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Jakob Deutsch

Tagungsbericht zum 10. Osterreichischen

Aufsichtsratstag

Wiinsche und Erwartungen der Eigentiimer

Der 10. Osterreichische Aufsichtsratstag fand am 27. 2. 2020 an der Wirtschaftsuniversitdt
Wien statt und befasste sich mit den Wiinschen und Erwartungen der Eigentiimer. Expertinnen
und Experten aus Wissenschaft und Praxis diskutierten dabei tiefgreifend die Schliisselfunk-
tion des Aufsichtsrats als Mittler und Begleiter zwischen den Eigentiimern und der Unterneh-
mensleitung. Fiir den Aufsichtsrat ist es unerldsslich, die Balance zwischen der Durchsetzung
der Wiinsche und Erwartungen der Eigentiimer und seiner Aufgabe als kritischer Begleiter und
Unterstiitzer des Vorstands zu wahren. Dies kann nur durch eine Professionalisierung, Diversi-
fizierung und eigenstindige Aufgabenwahrnehmung des Aufsichtsrats und mit einem sachge-
rechten Zusammenwirken mit den iibrigen Akteuren erreicht werden.

1. WUNSCHE UND ERWARTUNGEN DER
EIGENTUMER IN DER PRAXIS

Am 27. 2. 2020 fand unter der fachlichen
Leitung der WU-Professoren Susanne Kalss (In-
stitut fiir Unternehmensrecht) und Werner H.
Hoffmann (Institut fir Strategisches Manage-
ment) bereits zum zehnten Mal der Osterrei-
chische Aufsichtsratstag auf dem Campus der
Wirtschaftsuniversitit Wien statt. Zentrales
Thema beim ersten runden Jubildaum waren die
Wiinsche und Erwartungen der Eigentiimer
und damit zusammenhingend die Rolle und die
Aufgaben fiir die Unternehmensaufsicht.

Am Vormittag diskutierten die Teilnehmer
das Generalthema ,Wiinsche und Erwartungen
der Eigentiimer® im Rahmen von drei Case-
Studies, die die Besonderheiten von Famili-
enunternehmen, oOffentlichen Unternehmen
und borsenotierten Unternehmen betonten.
Susanne Kalss und der Wirtschaftspriifer Bern-
hard Gréhs moderierten den Workshop ,,Fa-
milienunternehmen”. Gemeinsam mit Werner
H. Hoffmann leitete Rechtsanwalt Peter Kunz
den Workshop ,Offentliche Unternehmen®,
und Universititsprofessorin Anne dArcy ge-
staltete zusammen mit Rechtsanwalt Clemens
Hasenauer den Workshop ,,Borsenotierte Un-
ternehmen®. Die auf den jeweiligen Unterneh-
menstyp zugeschnittene Fallstudie hatte ein
Unternehmen aus der Lebensmittelbranche
zum Gegenstand, das durch eine Patt-Situation
auf mehreren Organebenen aktionstrige war
und sich zudem der Ubernahmegefahr durch
grofle, internationale Unternehmensgruppen
ausgesetzt sah.

Grundkonsens der Teilnehmer war, dass der
Aufsichtsrat zwar als vermittelndes und mode-
rierendes Bindeglied zwischen Eigentiimer und
Vorstand agieren miisse und daher die Wiinsche
und Erwartungen der Eigentiimer zu beriick-
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sichtigen seien, der Aufsichtsrat aber primér
dem Unternehmenswohl verpflichtet sei. Seine
Funktion als kritischer Begleiter und Unterstiit-
zer des Vorstands konne der Aufsichtsrat nicht
mehr ordentlich wahrnehmen, wenn er zu stark
von den Interessen der Eigentiimer gelenkt wer-
de. Gerade fiir schwierige Zeiten miisse im Vor-
feld dafiir gesorgt werden, dass die Handlungs-
fahigkeit und die Objektivitat des Aufsichtsrats
gewahrt sind. Befindet man sich bereits in einer
Krisensituation und wurde es verabsdumt, ent-
sprechende Regelungen im Vorfeld zu vereinba-
ren, die es dem Aufsichtsrat ermdglichen, sei-
ne Kernaufgabe emanzipiert und professionell
wahrzunehmen, sei es zu spat.

Am Nachmittag wurden nach der Begrii-
Bungsrede durch Tatjana Oppitz, Vizerektorin
fir Digitalisierung und Infrastruktur an der
WU Wien, finf Themenbereiche rund um die
Unternehmensaufsicht profund erértert. Die
Aussage von Oppitz, wonach der Osterreichi-
sche Aufsichtsratstag seit zehn Jahren eine zen-
trale Stellung fir die Herausforderungen der
Unternehmensaufsicht einnehme, konnte von
Susanne Kalss und Werner H. Hoffmann durch
eine Auswertung der Entwicklung des Oster-
reichischen Aufsichtsratstags bestitigt werden.
Mit mehr als einer Verdoppelung der Teilneh-
merzahl von etwa 150 beim ersten Osterreichi-
schen Aufsichtsratstag bis knapp 400 beim dies-
jahrigen runden Jubildum zeigt sich die Stellung
der Veranstaltung als interdisziplindre Diskus-
sionsplattform fiir Theorie und Praxis. Hervor-
zuheben ist auch die positive Entwicklung der
Geschlechterdiversitat, die zum wiederholten
Male verdeutlicht, dass der Osterreichische
Aufsichtsratstag eine etablierte Plattform fiir
modernen und zukunftsorientierten Gedan-
kenaustausch ist. Wahrend im Jahr 2011 noch
etwa ein Viertel der Teilnehmer Frauen waren,
sind es jetzt knapp die Hilfte.
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2. DER AUFSICHTSRAT ALS STRATEGISCHER
BEGLEITER

Das Programm am Nachmittag leitete
Burkhard Schwenker, Aufsichtsratsmitglied in
mehreren deutschen Unternehmen, ein. Er be-
leuchtete die ,, Aufgaben des Aufsichtsrats fiir die
Unternehmens- und Eigentiimerstrategie®. Zu
Beginn erlduterte Schwenker die Transformati-
on der vormals planbaren Strategie hin zu einer
Situation der echten Unsicherheit, in der klas-
sische Entscheidungsinstrumente regelmaflig
versagen und konkrete Prognosen nicht mog-
lich seien. Seines Erachtens sei eine Strategie
jedoch nicht obsolet; vielmehr kénne man auch
mit Ungewissheit umgehen, indem Szenarien
gebildet werden, man ausreichend Zeit fir die
Strategie einplane und zur richtigen Zeit mit der
notwendigen Methodenkenntnis Entscheidun-
gen treffe. Schwenker fithrte aus, dass Strategie
zum Prozess geworden sei, fiir deren Erfolg es
notwendig sei, ,,denken zu lernen®, und die blof3
schnelle Umsetzung einer Strategie nicht unbe-
dingt zielfiihrend sei.

Dafiir sei ein Uberdenken der Strategie
erforderlich. Die Umgestaltung der Strategie
konne jedoch nicht allein von der Unterneh-
mensfithrung gestemmt werden. Vielmehr sei
dafiir der Aufsichtsrat elementar. Dieser habe
die Hebel in der Hand eine kulturelle Transfor-
mation anzustoflen, entscheide iiber die Beset-
zung des Vorstands und sei auch verpflichtet,
den Vorstand entsprechend zu motivieren. Fiir
die Erarbeitung einer sinnvollen Strategie sei
es aber mit der Besetzung und der Motivation
der Geschiftsfithrung nicht getan. Vielmehr
konne eine taugliche Strategie nach Schwenker
nur in intensiver und inhaltlicher Zusammen-
arbeit zwischen Vorstand und Aufsichtsrat
ausgearbeitet werden, indem diese eine ge-
meinsame Zukunftsvision erarbeiten und der
Aufsichtsrat auch als Motivator des Vorstands
auftrete.

Um mit der Ungewissheit verantwortungs-
voll umgehen zu kénnen, sei es, so Schwenker,
erforderlich, dass der Aufsichtsrat Strategie
wieder zum Kernthema mache, diese gut kom-
muniziert werde und sich der Aufsichtsrat auch
inhaltlich in die Diskussion einbringe.

3. DER IMPACT VON AUFSICHTSRATS-
MITGLIEDERN

Elisabeth Engelbrechtsmiiller-StraufS, Herta
Stockbauer und Thomas Schmid diskutierten
im Zuge eines Podiumsgesprichs, moderiert
von Susanne Kalss, den Impact von Aufsichts-
ratsmitgliedern in borsenotierten, offentlichen
und Familienunternehmen. Fiir die Erarbeitung

und Umsetzung der Strategie in Familienunter-
nehmen sei es nach Engelbrechtsmiiller-Straufs,
CEO und CFO der Fronius International GmbH
und Mitglied des Aufsichtsrats der Verbund AG,
wichtig, dass alle Organe ein gemeinsames Bild
vom Unternehmensziel der Eigentiimer haben,
um die Strategie gemeinsam umsetzen zu kon-
nen. Nach Schmid, Vorstand der OBAG, Vorsit-
zender des Aufsichtsrats der Verbund AG und
stellvertretender Vorsitzender des Aufsichtsrats
der OMV AG, sei das erklirte Ziel der OBAG im
Gesetz ganz klar umschrieben. Im Vordergrund
stehe deshalb immer die Wertsteigerung der von
der OBAG gehaltenen Beteiligungen. Dies kén-
ne nur erreicht werden, indem gute Leute in die
Aufsichtsrite gewahlt werden. Nach Stockbauer,
Vorsitzende des Vorstands der BKS Bank AG
und Aufsichtsratsmitglied in mehreren Gesell-
schaften, dringe die Regulierung borsenotierte
Unternehmen in uniforme Geschiftsmodelle.
Auch in diesem engen Rahmen konne eine gute
Fithrung eine gute Strategie erarbeiten; jedoch
miisse erkannt werden, dass Strategie ein lau-
fender Prozess geworden sei, der sowohl die
Fithrungsebene als auch den Aufsichtsrat inten-
siver beschiftige.

Hinsichtlich der Kommunikation zwischen
den Eigentiimern und der Geschiftsfithrung
erlauterte Engelbrechtsmiiller-StraufS die ent-
scheidende Rolle des Aufsichtsrats als Kommu-
nikationsschnittstelle in Familienunternehmen.
Fiir die OBAG verwies Schmid auf die bewuss-
te Entscheidung des Gesetzgebers, die OBAG
als Aktiengesellschaft auszugestalten, wodurch
der Einfluss des Eigentiimers gesenkt werden
solle. Vielmehr sei ausschliefSlich der gesetzli-
che Auftrag der Wertsteigerung entscheidend.
Dieser sei vom Vorstand umzusetzen und
werde laufend vom Aufsichtsrat kontrolliert.
Engelbrechtsmiiller-Strauf§ fihrte dagegen aus,
dass sie in ihrer Position als Aufsichtsratsmit-
glied der mehrheitlich von o6ffentlicher Hand
kontrollierten Verbund AG betreffend Strate-
gie und Entscheidung eine andere Verantwor-
tung habe und letztlich auch den Steuerzahlern
verpflichtet sei. Stockbauer legte dar, dass der
Aufsichtsrat in Banken durch das Sanierungs-
und Abwicklungsregime in die Erstellung der
Sanierungsplane einzubinden sei, diese zu bil-
ligen und verschiedene Optionen abzuwégen
habe und durch diese Regulatorik ebenfalls bis
zu einem gewissen Grad der Offentlichkeit ver-
pflichtet sei.

Einig waren sich die Vertreter der unter-
schiedlichen Unternehmenstypen iiber die
Notwendigkeit einer laufenden, offenen und
kontroversen Diskussionsbasis, damit es am
Ende des Tages zu guten Losungen komme.
Die wichtigste Aufgabe fiir den Aufsichtsrat sei

2/2020 Aufsichtsrat aktuell

29



30

Bericht zum 10. Osterreichischen Aufsichtsratstag

es zu unterstiitzen und zu motivieren, aber im
richtigen Moment auch zu bremsen, wie Kalss
die Ergebnisse der Paneldiskussion schlieSlich
pragnant zusammenfasste.

4, HAFTUNG - KEINE PATENTLOSUNG
FUR EINE GUTE UND SACHGERECHTE
LEISTUNG DES AUFSICHTSRATS

Barbara Dauner-Lieb, Direktorin des In-
stituts flir Arbeits- und Wirtschaftsrecht an
der Universitit zu Koln, beschiftigte sich in
ihrem Vortrag mit der Frage, ob die Gefahr ei-
ner Haftung verhaltenssteuernde Wirkung hat.
Dauner-Lieb veranschaulichte die Entwicklung
der Haftung, die vor 15 Jahren noch einen Ne-
benschauplatz dargestellt habe und nach ihren
Ausfihrungen heute eine zentrale Rolle im Auf-
sichtsrat einnehme. Die Haftung des Vorstands
und des Aufsichtsrats sei weitreichend, da die
Organe ziemlich umfassend fiir Sorgfaltspflicht-
verletzungen haften wiirden. Vor allem konne
auch jede Pflichtverletzung des Vorstands eine
Pflichtverletzung des Aufsichtsrats bedeuten,
da der Aufsichtsrat grundsatzlich verpflichtet
sei, Pflichtverletzungen des Vorstands zu ahn-
den, weil sich der Aufsichtsrat ansonsten selbst
schadenersatzpflichtig mache. Auch fithre die
Business Judgement Rule tatsdchlich zu keinem
sicheren Hafen, da es, so Dauner-Lieb, in Zei-
ten der Ungewissheit naturgemaf3 schwierig sei,
sich iiber eine ungewisse Zukunft ausreichend
zu informieren.

Zweck der Haftung sei es, ,abreizend zu
wirken; somit solle verhindert werden, dass die
Organmitglieder etwas Falsches tun. In der Re-
alitait funktioniere diese Verhaltenssteuerung
jedoch so nicht, da erhohte extrinsische Moti-
vation die intrinsische Motivation vermindere.
Nach Dauner-Lieb sei es dariiber hinaus essen-
ziell, zu wissen ,,wohin® man steuern mochte. In
Zeiten der Ungewissheit sei Flexibilitit jedoch
notwendig, weshalb die Verhaltenssteuerung
nicht mehr den gewiinschten Effekt erzielen
konne, wenn sich das Umfeld entsprechend
andere. Auch fithre die Haftung zu einem stets
prasenten Klima des Misstrauens, da der prima-
re Gedanke auf einer Vermeidung der Haftung
liege.

Dauner-Lieb sprach sich daher ganz klar
fir ein Umdenken im Zusammenhang mit der
Haftung aus. Sie pladierte zB fiir ein weites Er-
messen des Aufsichtsrats im Zusammenhang
mit der Verfolgung von Anspriichen gegen-
iber Vorstandsmitgliedern. Nach ihr diirfe die
»Sschwarze Wolke der Haftung® iiber die Organe
nicht so dominant sein. Ein Umdenken sei fun-
damental, damit sich der Aufsichtsrat wieder
auf das Wesentliche konzentrieren kénne.
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5. DER UMGANG ZWISCHEN AUFSICHTSRAT
UND VORSTAND

Wolfgang Eder, Mitglied des Aufsichtsrats der
voestalpine AG, setzte mit einem Vortrag zum
Umgang zwischen Vorstand und Aufsichtsrat
fort. Eder, der vor seiner Zeit als Aufsichtsrats-
mitglied jahrelang selbst Vorstandsvorsitzender
der voestalpine AG war, sei sich seiner geander-
ten Verantwortung als Aufsichtsratsmitglied be-
wusst. Durch den Wechsel in ein anderes Organ
miisse man mit Selbstdisziplin daran arbeiten,
nicht mehr in alte Muster zuriickzufallen. So
habe sich zwar nicht seine Meinung zu gewissen
Themen gedndert, durch seine gednderte Rolle
als Aufsichtsratsmitglied gehe er nun aber nicht
mehr aktiv auf frithere Vorstandskollegen zu,
sondern stehe der Geschiftsfiihrung nur mehr
auf deren Initiative mit Rat zur Seite.

Nach Eder sei nicht nur eine offene Diskus-
sion im Vorstand und im Aufsichtsrat entschei-
dend, vielmehr miisse eine solche Diskussions-
und Kommunikationskultur auch zwischen den
Organen gewihrleistet werden. Dabei sei ein
Grundvertrauen zwischen Vorstand und Auf-
sichtsrat unbedingt notwendig. Um ein solches
Grundvertrauen herstellen zu konnen, sei schon
bei der Auswahl des Vorstands darauf zu ach-
ten, dass alle Personlichkeiten auch zwischen
den Organen letztlich kompatibel sind und ein
gleiches Grundverstidndnis haben. So sei nach
Eder auch der Vorstand bei der Bestellung eines
neuen Aufsichtsratsmitglieds vorab - zumin-
dest beim finalen Vorschlag — zu informieren,
da ein volliges Ubergehen dem Grundvertrauen
abtrdglich wire. Dennoch miisse die Kompe-
tenz weiterhin klar beim Aufsichtsrat liegen.

In der Pflichtintensivierung des Aufsichts-
rats sehe Eder jedenfalls eine falsche Entwick-
lung, die nicht im Verhdltnis zu deren Nutzen
stehe. Um der Uberregulierung entgegenzu-
wirken, sei jedoch eine Gesinnungsinderung
notwendig, da sich auch durch Regulierungen
gewisse Fehler nicht verhindern lassen wiirden.
Dafiir sei es fiir Europa entscheidend, Regulie-
rungstrends anderer Lander nicht unbedacht zu
folgen. Europa miisse Macht lernen, sich nicht
alles aufdriicken lassen und erkennen, dass die
EU eine grofle Wirtschaftsmacht sei, sofern die
Mitgliedstaaten an einem gemeinsamen Strang
ziehen wiirden.

6. BEDEUTENDE ERFAHRUNGEN FUR DIE
TATIGKEIT IM AUFSICHTSRAT

Wolfgang Schiissel, Mitglied des Aufsichts-
rats der RWE AG und Mitglied des Board of
Directors der Lukoil PJSC, bildete mit einem
Vortrag zum Thema ,Welche Erfahrungen niit-
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zen dem Aufsichtsrat?“ den Abschluss der Ver-
anstaltung. Die wichtigsten Eigenschaften, die
ein Aufsichtsratsmitglied einbringen misse,
seien Neugier, Interesse am Unternehmen und
Offenheit. Nach Schiissel sei es jedenfalls not-
wendig, mit gesundem Menschenverstand an
die Herausforderungen im Aufsichtsrat heran-
zugehen; auch bei der Aufsichtsratsbesetzung
selbst diirfe nicht auf den Hausverstand verges-
sen werden. Dann seien demografische Diversi-
tat, Geschlechterdiversitit und Internationalitét
im Aufsichtsrat nach Schiissel Selbstverstind-
lichkeiten.

Vor allem sei es fiir Aufsichtsréte aber essen-
ziell, auch andere Meinungen von aufen zu ho-
ren. Diesbeziiglich seien die Arbeitnehmerver-
treter sehr wertvoll, zumal die Meinungen der
Kapitalvertreter oft zu wenig kontrovers seien.
Der Aufsichtsrat sei aber nicht nur Forum der
Diskussion, sondern miisse im Zusammenhang
mit Haftungsfragen jedenfalls klare Signale
setzen und etwa bei Korruption eine Null-To-
leranz-Politik durchfithren. Der Aufsichtsrat
habe sich aber auch auf das Unternehmensziel
zu fokussieren und miisse diesbeziiglich offen

mit den Eigentiimern kommunizieren und dis-
kutieren.

AbschliefSend fiihrte Schiissel aus, dass das
globale Umfeld zu beobachten und das Bevolke-
rungswachstum nur durch nachhaltiges Wirt-
schaftswachstum zu bewiltigen sei. Dies sei, so
Schiissel, nur moglich, wenn der Binnenmarkt
komplettiert werden wiirde; dazu miisse die
Stimme der Wirtschaft — sowohl die der Vor-
stinde als auch die der Aufsichtsrite — deutlich
horbar werden. Mit dem Schlusswort ,,Make
Europe great again!“ beendete Kalss den ertrag-
reichen und anregenden 10. Osterreichischen
Aufsichtsratstag.

AUSBLICK

Der 11. Osterreichische Aufsichtsratstag
wird nachstes Jahr am 25. Februar 2021 an der
Wirtschaftsuniversitit Wien stattfinden. Die
Veranstalter freuen sich iiber Lob, Kritik und
Anregungen.

Aviso: In den nichsten beiden Ausgaben
von Aufsichtsrat aktuell wird der Fall aus den
Aufsichtsrats-Workshops niher vorgestellt wer-
den.

]

Von links nach rechts: Univ.-Prof. Dr. Werner H. Hoffmann, Univ.-Prof. Dr. Susanne Kalss, Dr. Wolfgang Schiissel
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