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Zusammenfassung

Die bislang umfangreichste empirische Studie zur Kompetenz von Aufsichts- und Ver-
waltungsräten deutscher Banken zeigt: Der allgemeine Ausbildungsstand von Mit-
gliedern in den Kontrollorganen von Sparkassen, Genossenschaftsbanken und Privat-
banken ist zwar hoch. Außer den Arbeitnehmer-Vertretern verfügen jedoch wenige 
Kontrolleure über branchenspezifische Fachkompetenz. Dieser Befund trifft überra-
schenderweise in besonderem Maße für die Vorsitzenden der Gremien zu. Allerdings 
besitzen diese eine im Vergleich zu den übrigen Mitgliedern stärker ausgeprägte Füh-
rungserfahrung. Insgesamt hängt das Qualifikationsniveau von der Rechtsform und 
Größe sowie dem Geschäftsmodell der Banken ab.
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Unter den regulatorischen Maßnahmen, die als Konsequenz der Finanzmarktkrise 
gezogen wurden, fanden zuletzt die Basel-III-Pakete, das deutsche Trennbanken-
gesetz oder auch die ersten Schritte auf dem Weg zu einer „Bankenunion“ die 
stärkste Beachtung in der Öffentlichkeit. Neben dem Ausbau der Regeln und Ins-
titutionen der Beaufsichtigung von Banken durch den Staat wurden aber auch die 
Anforderung an die Corporate Governance und insofern die Selbstkontrolle in den 
Kreditinstituten verschärft. So ergänzte der Gesetzgeber im Jahr 2009 das Kre-
ditwesengesetz (KWG) um Vorschriften zur „Sachkunde“ von Kontrollorganmit-
gliedern (KOM) und stattete die Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht 
(BaFin) mit Eingriffsbefugnissen bei mangelnder Sachkunde aus.

Vor diesem Hintergrund gehen wir in dem Beitrag „Supervisory Board Qualifi-
cation of German Banks: Legal Standards and Survey Evidence“1 auf der Grund-
lage der bislang umfangreichsten Datenbasis der Frage nach, ob und an welchen 
Stellen noch Kompetenzdefizite bei den KOM deutscher Banken bestehen.2 Das 
Ergebnis erlaubt eine Bewertung, ob die im Jahr 2009 vorgenommenen Ergänzun-
gen des Kreditwesengesetzes sowie das im Jahr 2010 erlassene (und Ende 2012 
modifizierte) „Merkblatt zur Kontrolle der Mitglieder von Verwaltungs- und Auf-
sichtsorganen gemäß KWG und VAG“ geeignet sein können, eventuelle Qualifika-
tionsmängel zu beseitigen.

Vorschriften für Kontrollorganmitglieder

Das KWG fordert seit dem Jahr 2009 (in § 36 Abs.  3), dass Mitglieder von Auf-
sichts- bzw. Verwaltungsräten von Banken neben „Zuverlässigkeit“ die „zur 
Wahrnehmung der Kontrollfunktion sowie zur Beurteilung und Überwachung der 
Geschäfte, die das Unternehmen betreibt, erforderliche Sachkunde“ besitzen und 
ihrer Aufgabe ausreichend Zeit einräumen müssen. In der Literatur werden dar-
aus regelmäßig drei Anforderungen abgeleitet3: 

1 Körner/ Müller/ Paul/ Schmidt (2013).

2 Für Deutschland analysieren Hau und Thum (2009) öffentlich verfügbare Daten der 29 größten 
Banken, Böhm/ Froneberg/ Schiereck (2012) Genossenschaftsbanken und Sparkassen hierzulande. 
Wir stellen dagegen (i) auf sämtliche deutschen Banken ab und präsentieren (ii) bislang nicht 
verfügbare Daten z.B. über Ausbildung und Berufsstand der KOM, die ihr Amt (iii) sowohl vor als 
auch nach der gesetzlichen Veränderung im Jahr 2009 innegehabt haben können. – Vgl. allge-
mein als breiten internationalen Überblick zu Funktion, Größe und Struktur von Aufsichtsorganen 
in Banken Adams et al. (2010) sowie zum Zusammenhang zwischen der Qualifikation der KOM und 
dem Risk/Return-Profil von Banken Minton/Taillard/Williamson (im Erscheinen).

3  Hilgers und Kurta (2010).
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Methode und Umfang der Untersuchung

 ǐ Jedes KOM muss in der Lage sein, das Geschäft des zu kontrollierenden Kre-
ditinstituts zu verstehen.

 ǐ Jedes KOM muss sich eine eigene Meinung über die vom Vorstand verfolgte 
Geschäftsstrategie und die Risikosituation des Hauses bilden können. Es 
reicht nicht aus, sich dabei auf Spezialisten innerhalb des jeweiligen Gre-
miums, Ausschüsse oder den Vorsitzenden des Kontrollorgans (KO) zu ver-
lassen.

 ǐ KOM müssen geeignete Maßnahmen zur Sanktionierung des Managements 
einleiten können.

Die BaFin prüft seit dem Jahr 2009 standardmäßig die Qualifikation von neu zu 
berufenden KOM. Bei bereits zuvor ernannten Mitgliedern erfolgt diese Prüfung 
jedoch nur bei Zweifeln hinsichtlich der Erfüllung der gesetzlichen Vorschriften. 
Grundlage des „Zulassungschecks“ sind die einzureichenden Lebensläufe der 
potenziellen KOM. Gerade bei (früheren) Führungskräften der Kreditwirtschaft, 
KOM anderer Banken oder Sparkassen, die dem zu beaufsichtigen Institut ähneln 
sowie den Arbeitnehmervertretern wird die notwendige Sachkunde regelmäßig 
angenommen. Diese wird auch für die „geborenen“ KOM öffentlich-rechtlicher 
Banken, den politischen Vertretern von Ländern oder Kommunen, unterstellt.

Methode und Umfang der Untersuchung

Entlang der drei zuvor genannten Aspekte haben wir einen standardisierten Fra-
gebogen entwickelt, der auf die Aus- und Weiterbildung, die beruflichen Erfah-
rungen und Positionen sowie weitere sozio-demografische Merkmale der KOM 
abstellte. Auch die Zahl und Dauer der Mandate im KO von Banken oder Unterneh-
men anderer Branchen wurden erfragt. Die Fragebögen wurden im Februar 2011 
nach einem Pretest an die 1 753 Mitgliedsbanken des Bundesverbandes der Deut-
schen Volks- und Raiffeisenbanken, des Deutschen Sparkassen- und Girover-
bandes und des Bundesverbandes deutscher Banken sowie an Banken, die nicht 
durch einen der genannten Verbände repräsentiert werden, mit der Bitte gesandt, 
diese an ihre KOM weiterzugeben.

Darüber hinaus wurden in einem von der jeweiligen Bank auszufüllenden Fra-
gebogen einige statistische Angaben zu dem jeweiligen Kreditinstitut erbeten.4 
Wie Tabelle  1 (s. Anhang) zeigt, erhielten wir bis Ende  2011 von 413  Banken  

4  Die Verfasser bedanken sich herzlich für die hilfreiche Unterstützung durch diese Spitzenorga-
nisationen des Kreditgewerbes. – Aus der Studie ausgeschlossen wurden Banken mit Sonderauf-
gaben, Bürgschaftsbanken und Wertpapierhandelsbanken. 
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(= 23,5% Rücklaufquote) den ausgefüllten Bogen mindestens eines KOM und den 
Bankenbogen zurück. Bezogen auf die Gesamtzahl der KOM aller antwortenden 
Banken (4 181) gaben 1 134 KOM eine Rückmeldung (27,1%).

Im oberen Teil der Tabelle  2 (s. Anhang) ist für die unterschiedlichen Banken-
gruppen festgehalten, wie groß das KO ist (im Durchschnitt etwa 11 Mitglieder), 
inwiefern lokal operiert wird (am stärksten bei Genossenschaftsbanken und Spar-
kassen) und wie hoch die Handelsaktivitäten, Bilanzsummen und Mitarbeiterzah-
len sind (bei diesen drei Kriterien ergibt sich eine Dominanz der privaten Banken).

In unserer Stichprobe befinden sich jeweils rund 14% Antworten von Vorsitzen-
den oder stellvertretenden Vorsitzenden der KO (leicht überrepräsentiert bei den 
Genossenschaftsbanken). Der Anteil der Arbeitnehmer-Vertreter ist bei den priva-
ten Banken (30%) und den öffentlich-rechtlichen Banken (28,3%) deutlich höher 
als bei den genossenschaftlichen Banken (4,1%). Während die privaten Banken 
aufgrund ihrer Größe den Mitbestimmungsregeln unterliegen, schreiben die 
Sparkassengesetze vor, dass ein Drittel der KOM durch Arbeitnehmer-Vertreter 
gestellt werden muss.

Inwiefern werden nun die drei gesetzlichen Anforderungen in der Realität tat-
sächlich erfüllt?

Verständnis des Geschäfts

Mit Blick auf die fachliche Kompetenz der KOM (Tabelle 3, s. Anhang) zeigt sich 
einerseits, dass die Mehrheit eine berufliche Ausbildung (64%) oder (zusätzlich) 
ein Universitätsstudium abgeschlossen hat (52,2%). Immerhin 46,3% der KOM 
haben darüber hinaus ein Aufbaustudium absolviert oder unterschiedliche Wei-
terbildungsmaßnahmen besucht. Die Anzahl derjenigen, die allein eine berufliche 
Ausbildung genossen haben, ist mit fast 16% sehr gering.

Andererseits haben bei den genossenschaftlichen Banken nur 34,9% eine Aus-
bildung oder ein Studium mit bankspezifischem Bezug beziehungsweise ökono-
mischer oder juristischer Ausrichtung absolviert. Unter den öffentlich-rechtlichen 
Banken liegt dieser Anteil (auch aufgrund des hohen Gewichts der Arbeitnehmer-
Vertreter) bei 55%, für die privaten Banken bei 84,9%.5

5  Diese Anteile sind in Tabelle 3 nicht explizit angegeben.



9 | 17

Beurteilung der Geschäftsstrategie  
und der Risikolage

Beurteilung der Geschäftsstrategie und der Risikolage

Um als Aufsichts- oder Verwaltungsrat fachlich mit dem Bankvorstand „auf 
Augenhöhe“ kommunizieren zu können, kommen insbesondere (ehemalige) Vor-
stände aus dem Finanzsektor und solche KOM infrage, die Erfahrung in anderen 
Kontrollorganen der Finanzbranche gesammelt haben. Wie Tabelle 4 (s. Anhang) 
zeigt, weisen lediglich 25,4% der KOM im Sample direkte Berufserfahrung oder 
Kenntnisse durch andere Kontrolltätigkeiten im Finanzsektor auf. Den stärksten 
finanzwirtschaftlichen Hintergrund besitzen die KOM in privaten Banken (80%); 
in den öffentlich-rechtlichen Banken  (35,7%) und genossenschaftlichen Ban-
ken  (7,3%) ist dieser nach den Angaben der Befragten nur sehr eingeschränkt 
vorhanden.6

Zumal die Mindestanforderungen an das Risikomanagement (MaRisk) die beson-
dere Verantwortung des Vorsitzenden eines KO betonen, erstaunt es, dass 
der Anteil von Professionals hier mit 12,6% noch geringer als bei den übrigen 
KOM (27,2%) ausfällt. Bei privaten Banken liegt der Wert hier immerhin bei 50%. 
Bei öffentlich-rechtlichen Banken zeigt sich ebenfalls eine deutliche Differenz (22,2% 
gegenüber 37%). Hier ist indes erneut der hohe Anteil von Arbeitnehmer-Vertretern 
in den Kontrollgremien zu berücksichtigen.

Der Grad finanzwirtschaftlicher Expertise der KOM unterscheidet sich jedoch nicht 
nur zwischen den Bankengruppen, also nach Rechtsformen. Er fällt substanti-
ell höher aus, je umfangreicher die Handelsaktivitäten der Bank sind (Tabelle 5,  
s. Anhang: 52,4% bei Banken mit ausgeprägtem Handel gegenüber 24% bei Ban-
ken ohne entsprechende Aktivitäten). Eine noch größere Differenz zeigt sich im 
Anteil der Professionals unter den KOM zwischen einerseits ausschließlich lokal 
oder regional operierenden Banken gegenüber andererseits überregional täti-
gen Instituten (21,6% gegenüber 75,3%). Auch steigt das Gewicht der KOM, die 
über Branchenerfahrung verfügen, mit der Größe der Bank an (9,4% bei kleinen, 
36,6% bei großen Banken, Angaben nicht in Tabelle 5 enthalten).

6  Dieses Ergebnis wird durch folgenden Hinweis im Jahresbericht 2012 der BaFin gestützt: „Die 
BaFin hat einen Quervergleich zum Thema „Governance bei Aufsichtsorganen in Großbanken“ 
durchgeführt, der 14 Institute umfasste. Nur 20% der Mitglieder der Aufsichtsorgane der einbezo-
genen Institute stammen unmittelbar aus der Finanzbranche. Die Aufsichtsorgane werden somit in 
der Gesamtschau deutlich von branchenfremden Personen dominiert.“ (S. 123).
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Ergreifen von Maßnahmen gegenüber dem Management

Durchsetzungsstärke gegenüber der Führungsebene einer Bank ergibt sich aber 
nicht nur auf Basis fachlicher Kompetenz. Sie ist ebenso von solchen KOM zu 
erwarten, die in anderen Branchen Führungs- oder Kontrollpositionen ausüben 
oder ausgeübt haben. Auch eine führende Rolle etwa in Parteien, (halb-) öffentli-
chen Einrichtungen oder Vereinen kann KOM qualifizieren, dem Bankmanagement 
– wenn notwendig – entschlossen gegenüber zu treten.

In der Stichprobe liegt der Anteil von KOM, die eine geschäftsführende Position in 
Unternehmen im Finanzwesen oder einer anderen Branche bekleiden oder beklei-
det haben bei immerhin 37,6%, wobei allerdings allein 13,1% dieser KOM eher 
kleine Unternehmen mit maximal 10 Mitarbeitern leiten oder geleitet haben. Bei 
den Genossenschafts- und privaten Banken finden sich am häufigsten Personen 
mit unternehmerischer Führungserfahrung in den KO.

Insgesamt nehmen 57% der KOM unserer Stichprobe mindestens eine nicht-unter-
nehmerische Führungsposition wahr. Nicht-unternehmensbezogene Führungser-
fahrungen besitzen vor allem die KOM in öffentlich-rechtlichen Banken (72%). Hier 
bekleideten 47,6% politische Ämter, 29,2% leiteten politische Fachausschüsse.

Weitere Mandate in KOs nahmen 23,1% der Befragten wahr, wobei dieser Wert 
sehr stark von Genossenschaftsbanken  (14,5%) über öffentlich-rechtliche Ban-
ken  (28,7%) bis hin zu privaten Banken  (47,3%) streute. Der Anteil zusätzlicher 
KO-Mandate korreliert positiv mit der Größe der Bank, so dass von diesem Krite-
rium offenbar ein starkes Signal hinsichtlich der Sachkunde an den Markt für KOM 
in Banken ausgeht. Auffällig ist in diesem Zusammenhang auch der hohe Anteil 
von KO-Vorsitzenden, die zweimal so oft weitere Mandate wahrnahmen.

Glas halb voll oder leer?

Die drei wichtigsten Ergebnisse unserer Untersuchung sind, dass (i) der allge-
meine Ausbildungsstand von Mitgliedern in den Kontrollorganen von Sparkassen, 
Genossenschaftsbanken und Privatbanken in Deutschland zwar relativ hoch ist, 
allerdings (ii) relativ wenige Kontrolleure, außer den Arbeitnehmer-Vertretern, 
über branchenspezifische Fachkompetenz verfügen und (iii) dieses Defizit überra-
schenderweise insbesondere für die Vorsitzenden der Gremien zutrifft.
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Um sicher beurteilen zu können, ob diese Qualifikationsstruktur ausreicht – das 
Glas also halb voll ist –, wäre eine umfangreichere Untersuchung der Gesamtheit 
der KOM erforderlich. Dabei müsste im Rahmen einer wissenschaftlichen Studie 
der Zusammenhang zwischen bestimmten Kompetenzmerkmalen der KOM und 
der Performance der Banken erhoben werden. Auf Basis des uns zur Verfügung 
stehenden Einblicks in die KOM-Qualifikation scheinen uns jedoch die bestehenden 
Anreize – das Eigeninteresse der Branche an der Gewinnung hochqualifizierter 
KOM sowie die Eigenverantwortlichkeit jedes KOM für die dauerhafte Weiter-
entwicklung seiner Kompetenzen – zu schwache Instrumente für die Sicherstel-
lung eines ausreichenden Qualifikationsniveaus der KOM zu sein. Daher ist es 
zu begrüßen, dass die BaFin in ihrer Revision des „Merkblatts zur Kontrolle der 
Mitglieder von Verwaltungs- und Aufsichtsorganen“ (3. Dezember 2012) neben 
anderen Regelungen7 die Pflicht zur kontinuierlichen Weiterbildung (speziell in 
den Bereichen Bilanzierung und Aufsichtsrecht) aufgenommen hat. Unverändert 
wird jedoch der Umfang der notwendigen Fachkenntnisse der KOM nur unscharf 
umrissen, so dass die an Lebensläufen orientierten und insofern stark standardi-
sierten Prüfprozeduren der BaFin allenfalls „einfache Durchschaulösungen“ dar-
stellen können.

Dabei befindet sich die Aufsicht in einem Zielkonflikt: Einerseits würden zu hohe 
Anforderungen an KOM dem Grundgedanken der Proportionalität widersprechen 
und gerade lokalen Banken die Gewinnung von Mitgliedern deutlich erschweren. 
Andererseits würde eine zu nachsichtige Qualifikationsprüfung die vom Gesetz-
geber gewünschte Effektivität der Governance in den Instituten konterkarieren. In 
diesem Zusammenhang ist es besonders kritisch zu sehen, dass politischen Amts-
trägern, etwa „geborenen“ KOM öffentlich-rechtlicher Kreditinstitute, grundsätz-
lich die erforderliche Sachkunde zugesprochen wird. Angesichts der in der Finanz-
krise festgestellten Kontrolldefizite plädieren wir daher dafür, die Sachkunde aller 
KOM, auch derjenigen aus dem politischen Raum, den gleichen Prüfprozeduren 
durch die BaFin zu unterziehen – und ihnen grundsätzlich auch die gleichen Fort- 
und Weiterbildungspflichten aufzuerlegen. Insbesondere sollten Vorsitzende 
eines Kontrollorgans die Qualifikationsnachweise nicht nachreichen können, son-
dern bereits vor ihrer Wahl vorweisen müssen.

7 Diese betreffen vor allem Anforderungen zur Zuverlässigkeit, Regelungen zur Vermeidung von 
Interessenkonflikten, gesetzliche Beschränkungen der Höchstzahl von Mandaten und Anforderun-
gen an eine ausreichende Sitzungsvorbereitung. Noch detailliertere Anforderungen finden sich bei 
den 2012 von der EBA erlassenen Leitlinien. – Im Übrigen wurde im § 25d KWG n.F. auch die Zahl 
der Kontrollorganmandate begrenzt.
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Anhang  

Tabelle 1
Rücklaufquote

Banken Befragte Banken Antwortende 
Banken

Rücklaufquote  
%

Gesamt 1 753 413 23,5

   Banken repräsentiert durch:

   BVR 1 152 274 23,8

   DSGV 453 119 26,3

   BdB und andere 148 20 13,5

Kontrollorganmitglieder  
(KOM)

Anzahl KOM der 
antwortenden 

Banken

Antwortende  
KOM

Rücklaufquote  
%

Gesamt 4 181 1 134 27,1

   Banken repräsentiert durch:

   BVR 2 414 595 24,6

   DSGV 1 630 509 31,2

   BdB und andere 137 30 21,9

Anmerkungen: Der obere Bereich der Tabelle zeigt die Anzahl an Banken, die befragt wurden 
sowie die Anzahl der Banken, von denen mindestens ein Institut oder ein KOM den Fragebogen 
beantwortet hat (Antwortende Banken). Der untere Bereich der Tabelle zeigt die Anzahl der 
befragten KOM der antwortenden Banken sowie die Anzahl der KOM dieser Banken, die den 
Fragebogen beantwortet haben. Ein gesonderter Ausweis erfolgt für Banken des Bundesver-
bands der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken (BVR), des Deutschen Sparkassen- 
und Giroverbands (DSGV), des Bundesverbands deutscher Banken (BdB) und von Banken, die 
nicht durch einen der genannten Verbände repräsentiert werden (andere).
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Anhang

Tabelle 5
Berufserfahrung der KOM in der Finanzbranche und Bankmerkmale

Banken ohne signifikante 
Handelsaktivitäten

Banken mit signifikanten 
Handelsaktivitäten

Mittelwert % Beob. Mittelwert % Beob.

Vorstand/Geschäftsleitung 3 769 13,4 82

Zusätzliche KO-Tätigkeit 5,5 800 19,3 83

Andere Tätigkeit in der 
Finanzbranche

16,1 769 28 82

Professional 24 772 52,4 82

Ausschl. lokal/regional  
operierende Banken

Überregional  
operierende Banken

Mittelwert % Beob. Mittelwert % Beob.

Vorstand/Geschäftsleitung 1,3 773 30,8 78

Zusätzliche KO-Tätigkeit 4,1 801 32,9 82

Andere Tätigkeit in der 
Finanzbranche

16 773 29,5 78

Professional 21,6 773 75,3 81

Anmerkungen: Die Tabelle fasst die Antworten der KOM zur beruflichen Erfahrung in der Fi-
nanzbranche in Abhängigkeit von bankspezifischen Merkmalen zusammen. Die Anzahl der 
Beobachtungen entspricht der Anzahl der nicht fehlenden Antworten. Die Befragten werden 
klassifiziert als „Professional“, wenn eine der Bedingungen „Geschäftsleiter in der Finanz-
branche“, „zusätzliche Kontrollorgantätigkeit in der Finanzbranche“, oder „beschäftigt in der 
Finanzbranche“ (nicht als Geschäftsleiter) erfüllt ist. Die Anzahl der Beobachtungen für die 
Variable „Professional“ entspricht der Anzahl der Antwortenden, die sowohl Angaben bezüg-
lich zusätzlicher Kontrollorganpositionen als auch ihrer beruflichen Tätigkeit gemacht haben. 
Bankmerkmale: Signifikante Handelsaktivitäten meint ein Anteil des Handelsbuches relativ zur 
Bilanzsumme und außerbilanziellen Aktivitäten, der größer als 5 Prozent ist, ausschl. lokal/
regional tätige Banken operieren nur in einer Kommune oder wenigen Gemeinden, Städten, 
Bezirken oder einzelnen Metropolregionen.


