Stellungnahme von Yvonne Beiertz, Partnerin, Spencer Stuart Associates
GmbH, Frankfurt fir die gemeinsame Offentliche Anhérung des
Rechtsausschusses und des Ausschusses fur Familie, Senioren, Frauen
und Jugend des Deutschen Bundestages am 11. Mai 2011

1. Ausgangspunkt

Kernelemente des Gesetzentwurfs von Blndnis 90/Die Griinen im Deutschen
Bundestag zur Einfihrung einer Frauenquote in den Aufsichtsraten grof3er
deutscher Unternehmen sind:

e Umsetzung einer Frauenquote in Aufsichtsraten von 30% bis 2015 und
von 40% bis 2017.

e Anwendung der Quotenregelung auf borsennotierte und mitbestimmte
Unternehmen.

e Vorbereitende Anderung von Aktien- und Mitbestimmungsgesetz.

2. Zusammenfassung der Kommentare

Spencer Stuart ist eine global tatige Personalberatung, die Aufsichtsrate bei
der Neubesetzung von Positionen in diesem Gremium und bei der
Effizienzprifung — d. h. bei der regelmaRigen Uberprifung der
Unternehmensaufsicht durch den Aufsichtsrat selbst — unterstitzt.

Mehr Vielfalt in den Aufsichtsgremien von Unternehmen fihrt zu besseren
Entscheidungen und unterstitzt die Unternehmensentwicklung. Solange
Frauen dort unterreprasentiert sind, entgeht den betroffenen Unternehmen ein
substanzieller Teil der Expertise, die ihnen zur Verfugung stehen konnte.
Daher sollte die starkere Beteiligung von Frauen in Aufsichtsraten méglichst
schnell erreicht werden.

Aus Sicht der Personalberatungspraxis bestehen zu der Gesetzesinitiative
folgende Kommentare:

e Unter den bisher herrschenden Bedingungen sind Frauenanteile im
vom Gesetzentwurf vorgesehenen Umfang und Zeitrahmen kaum



erreichbar. Als Voraussetzung fur eine schnellere Entwicklung mussten
(a) die Besetzung dieser Gremien durchlassiger fur qualifizierte Frauen
werden und (b) wesentlich mehr Frauen eine Karriere machen, die sie
fur Fihrungs- und Aufsichtsgremien qualifiziert.

o Innerhalb der im Gesetzentwurf genannten Gruppe ,bdrsennotierte” und
,mitbestimmte” Unternehmen bestehen deutliche Grol3enunterschiede.
Die Initiative sollte stattdessen in erster Linie auf groRe Unternehmen
zielen, da in diesen Organisationen Fihrungs- bzw. Aufsichtsgremien
und ihre Aufgaben deutlich ausgepréagt sind; sie verfligen auch Uber
ausreichende Ressourcen zur Besetzung der Gremien.

e Die Anderung bestehender Gesetze zur Einfiihrung der Frauenquote ist
nicht erforderlich, dafir reicht das vorhandene Regelwerk -
insbesondere der DCGK - in Verbindung mit einer verbindlichen
Selbstverpflichtung der Unternehmen aus. Eine neue Gesetzgebung
kénnte sogar kontraproduktiv sein, wenn sie falsche Signale an
Stakeholder — z. B. Kapitalgeber, Mitarbeiter oder Kunden — geben und
damit zu Nachteilen fur die betroffenen Unternehmen fihren wirde. Da
eine breitere und intensivere Nutzung des Humankapitals zu einer
besseren Wettbewerbsposition und Entwicklung von Unternehmen
beitragt, ist sie im Sinn der Stakeholder.

3. Was die Zielwerte bedeuten - Reality Check

Gegen Veranderungen wird oft das Argument benutzt, auf Grundlage der
bisherigen Erfahrung seien die neuen Vorstellungen gar nicht umsetzbar.
Wirde dieses Argument zutreffen, dann gébe es keinen Fortschritt. Aber auch
der Wille zur Veranderung kommt nicht an den Rahmenbedingungen vorbei.
Bei der Besetzung von Aufsichtsratspositionen muss unter anderem die die
Zahl der jahrlich frei werdenden Platze in den Aufsichtsraten berlcksichtigt
werden.

2010 wurden im  europdischen  Durchschnitt rund 10%  aller
Aufsichtsratspositionen neu besetzt'. In Deutschland lag der Anteil eher
darunter: Bei den DAX 30 Unternehmen, die insgesamt 480 Aufsichtsrate
hatten, wurden 36  Positionen  (Kapital- und Eigentimerseite
zusammengenommen) neu besetzt, das entspricht 7,5%7 Solche niedrigen



,Jdmschlagquoten® setzen  Grenzen fur Veranderungen in den
Aufsichtsgremien.

Der Frauenanteil in den Aufsichtsraten der Dax 30 Unternehmen lag 2010 nach
leichten Steigerungen in den Vorjahren bei 7% fir die Kapitalseite®. Auf
Arbeitnehmerseite bestand ein Uber die letzten Jahre recht konstanter Anteil
von rd.19%. Zieht man den Kreis der Unternehmen etwas weiter, wie zum
Beispiel in der DIW-Studie zu Frauen in Fihrungsgremien®, die die 200
umsatzstarksten deutschen Unternehmen bericksichtigt, lag der Frauenanteil
bei 10,6%. Das entspricht 243 Frauen gegentiber 2.050 Mannern (Kapital- und
Arbeitnehmervertreter zusammengenommen).

Rechnerisch kann der niedrige Frauenanteil in Aufsichtsraten erhoéht werden,
indem bei der Neubesetzung von Mandaten Frauen bevorzugt werden. 2010
wurden z.B. von den frei werdenden Aufsichtsratsplatzen in den DAX 30
Unternehmen lediglich 6 von Frauen iibernommen’ — das sind 17%.

3.1 Aufsichtsratspositionen vs. Kandidatinnen

Um eine bessere Vorstellung davon zu vermitteln, was die Eckdaten aus dem
Gesetzentwurf von Bindnis 90/Die Grunen fur die Besetzung von
Aufsichtsratspositionen bedeuten: Geht man von den deutschen Top-200
Unternehmen und ihrem aktuellen Frauenanteil von 10,6% aus, wirde die
Initiative auf eine Verdreifachung bzw. eine Vervierfachung des Frauenanteils
zielen. Dann wéaren 2015 rund 730 und 2017 anndhernd 1.000
Aufsichtsratspositionen von Frauen besetzt. Diese Veranderung ware vor allem
von der Kapitalseite zu leisten.

Zur Besetzung dieser Positionen miuisste - ohne Berlicksichtigung von
Mehrfachmandaten - dafir eine vergleichbare Anzahl von geeigneten
Aufsichtsratinnen zur Verflgung stehen. Bei externer Besetzung durch
Personalberater wird aber in der Regel wahrend der frihen Phase einer Suche
mit 10 — 15 Personen als Kandidaten fur einen offenen Platz im Aufsichtsrat
gearbeitet (,Long List), die grundsatzlich der Spezifikation fur diese Position
entsprechen. Von der Long List kommen typischerweise 3 — 5 in die
Endauswahl (,Short List*). Das notwendige Reservoir an grundsatzlich
geeigneten Kandidatinnen musste daher um ein Vielfaches gré3er sein als die
ZielgréRe von 730 bzw. 1.000. Ein Kandidatinnenpool, der mehrere Tausend
Personen mit einem fur Aufsichtsratspositionen geeignetem Qualifikationsprofil
umfasst, steht unter den heutigen Marktverhaltnissen in Deutschland nicht zur



Verfigung. Die interne Besetzung durch den Aufsichtsrat allein lauft
grundsétzlich ahnlich ab.

3.2 Zeitrahmen

Wendet man fir die Umschlagquote, d. h. den Anteil der pro Jahr frei
werdenden Aufsichtsratsplatze, den europaischen Durchschnittswert von 10%
auf die 200 umsatzstarksten deutschen Unternehmen an, wéren dort rund 240
Positionen pro Jahr neu zu besetzen. Damit konnten rechnerisch die
Zielguoten des Gesetzentwurfs im vorgesehenen Zeitrahmen erreicht werden.
Die Voraussetzung dafur ware allerdings kaum erfillbar: Alle frei werdenden
Positionen mussten ausschlie3lich mit Frauen besetzt werden.

3.3 Qualifikation und Gleichberechtigung

Frei werdende Aufsichtsratspositionen ausschlie3lich an Frauen zu vergeben,
ware schon im Zusammenhang mit dem Grundsatz der Gleichberechtigung
hochst problematisch. AulBerdem werden in der Praxis aufgrund der
existierenden Kandidatenpools fiir jede Neubesetzung mannliche und
weibliche Bewerber vorhanden sein. Allein um den bestméglichen Kandidaten
fur eine Position auszuwdahlen, durften Manner nicht von vorneherein
ausgeschlossen  werden.  Eine  entsprechende  Spezifikation von
Aufsichtsratspositionen vorausgesetzt, kdnnten Frauen gegeniber Mannern
hdchstens bei gleicher Qualifikation vorgezogen werden.

4. Wege zu einem hdheren Frauenanteil — Durchléssigkeit der Gremien
Diese Stellungnahme bezieht sich auf Veranderungen im Bereich der
Unternehmen. Offensichtlich kénnen Veranderungen, die zu einem hoheren
Frauenanteil in Aufsichtsraten fihren sollen, nicht nur auf dieses Gremium
beschrankt bleiben. Sie betreffen genauso die Fihrungsgremien von
Unternehmen, ihre Personalentwicklungsstrukturen und Karrierepfade und
machen auch an den Unternehmensgrenzen nicht halt. Letztlich wirken sie in
viele Bereiche der Gesellschaft, die auf unterschiedlichsten Wegen die
personliche und berufliche Entwicklung von Frauen beeinflussen. In diesem
Sinn richtet sich die Forderung nach einem hoheren Frauenanteil in
Aufsichtsgremien nicht nur an Unternehmen, sondern ist eine wesentlich
breiter angelegte gesellschaftliche Aufgabe.



4.1 Regulatorische Rahmenbedingungen

Im Bereich der Unternehmen stellen neben den Uberlegungen aus Abschnitt 3
die Auswahlkriterien flr geeignete Kandidaten einen wesentlichen
Orientierungspunkt fur die Diskussion dar. Das Aktiengesetz, vor allem 8§ 100,
beschreibt allgemeine Grundvoraussetzungen wie die Geschaftsfahigkeit oder
die zulassige Zahl der Mandate. Weiter geht der Deutsche Corporate
Governance Kodex (DCGK) in der aktuellen Fassung vom Mai 2010, der
insbesondere in Abschnitt 5.4.1. die Anforderungen an den Aufsichtsrat
beschreibt. Er bietet zugleich Ansatzpunkte fir die Einbindung einer starkeren
Beteiligung von Frauen, denn hier wird darauf verwiesen, dass Aufsichtsrate
einen angemessenen Anteil weiblicher Vertreter haben sollen:

,9.4 Zusammensetzung und Vergltung

5.4.1 Der Aufsichtsrat ist so zusammenzusetzen, dass seine Mitglieder
insgesamt Uber die zur ordnungsgemdafRen Wahrnehmung der Aufgaben
erforderlichen Kenntnisse, Fahigkeiten und fachlichen Erfahrungen verfligen.
Der Aufsichtsrat soll fir seine Zusammensetzung konkrete Ziele benennen, die
unter Beachtung der unternehmensspezifischen Situation die internationale
Tatigkeit des Unternehmens, potentielle Interessenskonflikte, eine
festzulegende Altersgrenze fir Aufsichtsratsmitglieder und Vielfalt (Diversity)
berticksichtigen. Diese konkreten Ziele sollen insbesondere eine angemessene
Beteiligung von Frauen vorsehen.*

Eine Selbstverpflichtung von Unternehmen auf einen hoheren Frauenanteil
kénnte die allgemeine Regel im Kodex ergédnzen und im Sinn des einzelnen
Unternehmens konkretisieren. Die Ergédnzungen, die als Teil der Corporate-
Governance-Politik von Unternehmen zu dokumentieren waren, kénnten auch
in den Kodex Ubernommen werden. Dies ist aber fur ihre Wirksamkeit nicht
erforderlich. Sie wirden im Rahmen der bestehenden Regeln des DCGK
berichtspflichtig werden.

4.2 Unternehmenspraxis

In den Unternehmen werden die Weichen fir die Zusammensetzung des
Aufsichtsrats zunehmend vom Nominierungsausschuss gestellt. Die
Entwicklung zeigt, dass 2010 mehr als 90% der Aufsichtsrdte von DAX 30
Unternehmen einen Nominierungsausschuss hatten® . Davon hatten 42% ein
Zielprofil fir das gesamte Gremium entwickelt und damit der Empfehlung des
DCGK entsprochen. Das Zielprofil ist eine Matrix, die beschreibt, welche
Expertise im Aufsichtsrat fehlt bzw. ersetzt werden muss. Sie ist bei



Neubesetzungen zu  beriicksichtigen. Uber diese  Strukturen —
Nominierungsausschuss, Zielprofil, Prozess zur Besetzung des Aufsichtsrats
und den in Bezug auf die Ziele erreichten Stand — berichten die Unternehmen.

Die Neubesetzung erfolgt also anhand definierter und transparenter
Anforderungen sowie im Rahmen eines professionell gefiihrten Prozesses. In
diesem Prozess werden mdogliche Kandidaten anhand der festgelegten
Anforderungsprofile identifiziert und in mehreren Schritten auf ihre tatsachliche
Eignung geprift. Stehen mehrere Kandidaten fir die Endauswahl zur
Verfligung, wird derjenige Kandidat ausgewahlt, der dem Anforderungsprofil
am besten entspricht. Wo diese Strukturen implementiert sind, ist der Ablauf
grundséatzlich unabhéngig davon, ob der Aufsichtsrat den Prozess allein
durchfuihrt oder dabei von einem externen Berater unterstitzt wird.

Es ist zu erwarten, dass in absehbarer Zeit alle Nominierungsausschisse
Zielprofile fur das Aufsichtsgremium und entsprechende Ablaufe fir die
Besetzung von Aufsichtsratspositionen entwickeln werden. Andernfalls waére
nach der ,comply or explain“-Regel im Corporate-Governance-Bericht eine
Erklarung dariber abzugeben, warum die Besetzung des Aufsichtsrats nicht in
einem Rahmen erfolgt, der laut DCGK einer guter Corporate Governance
entspricht.

Wenn allgemeine Corporate-Governance-Regeln und die individuelle
Corporate Governance von Unternehmen eine starkere Beteiligung von Frauen
nicht nur ermdglichen, sondern fordern, wird die Durchlassigkeit des
Aufsichtsrats verbessert. Damit ware eine wesentliche Voraussetzung fur den
Ausbau des Frauenanteils erfiillt.

5. Wege zu einem hdheren Frauenanteil - Rekrutierungspotenziale

Wenn die Initiative fiir eine starkere Beteiligung von Frauen in Aufsichtsraten
nicht ins Leere laufen soll, muss eine weitere wichtige Voraussetzung erfuillt
werden: Wie kann der offensichtliche Engpass auf der ,Angebotsseite*
aufgelost und wo kénnen mehr Frauen fir Aufsichtsrate rekrutiert werden?

Auf der positiven Seite ist festzustellen: Die Personalberatungspraxis gibt klare
Hinweise darauf, dass dem aktuellen Frauenanteil in Aufsichtsgremien heute
schon ein wesentlich grolleres Potenzial an qualifizierten Kandidatinnen
gegenibersteht. Die auf Besetzung von Aufsichtsratspositionen spezialisierte



Board Practice von Spencer Stuart hat 2010 weltweit rund 430 Suchprojekte
fur Aufsichtsrate erhalten. Auftraggeber waren internationale
Grofunternehmen, d. h. Firmen in der GroRenordnung der
Aktiengesellschaften im DAX 30. Von diesen Projekten wurden im
vergangenen Jahr 300 mit einer Platzierung abgeschlossen, 19% der
ausgewahlten Kandidaten waren Frauen. Bei den 130 Projekten, die noch nicht
abgeschlossen sind und deren Entwicklungsstand sich teilweise deutlich
unterscheidet, stehen derzeit 84 Frauen auf den Kandidatenlisten. Diese
Verhaltnisse sind allerdings nur bedingt auf Deutschland zu Gbertragen, da nur
ein kleiner Teil der Projekte auf deutsche Auftraggeber entfallt.

Darlber hinaus hat die Beratungspraxis den Zugang zu neuen
Rekrutierungspotenzialen fir Frauen erschlossen, die fir Fuhrungs- und
Aufsichtsaufgaben qualifiziert sind oder sich mittelfristig dafir qualifizieren
kénnen. Ein wesentlicher Teil der Kandidatinnen fir die oben genannten
Suchauftrage wurde dort gefunden.

5.1. Neue Kandidatinnen-Pools

Der Kandidatinnen-Pool fiir Aufsichtsratspositionen wird erheblich erweitert,
wenn die Rekrutierung traditionelle Netzwerke verlasst und zusatzliche Quellen
fur den Nachwuchs der Aufsichtsréate erschliel3t. In der Vergangenheit wurden
international und in Deutschland die meisten Aufsichtsrate aus den Reihen
ehemaliger Vorstandsvorsitzender und Finanzvorstande rekrutiert. Diese
Gruppe bleibt aufgrund ihrer Expertise ein wichtiges Kandidatenreservoir.

Die Erfahrung aus Effizienzprifungen zeigt die wachsende Bedeutung
internationaler, breiter funktionaler und industriespezifischer Expertise flr den
Aufsichtsrat, der das Management in einer globalen und komplexen Wirtschaft
beraten und Uberwachen soll. Neue Aufsichtsrate mit diesen Qualifikationen
kommen nicht mehr nur aus den traditionellen Netzwerken und es sind
vermehrt Frauen darunter.

Die neuen Quellen fur potenzielle Aufsichtsratinnen sind nicht in den Peer
Groups der Unternehmen zu finden, die Aufsichtsmandate zu vergeben haben.
Die Kandidatinnen kommen u. a. aus den Bereichen Asset Management,
Aufsichtsbehdrden, Offentliche Verwaltung, Rechtsberatung,
Wirtschaftsprufung oder aus der akademischen Welt. Diese Pools bieten auch
in Deutschland einen unmittelbaren Zugriff auf qualifizierte Kandidatinnen.



5.2 Training als Katalysator

Die Offnung des Aufsichtsrats fiir Kandidaten, die nicht aus den traditionellen
Netzwerken kommen, stellt eine neue Forderung an die Gremien: In einem
divers zusammengesetzten Aufsichtsrat muss eine Atmosphare des
professionellen Vertrauens geschaffen werden. Auf der Anteilseignerseite
beruhte  dieses Vertrauen bisher stark auf einem  &hnlichen
Erfahrungshintergrund mit gemeinsamem Wertesystem. Aufsichtsratinnen aus
den neuen Kandidatenpools mussen die Mdglichkeit haben, sich auf die
Aufsichtsratsarbeit einzustellen. Der ,Nachwuchs® kann heute auf ein
vergroRertes Ausbildungsangebot fir Aufsichtsrate zurlickgreifen, das sich im
Zuge der Professionalisierung von AR-Aufgaben entwickelt hat. Zielgerichtetes
Training ist ein Katalysator, um grundséatzlich qualifizierte Kandidatinnen
schneller auf die Aufgaben im Aufsichtsrat vorzubereiten.

5.3 Human Resources Management — der lange Marsch

Besonders bei groRen Unternehmen ist das Human Resources Management
darauf ausgerichtet, Humankapital optimal fir die Unternehmensziele
einzusetzen. Gut erkennbar ist dies u. a. im Bereich des Talent Management,
das grundsatzlich eine &hnliche Zielsetzung verfolgt wie die
Nominierungsausschisse von Aufsichtsrdten mit ihren Zielprofilen: Talent
Management geht u.a. von einer Beschreibung der fir das Unternehmen
erforderlichen Eigenschaften und Qualifikationen im Personalbestand aus und
gleicht sie mit dem Status Quo fir die vorhandenen Mitarbeiter ab. Die Soll-Ist-
Analyse gibt z. B. Hinweise fur Umfang und Ausrichtung von Programmen fur
Mitarbeiterentwicklung, Vergitung und Rekrutierung.

Solche Strukturen sind grundsatzlich kompatibel damit, mehr Frauen in die
Flhrungsebenen und daruber in die Aufsichtsgremien zu bringen: Eine
entsprechende Selbstverpflichtung des Unternehmens lasst sich in den
Zielkatalog fur das Human Resources Management integrieren und die
Strukturen des Personalmanagements kdnnen angepasst werden. Zu den
Anpassungen konnen Retentionplane fir Frauen im Mutterschutz,
beschleunigte Beforderung von Frauen v. a. in Fuhrungsaufgaben mit
Geschéftsverantwortung und die vermehrte Rekrutierung von weiblichen
Hochschulabgangern gehoren.

Human Resources Management, d. h. die Strukturen der Unternehmen selbst
bietet langerfristig das grofdte Potenzial zur Entwicklung von mehr
Aufsichtsratinnen. Gerade hier haben Frauen aus der zweiten Fluhrungsebene
die Maoglichkeit, fir den Aufsichtsrat relevante Erfahrung zu sammeln, denn



Konzerne konnen diese Frauen z. B. in die Kontrollorgane ihrer
Tochtergesellschaften berufen. Die Entwicklung einer neuen Generation von
weiblichen FlUhrungskraften mit derartigem Qualifikationsprofil kann allerdings
5 — 10 Jahre in Anspruch nehmen.

6. Vorschlage

Die gesetzlich geregelten oder empfohlenen Quotenregelungen in anderen
europaischen Landern zeigen, dass der Ausbau des Frauenanteils
international ernst genommen wird. In Deutschland besteht daher schon zur
Vermeidung eventueller Standortnachteile entsprechender Handlungsbedarf.
Zur Beschleunigung der Entwicklung kénnen Zielguoten und verbindliche
Zeitrahmen fur deutsche Unternehmen sinnvolle Instrumente sein. Um
moglichst schnell eine spirbare Steigerung des Frauenanteils in Aufsichtsréaten
zu erreichen, sollte eine niedrigere Quote bei kirzerem Zeitrahmen im ersten
Schritt eine héhere Prioritat haben als eine mdglichst hohe Quote.

Neue Gesetze zur Verwirklichung eines hdheren Frauenanteils sind aus Sicht
der Praxis nicht erforderlich. Fir eine stérkere Beteiligung von Frauen an den
Aufsichtsraten ist vor allem der Abschnitt 5.4.1 des DCGK eine geeignete
Grundlage. Die zusatzliche, verbindliche Selbstverpflichtung der Unternehmen
und eine Konkretisierung der unternehmensspezifischen Corporate
Governance mit entsprechenden Publizitatspflichten waren in Verbindung
damit ausreichend und zielfihrend.

In GroRbritannien hat eine Regierungskommission unter Leitung von Lord
Davies of Abersoch, dem ehemaligen Vorsitzenden des Aufsichtsrats der
Standard Chartered Bank, gerade Empfehlungen zur Erhdéhung des
Frauenanteils in Fihrungs- und Aufsichtsratspositionen bei den FTSE 100
Unternehmen vorgelegt. Die Davies-Kommission empfiehlt u.a. eine
Mindestquote von 25% bis 2015 (das entspricht einer Verdoppelung gegentiber
2010) und einen MaRBnahmenkatalog, der neben verbindlicher
Selbstverpflichtung auf Transparenz und Publizitdt wéahrend der Umsetzung
abstellt.

Transparenz und Publizitat sind das Gegengewicht zur Selbstverpflichtung der
Unternehmen. So werden alle Stakeholder und die Offentlichkeit Gber die
Entwicklung informiert und konnen gegebenenfalls bei den Unternehmen
Korrekturmal3Bnahmen einfordern.
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