KONZERNE

In der Wagenburg

Eine kleine Kaste meist dlterer Herren kontrolliert die grolen Konzerne
des Landes. Doch wenn eines dieser Unternehmen
in Turbulenzen gerit, erklaren sich ihre Aufsichtsrite fiir unschuldig.

ie vergangenen Monate waren un-
D gemiitlich fiir Klaus-Peter Miiller,

den Aufsichtsratschef der Com-
merzbank. Der erzwungene Abgang
zweier Vorstandsmitglieder sorgte — wie-
der einmal — fiir schlechte Schlagzeilen
und brachte die komplette Arbeitnehmer-
riege im Kontrollgremium gegen ihn auf.
Auch bei Vertretern der Kapitalseite war
der Unmut tiber Miiller und Bankchef
Martin Blessing gro. Die Sanierung der
Commerzbank lduft schleppend, interne
und externe Kritiker forderten — wieder
einmal — Miillers Riicktritt.

Doch aus dem Eckzimmer im 44. Stock-
werk des Commerzbank-Turms sieht die
Welt ganz anders aus. Miiller, Ende sech-
zig und bald ein halbes Jahrhundert in
der Commerzbank, findet offenbar nicht,
dass er etwas Wesentliches falsch ge-
macht hat. Nicht im Fall der Vorstidnde
und nicht bei all den strategischen Ent-
scheidungen, deren Folgen der zweitgroR3-
ten deutschen Bank heute so zu schaffen
machen.
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Gerhard Cromme, 70,

musste im Friihjahr den Aufsichtsratsvor-
sitz bei ThyssenKrupp abgeben, nachdem
ihm der inzwischen verstorbene Vorsitzen-
de der Krupp-Stiftung Berthold Beitz das
Vertrauen entzogen hatte. Seinen Job als
Chefkontrolleur bei Siemens behielt er.

Der Kauf des Staatsfinanzierers Euro-
hypo? Wurde einst bejubelt, heute ver-
priigelt man Miiller dafiir. Die Ubernah-
me der Dresdner Bank? Die Finanzkrise
vermasselte den Deal. Uberhaupt: Hitte
die Politik den Banken nicht einen Schul-
denverzicht in Griechenland eingebrockt
und wéren die Zinsen nicht auf Rekord-
tiefe gefallen, dann stiinde die Commerz-
bank heute viel besser da — so hat Miiller
die Misere immer wieder erklart.

Hitte, wire, konnte. Die Umstédnde
sind schuld, der Aufsichtsrat ist machtlos.
So sieht Miiller das.

Dabei gehort der Commerzbank-Vete-
ran zu jener kleinen Kaste von Aufsichts-
ratsvorsitzenden, die mal3geblich die Ge-
schicke der deutschen Konzerne bestim-
men. Gegen ihren Willen wird keine
wichtige strategische Entscheidung getrof-
fen, keine Milliardeninvestition getitigt,
keine Ubernahme eingefddelt. Sie beru-
fen Vorstiande und entlassen sie wieder;
gewdhren Boni oder kiirzen sie; heben
den Daumen oder senken ihn.

THOMAS RABSCH / LAIF
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Werner Wenning, 67,

begann seine Karriere beim Chemieriesen
Bayer, den er von 2002 bis 2010 als Chef
leitete. Inzwischen fiihrt Wenning den
Aufsichtsrat des Konzerns. Au3erdem ist
er Chefkontrolleur bei E.on und Aufsichts-
ratsmitglied bei Siemens.

Léuft es gut, wie zuletzt bei Konzernen
wie VW, Linde oder BASF, sonnen sich
die Chefkontrolleure im Erfolg ihrer Fir-
men. Doch wenn es schiefgeht, laden die
méichtigen Aufseher die Verantwortung
gern woanders ab. Dann waren die Vor-
stdnde schuld oder schicksalhafte Ent-
wicklungen.

Und es ist einiges schiefgegangen in
den vergangenen Jahren, trotz des Wirt-
schaftsaufschwungs in Deutschland.

Da vergeigte die Deutsche Bank einen
Fiihrungswechsel, horrende Fehlinvesti-
tionen stiirzten ThyssenKrupp in eine
existentielle Krise, Siemens leistete sich
vor den Augen der entsetzten Offentlich-
keit ein beispielloses Intrigenspiel. Die
Liste lieBe sich miihelos fortsetzen.

Bei der Deutschen Bank und Thyssen-
Krupp fegte die Krise auch die Chefkon-
trolleure Clemens Borsig und Gerhard
Cromme weg. Doch bei Siemens macht
derselbe Cromme ungeriihrt weiter, auch
Miiller ldsst nicht erkennen, dass er wegen
anhaltenden Misserfolgs aufhoren mochte.
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Ulrich Lehner, 67,

ist einer der einflussreichsten und
machtigsten Aufsichtsrate Deutschlands.
Er kontrolliert heute Konzerne wie die
Deutsche Telekom oder ThyssenKrupp.
Zuvor war er acht Jahre lang Chef des
Chemiekonzerns Henkel.
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Sind das Ausnahmen? Relikte einer
iiberkommenen Kultur? Oder hat schlech-
te Unternehmensfithrung in Deutschland
immer noch System?

Miiller verteidigt die Konzernkontrol-
leure, sie hitten sich weiterentwickelt.
,Die Aufsichtsrite sind heute internatio-
naler besetzt und besser qualifiziert®, sagt
er und fithrt dies auch auf die Arbeit der
Regierungskommission fiir gute Unter-
nehmensfithrung (Corporate Governance)
zuriick, der er jahrelang vorstand. ,,Bei-
spielsweise gibt es heute Dutzende Ver-
anstalter, die Fortbildung fiir Aufsichts-
rdte anbieten®, sagt Miiller. ,,Es lauft heu-
te nicht mehr so, dass die Dinge, die man
als Vorsitzender in den Aufsichtsrat ein-
bringt, einfach so abgenickt werden. So
sind die Zeiten nicht mehr.“

Auch Skeptiker raumen Fortschritte
ein. ,,Es gibt weniger Probleme als frither,
in Deutschlands Aufsichtsrdaten hat sich
einiges getan“, urteilt Hans-Christoph
Hirt. Der deutsche Manager in Diensten
des britischen Groflinvestors Hermes gilt
als einer der einflussreichsten Kritiker
deutscher Unternehmensfiithrung. Her-
mes verwaltet von London aus das Ver-
mogen mehrerer britischer Pensionsfonds,
viele andere Aktiondre achten darauf,
was Hirt sagt und Hermes tut.

Doch dann folgt das Aber: ,Teilweise
haben Aufsichtsrate in Deutschland auch
heute noch eine Haltung wie im vergan-
genen Jahrhundert: Einmal im Jahr gibt
es die Hauptversammlung, in der {ibrigen
Zeit sieht sich das Gremium als reines
Binnenorgan.*

Hirt halt das nicht fiir zeitgemaR. ,,In-
ternational ist es iiblich, dass der Auf-
sichtsrat gegeniiber Anteilseignern Re-
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Klaus-Peter Miiller, 69,

begann seine Karriere bei der Commerz-
bank 1966 in einer Diisseldorfer Filiale.
2001 wurde Miiller Vorstandssprecher.
Mit der Ubergabe an Martin Blessing
wechselte das CDU-Mitglied 2008 an die
Aufsichtsratsspitze.

chenschaft ablegt.“ Wann immer es notig
sei — nicht nur einmal im Jahr.

Exzesse bei der Vergiitung der Vorstin-
de oder Fehler bei der Nachfolgeplanung,
das sind in Hirts Augen nur Symptome.
,Das entscheidende Defizit in der deut-
schen Fithrungskultur ist, dass die Aktio-
nédre nicht ausreichend eingebunden wer-
den.” Insbesondere miissten Aktionire
in angemessener Weise in den Nominie-
rungsprozess fiir den Aufsichtsrat einbe-
zogen werden.

Der Mann, der fiir bessere Fithrung sor-
gen miisste, der Aktionédren, Kunden und
Arbeitnehmern den Puls fiihlen sollte, ist
der Aufsichtsratsvorsitzende.

Tatsachlich steckt das deutsche System
im Umbruch. In manchen Aufsichtsriaten
gibt bereits eine neue, jlingere Genera-
tion den Ton an. Andere werden von
Managern dominiert, die in der alten
Deutschland AG grof geworden sind und
denen die Pflege ihres ,0ld boys net-
work“ wichtiger ist als Transparenz und
der Austausch mit Aktionaren.

Zu diesem elitdren Club zdhlen Mana-
ger wie Werner Wenning (Ex-Bayer-
Chef), dessen Vorganger Manfred Schnei-
der, Ex-Lufthansa-Chef Wolfgang Mayr-
huber, Ex-ThyssenKrupp-Chef Gerhard
Cromme und der ehemalige Henkel-Chef
Ulrich Lehner.

Sie treffen sich in Skatrunden, bei aus-
gedehnten Bergtouren oder eben in den
diversen Aufsichtsraten, in denen man sich
gegenseitig stiitzt und Riickendeckung
gibt. Bei Siemens etwa sind Cromme und
Wenning gemeinsam im Gremium, bei
E.on trifft Wenning auf seien Skatbruder
Lehner, im Bayer-Kontrollgremium kann
er sich auf den Deutsche-Bank-Chefkon-
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Manfred Schneider, 74,

gab zwar Ende 2012 den Aufsichtsratsvor-
sitz bei der Bayer AG an Werner Wenning
ab, der friihere Bayer-Vorstandsvorsitzen-
de ist aber als Chefkontrolleur bei Linde
und RWE immer noch einer der einfluss-
reichsten Aufsichtsrate des Landes.

trolleur Paul Achleitner und dessen Vor-
ganger Borsig verlassen.

Frauen haben in diesem Club wenig zu
sagen. Es gibt iiberhaupt nur eine Auf-
sichtsratsvorsitzende in deutschen Grof3-
unternehmen. Simone Bagel-Trah steht
dem Kontrollgremium von Henkel vor,
sie ist die Ururenkelin des Unternehmens-
griinders. Unter den gesamten Aufsichts-
raten betrdgt der Frauenanteil 17,2 Pro-
zent.

Das wird sich dndern, aber erst auf lan-
ge Sicht und nicht ganz freiwillig. Ab
2016, so hat es die Grofe Koalition be-
schlossen, sollen 30 Prozent der neu zu
besetzenden Aufsichtsratsmandate fiir
Frauen reserviert werden.

Ob dann weniger gekungelt und sach-
licher diskutiert wird?

Die Diskussion um die Frauenquote sei
»eine Verengung“, sagt ein Aufsichtsrats-
vorsitzender. Notwendig sei ,,diversity“,
mehr Vielfalt also, und vor allem eine in-
ternationalere Besetzung. ,Vieles“, sagt
er, ,,hat sich schon erfreulich bewegt.“

Nur an der Spitze, da bewegt sich bis-
lang gar nichts. Da geben noch immer die-
selben Manner den Ton an, allen voran
Ulrich Lehner. Er ist der Prototyp des Auf-
sichtsrats alter Schule, ein freundlicher
alterer Herr, der Gelassenheit ausstrahlt —
und der sich einiges zutraut.

Zeitweise standen Firmen mit fast
600000 Mitarbeitern und einem Gesamt-
umsatz von gut 300 Milliarden Euro unter
seiner Kontrolle. Giganten aus unter-
schiedlichsten Bereichen wie die Deut-
sche Telekom, der Stahlkocher Thyssen-
Krupp, der Sportwagenhersteller Porsche
oder der Schweizer Gesundheitskonzern
Novartis zdhlten oder zéhlen noch dazu,

IPON / IMAGO

Wolfgang Mayrhuber, 66,

wurde gegen den Widerstand von
Aktionarsvertretern im Mai 2013 zum Auf-
sichtsratsvorsitzenden seines fritheren
Arbeitgebers Lufthansa gewahlt. Er ist
auBerdem Chefkontrolleur bei Infinion und
Aufsichtsrat bei Munich Re und BMW.
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allesamt groBe und schwierige Konzerne,
von denen, so sollte man glauben, jeder
einzelne die volle Aufmerksamkeit des
Aufsichtsrats verlangt.

Internationale Investoren und Aktio-
nirsberater wie der einflussreiche Insti-
tutional Shareholder Service (ISS) kriti-
sieren eine derartige Amterhdufung re-
gelmalig. Doch fiir Lehner ist sie kein
Problem. ,Wenn einem Arbeit Freude
macht®, erklart er in seinem Biiro bei der
Industrie- und Handelskammer in Diis-
seldorf, der er ganz nebenbei seit Jahren
als Prasident vorsteht, sei das ,,alles gut
zu machen“. Trotz unterschiedlichster
Konzerne und Branchen seien viele Auf-
gaben ndmlich miteinander vergleichbar.

Der ehemalige Chef des Diisseldorfer
Chemie- und Waschmittelherstellers Hen-
kel interpretiert seine Aufsichtsratsrolle
eher als Moderator. Der Vorstandschef
eines groflen Unternehmens miisse per-
manent kritisch beobachtet werden, um
im Notfall rechtzeitig gegensteuern zu
konnen.

Doch genau das ist Lehner in der Ver-
gangenheit nicht immer gelungen. Einige
Male stand der Manager sogar selbst we-
gen umstrittener Aufsichtsratsentschei-
dungen in der Kritik, beim Schweizer
Pharmahersteller Novartis wegen der
Rekordabfindung von mehr als 59 Millio-
nen Euro fiir den scheidenden Chef Da-
niel Vasella, beim Sportwagenhersteller

Zeitpunkt seines Amtsantrittes gehorte
er dem Aufsichtsrat von ThyssenKrupp
bereits fiinf Jahre lang an.

In wohl keinem anderen Dax-Konzern
hat der Aufsichtsrat in den vergangenen
Jahren so dramatisch versagt wie bei
ThyssenKrupp. Er sah viel zu lange zu,
wie der Bau der Stahlwerke auler Kon-
trolle geriet und die Existenz des Kon-
zerns gefdhrdete. Dass illegale Abspra-
chen mit Konkurrenten bei ThyssenKrupp
ebenso tiblich waren wie Lustreisen von
Vorstanden und Aufsichtsriten, erscheint
da fast als Petitesse.

Doch der langjahrige Vorsitzende des
Aufsichtsrats, der Jurist Gerhard Crom-
me, ist sich keiner Schuld bewusst. Er
will von den Missstanden nichts bemerkt
haben, obwohl er als ehemaliger Vor-
standschef den Konzern wie kein Zweiter
kennt.

Cromme spricht von einer Verkettung
ungliicklicher Umsténde. Als er und der
Aufsichtsrat bemerkt hétten, dass die An-
nahmen des Vorstands nicht stimmten,
sagt er heute, sei es eigentlich schon zu
spit gewesen, etwas zu unternehmen.

Nun, nach seinem Rausschmiss, bleibt
Cromme nur noch der Aufsichtsratsvor-
sitz bei Siemens. Umso verbissener
kampft der machtbewusste Manager um
dieses Amt. Was wiederum dem Vor-
standsvorsitzenden von Siemens, Peter
Loscher, den Job kostete und Crommes

Porsche wegen des spektakuldren Uber- | Ruf weiter beschidigte.
nahmeversuchs von VW Dass Loscher gliicklos
unter der Leitung von  \jeder dick im Geschaft ~ agierte, war lange be-

Ex-Porsche-Chef Wen-
delin Wiedeking im
Jahr 2009.

Dennoch hatte Leh- in Millionen Euro

Auszahlungen an die Aufsichtsrate
der Dax-30-Unternehmen,

annt. Dass er aber
praktisch iiber Nacht ge-
schasst wurde, hat wohl
weniger mit seiner Per-

Cromme hat, aus seiner Perspektive,
wieder einmal alles richtig gemacht. Dass
es Kritik und negative Schlagzeilen ha-
gelte, wundert ihn dennoch nicht: Der
gelernte Jurist sieht sich von einer Clique
ehemaliger Siemens- und ThyssenKrupp-
Manager verfolgt, die ihn mit allen Mit-
teln aus dem Amt driangen wollten.

Aus dieser Sicht erscheint es nur lo-
gisch, dass er seine Machtbasis im Sie-
mens-Aufsichtsrat nach der Entlassung
Loschers weiter gestarkt hat. Cromme
drangte Ackermann aus dem Kontroll-
gremium, installierte den weitgehend un-
bekannten SAP-Manager Jim Hagemann
Snabe und ernannte den langjdhrigen
Weggefihrten und Vertrauten Werner
Wenning zu seinem Stellvertreter.

Damit ist im gesamten Siemens-Auf-
sichtsrat kein Manager mehr vertreten,
der Cromme wirklich gefdhrlich werden
konnte — aber auch kein Nachfolger, der
das Amt einmal {ibernehmen konnte,
wenn Cromme abitritt.

Doch daran denkt Cromme ohnehin
nicht. Die Siemens-Hauptversammlung,
hat er im kleinen Kreis verkiindet, habe
ihn bis zum Jahr 2018 gewdhlt. Ein Riick-
tritt sei ein Verrat an den Aktionéaren.

Man kann den Fall Siemens als Lehr-
beispiel dafiir sehen, dass die Ego-Ge-
sellschaft auch in den Aufsichtsraten Ein-
zug gehalten hat. Machtkdmpfe werden
heute offen — und vor allem: 6ffentlich —
ausgetragen, Intrigen und Indiskretionen
inklusive.

Man kann sich aber auch fragen, ob
Fille wie Siemens und ThyssenKrupp
nicht symptomatisch sind. Und ob nicht
das ganze deutsche System der Unterneh-
mensfithrung, die Aufgabenverteilung

ner wenig Bedenken, im  5qg7 720182 formance als Siemens- | zwischen Vorstand und Aufsichtsrat, drin-
Mérz dieses Jahres auch 70,2 % Chef zu tun — sondern | gend der Renovierung bedarf.
noch den Aufsichtsrats- e 2009 mehr mit Crommes Das Aktiengesetz beschreibt die Auf-
vorsitz im Krisenkon- 51,3 Machterhaltungstrieb. | gaben des Aufsichtsrats sehr vage. In Pa-
zern ThyssenKrupp zu ° Dumm nur, dass ein | ragraf 111 heilt es lediglich: ,,Der Auf-
iibernehmen. Dort hatte weiteres Alphatier im | sichtsrat hat die Geschéaftsfithrung zu
der inzwischen verstor- Aufsichtsrat, der ehema- | iiberwachen.” Wie und mit welchen Mit-
bene Firmenpatriarch lige Deutsch-Bank-Chef | teln, das soll der sogenannte Corporate
Berthold Beitz nach mil- Josef Ackermann, nicht | Governance Kodex regeln.
liardenschweren Verlus- mitspielte. Man konne Viele Aufsichtsrate empfinden den
ten beim Bau von Stahl-  quelie: psw-ufsichtsratsstudie 2013 Loscher, der sich in der | weitgehend unverbindlichen Kodex als
werken in Brasilien und Aufarbeitung der Kor- | tiberfliissig, weil er Fragen wie etwa die
den USA sowie di- Dpie Top-Verdiener unter den ruptionsaffare groe | Frauenquote thematisiert, entscheidende
versen Korruptionsskan-  ayfsichtsraten Dienste erworben habe, | Punkte wie die Haftung von Aufsichts-
dalen gerade Gerhard yegitung 2012, in Millionen Euro nicht so einfach vom | raten und ihre genaue Rolle gegeniiber
Cromme aus dem Amt Hof jagen. dem Vorstand aber offenlésst. Hier beste-
entlassen und suchte ei- |1.Ferdinand Piéch 11 Doch Cromme lieBen | he eine klare Diskrepanz: Wiahrend die
nen Mann, mit dem ein  Volkswagen solche Bedenken kalt. | Erwartungen von Aktiondren und Offent-
,Neuanfang“ und die Als Stratege, der das | lichkeit an Aufsichtsrite immer grofer
. 2. Berthold Huber 1,0 : ", . .
Rettung des Krisenkon- Vokswagen Unternehmen nun in | wiirden, sdhen weder Aktiengesetz noch
zerns gelingen konnten. ' die Zukunft fithrt, war | Kodex entsprechende Moglichkeiten vor.
Lehner griff zu — trotz 3. Gerhard Cromme 0,95 Loscher fiir ihn der fal- Auffillig ist, wie klein sich die Auf-
lautstarker Kritik von  Siemens,Alianz", Thyssenkrupp® sche Mann. Bis auf | sichtsrdte machen — vor allem wenn, wie
Aktiondren und Offent- 4. Manfred Schneider 0.9 Ackermann habe der ge- | im Fall ThyssenKrupp, vieles schiefgegan-
lichkeit. Der Mann fiir Ba;er* Linde. RWE ! samte Aufsichtsrat mit | gen ist. Die Rechte und Pflichten des Auf-
einen wirklich unbelas- R dieser Meinung hinter | sichtsrats wiirden vollkommen iiberhoht,
teten Neuanfang war [S.WemerWenning " "0,8 ., .. ~ ihm gestanden, sagt er | sagen sie dann. Tatséchlich sien die wah-
der Manager nicht. Zum  Bayer, Deutsche Bank", E.on, Siemens ~ ausgelaufen  im kleinen Kreis. ren Fachleute doch im Vorstand und sie,
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die Kontrolleure, konnten nur beurteilen,
ob die Aussagen der Vorstande plausibel
erscheinen.

Natiirlich hilft es, wenn der Aufsichts-
ratschef vom Fach ist, wenn er die Firma
kennt und die wichtigsten Mitarbeiter —
so wie Werner Wenning bei Bayer.

Wenning war dort selbst acht Jahre
Vorstandsvorsitzender, er hat sein ganzes
Berufsleben bei dem Leverkusener Phar-
ma- und Chemiekonzern verbracht, be-
vor er im Oktober 2010 ausschied. Und
erst einmal warten musste.

Denn Vorstandsvorsitzende sollten
nicht mehr, so wie das friiher iiblich war,
nahtlos auf den Chefsessel im Aufsichts-
rat wechseln, sondern frithestens nach
zwei Jahren, so sieht es der Corporate
Governance Kodex vor.

Es gibt gute Griinde fiir eine solche
,Cooling off“-Phase. Sie soll verhindern,
dass der Ex-Chef seinen Nachfolger vom
Kontrollgremium aus daran hindert, die
Fehler der Vergangenheit aufzuarbeiten.

Es gibt allerdings auch einige gute
Griinde gegen das ,,Abklingbecken®, wie
Wenning seine erzwungene Pause scherz-
haft nennt. Immerhin geht einem Unter-
nehmen auch das Know-how und die Er-
fahrung verloren, die ein Konzernchef in
vielen Jahren angesammelt hat.

Bei Bayer ist der abgekiihlte Wenning
als Aufsichtsratsvorsitzender jedenfalls
unumstritten, bei E.on, wo er sich in eine
fremde Branche einarbeiten musste, ist
er das nicht, auch wenn er beteuert, viel
Zeit zu investieren, um den Energiever-
sorger und sein Geschaftsmodell kennen-
zulernen.

Seine internen Kritiker bestreiten, dass
ihm das bereits gelungen sei. Ein ernst-
hafter Gegenspieler zu dem seit Jahrzehn-
ten in der Energiebranche titigen E.on-
Chef Johannes Teyssen kann Wenning je-
denfalls noch nicht sein.

Wenning und Lehner, Cromme und
Miiller: Sie sind die fithrenden Représen-
tanten eines Systems, das sich iiberlebt
hat — und dringend neuer Impulse bedarf.

,»INur weil sie gute Vorstandsvorsitzende
waren, miissen Manager nicht zwangs-
laufig auch gute Kontrolleure sein“, sagt
Peter Dehnen von der Vereinigung der
Aufsichtsrdte in Deutschland (VARD) in
Diisseldorf. Der Verband, dem namhafte
Personlichkeiten wie Ex-RWE-Chef Diet-
mar Kuhnt, der ehemalige Metro-Chef
Hans-Joachim Korber oder der frithere
CDU-Finanzexperte Friedrich Merz ange-
horen, hat sich zur Aufgabe gesetzt, Auf-
sichtsratsarbeit in Deutschland professio-
neller und transparenter zu gestalten.

Nur mit klaren Regeln und fiahigen
Nachwuchskriften, glaubt man bei der
VARD, seien eklatante Fehler wie etwa
bei ThyssenKrupp vermeidbar. Vorausge-
setzt, etablierte Platzhirsche wie Cromme
und Co. wiirden jungen, gutausgebildeten
Aufsichtsriten endlich eine Chance ge-

INTERTOPICS / STAR-MEDIA

Deutsche-Bank-Manager Jain, Achleitner, Fitschen: Suche nach einer neuen Balance

ben, anstatt an ihren Posten zu kleben
und ihre Machtpositionen mit Vertrauten
abzusichern.

Uneinnehmbar sei diese Wagenburg,
klagt Dehnen. Es sei denn, es kommt zu
einer Implosion des Systems — wie bei
der Deutschen Bank.

Monatelang hatten sich dort Aufsichts-
ratschef Clemens Borsig und der dama-
lige Vorstandschef Josef Ackermann im
Kampf um die Zukunft des gro3ten deut-
schen Geldkonzerns ineinander verbis-
sen. Ackermann traute niemandem in der
Bank zu, ihn zu beerben; Borsig sprach
noch von einem geordneten Nachfolge-
prozess, als der Machtkampf in der Deut-
schen Bank schon ganze Heerscharen von
Journalisten beschéftigte.

SchlieBlich einigte man sich mit der
Doppelspitze auf einen Kompromiss,
doch die neuen Co-Chefs Anshu Jain und
Jirgen Fitschen sowie der gesamte Auf-
sichtsrat gingen beschadigt aus der Aus-
einandersetzung hervor.

Umso maéchtiger ist nun der neue
Mann an der Spitze des Aufsichtsrats:
Paul Achleitner. Selten hatte ein Chef-
kontrolleur bei der Deutschen Bank ein
solches Gewicht, und selten hat einer sei-
ne Rolle so offensiv interpretiert wie der
fiir sein Understatement bekannte Oster-
reicher.

Achleitner war lange Jahre Finanzvor-
stand beim Versicherungskonzern Allianz,
fir den Aufsichtsratsjob bei der Deut-
schen Bank, dotiert mit 160000 Euro Jah-
ressaldr, nahm er erhebliche Gehalts-
abstriche in Kauf. Die kann er sich aller-
dings leisten. Seit dem Borsengang von
Goldmann Sachs im Jahr 1999 ist der da-
malige Deutschland-Chef der US-Invest-
mentbank finanziell unabhangig.

,,Das Verhaltnis zwischen Vorstands-
chef und Aufsichtsratsvorsitzendem ist
ein ganz wesentliches Element deutscher
Unternehmensfiithrung®, sagt Achleitner.

Und wenn er auch den Namen nicht in
den Mund nimmt, so erklart er mit die-
sem Satz doch das Scheitern seines Vor-
géangers Borsig. Dessen gestortes Verhalt-
nis zu Ackermann galt als eine Haupt-
ursache fiir das Fithrungschaos.

Achleitner sucht nun nach einer neuen
Balance im Verhaéltnis zu den Vorstands-
chefs: Er bietet sich Jain und Fitschen als
Sparringspartner an, der die Strategie
hinterfragt, nimmt die Manager aber
zugleich an die Leine und deckelte ihre
Vergiitung. ,Ich halte nichts von Uber-
raschungen. Wenn es irgendwo in der
Bank ein Problem gibt, will ich davon
frithzeitig wissen®, sagt Achleitner.

Wie ernst er diese Ansage mit Blick
auf die Stinden der Vergangenheit nimmt,
ist allerdings noch offen. Die zahlreichen
Ermittlungen und Schadensersatzforde-
rungen, etwa wegen der Manipulation
des Libor-Zinssatzes oder im Kirch-
Prozess, konnten noch manche Uber-
raschung zutage fordern. Ob Achleitner
dann im Zweifel bereit ist, auch Vorstan-
de oder gar einen der Co-Chefs zu opfern,
lasst er nicht erkennen.

Deutlicher als im Umgang mit dem Vor-
stand zeigt sich Achleitners Handschrift
im Aufsichtsrat selbst. Er richtete das Gre-
mium internationaler aus und holte neue
Leute mit Finanzsachverstand. Ein Inte-
gritdtsausschuss unter seiner Leitung soll
itberwachen, ob die Verantwortlichen der
Bank die Gesetze und ethische Standards
einhalten sowie den versprochenen Kul-
turwandel umsetzen.

,Vieles von dem, was in den Zeiten bis
zur Finanzkrise passiert ist, wire heute
nicht mehr moglich“, glaubt Achleitner
deshalb. Der Aufsichtsrat sei mit den Er-
fahrungen aus der Krise wachsamer und
kompetenter geworden.

Ob er recht hat, ist allerdings noch

nicht erwiesen. FRANK DOHMEN,
MARTIN HESSE, ARMIN MAHLER
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