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Der Falke kreist wieder. Ab Anfang Juli hat
Klaus-PeterMüller alsVorsitzender derRe-
gierungskommission für gute Unterneh-
mensführung einwachesAuge auf die deut-
sche Wirtschaft. Er kontrolliert, ob sie alle
freiwilligen Corporate-Governance-Re-
geln einhält. Den Blick des ehemaligen
Bankchefs haben nicht nur lange Jahre in
Aufsichtsräten von Unternehmen wie dem
Gasehersteller Linde geschärft. Viel lernen
konnte er auch von den Wanderfalken, die
auf dem Dach des Turms der Commerz-
bank in Frankfurt residieren – dem Institut,
mit demMüller seit über 40 Jahren verbun-
den ist. Falco & Co drehen seit zwei Jahren
vor Müllers Augen ihre Kreise, und so
konnte er ihr Verhalten bestens studieren.
Der Blick auf die Falken aus seinemBüro

im 48. Stock des Hochhauses der Bank am
Kaiserplatz hilft dem überzeugten CDU-
Mitglied jedoch wenig, wenn es darum
geht, dass er direkt von seinem Posten als
Vorstandssprecher der großen deutschen
Privatbank an die Spitze des Aufsichtsrats
wechselte. Eigentlich ein „no go“ im Sinne
guter Unternehmensführung. Und gerade
daranwird „KPM“gemessen,wie sie ihn in-
tern in der Commerzbank rufen.
Schon vor seiner neuen Aufgabe holte

Müller erst einmal tief Luft,wenner auf sei-
nen Wechsel angesprochen wurde. Die
sonst eher spitzbübische Miene wurde
dann plötzlich ernst, und der gebürtige
Rheinländer wägte jedes seiner Wort sorg-
sam ab. Er habe lange mit sich gerungen
und im Haus die verschiedenen Optionen
diskutiert, gestand Müller vor einigen Mo-
naten einmal imkleinerenKreis. Bei zu gro-
ßem öffentlichemWiderstand hätte er den
Jobnicht angetreten. „Ich hätte es sofort ge-
lassen“, meinte Müller. Heftiger Wider-
stand blieb aber aus.
Doch auch rund ein halbes Jahr nach der

Ankündigung bleibt die im Hintergrund
mitschwingende Kritik. So auch auf der
Hauptversammlung der Bank Mitte Mai,
als Aktionäre nach den Gründen für den
fliegendenWechsel des umgänglichenMa-
nagers mit der rheinischen Frohnatur frag-
ten.MüllersAntwort: Es sei einfach schwie-
rig, für ein so komplexes Geschäft wie dem
Banking fachkundige Kontrolleure zu fin-
den.Wer ander Spitze desAufsichtsratsgre-
miums stehe, müsse zudem das Haus gut
kennen. Für den Wechsel kennt auch der
Corporate Governance Code seine eige-
nen, indes weichen Regeln. Der Code sagt,

ein Wechsel vom Vorstandssprecher auf
den Aufsichtsratsvorsitz soll nicht der Re-
gelfall sein. Müller wird es anders sehen,
aber Banker haben angesichts des „wachs-
weichen Kodexes“ eine klare, eine harte
Meinung: „ Die Kommission hat wirklich
wichtige Knackpunkte inzwischen abgear-
beitet. Jetzt zählenTaten und keineWorte.“
Die Mitgliedschaft in der Kommission
diene vor allem einem Zweck – dem eige-
nen Prestige.
Davon hat der derzeitige Präsident des

Bundesverbandes deutscher Banken mehr
als genug. Ihmwerden engste Beziehungen
zu seiner Parteikollegin, Bundeskanzlerin
Angela Merkel, nachgesagt. Das verwun-
dert nicht, weil Müller schon immer zu den
Vertretern seiner Branche gehörte, die poli-
tisch dachten und aus ihren Überzeugun-
gen keine Mördergrube machten. Das
hängt vielleicht auch damit zusammen,
dass sein Vater einst Oberbürgermeister
der Stadt Düsseldorf war. Doch politisches

Prestige ist eines. Viel wichtiger ist das
Prestige, dass sich der 63-Jährige durch
seine Kärrnerarbeit in der Commerzbank
erarbeitet hat. Als er im Mai 2001 an die
Spitze der Commerzbank rückte, musste er
schon bald von seinen Ambitionen Ab-
schied nehmen, einen europäischen Bank-
konzern zu schmieden. ImGegenteil:Über-
lebenskampf und Krisenmanagement wa-
ren angesagt. Ähnlich wie viele andere
deutsche Banken rutschte die Commerz-
bank durch die Immobilienkrise im Osten
Deutschlands, strategische Fehler im In-
vestment-Banking, die unkritische Vergabe
vonGroßkrediten undeine allgemeineKon-
junkturschwäche in eine verlustreiche
Krise.
Zunächst zögerlich, dann aber mit der

notwendigen Härte setzte Müller die Kon-
zentration auf das Deutschland-Geschäft
und harte Sanierungsschritte wie den Ab-
bau von fast 20 Prozent der Arbeitsplätze
durch. Das Programm griff. Seit rund vier
Jahren geht es stetig aufwärts. Aus dem
Übernahmekandidatenmachtedas Energie-
bündel einen Angreifer. Durch den Kauf
des Hypothekenfinanzierers Eurohypo
wurde dieCommerzbank zur zweitgrößten
Privatbank in Deutschland nach der Deut-
schen Bank – während die großen Rivalen
aus guten Tagen, die Hypo-Vereinsbank
und die Dresdner Bank, ihre Eigenständig-
keit verloren.
Angesichts des Erfolgs des Oberleut-

nants der Reserve ist Müller immer ein ge-
fragterMann,wenn es irgendwobrennt. Zu-
letzt bat ihn AngelaMerkel, doch denChef-
postenderKfW-Bankengruppe zuüberneh-
men, nachdem Ingrid Matthäus-Maier ent-
nervt von den Milliardenabschreibungen
durch die Beteiligung an der Mittelstands-
bank IKB aufgab. Doch alles Appellieren an
die Staatsbürgerpflicht unddie parteipoliti-
sche Räson half nichts. Müller lehnte dan-
kend ab und überließ den Posten dem För-
derbankerUlrich Schröder.

D. FOCKENBROCK | DÜSSELDORF

Siemens hat tiefe Spuren in Gerhard Crom-
mesLeben hinterlassen. Forschund freund-
lichwie gewohnt setzt der Berufsaufsichts-
rat im 20. Stock des Düsseldorfer Thyssen-
Hochhauses zur Begrüßung an. Doch sein
Markenzeichen, die jugendliche Frische, ist
dem 65-Jährigen verloren gegangen. Das
Aufräumen imSchmiergeldsumpf desMün-
chener Technologiekonzerns kostet Kraft –
und unübersehbar auchNerven.
Doch um Siemens soll es heute nicht ge-

hen. Cromme kündigt seinen Rücktritt als
Leiter der Regierungskommission Deut-
scher Corporate Governance Kodex an.
Das hätte er wohl gern schon vor einem
Jahr getan, als der Skandal um schwarze
Kassen in München ihn unversehens vom
einfachen Firmenkontrolleur zumChefauf-
räumer mit Aufsichtsratsmandat katapul-
tierte. Justizministerin Brigitte Zypries
(SPD) aber bat Cromme, so lange zu blei-
ben, bis ein geeigneter Nachfolger gefun-
den sei. Und: bis dieser Nachfolger auch
das Amt antreten kann. Klaus-Peter Müller
hat gerade erst seinen Vorstandsvorsitz bei
der Commerzbank aufgegeben, jetzt bleibt
Zeit für den Job als neuer Kodex-Chef. „So
etwas kann man nicht neben einem Vor-
standsmandatmachen“, sagte Cromme.
Das Zeitproblem war es denn auch, wa-

rum er im vergangenen Sommer beschloss,
seine Kräfte auf Siemens und Thyssen zu
konzentrieren. Fünf weitere wichtige Auf-
sichtsratsmandate (BNP Paribas, Luft-
hansa, Eon, Suez, European School of Ma-
nagement andTechnology) gab der frühere
Vorstandsvorsitzende des Stahlkonzerns
Thyssen-Krupp schon auf, die Kodex-Kom-
mission setzt nun den Schlusspunkt. Die
Nachfolgefrage sei „bestens geregelt“, und

unter seiner Führung habedieKodex-Kom-
mission in sechs Jahren ein „gutesWerk ge-
schaffen“, sagt er. Aufder traditionellen Jah-
restagung der Kommission im plüschigen
Berliner Kempinski Hotel Ende Juni wird
er mit Sicherheit die Gelegenheit nutzen,
ein umfassendes Resümee seiner Arbeit als
obersterWächter über guteUnternehmens-
führung und Kontrolle zu ziehen.
Das Fazit ist aus seiner Sicht rundumposi-

tiv – allerKritik an derKommission und auch
an seiner Person zumTrotz. Fast schon sozia-
listische Zustimmungsquoten der börsenno-
tierten Unternehmen können aber nicht da-

rüber hinwegtäuschen, dass einige Empfeh-
lungen der Kodex-Kommission höchst um-
stritten sind. Die einen finden sie nicht
scharf genug, anderen gehen sie schon zu
weit.
Bestes Beispiel dafür ist das Thema

Wechsel eines Vorstandsvorsitzenden an
die Spitze des Aufsichtsrats. Hier hat der
scheidende Kommissionschef Cromme
eine dezidierte Meinung: Der Wechsel
sollte „nicht die Regel“ sein. Verbotenwer-
den sollte er aber auch nicht. So steht es
jetzt auch im Kodex. Cromme selbst
musste sich immer wieder massiver Kritik
stellen, den eigenen Kodex zu ignorieren.
Denn bevor er die Leitung der Regierungs-
kommission übernahm tauschte er den
Chefposten im Vorstand mit dem des Auf-
sichtsrats bei Thyssen. Aber auch die Jus-
tizministerin scheint sich daran wenig zu
stören: Schließlich hat Crommes Nachfol-
ger Müller gerade die gleiche Karriere ge-
macht.

Dessen ungeachtet genießt Cromme
vor allem eines: Respekt. Sowohl in Mün-
chen bei Siemens, wo er zum Start als
Chefkontrolleur auf massiven Wider-
stand traf, als auch als Kodexchef attestie-
ren ihm selbst seine Gegner Fairness und
Kompetenz. Seine „moderierende Art“,
sagt eines der Kommissionsmitglieder,
sei bemerkenswert. Schließlich musste
Cromme das Kunststück vollbringen, ei-
nen polternden Porsche-Chef Wendelin
Wiedeking mit einem nachdenklichen
Professor Marcus Lutter unter einen Hut
zu bringen.
Das aber scheint dem schlanken, hoch

gewachsenenManagermit einemTrick zu
gelingen. Die Kodex-Kommission ist für
ihn keine demokratischeVeranstaltung, in
der 13 Mitglieder darüber abstimmen, ob
und wie die Regeln zur guten Unterneh-
mensführung geändert werden. Cromme
lässt den Debatten ihren Lauf – und am
Ende wundert sich sogar manches Kom-
missionsmitglied, was dabei heraus-
kommt.
Die Sitzung der Kodex-Kommission im

vergangenen Jahr ist Teilnehmern in blei-
bender Erinnerung. Von teilweise chaoti-
schenDebattenwar danach die Rede. Jeder
wollte etwas anderes. Überraschend publi-
zierte die Kommission dann kurz darauf
das sogenannte Abfindungs-Cap als neu-
este Empfehlung an die Unternehmen. Ma-
nager sollen demnachmaximal zwei Jahres-
bezüge bekommen, wenn sie gefeuert wer-
den.
Eines wollte Cromme nie: sich hetzen

lassen. Die Regierungskommission, sagte
er immer, sei zwar eine „ständige“, aber des-
wegen müsse sie nicht ständig etwas än-
dern. Diese demonstrative Gelassenheit im
Umgang mit der öffentlichenMeinung war
Cromme zuletzt abhanden gekommen. Je-
des Jahr kamen neue Kodex-Regeln. Zu sei-
nemAbschied Ende Juni wird das nicht an-
ders sein.

Vorläufer
DieCromme-Kommissionhat ei-
nenVorgänger. ImAuftragder
Bundesregierungsuchte eine
ersteCorporate-Governance-
KommissionumdieJahrtausend-
wendegesetzlicheundandere re-
gulatorischeMaßnahmen, um
dieUnternehmensführung in
Deutschlandauf internationalen
Standardzuheben. Leiterwarda-
malsder FrankfurterWirtschafts-
professorTheodorBaums.Die
GründungderKodex-Kommis-
sionwar eineEmpfehlung
von Baums.

Kommission
BaumsEmpfehlung folgend,
setztedie damaligeBundesjustiz-
ministerinHertaDäubler-Gmelin
(SPD) imSeptember2001 dieRe-

gierungskommissionDeutscher
Corporate-Governance-Kodex
ein.Geführtwurde sie vonThys-
sen-AufsichtsratschefGerhard
Cromme.DieKommissionhat ne-
benCrommezwölfweitereMit-
glieder:Allianz-VorstandPaulAch-
leitner, den früherenChefder
DeutschenBank, Rolf-E. Breuer,
Pricewaterhouse-Coopers-Vor-
standHans-FriedrichGelhausen,
denHauptgeschäftsführer der
DeutschenSchutzvereinigung für
WertpapierbesitzUlrichHocker,
BASF-AufsichtsratMaxDietrich
Kley,denWirtschaftsrechtlerMar-
cusLutter,Qiagen-Vorstandschef
PeerMichaelSchatz, DWS-Invest-
ment-AufsichtsratChristian
Strenger, denBetriebswirtschaft-
lerAxel von Werder,Porsche-Vor-
standschefWendelinWiedeking,

Deutsche-Börse-Aufsichtsrat
ManfredGentz undDGB-Bundes-
vorstandDietmarHexel. Neben
CrommescheidenauchBreuer
undLutter aus.Neuhinzukommt
nebenCommerzbank-Aufsichts-
ratschefKlaus-PeterMüller die
AnwältinDanielaWeber-Rey von
derSozietätCliffordChance. Be-
schlüsse fasstedieKommission
inderRegel nicht perAbstim-
mung.Stattdessen filterte
Crommeausdenkontroversen
DebatteneineneueKodex-Emp-
fehlung.

Kodex
EndeFebruar2002 legtedieKom-
missioneinRegelwerk fürguteUn-
ternehmensführungbörsennotier-
ter Firmenvor.Dabei gehtes vor
allemumdieWahrungvonAktio-

närsinteressen, ummehrTrans-
parenzderUnternehmenunddie
StärkungvonAufsichtsräten.Der
Kodex ist für dieKonzernenur in-
sofernverpflichtend, als sie nach
demAktiengesetz jedesJahr be-
kanntgebenmüssen, ob siedie

EmpfehlungendesKodexbefol-
genoder nicht. Derzeit beinhaltet
dasRegelwerk80Empfehlungen
und23Anregungen.Obdie Fir-
mendenAnregungen folgen,müs-
sendieUnternehmennicht be-
kanntgeben.

Erfolg
Mittlerweilehalten sichmehr als
90Prozentder inDeutschland
börsennotiertenUnternehmen
andenKodex .Unterden
Dax-30-Konzernensind es95
Prozent (sieheGrafik). In der ak-
tuellenAkzeptanzstudiedesBerli-
nerCenter ofCorporateGover-
nanceheißt es: „DerKodexer-
fährt in derWirtschaftspraxis un-
verändert großeZustimmung.
DerKodexhat sich somit ohne
Zweifel als Inbegriff vonStan-
dardsguterUnternehmensfüh-
rung fest etabliert.“Auch imAus-
landstoßedasRegelwerk ver-
stärkt aufZustimmung.Zuletzt
hat sichdieKommission indieDe-
batteumüppigeAbfindungen für
Spitzenmanager eingeschaltet –
undangeregt, Abfindungen für

Vorstandsmitglieder aufmaximal
zwei Jahresgehälter zubegren-
zen.

Niederlage
TrotzderEmpfehlungder
Cromme-Kommissionweigerten
sichzahlreicheUnternehmen,
die individuellenGehälter ihrer
Vorständezu veröffentlichen.
DieKommission stießhier andie
Grenzen ihresEinflusses–und
derGesetzgeberwurdeaktiv.
NachemotionsgeladenenDiskus-
sionenüberdieRekordabfin-
dungdes früheren Mannes-
mann-ChefsKlausEsser unddas
zweistelligeMillionen-Gehalt des
Deutsche-Bank-Chefs Josef
Ackermannergriff die rot-grüne
Koalition imJahr 2005die Initia-
tive.Sie verabschiedete einGe-

setz, nachdemdiebörsennotier-
tenUnternehmenverpflichtet
sind, abdemGeschäftsjahr
2006dasGehalt jedes einzelnen
Vorstandsmitgliedszupublizie-
ren.Nicht nur das:AuchdieZu-
sammensetzungderGesamtbe-
zügevonTop-Managern ist
seither keinGeheimnismehr.
GenehmigendieAktionäreauf
derHauptversammlungaller-
dingsdemVorstand, dieBezüge
nicht zu veröffentlichen, greift
dasGesetz nicht. Viele familien-
geführteUnternehmen–wie
zumBeispiel Porsche–nutzen
dieseMöglichkeit. Vorder rot-
grünen Initiativewarnur dieVer-
öffentlichungderGesamt-
summeallerVorstandsgehälter
einesUnternehmens gesetzlich
vorgeschrieben. brc/fo

CORPORATE GOVERNANCE: Der Stabwechsel an der Spitze der Regierungskommission zur guten Unternehmensführung bedeutet
eine Zäsur. Cromme hat das Thema entscheidend geprägt. Sein Nachfolger Müller muss den Kodex jetzt konsequent durchsetzen.

Die Siemens-Affäre kostet
Cromme Kraft und Nerven

Der neue Kodex-Chef Müller
denkt politisch

Ambitioniertes Regelwerkmit begrenztemEinfluss

Handelsblatt | Quelle: Berliner Center of Corporate Governance (BCCG)

Der Governance-Kodex
und was die Unternehmen davon halten

80 Empfehlungen werden befolgt zu: 23 Anregungen werden befolgt zu:
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„Die Cromme-Kommission

hat die Knackpunkte

abgearbeitet.“
Ein Banker

„Die moderierende Art von

Gerhard Cromme ist einfach

bemerkenswert.“
Ein Kommissionsmitglied
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Die Business Travel Tipps und den Namens-
und Firmenindex finden Sie heute auf SEITE 6


