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Kontroll-

K
laus Bukenbergers Bühne ist ein
Sitzungszimmer mitten im
Schwarzwald, in Waldkirch bei
Freiburg. In dem 20 000-Ein-
wohner-Städtchen sitzt Sick, der

Weltmarktführer für Industriesensoren.
Und hier läuft der 51-jährige Ex-Manager
zu Hochform auf: Wie sind die Zahlen?
Sind die Maschinen ausgelastet? Wo stei-
gen die Kosten? Bukenberger hakt nach:
Wie stellt sich das Unternehmen auf stei-
gende Rohstoffpreise ein? Mit immer neu-
en Fragen bringt er das Management zu
klaren Antworten. Und seine Fragen stellt
er nicht nur bei Sick. Bukenberger kontrol-
liert die Geschäfte von sechs Unternehmen,
und damit ist er Angehöriger einer neuen
Spezies: Er ist hauptberuflichAufsichtsrat.

Schärfere Gesetze, härtere Kontrollen: Unternehmen
engagieren zunehmend hauptberufliche Aufsichtsräte.

Dieses neue Berufsbild bietet beste Chancen –
nicht nur für eine zweite Karriere.

Bisher erledigten Aufsichtsräte ihre Ar-
beit oft neben einem Job im Management.
Doch die Anforderungen an Aufseher sind
heute größer denn je. Sie brauchen genaue
Kenntnisse der Branche, ein Gefühl für Fi-
nanzen und Erfahrung bei derAuswahl von
Führungspersonal. Zudem müssen sie sich
zügiger in immer neue
Technologien einarbeiten
und stehen unter Druck
durch schärfere Gesetze.
Nebenbei ist der Auf-
sichts-Job kaum noch zu
bewältigen. Deshalb heu-
ert eine wachsende Zahl
von Unternehmen professionelle Aufsichts-
räte an.Viele machen damit gute Erfahrun-
gen. Doch qualifizierte Profi-Aufseher sind
zunehmend schwerer zu finden.
Denn es sind Praktiker gefragt. Wer ei-

nen Vorstand kontrollieren und beraten
will, muss selbst schon einmal Führungs-
kräfte angeheuert und entlassen haben – so
wie Bukenberger es viele Jahre getan hat.
Schon mit 29 Jahren saß der Wirt-

schaftsingenieur im Vorstand eines Auto-
mobilzulieferers. Später steuerte er acht
Jahre lang als Chef die 5000Mitarbeiter des
Maschinenbauers Homag. Doch ihm war

immer klar, dass das keine Lebensaufgabe
ist, weil er nicht nur operativ, sondern auch
strategisch arbeiten wollte.
Das kann er jetzt.
Sechs Aufsichtsmandate hat Bukenber-

ger. Neben dem Sensorenhersteller Sick
fühlt er mit seinen Fragen auch dem Ma-

nagement seines alten Arbeitgebers Ho-
mag auf den Zahn, ebenso kontrolliert er
die Geschäfte des Messgeräte-Herstellers
Carl Mahr. Mehr als sechs Mandate könne
man allerdings kaum seriös ausfüllen, sagt
Bukenberger. Denn derJob kostetvielZeit.
Noch vor ein paar Jahren waren Auf-

sichtsratssitzungen in derRegel „nachweni-
gen Stunden erledigt“, sagt Bukenberger.
Heute dauert eine Sitzung den ganzen Tag.
Vor allem, weil nach großen Wirtschafts-
skandalen die Gesetze immer wieder ver-
schärft wurden, müssen die Kontrolleure
viel genauer hinsehen.Alleine derUmfang »

Der Ex-Vorstand des Maschinenbauers
Homag sitzt in den Aufsichtsräten von
sechs Unternehmen, unter anderem
bei dem Sensorenhersteller Sick. Als
Berufsaufsichtsrat will der Wirtschafts-
ingenieur Unternehmen mit seiner
strategischen Erfahrung unterstützen.

Beruf+Erfolg

<< Klaus Bukenberger, 51

Die Aufseher müssen
unbequem sein und zur
Not Vorstände entlassen
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des Jahresabschlusses, den Bukenberger
mit demWirtschaftsprüfer im Prüfungsaus-
schuss durchgeht, hat sich in den vergange-
nen Jahren durch die neuen Bilanzierungs-
regeln verdoppelt.
Etwa 60 Tage im Jahr ist Bukenberger

mit dem Aufseher-Job bei Sick beschäftigt,
für die übrigen Mandate ist er bis zu 20 Ta-
ge unterwegs. Aufsichtsräte, die ein Groß-
unternehmen kontrollieren, haben oft allei-
ne damit schon eineVollzeitbeschäftigung.
Regelmäßig trifft Bukenberger die Vor-

stände, um über aktuelle Entwicklungen zu
diskutieren. Energiekosten sind dann The-
ma oder die Geschäfte von Tochtergesell-
schaften. Aufsichtsräte beraten die Vorstän-
de, sie stärken ihnen den Rücken gegen
den Druck des Kapitalmarktes.

Doch sie müssen auch unbequem sein.
Ist das Vertrauen gestört, „muss der Auf-
sichtsrat einen Vorstandswechsel herbei-
führen“, sagtWolfram Nolte, der seit sieben
Jahren als Berufsaufseher arbeitet. Um sol-
che Entscheidungen
treffen zu können, brau-
chen sie unabhängige
Informationen.
Zunehmend setzt

sich in Aufsichtsräten
deswegen „die Praxis
der Informationshol-
schuld durch“, sagt Nol-
te. Heißt: Der Aufsichts-
rat beschafft sich Zahlen
auf eigene Faust, wenn er glaubt, dass der
Vorstand Informationen zurückhält. Not-
falls engagiert er unabhängige Gutachter,
um sich einen Überblick zuverschaffen. Di-
plomatie sei dabei zweitrangig, sagt Nolte.
Im Umgang mit Vorstand,Aktionären und
Arbeitnehmern komme es vor allem „auf
Klarheit undWahrheit an“.
Nolte weiß, wovon er spricht. Sein ar-

beitsintensivstes Mandat ist der Aufsichts-
ratsvorsitz bei dem Bürodienstleister Tri-
umphAdler. Ein schwerer Job. Bis vor zwei
Jahren steckte das Unternehmen in einer
turbulenten Umstrukturierung: Die Pro-
duktion in Deutschland musste geschlossen
werden,Hunderte Mitarbeiterverloren den
Job. Um das Unternehmen zu retten, wur-
de es von einem Hersteller von Büro-Aus-
rüstung zu einem Beratungsunternehmen
umgebaut. Seit zwei Jahren kann Triumph
Adler wieder Gewinne verkünden – ein
schöner Erfolg, auch für Nolte.
Seine langjährige Management-Erfah-

rung half dem 58-Jährigen bei den Ent-
scheidungen. Nach seinem MBA an der
Wharton Business School arbeitete Nolte

viele Jahre im Beratungsunternehmen
McKinsey, zuletzt als Vorstand des Ver-
sicherungskonzernsAxa.
Andere Unternehmen müssen lange

nach Experten wie Nolte suchen. „Die
meisten Mandate werden aus dem Bezie-
hungsnetz der Aufsichtsratsvorsitzenden
besetzt“, sagt der Spezialist für die Suche
nach Aufsichtsräten, Florian Schilling von
Board Consultants International.
Doch das Beziehungsnetz reicht oft

nicht mehr aus, weil eine wachsende Zahl
von Unternehmen professionelles Auf-
sichtspersonal anheuert. Für viele ist ein
Aufsichtsrat ohnehin Pflicht, darunter die
rund 16 000 Aktiengesellschaften in
Deutschland, die 8500 Genossenschaften
und die rund 32000 GmbHs mit mehr als
500 Mitarbeitern.
Inzwischen gründen aber auch kleinere

Unternehmen öfter sogenannte Beiräte, das
sind freiwillige Aufsichts- und Beratungs-
gremium in mittelständischen Firmen. Und
das spüren vor allem die Personalberater.

Etwa 15 Prozent aller Aufsichtsratspos-
ten in Deutschland werden durch externe
Berater besetzt, schätzt Experte Schilling.
Und die Nachfrage steigt gerade spürbar.
Um 25 Prozent habe die Zahl derAnfragen
nach Berufsaufsichtsräten alleine in den
vergangenen Monaten zugenommen,
schätzt der Personalberater Marcus Labbé,
der auchAufsichtspersonal vermittelt.
Während sich die Aufseher-Szene pro-

fessionalisiert, interessieren sich auch jün-
gere Manager für den Beruf. Bei Axel
Smend, dermit seinem Beratungsunterneh-
men Deutsche Agentur für Aufsichtsräte
Kontrollgremien coacht, melden sich
zunehmend Manager ab 45 Jahren.
Und die sind gern gesehen. „Jüngere

Aufsichtsräte bringen andere Sichtweisen
ein“, sagt Nolte. Sie haben oft mehr interna-
tionale Erfahrung als ältere Kollegen, sind
eher bereit, Konflikte mit Vorständen aus-
zutragen und zudem neuen Technologien
gegenüber offener eingestellt. Aber zehn
Jahre Management-Erfahrung sollten Auf-
sichtsräte in spe in jedem Fall mitbringen –
und das nötige Handwerk.

durchschnittlich 31000 Euro im Jahr. Un-
ternehmen mit weniger Jahresumsatz zah-
len ihren Aufsehern zwischen 5000 und
20000 Euro.
Dasmuss sich ändern, um den Beruf für

Manager attraktiver zu machen. „Die Ent-
lohnung von Berufsaufsichtsräten sollte
sich – auf Tagessätze bezogen – an Vor-
standsbezügen orientieren“, sagt Berater
Labbé. Große Konzerne sind da weiter.
Dort hat sich die Bezahlung in den ver-

gangenen Jahren kontinuierlich verbessert.
Rund acht Prozent legten die Gehälter der
Aufseher in Dax-Konzernen zuletzt zu, be-
legt eine Studie der Beratungsfirma Towers
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Wer da Nachholbedarf hat, kann im
Schlosshotel Reichenschwand für knapp
10500 Euro nacharbeiten, im Kurs „Quali-
fizierter Aufsichtsrat/Beirat für den Mittel-
stand“. Dieser erste Lehrgang für angehen-
deAufsichtsräte und Beiräte wurde von Be-
rater Labbé entwickelt. Dabei frischen
neun Top-Manager in drei mal drei Tagen
ihr Wissen auf: Jura, Risikomanagement,
Bilanzanalyse und Planungsinstrumente.
Einer, der in der alten Wasserburg die

Schulbank drückt, ist Manfred Bohn. Noch
ist Bohn Direktor für Finanzen und Per-
sonal in einem großen Konzern. Ende des
Jahres geht er in Rente und hat mit Anfang
60 noch „Zeit für neue Aufgaben“, wie er
sagt. Er will seine Management-Erfahrun-
gen einemmittelständischen Unternehmen
zurVerfügung stellen.
Erfahrungen weitergeben, auf die stra-

tegische Seitewechseln undGeldverdienen
– das sind die wichtigsten Motive der Be-
rufs-Aufseher.
Doch der Job birgt auch Risiken: Viele

Aufsichtsräte machen sich nicht klar, dass
sie bei persönlicher Pflichtverletzung auch
mit ihrem Privatvermögen haften. Ein Auf-
sichtsrat verletzt seine Pflichten schon
dann, wenn er versäumt, sich Informatio-
nen einzuholen. Oder wenn er zu spät auf
unvorhergesehene wirtschaftliche Entwick-
lungen des Unternehmens reagiert.
So stand der Aufsichtsratsvorsitzende

eines bayrischen Gastronomieunterneh-
mens vor Gericht, weil er nicht unverzüg-
lich eine außerordentliche Sitzung einberu-
fen hatte. Dabei wusste er nachweislich von
der massiven Krise der Firma. Die Klage
wurde später vom Gericht zurückgewiesen
und derMann kammit einem blauenAuge
davon. Doch das muss keineswegs immer
so ausgehen.
Selbst für operative Entscheidungen

des Managements könnenAufsichtsräte be-
langt werden.Wenn sich etwa ein Geschäft,
dem der Aufsichtsrat zugestimmt hat, als
Verlustbringer für das Unternehmen he-
rausstellt, kann er belangt werden. Exper-
ten empfehlen angehenden Aufsichtsräten
deswegen, unbedingt eine Managerhaft-
pflichtversicherung abzuschließen.
Gemessen an diesen Risiken,verdienen

Aufsichtsräte wenig –vor allem in kleineren
Unternehmen. Im Mittelstand hängt die
Höhe derVergütung von der Firmengröße
ab, aber auchvon derBranche und derwirt-
schaftlichen Situation des Unternehmens.
Laut dem Experten-Netzwerk Mittelstand-
plus, das auch Aufsichtspersonal vermittelt,
erhalten Kontrolleure von Unternehmen
mit mehr als 500 Millionen Euro Umsatz

Zwischen den Polen Aufsicht und Rat be-
wegt sich das Kontrollgremium, das im ju-
ristischen Jargon Organ heißt und in Aktien-
gesellschaften, Genossenschaften und Ge-
sellschaften mit beschränkter Haftung
(GmbH ab 500 Arbeitnehmern) gesetzlich
vorgeschrieben ist. Aufsichtsräte setzen
sich aus Vertretern der Anteilseigner und
Arbeitnehmer zusammen. Die Anteilseigner
wählen ihre Vertreter auf der Hauptver-
sammlung. Die Wahl der Arbeitnehmerver-
treter erfolgt gemäß den Mitbestimmungs-
gesetzen durch die Belegschaft. Der Auf-
sichtsrat besteht aus mindestens drei und
höchstens 21 Mitgliedern und seine Amts-
zeit beträgt vier Jahre. Auf freiwilliger Basis
kann ein Unternehmen zusätzlich mit ei-
nem Beirat ausgestattet werden.

Der Vorstand führt das Unternehmen,
und der Aufsichtsrat kontrolliert diese Ar-
beit. Zudem bestellen die Aufseher Vor-
standsmitglieder und die Geschäftsführung.
Sie können Geschäftsbücher überprüfen
und stellen zusammen mit dem Vorstand
den Jahresabschluss fest. Wenn es das
Wohl des Unternehmens erfordert, können
Aufseher auch eine Hauptversammlung ein-
berufen – zudem müssen sie bei bestimm-
ten Geschäften zustimmen. Die Rechte und
Pflichten des Aufsichtsrates sind im Aktien-
gesetz geregelt. Zusätzlich werden die
Spielregeln für Aufsichtsräte im Deutschen
Coporate Governance Kodex festgelegt.
Hier wird die Unabhängigkeit des Kontroll-
rates betont. Die Mitglieder sollen in kei-
nem persönlichen oder geschäftlichen Inter-
essenskonflikt zum Unternehmen oder zum
Vorstand stehen.

Der Kodex, der von einer Regierungskom-
mission ausgearbeitet wurde, empfiehlt,
dass der Wechsel eines Vorstandes in den
Aufsichtsrat nicht die Regel sein soll. Doch
der Geist des Kodex ist wankelmütig: Gera-
de hat Klaus-Peter Müller die Leitung der
Kommission übernommen, der selbst vom
Posten des Commerzbank-Vorstandschefs
in deren Aufsichtsrat gewechselt ist. Das
Problem der Kommission: ihre 81 Empfeh-
lungen und 20 Anregungen sind rechtlich
nicht bindend.

Neue Arbeit für den Aufsichtsrat wird das
Bilanzmodernisierungsgesetz bringen. Auf-
seher sind dann gehalten, einen Prüfungs-
ausschuss zu bestellen, der sich mit der
Wirksamkeit der internen Kontrollsysteme
und des Risikomanagements befasst.

Aufgaben und Zusammen-
setzung des Gremiums.

Der Aufsichtsrat

Beruf+Erfolg
Aufsichtsräte
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Perrin. Das höchste Honorar aller Dax-Auf-
seher kassierte der Aufsichtschef der Deut-
schen Bank: Clemens Börsig bekommt für
seineArbeit 618000 Euro im Jahr.
Es gibt aber noch andere Gründe, Be-

rufsaufsichtsrat zu werden: die Lust auf
Neues zum Beispiel. Denn Aufsichtsräte
müssen sich nicht nur auf ein Unternehmen
konzentrieren, sie können sich in verschie-
denen Branchen engagieren.
Das macht den Beruf als zweiten Kar-

riereweg so attraktiv. Klaus Bukenberger
schätzt es, für verschiedene Unternehmen
zu arbeiten und gleichzeitig noch Freiraum
für die Familie zu haben, Messen zu besu-
chen und zwischendurch in aller Ruhe in
seinem Büro in der Stuttgarter Königsstra-
ße zu grübeln.
Sein Berufskollege Wolfram Nolte er-

weitert seinen Horizont noch konsequenter.
Er bringt als Vorstand den Museumsverein
der Kölner Museen auf Vordermann, wirkt
in zahlreichen Kuratorien, etwa der Rheini-
schen Musikschule mit und widmet sich
einer alten Liebe, dem Klavierspiel. ■

kerstin schneider | erfolg@wiwo.de

Der Ex-McKinsey-Berater und ehemali-
ge Axa-Finanzvorstand arbeitet seit
sieben Jahren als professioneller Kon-
trolleur. Unter anderem begleitete er
als Aufsichtsratschef die schwierige
Umstrukturierung des Büro-Dienstleis-
ters Triumph Adler.

Wolfram Nolte, 58

Jüngere Aufsichtsräte
bringen andere
Sichtweisen ein, das ist
gut für das Unternehmen
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