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D IE ANFORDERUNGEN AN AUFSICHTS-
RATE STEIGEN. Die aktuelle COVID-
19-Pandemie ist auf der Liste komplexer
Herausforderungen fiir Unternehmen, auf
der bereits digitale Transformation,
Klimawandel, Protektionismus oder
aktivistische Investoren stehen, nur ein
weiterer Punkt. Viele Aufsichtsrite wollen
daher mehr als nur kontrollieren, sie
wollen den Wandel aktiv mitgestalten und
dafiir ihre Rolle an die neuen Gegebenhei-
ten anpassen (https://www.bcg.com/de-de/
perspectives/210600).

Gleichzeitig gibt es immer mehr rechtliche
Vorgaben und Best Practices fiir Aufsichts-
rate. Diesen innerhalb des vorhandenen
Zeitbudgets gerecht zu werden, erweist sich
zunehmend als schwierig. Auch deshalb ist
es notwendig, die Rolle des Aufsichtsrats
zu Uiberdenken, sich auf die richtigen und
jeweils wichtigsten Aufgaben zu fokussie-
ren. Leider bieten Aktienrecht und Corpo-
rate-Governance-Kodex nur Mindeststan-
dards und damit nur eine sehr grobe
Orientierung. Unsere Gesprache mit erfolg-
reichen Aufsichtsriten zeigen auch, dass
sehr unterschiedliche Wege existieren, die
Aufsichtsratsarbeit wertschaffend auszuge-

stalten (https://www.bcg.com/de-de/per-
spectives/190775). Einen Konigsweg fiir
alle gibt es nicht.

Welche Rolle sollte der Aufsichtsrat also
spielen? Welche Aktivititen des Gremiums
schaffen am meisten Wert? Wo soll der
Aufsichtsrat seine Schwerpunkte setzen?
Wo involviert er sich tiefer, wo lisst er der
Geschaftsfiihrung freie Hand? Wie soll die
Gremienarbeit genau ausgestaltet werden?
Und von welchen Faktoren hangen diese
Entscheidungen ab?

Um diese Fragen zu beantworten, haben
wir die Daten der bisher grofSten Umfrage
unter deutschen und osterreichischen Auf-
sichtsraten statistisch ausgewertet. In der
Praxis gibt es vier Ausgestaltungen der Rol-
le des Aufsichtsrats, die sich in ihren Aktivi-
tatsschwerpunkten stark unterscheiden:
den personalzentrierten, den strategiefo-
kussierten, den kontrollierenden und den
unterstiitzenden Aufsichtsrat. Jede dieser
Rollen kann aber nur dann erfolgreich sein,
wenn sie erstens zur jeweiligen Situation
des Unternehmens passt und zweitens die
Aufsichtsratsarbeit auch entsprechend der
jeweiligen Rolle ausgestaltet wird.
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Die Aufgaben des Aufsichtsrats
verschieben sich

Aufsichtsratsarbeit umfasst insgesamt
zwoOlf Aktivititen in den Bereichen Kontrol-
lieren, Gestalten und Beraten (vgl. Abbil-
dung 1). Der Schwerpunkt der Arbeit — jen-
seits der gesetzlichen Anforderungen — liegt
bei fast allen betrachteten Gremien auf
den kontrollierenden Titigkeiten. Uber

90 Prozent fokussieren sich stark auf die
Uberwachung von Strategie und Risiko so-
wie die Kontrolle der finanziellen Zielerrei-
chung. Da diese Ex-post-Uberwachung auf-
grund dynamischer Umbriiche nicht
ausreicht, wirken Gremien ebenfalls stark
bei der strategischen Richtung mit und
sind bei zustimmungspflichtigen Geschaf-
ten besonders engagiert.

ABBILDUNG 1 | Zwolf Aktivitaten des deutschen Aufsichtsrats
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Strategische Uberwachung

BESCHREIBUNG

» Uberwachung von Marktentwicklung und strategischer Lage
» Erfolgskontrolle strategischer Initiativen

In Zeiten groRer Verinderungen, wie wir
sie aktuell erleben, verwundert es nicht,
dass strategische Aufgaben zunehmend
wichtiger werden. 35 Prozent der Gremien
wollen stirkere Schwerpunkte auf ,Mitwir-
kung bei strategischer Richtung® legen,

28 Prozent auf ,,Beratung bei unternehme-
rischen Entscheidungen® und 25 Prozent
auf ,Strategische Uberwachung® Auch die
»Besetzung der Geschaftsleitung® (26 Pro-
zent) und ,,ﬁberwachung des Risikos®

(27 Prozent) riicken stirker in den Fokus
(https://www.bcg.com/de-de/perspecti-
ves/210607).

Kontrolle der finanziellen Zielerreichung

» Festlegen Prufungsprozess und Genehmigung Jahresabschluss
e Erfolgskontrolle von Investitionen und finanziellen MaBnahmen

Uberwachung des Risikos

» Uberwachung des Risikomanagement-Systems
» Diskussion wesentlicher Risiken und notwendiger MaBnahmen

Bewertung der Geschaftsleitung

» Bewertung der Zielerreichung, Beurteilung von Kompetenz und Integritat
» Festlegung der Verglitung der Geschaftsleitung

Besetzung der Geschaftsleitung

» Entscheidung tber (Ab-)Berufung von Mitgliedern der Geschaftsleitung
* Planung der Nachfolge, Forderung von Nachwuchstalenten

< FelharEibamma i e CesahEslium » Vereinbarung von Zielen mit der Geschaftsleitung
% g 8 » Festlegung des Anreizsystems und der Vergltung
§ T bei — ich » Mitentscheidung Uber Horizont, Annahmen, ZielgroRen
il Mitwirkung bei strategischer Richtung « Genehmigung der Gesamtstrategie
. . . C .  Festlegung der Zustimmungspflichten
Enisil g Ulber 2L Arrmingpiic ite Creodsits * Genehmigung Budget, Investitionen, M&A, KapitalmaBnahmen, Dividende
. . . » Diskussion verschiedener Optionen im Gremium
Beratung bei unterehmerischen Entscheidungen » Einbringen von Erfahrung und Wissen, Hinterfragen von Annahmen
. . Bereitstellung spezifischer funktionaler Expertise
S Bereitstellung von Fachexpertise TN SEEAMEEnST e [
= * Begleitung der Umsetzung besonders relevanter Fragestellungen
g Coaching der Geschifislaitung » Forderung der personlichen Entwicklung der Geschaftsleitung
i tu

* Rolle als personlicher Sparringspartner und Ratgeber

Unterstutzung mit geschaftlichem Netzwerk

Quelle: Gesprache mit deutschen Aufsichtsraten; Boston Consulting Group

* Vermittlung von relevanten Kontakten
* Flihrung von Gesprachen mit Externen zu ausgewahlten Themen
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ABBILDUNG 2 | Vier Rollen mit unterschiedlichen Aktivitatsschwerpunkten

PERSONALZENTRIERTER STRATEGISCHER KONTROLLIERENDER UNTERSTUTZENDER

AKTIVITATEN DES AUFSICHTSRATS
[ Besetzung der Geschéftsleitung

[ Zielvereinbarung mit der Geschéftsleitung

[l Bewertung der Geschaftsleitung

Schwerpunkt relativ zum Durchschnitt

AUFSICHTSRAT AUFSICHTSRAT AUFSICHTSRAT

[ Mitwirkung bei strategischer Richtung
[l Strategische Uberwachung

Beratung bei unternehmerischen Entscheidungen

[ Entscheidung Gber zustimmungspflichtige Geschafte
[l Kontrolle der finanziellen Zielerreichung

| Uberwachung des Risikos
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Bereitstellung von Fachexpertise
Unterstitzung mit geschaftlichem Netzwerk

Coaching der Geschaftsleitung

Quelle: BCG-Aufsichtsratsstudie

Aufsichtsrate kOonnen vier unter-
schiedliche Rollen einnehmen

Neben diesen allgemeinen Beobachtungen
und Trends existieren jedoch deutliche und
systematische Unterschiede zwischen den
Aufsichtsratsgremien. Dies zeigt sich nicht
nur in unseren Gesprachen mit erfolgrei-
chen Aufsichtsratsvorsitzenden, die jeweils
davon tiberzeugt sind, dass ihre Art, das
Gremium zu fiihren, die beste ist. Mithilfe
einer Clusteranalyse unserer umfangrei-
chen Daten konnten wir vier Aufsichtsrats-
rollen mit sehr unterschiedlichem Fokus
identifizieren (detaillierte Methodik siehe
Box am Ende des Textes):

e den personalzentrierten Aufsichtsrat,

den strategiefokussierten Aufsichtsrat,

den kontrollierenden Aufsichtsrat,
e den unterstiitzenden Aufsichtsrat.
Die vier Aufsichtsratsrollen unterscheiden

sich signifikant in ihren Tatigkeitsschwer
punkten (vgl. Abbildung 2). 22 Prozent der

+24%

+22%

+25%

Kontrollieren Gestalten Beraten

Aufsichtsrite iben eine personalzentrierte
Rolle aus, ein Drittel eine strategische,

40 Prozent fokussieren sich besonders auf
kontrollierende Tatigkeiten, und jeder
zehnte Aufsichtsrat lasst sich der unterstiit-
zenden Rolle zuordnen. Wie sich in den fol-
genden Rollenbeschreibungen zeigt, wih-
len Gremien ihre Ausgestaltung — also
Struktur, Instrumente sowie Arbeitsweise
und Kultur - sehr konsistent mit ihrer Rolle
(vgl. Abbildung 3; eine Ubersicht iiber die
verschiedenen Ausgestaltungsdimensionen
findet sich in https://www.bcg.com/de-de/
perspectives/210607).

Der personalzentrierte Aufsichtsrat sieht
die Bestellung der Unternehmensleitung,
das Treffen von Zielvereinbarungen mit
dem Vorstand und deren Bewertung als
seine Kernaufgaben an. In diesen Berei-
chen sind personalzentrierte Gremien rund
15 Prozent starker engagiert als der Durch-
schnitt. ,Der wichtigste Werthebel des Auf-
sichtsrats ist die Besetzung der Geschifts-
fihrung. Aufsichtsrite, die sich stark in das
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Geschaft einbringen miissen, haben offen-
bar etwas falsch gemacht®, so die Schluss-
folgerung des Aufsichtsrats eines DAX-
Unternehmens.

Um tiber Personalthemen zu diskutieren,
finden beim personalzentrierten Aufsichts-
rat 2,5-mal hiufiger als beim Durchschnitt
regelmafRig Vorabstimmungen der Arbeit-
geberseite statt. Naturgemal legt diese
Rolle auch groRen Wert auf gute Personal-
informationen. Der Aufsichtsratsvorsitzen-
de sieht sich dabei eher als Vorgesetzter
der Geschiftsfithrung. Das zeigt sich auch
in der Arbeitsorganisation des Gremiums:
Der Fokus liegt auf formellen, gesetzlich
vorgeschriebenen Tatigkeiten, die inhaltli-
che Kompetenz ist dagegen eher unter-
durchschnittlich.

Beim strategiefokussierten Aufsichtsrat
liegt ein wesentlicher Fokus darauf, die
Ausrichtung des Unternehmens durch eine
aktive Begleitung unternehmerischer Ent-
scheidungen mitzugestalten. Aufsichtsrite
dieses Typs priorisieren solche strategi-
schen Tatigkeiten acht Prozent starker als
der Durchschnitt. ,,Strategiegesprache soll-
ten nicht als Kontrolle, sondern als Mitwir-
kung verstanden werden®, erldutert uns ein
Aufsichtsratschef. Dennoch sind diese Gre-
mien auch in der strategischen Uberwa-
chung sehr aktiv. Bei Personaltitigkeiten
halten sie sich hingegen starker zurtick.

Erfolgreiche strategische Aufsichtsrite ver-
fligen tiber eine um sechs Prozent héhere
Kompetenz und einen zehn Prozent besse-
ren Informationsstand zu strategisch rele-
vanten Themen als der Durchschnitt. Um
diesen komplexen Themen ausreichend ge-
recht zu werden, setzt ein solcher Auf-
sichtsratstyp starker auf Ausschiisse, indem
er im Durchschnitt {iber einen Ausschuss
mehr verfiigt und sicherstellt, dass alle Mit-
glieder in den Ausschiissen aktiv mitarbei-
ten. AuBergewohnlich hiufig finden sich
Sonderthemen auf der Agenda. Der Auf-
sichtsratsvorsitzende wird vor allem als
Sparringspartner der Geschaftsfiihrung
wahrgenommen und stellt eine besonders
konstruktiv-inhaltliche Zusammenarbeit
zwischen Gremium und Vorstand sicher.
Meist nimmt die Geschaftsleitung an allen

Aufsichtsratssitzungen teil. In tiber 90 Pro-
zent der Falle legen strategiefokussierte Auf-
sichtsrate gemeinsam mit der Geschaftsfiih-
rung die Agenda fest — bei anderen Rollen
ist dies um etwa ein Drittel weniger tiblich.

Auffallend ist: Die strategisch orientierten
Gremien achten stark darauf, ihr Kompe-
tenzprofil wenn noétig regelmaRig an die
aktuellen Anforderungen anzupassen. Die
Halfte dieser Gremien begrenzt die Amts-
dauer; dies ist sonst nur bei jedem fiinften
der Aufsichtsrate der Fall.

Der grofSte Anteil unserer Befragten folgt
der klassischen Rolle des kontrollieren-
den Aufsichtsrats. Gremien mit dieser
Rolle legen groRen Wert auf die Risiko-
iiberwachung und sind etwas stiarker als
der Durchschnitt engagiert, wenn es darum
geht zu priifen, ob finanzielle Ziele er-
reicht sind. Dabei sei die ,,Distanz zur Ge-
schiftsleitung fiir effektive Kontrolle uner-
lasslich®, so der Aufsichtsratsvorsitzende
eines groflen globalen Mischkonzerns im
Interview.

Der Aufsichtsratschef wird hier entspre-
chend als Kontrolleur der Geschaftsfiih-
rung wahrgenommen. Erfolgreiche Gremi-
en mit kontrollierendem Fokus treffen sich
rund 50 Prozent haufiger ohne Beteiligung
der Geschiftsfiihrung und greifen verstarkt
auf externe, unabhingige Informations-
quellen zuriick: Sie sprechen selbst mit
Kunden, Wirtschaftspriifern und Bera-
tungsunternehmen. Die Agenda themati-
siert Risiko- und Compliance-Themen

22 Prozent haufiger, und zwar eher in for-
mellen Formaten wie Regelberichten und
Protokollen. Strategische Aufgaben werden
dabei klar der Geschaftsfithrung tiberlassen.

Der unterstiitzende Aufsichtsrat agiert
als Antreiber und Coach der Geschéaftsfiih-
rung. Bereitstellung von Fachexpertise und
Unterstlitzung mit dem eigenen geschaftli-
chen Netzwerk liegen sehr deutlich tiber
dem Durchschnitt und nehmen eine auffal-
lig hohe Relevanz ein. Besonders hiufig
sind unterstiitzende Aufsichtsrite in Fami-
lienunternehmen oder Start-ups zu finden.
»Kontrolle ist ein Muss, aber der wesentli-
che Beitrag des Aufsichtsrats liegt im Coa-
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ching®, beschreibt in unseren Interviews
ein Aufsichtsrat eines erfolgreichen Famili-
enunternehmens sein Rollenverstindnis.
Er leite die Geschéaftsfiihrung des schnell
wachsenden Weltmarktfiihrers zu hoheren
Ambitionen und zur stetigen Professionali-
sierung an. Zudem stelle er ein Gegenge-
wicht zur Eignerfamilie dar. ,Das wird auch
von mir erwartet.“ Ahnlich sieht sich der
Aufsichtsrat eines aufstrebenden Start-ups
in der Rolle des ,,Co-Piloten“ und betont
die Wichtigkeit, ,,im Konsens zu guten Ent-
scheidungen zu kommen*,

Erfolgreiche unterstiitzende Aufsichtsrite
verfligen tiber ein besonders hohes und

ABBILDUNG 3 | Rollen gestalten ihre Arbeit unterschiedlich

breites Spektrum an Kompetenzen — insbe-
sondere zu aktuellen Themen wie Markt-
trends, Digitalisierung und Nachhaltigkeit.
Bei den untersuchten Unternehmen liegt
das Kompetenzniveau dieser Aufsichtsrite
fast zehn Prozent iiber dem Durchschnitt.
Sie informieren sich aktiv aus externen
Quellen, tauschen sich untereinander aus
und rdumen in der Agenda mehr Zeit fir
intensive Diskussionen ein. Der Vorsitzen-
de des Aufsichtsrats agiert im positiven
Sinne als Antreiber. Wichtig sind in diesem
Rollenmodell eine besonders gute, offene
und vertrauensvolle Arbeitsweise und Kul-
tur in der Zusammenarbeit mit der Ge-
schiftsleitung.

PERSONALZENTRIERTER AUFSICHTSRAT

Mehr Mehr
Regelberichte operative Themen

Mehr Informationen
zu Personal

Mehr Risiko- und
Compliance-Themen

Haufiger Sitzungen
ohne GL

Mehr Nutzung
externer Informationen

KONTROLLIERENDER AUFSICHTSRAT

Quelle: BCG-Aufsichtsratsstudie
Anmerkung: GL = Geschiftsleitung

Arbeitsgestaltung der Rollen im Vergleich zum Durchschnitt

STRATEGISCHER AUFSICHTSRAT

SHONC

Mehr Mehr
Ausschusse Sonderthemen

Haufigere Beschrankung
der Gremienzugehorigkeit

/" /- /

Mehr Diskussionen zur
Entscheidungsfindung

Offene, vertrauensvolle
und konstruktive
Zusammenarbeit

Hohere
Kompetenzen

Die richtige Rolle hingt von der
Situation des Unternehmens ab

Welche Aufsichtsratsrolle ist am erfolg-
reichsten? Grundsatzlich kénnen alle vier
Rollen erfolgreich sein; das belegt auch un-
sere Erhebung. So sind unter den erfolgrei-
chen Gremien alle Rollen vertreten. Als er-
folgreich definieren wir in der Studie
Gremien, die nach eigener Einschatzung
einen hohen Wertbeitrag fiir das Unterneh-

men leisten und mit ihrer Arbeit zufrieden
sind (siehe auch Box zur Methodik am
Ende des Textes).

Dennoch sind bestimmte Rollen haufiger
erfolgreich als andere. Bei den personal-

zentrierten Aufsichtsriten sind etwa zwei
Drittel erfolgreich, von den unterstiitzen-
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den Gremien etwa die Hilfte. Bei den stra-
tegischen Gremien sind es nur noch

38 Prozent und bei den kontrollierenden
Aufsichtsraten nur jeder vierte.

Daraus lasst sich aber nicht schlussfolgern,
dass der personalzentrierte Aufsichtsrat in
jeder Situation das beste Modell ist. Unsere

Analyse zeigt, dass unterschiedliche Situa-
tionen auch verschiedene Aufsichtsratsrol-
len erfordern. Die wesentlichen Determi-
nanten fiir die Bestimmung der optimalen
Rolle sind Unternehmensgrofe, Unterneh-
menslage und die Erfahrung der Geschafts-
fithrung (vgl. Abbildung 4).

ABBILDUNG 4 | Unterschiedliche Situationen erfordern verschiedene Rollen

SITUATION DES

PERSONALZENTRIERTER STRATEGISCHER

KONTROLLIERENDER

UNTERNEHMENS AUFSICHTSRAT AUFSICHTSRAT AUFSICHTSRAT

<€10 Mrd. e @) @) O
GroRke (Umsatz)

>€ 10 Mrd. O O o= —

Angespannt O — + —
Finanzielle Situation

Gut + O O O

Kurzfristig O + O O
Marktumbriche

Langfristig + O O O

<2 Jahre — —
Amtsdauer des Vorsitzenden ) + +
der Geschaftsfihrun

° o sogahre o) @) @) =
== Besonders erfolgreich O Kein Einfluss == Weniger erfolgreich
Quelle: BCG-Aufsichtsratsstudie
UNTERNEHMENSGROSSE sichtsrat kann sich hier deshalb auf eine we-

Die optimale Rolle fiir einen wertschaffen-
den Aufsichtsrat hingt von der Unterneh-
mensgrole ab. In groRen Firmen mit tiber
zehn Milliarden Euro Jahresumsatz sind
kontrollierende Aufsichtsrate besonders er-
folgreich. Diese sind zwar auch in mittelgro-
Ben Unternehmen mit einem Umsatz zwi-
schen einer und zehn Milliarden Euro mit
44 Prozent besonders haufig vertreten; den-
noch arbeiten hier personalzentrierte Gre-
mien am besten.

Unterstiitzende Aufsichtsrite hingegen ar-
beiten nur in kleineren Unternehmen mit
einem Umsatz unter fiinf Milliarden Euro
wirklich effektiv. Ein Grund dafiir konnte
sein, dass in groReren Organisationen not-
wendige Kompetenzen im Unternehmen
selbst verfligbar sein miissen — der Auf-

niger aktive Rolle zuriickziehen, wahrend in
kleineren Unternehmen die Kompetenzen
und Erfahrungen der Aufsichtsriate beson-
ders hilfreich sein konnen.

UNTERNEHMENSLAGE

Wenn die finanzielle Situation des Unter-
nehmens angespannt ist und es aktuelle Per-
formance-Probleme gibt, sind kontrollieren-
de Aufsichtsrate besonders effektiv. Ist das
Unternehmen allerdings groRen Risiken aus-
gesetzt, reicht oftmals Kontrolle allein nicht
aus. Hier kann ein strategiefokussierter Auf-
sichtsrat helfen, die richtigen Weichen zu
stellen. Auch wenn es darum geht, kurzfristi-
ge Umbriiche im Markt des Unternehmens
mitzugestalten und das Problem zusammen
mit der Geschiaftsfiihrung zu 10sen, ist eine
strategiefokussierte Rolle angebracht.
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Sind die Umbrtiche langfristiger Natur, ist
es wichtiger, eine geeignete Geschiftsfiih-
rung mit relevanter Erfahrung auszuwah-
len und ihr entsprechende Ziele zu setzen.
Deshalb sind in solchen Situationen perso-
nalzentrierte Aufsichtsrate iiberdurch-
schnittlich haufig erfolgreich.

Bei einer positiven Geschaftsentwicklung
kann der Aufsichtsrat der Geschiftsfiih-
rung einen groReren Freiraum gewéahren.
Auch hier tragt eine personalzentrierte
Rolle besonders haufig zum Unterneh-
menserfolg bei. Das Gremium formuliert
Ziele fiir die Geschiftsfiihrung und halt sie
nach - die Festlegung der Strategie und
ihre Ausfiihrung liegen komplett in der
Hand der Fihrungsmannschaft.

AMTSDAUER DES VORSITZENDEN DER
GESCHAFTSLEITUNG

Auch die Amtsdauer und damit die Erfah-
rung des Vorsitzenden der Geschaftsfiih-
rung haben einen groRen Einfluss auf den
Erfolg der jeweiligen Rolle des Aufsichts-
rats. Fiir neue CEOs mit einer Amtszeit un-
ter zwei Jahren ist die Unterstiitzung durch
einen personalzentrierten Aufsichtsrat hilf-
reich, der dem CEO, den er selber ausge-
wahlt hat, klare Ziele setzt und einen Ver-
trauensvorschuss fiir ihre Erreichung
gewahrt. Auch kontrollierende Aufsichtsra-
te, die dem neuen Vorsitzenden einen ho-
hen eigenen Gestaltungsfreiraum lassen,
arbeiten hier besonders wertschaffend.
Strategische und unterstiitzende Aufsichts-
rate, die sich stirker in die Verantwortung
der Geschiftsleitung einmischen, sind hin-
gegen weniger effektiv.

Vorsitzende der Geschaftsfiihrung mit 1an-
gerer Amtsdauer kennen das Unternehmen
in der Regel gut, die Zusammenarbeit mit
dem Aufsichtsrat ist eingespielt. Dennoch
konnen sie besonders von unterstiitzenden
Aufsichtsriaten profitieren, beispielsweise
durch ein punktuelles Coaching. Auch bei
Start-ups mit weniger erfahrenen Geschifts-
fihrungen kann der unterstiitzende Auf-
sichtsrat wichtige Impulse setzen, etwa
weil er liber relevante Kontakte und Exper-
tise verfligt.

Fazit: Aufsichtsrate sollten eine
Diskussion tiber die richtige
Rolle fihren

Die klare Definition der Rolle des Auf-
sichtsrats ist der mit Abstand statistisch be-
deutsamste Erfolgsfaktor. Sie erhoht die
Wahrscheinlichkeit, als Gremium erfolg-
reich zu arbeiten, um das 7,2-Fache
(https://www.bcg.com/de-de/perspecti-
ves/231743). Unsere Analyse hat gezeigt,
dass erfolgreiche Aufsichtsrate unterschied-
liche Rollen einnehmen kénnen. Der Auf-
sichtsratsvorsitzende sollte hier eine struk-
turierte Diskussion moderieren, sodass das
Gremium seine Rolle bewusst wahlt. Die
Arbeit sollte anschliefend entsprechend
konsistent ausgestaltet werden, beispiels-
weise hinsichtlich der erforderlichen Kom-
petenzen des Gremiums, der Frequenz der
Sitzungen oder der Anzahl der Ausschiisse.

Wertschaffend kann die Arbeit des Auf-
sichtsrats nur dann sein, wenn die Rolle
des Gremiums zur Situation des Unterneh-
mens passt. Personliche Priferenzen der
Aufsichtsratsmitglieder oder Erfahrungen
in anderen Unternehmen hingegen sollten
als Argumente bei der Wahl der richtigen
Rolle kritisch hinterfragt werden. GroRe
Anderungen in der Situation des Unterneh-
mens konnen es nétig machen, die Rolle
anzupassen. Daher ist eine regelmaRige
Uberpriifung der Rolle und ihrer Ausgestal-
tung geboten.

Die bewusste Wahl der Rolle eines Auf-
sichtsrats legt die Grundlage fiir die erfolg-
reiche und wertschaffende Arbeit des Gre-
miums. Die Ergebnisse unserer Studie
bieten dabei einen Gedankenanstof$ und
die Moglichkeit, diese wichtige Entschei-
dung strukturiert und auf Basis der richti-
gen Argumente zu treffen.
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Weitere BCG-Reports dieser Serie

METHODIK

Basis dieser Studie ist die bislang groRte
Umfrage unter Aufsichtsraten in Deutsch-
land und Osterreich. Insgesamt haben 120
Aufsichtsrate daran teilgenommen. Um die
Bedeutung und Erfolgskriterien bezlglich
der Rolle der Gremien zu identifizieren,
haben wir unterschiedliche statistische
Methoden angewendet. Fir das Erfolgsmal
haben wir die Selbsteinschatzung der
Befragten zugrunde gelegt. Dabei haben wir
die Effektivitat und Zufriedenheit der
Aufsichtsrate zu einem Erfolgsmald zusam-
mengefihrt.

Die Gremien mit einem ErfolgsmaR tUber
dem Median wurden als erfolgreiche
Aufsichtsrate klassifiziert. Mithilfe einer
Faktoranalyse wurde die Korrelation
zwischen den verschiedenen Aufsichtsrats-
aktivitaten berechnet und zu Aufgaben-
schwerpunkten aggregiert. In einer Cluster-
analyse haben wir die Aktivitatsprofile der
Gremien berechnet und den jeweiligen
Schwerpunkten zugeordnet; im Ergebnis
ergaben sich die beschriebenen vier
unterschiedlichen Aufsichtsratsrollen.

Von den Besten lernen: Erfolgsrezepte deutscher AufSichtsrdte

(https://www.bcg.com/de-de/perspectives/190775) fasst die verschiedenen Perspekti-

ven von Aufsichtsratsvorsitzenden groer deutscher Unternehmen zusammen.

Herausforderungen der AufSichtsratsarbeit — Ergebnisse der BCG-AufSichtsratsumfrage
(https://www.bcg.com/de-de/perspectives/210607) bietet einen systematischen
Uberblick iiber heutige Aufsichtsratsarbeit auf Basis der Umfragedaten.

AFktiv mitgestalten statt nur kontrollieren: Wie sich AufSichtsrdte verdndern miissen

(https://www.bcg.com/de-de/perspectives/210600) beschreibt den aktuellen Stand der

Aufsichtsratsarbeit und zeigt Herausforderungen und Losungsansitze auf.

Was erfolgreiche Aufsichtsrdte tatsdchlich anders machen

(https://www.bcg.com/de-de/perspectives/231743) zeigt durch eine statistisch fundier-

te Analyse Erfolgsfaktoren der Aufsichtsratsarbeit auf.

Corporate Governance in Familienunternehmen: Vier Ansatzpunkte zur Verbesserung der

Aufsichts- und Beiratsarbeit

(https://www.bcg.com/de-de/perspectives/234342) geht ndher auf die Besonderheiten

der Aufsichts- und Beiratsratsarbeit in Familienunternehmen ein.
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Uber die Autoren

Prof. Dr. Ulrich Pidun ist Partner und Director im Frankfurter Buro der Boston Consulting Group und
weltweiter Experte fur Corporate Strategy und Corporate Governance. Sie erreichen ihn unter
pidun.ulrich@bcg.com.

Alexander Roos ist Managing Director und Senior Partner im Berliner Buro der Boston Consulting
Group. Erist Teil des globalen Leitungsteams und Experte fur Corporate Strategy und Corporate Gover-
nance. Sie erreichen ihn unter roos.alexander@bcg.com.

Dr. Sebastian Stange ist Partner und Associate Director fur Corporate Strategy und Corporate Governan-
ce im Munchner Buro der Boston Consulting Group. Sie erreichen ihn unter stange.sebastian@bcg.com.

Wir mochten uns nochmals bei allen unseren Gesprachspartnern und den Teilnehmern unserer Umfrage
fur ihre Zeit und MUhe bedanken. Besondere Anerkennung gilt Philipp Ego vom BCG Value Science Cen-
ter sowie Prof. Dr. Michael Wolff von der Georg-August-Universitat Gottingen, die einen wesentlichen Bei-
trag zu dieser Studienreihe geleistet haben — herzlichen Dank!
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