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der erfolgreiche strategieprozess  
des Aufsichtsrats mit dem vorstand
Sicherzustellen, dass das Unternehmen über eine tragfähige Strategie verfügt, ist eine der 
Schlüsselaufgaben des Aufsichtsrats. Der vorliegende Beitrag konzentriert sich darauf, wie der 
Prozess der Zusammenarbeit des Aufsichtsrats mit dem Vorstand dabei gestaltet wird.

1. EInlEItunG

In der Praxis finden wir eine Reihe von Mo-
dellen, wie der Strategieprozess des Aufsichts-
rats mit dem Vorstand abläuft. Welcher Strate-
gieprozess in einem bestimmten Unternehmen 
zur Anwendung kommt, hängt letztendlich 
maßgeblich von seiner Governance-Kultur ab, 
die stark davon beeinflusst wird, wie seine Ei-
gentümerschaft strukturiert ist, ob es an der 
Börse notiert und wie kompetent und durchset-
zungsstark die handelnden Personen sind.

Vor Beginn des Strategieprozesses sind die 
strategischen Rahmenvorgaben mit dem Auf-
sichtsrat zu klären. Dabei geht es um die Ziele 
der Strategie („Was?“) und um eventuelle Rah-
menvorgaben in Bezug auf die Wege („Wie?“) 
zur Erreichung dieser Ziele.(1) Diese Abstim-
mung findet oft nicht abschließend zu Beginn 
des Strategieprozesses statt, sondern ist in vielen 
Fällen selbst ein wesentliches Ergebnis des Stra-
tegieprozesses.

2. strAtEGIEProZEssE

Es gibt vier typische Modelle(2), wie Strate-
gieprozesse des Aufsichtsrats mit dem Vorstand 
ablaufen:

2.1. „Entscheiden und Bekanntgeben“

In diesem Modell entscheidet sich der Vor-
stand für eine Strategie, setzt den Aufsichtsrat 
darüber in Kenntnis und der Aufsichtsrat be-
schließt diese Strategie auf der Basis einer mini-
malen bzw. formalen Diskussion.

Dieses Modell ist in der Praxis gar nicht so 
selten zu beobachten, z. B. bei nicht börseno-
tierten Unternehmen, die einen dominanten 
Aktionär haben, der die Zusammensetzung des 
Aufsichtsrats entscheidend beeinflussen kann 
oder der auch selbst im Vorstand sitzt bzw. im 
Vorstand entscheidend repräsentiert ist.

2.2. „Entscheiden und Verkaufen“

Der Vorstand entwickelt die Strategie, infor-
miert den Aufsichtsrat, typischerweise im Rah-
men einer Aufsichtsratssitzung, über die Ergeb-
nisse und strebt an, den Aufsichtsrat davon zu 
überzeugen, die Entscheidung des Vorstands zu 
akzeptieren und ihr zuzustimmen.

Der Kommunikationsprozess zwischen Vor-
stand und Aufsichtsrat im Zuge der Strategie-
entwicklung durch den Vorstand wird dabei 
bewusst auf das absolut notwendige Minimum 
reduziert. Das Ziel des Vorstands ist es, eine so 
überzeugende und inhaltlich dicht abgesicher-
te Strategie zu entwickeln und zu präsentieren, 
dass die Entscheidung klar und ohne größere 
Diskussionen im Sinne des Vorstands getroffen 
wird.

Dieses Modell ist in der Praxis recht häufig 
zu finden, auch deshalb, weil der Vorstand typi-
scherweise gegenüber dem Aufsichtsrat über ei-
nen beträchtlichen Informationsvorsprung und 
auch die Zeit sowie die internen und externen 
Ressourcen verfügt, um eine (zumindest argu-
mentativ) „wasserfeste“ Strategie zu entwickeln.

Dieses Modell ist auch dann häufiger zu fin-
den, wenn sich im Vorstand, insbesondere in der 
Position des Vorstandsvorsitzenden, charismati-
sche und emotional überzeugende Persönlich-
keiten finden, die den Aufsichtsrat stark beein-
drucken.

2.3. „Präsentieren und Diskutieren“

Dieses Modell beruht auf dem Grundablauf 
des vorhergehenden Modells „Entscheiden und 
Verkaufen“, lässt aber mehr Raum für eine Dis-
kussion und Reflexion im Aufsichtsrat. Der Vor-
stand möchte, dass der Aufsichtsrat ein volles 
Verständnis für die Logik und Begründung der 
Strategie bekommt. Fragen und kritisches Feed-
back des Aufsichtsrats sind willkommen, die 
Diskussion ist erwünscht und kann die Sicht-
weise und Vorschläge des Vorstands beeinflus-
sen.
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Das Modell ist typischerweise auch mit ei-
ner zeitlichen Entzerrung verbunden, das heißt, 
dass der Strategieprozess des Aufsichtsrats mit 
dem Vorstand z. B. über mehrere Aufsichts-
ratssitzungen, bzw. Strategieklausuren des Auf-
sichtsrats mit dem Vorstand, verteilt stattfindet.

Es hat sich in vielen Situationen als sinnvoll 
erwiesen, bereits die Ergebnisse der Analyse-
phase des Strategieprozesses im Aufsichtsrat 
zu präsentieren und zu diskutieren und die 
formulierte Strategie bzw. Zwischenstufen auf 
dem Weg dorthin in folgenden Workshops oder 
Sitzungen vorzustellen bzw. zu bearbeiten. Das 
hat den Vorteil, dass Zeit besteht, damit die Er-
kenntnisse der Vorphasen „einsickern“ können 
und auch Sichtweisen und Inputs der Aufsichts-
ratsmitglieder angemessen in die Strategiearbeit 
des Vorstands eingehen können.

Dieses Modell ist insbesondere dort zu be-
obachten, wo sich sowohl im Aufsichtsrat als 
auch im Vorstand unabhängige, kompetente 
und selbstbewusste Persönlichkeiten befinden.

2.4. „Gemeinsamer Entwicklungsprozess“

Ein weiteres Modell ist es, den Strategiepro-
zess als einen laufenden Dialog und gemeinsa-
men Entwicklungsprozess zwischen Aufsichts-
rat und Vorstand zu gestalten.

Eine besondere Rolle kommt dabei dem 
Aufsichtsratsvorsitzenden zu, der typischer-
weise beim Strategieprozess mit dem Vorstand 
die Hauptrolle innerhalb des Aufsichtsrats ein-
nimmt und sich dabei insbesondere mit dem 
Vorstandsvorsitzenden regelmäßig austauscht 
und abstimmt. Das kann z. B. dadurch statt-
finden, dass der Aufsichtsratsvorsitzende lau-
fend durch den Vorstandsvorsitzenden über die 
Schritte und Zwischenergebnisse des Strategie-
prozesses informiert wird.

Wenn man einen offeneren und dynami-
scheren Strategieprozess umsetzen möchte, 
kann es darüber hinaus sinnvoll sein, den Auf-
sichtsratsvorsitzenden (oder einen anderen 
Vertreter des Aufsichtsrats) bereits in den „in-

ternen“ Strategieprozess des Vorstands als Be-
obachter oder Begleiter einzubinden, indem der 
Vertreter des Aufsichtsrats persönlich an den 
„internen“ Arbeitssitzungen des Vorstands mit 
seinen Mitarbeitern, die zur Entwicklung der 
Strategie dienen, teilnimmt bzw. mitarbeitet.

Bei größeren Aufsichtsräten kann es sich 
auch als sinnvoll erweisen, einen eigenen Aus-
schuss, typischerweise unter der Leitung des 
Aufsichtsratsvorsitzenden oder eines Strategie-
experten aus dem Aufsichtsrat, zu bilden, der 
die laufende Strategiearbeit mit dem Vorstand 
begleitet, dem Gesamtaufsichtsrat regelmäßig 
berichtet und eine Empfehlung zur Verabschie-
dung der Strategie abgibt.

3. FAZIt

Entscheidend für den Erfolg einer Strategie 
ist nicht nur, dass diese gut durchdacht und 
 realitätsrobust ist, sondern auch, dass sie im 
gesamten Unternehmen konsequent umgesetzt 
wird.

Daher ist es eine wesentliche Anforderung 
an einen erfolgreichen Strategieprozess, dass er 
nicht nur zu inhaltlich tragfähigen Ergebnissen 
führt, sondern auch der für die Umsetzung der 
Strategie verantwortliche Vorstand und seine 
Führungskräfte, aber auch der Aufsichtsrat von 
der Strategie überzeugt sind und durch den 
Strategieprozess bei allen Beteiligten die not-
wendige Selbstverpflichtung („Commitment“) 
geschaffen wird, die erforderlich ist, damit die 
Strategie auch unter den typischerweise schwie-
rigen und oft widrigen Marktbedingungen er-
folgreich umgesetzt werden kann.
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