen wider. Auf den ersten
Blick iiberrascht, dass den 17,8% ,,stark Betroffenen”ebenso
viele ,Krisengewinnler® gegeniiberstehen: Sicher kein
reprasentatives Resultat, dennoch fiir das Gesamtbild und
die nachfolgenden Einschidtzungen nicht ohne Bedeutung.
Anschlieflend wurden in offener Fragestellung insgesamt

154

11/2020 | Der Aufsichtsrat



www.aufsichtsrat.de

BEITRAG

Abb. 1: Krisenbetroffenheit der liberwachten Unternehmen

Starke Betroffenheit, sehr grundlegende
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langfristige Verdanderungen des Geschaftsmodells

Mittlere Betroffenheit, konkrete Einzelmanahmen,
kaum grundlegende Auswirkungen auf das
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Leichte Betroffenheit, einige wenige Manahmen,
Verschiebungen der zeitlichen und inhaltlichen Prioritaten,
keine grundlegende Anderung des Geschiftsmodells
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von 70 der Befragten beachtliche 177 personliche Anmer-
kungen gegeben: Sicher auch ein Zeichen fiir die Aktualitét
und umfassende Betroffenheit der Mandatstrager. Nach-
folgend soll der Versuch gemacht werden, eine gewisse
Schwerpunktbildung herauszuarbeiten.

Mehr als ein Fiinftel der Nennungen (40) befasst sich mit
stattgefundenen (und noch stattfindenden) Personal- und
GesundheitsmafSnahmen. Am haufigsten wird die Einrich-
tung fiir Mitarbeiter und die eigene Arbeit im Homeoffice
thematisiert (16). Die Gesundheits-/SchutzmafSnahmen fiir
die Mitarbeiter (9) werden ausfiihrlich beschrieben. Zu den
Reaktionen zdhlen sodann die Kurzarbeit (5) und die Verla-
gerung, Ausdehnung und gesundheitssichernde Schichtmo-
delle der Arbeitszeit (4). Jede siebte Nennung (25) befasst sich
mit der Aufsichtsratsarbeit und der digitalen Kommunikation
als Aufsichtsrat: Am haufigsten werden in diesem Zusam-
menhang Videokonferenzen fiir Aufsichtsratssitzungen,
Ausschiisse und Gespréche (6) thematisiert.

Abb. 2: Handlungsschwerpunkte

Nen- Top5der
nungen Anmerkungen

16 Homeoffice
11 Liquiditat/Liquiditatssicherung 18
9 Gesundheits-/SchutzmaBnahmen Nennungen
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6  Videokonferenzen fiir AR- Nennungen
Sitzungen, Ausschiisse, Gesprache
6 Temporare SchlieBung von
Standorten/Bereichen

=

2 177 Nennungen 3 70 Personen

In einem zweiten Schritt wurden die Interviewten aufgefor-
dert, ihre aktuelle Praxis der Krisenbehandlung und Diskus-
sion im Aufsichtsrat zu bewerten. Die Durchschnittsbewer-
tung der 73 hierzu sich AuSernden betrigt im arithmetischen
Mittel: 4,42. Damit bewerten die Befragten die Praxis der

Krisenbehandlung und Diskussion in ihren Aufsichtsraten
imDurchschnitt mit einer Tendenz zu ,nahezu sehr zufrieden’.
Eine iiberragende Mehrheit von Interviewten ist bei einer
finfstufigen Zufriedenheitsskala zu 89,1% mindestens ,,zufrie-
den”bis ,,sehr zufrieden® mit ihrer Krisenbehandlung. Ledig-
lich sechs Personen, weniger als jeder Zehnte, sind ,teils
zufrieden/teils unzufrieden” und weitere zwei Befragte sind
nur ,nahezu zufrieden”; diese Antworten kommen jeweils zur
Hilfte aus kleinen bzw. groen Unternehmen. Schlaglichtartig
konnte man die Eigenbewertung von nahezu 90% der Befrag-
ten wie folgt zusammenfassen: Alles richtig gemacht.

Da bei Erstellung des Fragenkatalogs eine solche Zufrie-
denheit nicht abgesehen (noch erwartet) werden konnte,
wurden die Teilnehmer aufgefordert einzuschitzen, welche
konkreten Anforderungen und Herausforderungen durch
die Covid19-Krise sie und ihre Mitaufsichtsrate bisher
besonders gut, welche eher zufriedenstellend oder welche
eher verbesserungsfihig handhaben konnten. Als von
besonderer Bedeutung wird sehr positivund vorrangig die
Begleitung bzw. Starkung des Vorstands in offener, kompe-
tenter und hochfrequenter Diskussion von der Halfte der
Mandatstréger als ihr Beitrag zur Krisenbewiltigung her-
ausgestellt. Als weitere Themen, die der Aufsichtsrat ,,gut”
handhaben konnte, werden die Digitalisierung der Auf-
sichtsratsarbeit (26,4%), das Reporting im Detail und in
erhohter Frequenz (22,2%) und die Liquiditatssicherung
und Finanzierungen (22,2%) benannt. Jeder Siebte (15,3%)
raumt ein, dass der Aufsichtsrat wenig gefordert war bzw.,
sofern er regelmégliginformiert wurde, dass es keinen Anlass
fiir (eingreifendes) Handeln seinerseits gegeben habe.

Als ,zufriedenstellende Handhabung” eingeordnet werden
(von einigen wenigen) vor allem der Wunsch nach ausfiihrli-
cherervorstandsseitiger Information ( fiinf Antwortende) und
die Einschitzung, dass der Vorstand die Gesundheitsmaf3-
nahmen zuverléssig, doch zogerlich umsetzt (drei Antwor-
tende). Als ,verbesserungsfahige Handhabung” werden allein
Schwierigkeiten in der Kommunikation (acht Antwortende)
und die mangelnde Einbindung des Aufsichtsrats in die kri-
senrelevante Diskussion thematisiert (funf Antwortende).
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Die Bewaltigung der Krisensituation obliegt aus der Sicht
der Befragten dem Primat des Vorstandshandelns, bei dem
statt kritischer Fragen eine Unterstiitzung vonseiten des
Aufsichtsrats stattfindet. Die von einem Teil der Interview-
ten als unbefriedigend berichtete fehlende Einbindung des
Aufsichtsrats in die krisenrelevante Kommunikation wird
allerdings in einer groeren Zahl von Anmerkungen durch
eine offene und hochfrequente Diskussion auch zwischen
den Organen tendenziell konterkariert.

3. Krisenmanagement

In einem zweiten Fragenblock wurden die Krisenkonse-
quenzen ndher betrachtet in Bezug auf die Aufsichtsrats-
arbeit, das damit verbundene Rollenverstandnis und die
Aufgabenverteilung in der Unternehmensfithrung und
-iberwachung (Corporate Governance). Erster Schwer-
punkt war die Frage nach moglichen Verdnderungen von
Arbeitsweise und Aufgaben in der Krisenzeit. Zunachst
wurde nach méglichen Verdnderungen der Arbeitsweise,
verstanden als Organisation und Form der Arbeit, gefragt.

Von den 74 Befragten gab gut die Hélfte (52,7 %) an, ihre
Arbeitsweise habe sich ,merklich” verédndert, dagegen emp-
finden zwei Fiinftel (42,5%) nur eine ,teilweise Anderung®;
fir fiinf Interviewpartner (6,8%) hat sich nichts geéndert.

Abb. 3: Verdnderte Arbeitsweise

ja, merklich 39

ja, teilweise 30

nein 5

Die antwortenden Aufsichtsrite berichten nahezu einstim-
mig (96,9%) von der zunehmend digitalen Arbeitsweise als
Aufsichtsrat. Hierauf entfallen zwei Drittel aller Anmerkun-
gen.Im Anschluss wurden die Interviewten gebeten, mittels
Mehrfachauswahl die moglichen Veranderungen in ihrer
personlichen Aufsichtsratstétigkeit zu benennen.

Bei den acht (vorgegebenen) Aussagen gibt es eine stark
ausgepragte Tendenz zu zwei Feststellungen, denen jeweils
von drei Viertel (55) der Befragten zugestimmt wird: ,,Die
Intensitat der Aufsichtsratsarbeit ist grofier und effizienter
geworden” und die Aussage ,,Aufsichtsratsarbeit ist ganz-
heitlich nicht homeoffice-fahig” (sieche Abb. 4).

Drei Fiinftel (46) der Interviewten unterstiitzen die Aussage
sDie technischen Rahmenbedingungen (Video- oder
Zoom-Konferenzen, vermehrte digitale Kontakte und
deutliche Reduktion personlicher Treffen und aufwandiger
Reisen) begriifle ich auch zukiinftig” Mehr als die Halfte
(39) machen sich die Aussage zu eigen ,,Der Gesamteinfluss
des Aufsichtsrats ist in der Krise (deutlich) gestiegen”.

Genau die Hélfte (37) sieht sich mit der Aussage ,Ich sehe mich
personlich momentan deutlich mehrin die Pflicht genommen:
DasbegriifSeich und halte dies auch zukiinftig fiir wiinschens-
wert” personlich charakterisiert; ein kleiner Teil der Befragten
(4) schlief3t den Folgesatz, dies auch zukiinftig zu begriifSen
und fiir wiinschenswert zu halten, fiir sich aus. Insofern findet
die erste Halbaussage, sich deutlich mehr in die Pflicht genom-
men zu fithlen, insgesamt sogar 41 Befiirworter (55,4%)

Noch etwas mehr als zwei Fiinftel (31) der Antwortenden
entscheiden sich fiir das Statement ,,Die aktuellen organi-
satorischen Rahmenbedingungen sind auflerhalb von
Krisensituationen hochstens im Ausnahmefall eine akzep-
table Variante”. Abgeschlagen mit einem Fiinftel (16) wird
als eigene Erfahrung bestétigt: ,Die Fokussierung auf den
Dialog zwischen Aufsichtsrats-Vorsitzenden und Vorstands-
vorsitzenden in der Krise reduziert den Aufsichtsratseinfluss
insgesamt”. Im gewichtigen Umkehrschluss bedeutet dies
aber, dass in fast 80% der Aufsichtsréte die Binnenfunktion
und -koordination sich nicht gedndert haben: Der Aufsichts-
rat handelt auch in der Krise als Team.

» Aufsichtsratsarbeit ist ganzheitlich
nicht homeoffice-fahig. «

Dariiber hinaus zeugen die Antworten zum aktuellen Kri-
senmanagement von digitalisierten Aufsichtsréiten, die an
manchen Stellen trotz intensivierter Arbeit neue Effizienz-
und Geschwindigkeitserfahrungen in ihnen bekannten
Prozessen gemacht haben. Eine grofie Mehrheit will die
Vorziige der digitalen Kommunikation in die Post-Krisen-
zeit hiniiberretten. Es bleibt dabei aber noch offen, wie weit
die erfahrene und fiir die Zukunft gewiinschte Zusammen-
arbeit der Organe reicht und reichen soll, ob hier System-
grenzen Richtung Board iiberschritten werden wollen oder
es um eine deutsch-dualistische Zusammenarbeit mit
starkerem Beratungsanteil gehen soll.

4. Virtuelle Hauptversammlung

Als drittes Thema wurden virtuelle Hauptversammlungen
angesprochen. Fast vier Fiinftel (51/28,6%) der Befragten
haben erste Erfahrungen mit einer virtuellen Hauptver-
sammlung machen kénnen, ein Fiinftel (23/20,0%) bislang
noch nicht. Die Interviewten mit ersten Erfahrungen
wurden aufgefordert, diese zu bewerten. Die vorgetragenen
Erfahrungen lassen bei systematischer Sichtung drei
Grundeinstellungen unterscheiden.

Die grofste Gruppe der insgesamt 51 Erfahrenen bildet
diejenige, die sich ,ambivalent” zur erlebten virtuellen
Hauptversammlung aufSert, zwei Fiinftel (20) sind ihr
zuzurechnen. Ein Drittel (17) bewertet vorwiegend ,,posi-
tiv“ und die kleinste Gruppe von mehr als einem Viertel (14)
aufSert sich im Schwerpunkt ,negativ® zu den Erfahrungen
mit einer ausschliefllich online abgehaltenen Hauptver-
sammlung.
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Abb. 4: Veranderungen der personlichen Arbeitsweise
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AbschliefSend wurden alle Befragten gebeten, welche
Variante der Durchfithrung von Hauptversammlungen
sie sich in der Zukunft wiinschen. Hier offenbart sich
eine gemischte Lage. Nahezu die Hélfte (36/48,6%) der
Befragten wiinscht zukiinftig eine Hybrid-Form der
Hauptversammlung, also eine Mischung aus Prasenz-
und virtueller Hauptversammlung. Allerdings mdchte
fast jeder Fiinfte (18,9%) wieder zuriick zur Pra-
senz-Hauptversammlung als einziger Durchfiithrungs-
form. Und iiberraschende 45,9 % (34) wollen eine
grundsatzliche Reform nicht nur der Hauptversamm-
lungsorganisation, sondern auch des Rederechts, der
Priasenzregeln und der zeitlichen Rahmenbedingungen.

I1l. Fazit

Mit den Ergebnissen der 20. Aufsichtsrats-Panel-Befra-
gung liegt ein aktuelles Stimmungsbild zur konkret
erlebten Zeit des Aufsichtsrats im Krisenmodus sowie
der ,Krisenresilienz des Aufsichtsrats” vor. Die Ergeb-
nisse dieser Befragung von Mandatstragern, der in ihrer
Struktur und ihrem Ansatz Alleinstellungscharakter
unter den Aufsichtsratsbefragungen zuzusprechen ist,

zeugen davon, dass die Corona-bedingten wirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen und Herausforderungen auch
tief bis in die Arbeit, Funktion und Organisation der
deutschen Aufsichtsréte eingedrungen sind. Im Gesamt-
bild belegen die berichteten Erfahrungen und Einschat-
zungen ein deutlich hoheres Krisenbewusstsein der
Mandatstréger. Allerdings scheinen die bisherigen
eigenen Belastungen und Anforderungen sich iiberwie-
gend in organisatorisch-digitalen Grenzen zu halten.
Die allermeisten der Befragten sind der Meinung, ihr
jeweiliger Aufsichtsrat sei krisenfest, sie selbst hinrei-
chend krisenerfahren: wenig Raum fiir krisenbasierte
Innovationen. |

Eine Zusammenfassung der Ergebnisse erhalten Sie
auf Anfrage unter: ar.redaktion@fachmedien.de
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