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EDITORIAL

Die schlichte vergangenheitsbezogene
Kontrolle der Geschaftsleitung, die § 111
AktG in den Vordergrund stellt, um-
schreibt die Aufgaben eines professio-
nellen Aufsichtsrats heutzutage nur
unzureichend. Zukunftsbezogene Pra-
vention muss das Ziel jedes verantwor-
tungsbewussten Aufsichtsrats sein.
Immer noch unterschatzt werden als
zentrale Elemente dieser zukunftsbezo-
genen Verantwortlichkeit die Personal-
politik und Personalentwicklung. Der
wachsenden Automatisierung und Digi-
talisierung zum Trotz steht unverandert
der Mensch im Mittelpunkt eines er-
folgreichen Unternehmens. Die Zukunft
gehort der »intelligenten Fabrik« (Smart
Factory), die sich durch Wandlungsfahig-
keit, Ressourceneffizienz, ergonomische
Gestaltung sowie die Integration von Kunden und Ge-
schéaftspartnern in Geschéafts- und Wertschdpfungspro-
zesse auszeichnet. Gerade der letztgenannte Aspekt
zeigt, dass dem Personalwesen im Zeitalter der Digita-
lisierung sogar eine Schlisselrolle zukommt. Einfache
Tatigkeiten werden verschwinden, der Bedarf nach
hoch qualifizierten Mitarbeitern, die in der Lage sind,
neue |T-gestltzte Losungen zur optimalen Erflllung
der Kundenwiinsche zu entwickeln und hierzu fundiert
zu beraten, wird dagegen drastisch ansteigen.

Der Kampf um die Talente (War for Talents) nimmt zu.
Schon jetzt ist angesichts der demografischen Ent-
wicklung absehbar, dass es bei vielen Berufen, nament-
lich im IT-Bereich, einen Mangel an Fachkraften geben
wird. Langfristig gebundene, motivierte und hoch qua-
lifizierte Mitarbeiter, die sich aus eigenem Antrieb und
Uberzeugung der Notwendigkeit des lebenslangen
Lernens stellen, sind der Schllissel zum Erfolg jedes
Unternehmens. Sie wiinschen sich von ihren Arbeit-
gebern langst mehr als angemessenen Lohn—namlich
Angebote flr eine attraktive Lebensplanung in Bezug
auf Weiterbildung, Gesundheitsmanagement, flexible
Arbeitszeiten und Arbeitszeitkonten oder Absicherung
im Alter. Und sie erwarten, dass Uberdurchschnittlicher
Einsatz auch anerkannt wird. Neue und alte Arbeits-
welten treffen zudem auf immer starker individuali-
sierte Lebensentwiirfe der Mitarbeiter. Selten sah sich
damit das Personalmanagement der Unternehmen

einer derartigen Fllle von drangenden Zukunftspro-
blemen ausgesetzt wie derzeit. Ein professioneller
Aufsichtsrat muss diese Entwicklung im Blick haben,
die HR-Abteilungen bei der Planung unterstitzen und
dem operativen Management die Umsetzung einer
zukunftsorientierten Personalpolitik abverlangen.

Es ist hochst verdienstvoll, dass sich das Audit
Committee Quarterly in seiner aktuellen Ausgabe die-
ses drangenden Themas annimmt. Die breit gefacher-
ten Beitrdge des Heftes informieren—zugeschnitten
auf die Perspektive des Aufsichtsrats — Uber die wich-
tigsten Herausforderungen, die sich im Personalwe-
sen der Unternehmen als Folge der Digitalisierung
ergeben. In Praxisberichten aus verschiedenen Bran-
chen werden dem Leser zugleich Antworten auf die
Frage nach einer spezifisch auf die Organisation zuge-
schnittenen Personalstrategie geboten.

Prof. Dr. Martin Hen;ssler
Universitat zu Koln
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ATTRAKTIV FUR DEN NACHWUCHS

Ursula Schwarzenbart

Digitalisierung und Nachwuchs —
im Fokus der Daimler AG
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Konzern verknupft Unternehmens- und
Personalstrategie

Die Umsetzung der Digitalisierungsstrategie ist fur
Daimler keine rein technische Fragestellung, sondern
auch eine der Weiterentwicklung des Unternehmens
und der Qualifizierung von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern. So hinterfragt beispielsweise der Aufsichtsrat,
wie die Personalstrategie sicherstellt, dass die Digitali-
sierung bei Daimler umgesetzt werden kann. Sind Rah-
menbedingungen wie Mitarbeiterprofile, Qualifikation,
Unternehmenskultur und Einstellung hierflr geeignet?

Das Unternehmen beschéaftigt sich schon lange mit
dem Thema »Digitalisierung« und entwickelt die Strate-
gie standig weiter. Inhalte sind dabei u.a. die Antworten
auf folgende Fragen:

* Wie verandert sich unsere Industrie?
* \Welche zusatzlichen Profile brauchen wir in Zukunft?

* Welche digitalen Talente haben wir an Bord, welche
Talente brauchen wir perspektivisch zusatzlich?

* Wie mUssen wir die eigene Belegschaft weiterquali-
fizieren?

Dass Digitalisierung kein bloRes IT-Thema ist, sondern
das gesamte Geschaftsmodell verdndert, zeigt exem-
plarisch die Hotelbranche. Wo friiher lange Jahre eine
Kundenbeziehung aufgebaut wurde, reduziert sich das
Kundenmanagement heute oft auf die Marge. Die Kun-
den suchen und buchen Uber Vermittlungsportale, ver-
gleichen Preise, Leistungen und Kundenbewertungen.
Alles, was interessant ist—die Beziehung zum Kunden,
die Marge etc.—, lauft Uber den Vermittler bzw. die
Datenservices. Das Geschéft hat sich dramatisch ver-
andert.



Die Digitalisierung verandert auch die Automobil-
industrie. Bislang galten Motor, Getriebe und Fahr-
werk —neben dem Design — als wesentliche Unterschei-
dungsmerkmale. Kinftig werden sich die Fahrzeuge
zusatzlich in Fragen der Mobilitdt unterscheiden: auto-
nomes, vernetztes Fahren, Datennutzung, Geschwin-
digkeit und Komfort der Services etc. Dann wird Digi-
talisierung im Fahrzeug ein wichtiges Differenzie-
rungsmerkmal im Wettbewerb sein. Hochste Qualitat,
Komfort, Luxus und emotionales Fahrerlebnis—damit
wird Daimler auch in Zukunft Gberzeugen wollen.

Aufmerksam zu sein, ist das Wichtigste
in der Mitte des digitalen Wandels

In Zeiten des disruptiven Wandels ist vieles nicht plan-
oder absehbar. Wir wissen nicht, welche Services
moglich sind und welche sich tatsachlich durchsetzen.
Dinge andern sich sehr schnell. Darum missen wir uns
regelmaldig fragen: Sind wir auf dem richtigen Weg?
Sind unsere Kultur und Einstellung fir die Zukunft
geeignet? Wir missen uns immer wieder neu erfinden
und richtig aufstellen.

Wie kénnen wir Vielfalt in allen Dimensionen sicherstel-
len? Dazu arbeiten jlngere und éaltere Mitarbeiter im
Unternehmen durchgédngig zusammen. Mit Blick auf
disruptive Strategien und Digitalisierung sind an ent-
scheidenden Stellen im oberen und mittleren Manage-
ment auch Anders- und Querdenkende tatig, damit
neue, innovative Gedanken und mdgliche Zukunftsent-
wicklungen in den Entscheidungsgremien vertreten
sind. Frische und kreative Kdpfe in allen Management-
ebenen zu fordern und sich der Disruption zu stellen,
halte ich flr sehr wichtig. Um die disruptiven, frischen
Kopfe fur traditionelle, groRe Industrieunternehmen
wie Daimler zu begeistern, missen wir attraktive Ange-
bote machen. Dazu gehort vor allem, Uberzeugend
zu vermitteln, dass Daimler ein Unternehmen ist, das
auch fir die Zukunft hervorragende Perspektiven

Ursula Schwarzenbart verantwortet das
Talent Management bei der Daimler AG und
ist Chief Diversity Officer des Konzerns.

lhr Ziel ist es, dass Unterschiedlichkeit und
Vielfalt der Mitarbeiter aus gut 150 Nationen
im Konzern nicht als Barriere, sondern als
Entwicklungspotenzial verstanden werden.

bietet, weil es friihzeitig die Weichen flir den digitalen
Wandel richtig stellt. Dazu gehoren vor allem Themen
wie Arbeitskultur, Entwicklungsperspektiven, Karriere-
moglichkeiten, Kreativitat und Innovationsfahigkeit.

Start-up oder erfolgreicher Traditions-
konzern: das Beste aus beiden Welten

Attraktiv fir den Nachwuchs zu sein heif$t, flr eine
Generation attraktiv zu sein, die in grofR3en Teilen einen
»Make the World a better Place«-Gedanken verfolgt.
Far diese Generation ist ein grol3es, etabliertes Indus-
trieunternehmen nicht immer die erste Wahl bei der
Jobsuche. Deshalb arbeiten wir daran, in unserer Unter-
nehmenskultur noch starker Elemente aus der Start-
up-Mentalitadt mit flachen Hierarchien, Feedback-Kultur,
Eigenverantwortlichkeit und einem unpratentidsen
Umgang miteinander zu verankern. Aber nattrlich kann
man ein seit Jahrzehnten weltweit erfolgreiches Unter-
nehmen mit 285.000 Mitarbeitern nicht mit einem
Silicon Valley-Start-up vergleichen. Interessant ist aller-
dings auch folgendes Phidnomen: Wahrend grolde
Industrieunternehmen nach mehr Start-up-Mentalitat
streben, schauen gleichzeitig viele schnell gewachsene
Start-ups danach, wie traditionelle grofe Unterneh-
men Uber Jahrzehnte erfolgreich bestehen kdnnen.
Im Dialog kénnten wir das Beste aus beiden Welten
zusammenbringen.

Zusammenfassend: Die Digitalisierung ist in vol-
lem Gange. Die Industrie wird sich massiv ver-
andern und die Arbeitsgenerationen im Unterneh-
men werden sich permanent weiterentwickeln,
nicht nur im technischen Sinne des Know-how-
Aufbaus. Vor allem die neuen Arbeitsformen, die
durch die Digitalisierung erst moglich werden,
pragen die Zukunft. Daher werden sich Unterneh-
men grundsatzlich damit beschaftigen, wie ihre
Arbeit zu organisieren ist und welche Regeln
und Rahmen neu zu definieren sind. «
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Schwerpunkt: Attraktiv fir den Nachwuchs

Thomas Sattelberger

nnovation lebt zuallererst
von Unternehmenskultur

In der deutschen Wirtschaft ist die Balance zwischen Effizienz und Innovation
derzeit gestort. Dies hat zutiefst mit dem Thema Unternehmenskultur zu tun, well
Innovation zuallererst von Kultur lebt! Der Kultur der Freiheit, des Machens, des
Experimentierens — und nicht der Kultur des Ausflihrens, des Gehorchens und
des Standards. Dieser Grundlage der Zukunftsfahigkeit muss sich der Aufsichtsrat

dringend und durchgehend widmen.
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Unternehmenskultur ist insbesondere in Zeiten der Dis-
ruption und der Transformation —z. B. bei Unternehmens-
spaltungen wie gerade bei E.ON - ein erfolgsentschei-
dendes Element. Und eine zentrale Flihrungsaufgabe
des Vorstands. Wenn die lang etablierte Unternehmens-
kultur und die lang etablierten Geschéftsroutinen nicht
einem radikalen Wandel unterzogen werden, scheitert
die Transformation. In den Aufsichtsraten wird dieses
Thema bislang ausgeklammert oder unterschatzt. Viele
Aufsichtsrate sind noch in der alten Logik gefangen; sie
sind fachlich versiert, was betriebswirtschaftliche, bran-
chenbezogene und strategische Fragen anbelangt. Mit
kultureller Transformation beschéaftigen sie sich haufig
nur am Rande. Richtig ist das Gegenteil: Der Aufsichts-
rat muss sicherstellen, dass der Vorstand die Gestal-
tung einer passenden Unternehmenskultur als eine sei-
ner zentralen Aufgaben annimmt. VW und Deutsche
Bank sind mahnende Beispiele. Und auch die Kultur des
und im Aufsichtsrat selbst ist entscheidend.

Unternehmenskultur — entscheidend
vom Aufsichtsrat bis zur Belegschaft

Eine Gefahr der Unternehmensentwicklung besteht,
wenn Aufsichtsratsgremien mental eher auf organi-
schen, evolutiondren Wandel ausgelegt sind, obwohl
das Unternehmen absehbar vor disruptiven Verande-
rungen steht. Viele Aufsichtsrate haben in ihrem Berufs-
leben zwar wirtschaftliche Schwierigkeiten gemeistert,
aber keine Geschéaftsmodell-Transformation gestaltet.
Gerade in den Aufsichtsraten sind kritische Denker/in-
nen, Disruptoren, Menschen, die gegen den Strom
schwimmen, gefordert. Die Kultur der konsensorientier-
ten Deutschland AG, der Konformitat im Aufsichtsrat,
wird eindringlich herausgefordert.

Deshalb bedeutet Diversitat im Aufsichtsrat auch nicht
zuallererst, den Anteil bestimmter Gruppen — Frauen,
Nationalitdten, Fachgebiete etc. — zu erhéhen, sondern
vor allem Andersdenkende und -handelnde einzubezie-
hen. Das Gesetz zur Frauenférderung war zwar eine

Thomas Sattelberger, ehema-
liger Personalvorstand

und Arbeitsdirektor der
Deutsche Telekom AG, der
Continental AG sowie
ehemaliges Vorstandsmit-
glied der Lufthansa Passage

www.sattelberger-thomas.de
TWITTER@th_Sattelberger

Uberfallige, aber keine hinreichende Malinahme. Die
Frauen, die derzeit im Aufsichtsrat sitzen, sind haufig
ahnlich geeicht wie ihre mannlichen Kollegen und pas-
sen sich oft schnell an. Was wir jedoch in den Unter-
nehmen und auch in den Aufsichtsraten brauchen, sind
kritische Denker, Personlichkeiten mit starken hinterfra-
genden und konfrontierenden Positionen: Manner wie
Frauen.

Auch Transformationskompetenz fehlt nach meinem
Eindruck aktuell in deutschen Aufsichtsgremien. In
Energiewirtschaft, Bankensektor sowie Mobilitdt (Auto,
Bahn) hat der Aufsichtsrat z. B. in den vergangenen Jah-
ren zu zurlckhaltend, starr und immobil agiert. Ein leben-
diger Aufsichtsrat hatte friiher intervenieren missen.
Hier ware es wichtig gewesen, die Diskussion um die
Erweiterung des Geschéaftsmodells hin zu erneuerba-
ren Energien, Fintechs oder Fernbussen zu forcieren.
Es braucht divers zusammengesetzte Leitungs- und
Aufsichtsgremien, in denen Personen vertreten sind,
die mit Transformation Erfahrungen haben. Und eben
Disruptoren von aul3en.

Unternehmen, die vor oder in Transformationen stehen,
sollten unternehmensexterne Aufsichtsratsvorsitzende
gewinnen und nicht — wie bei VW — auf den alten Stall-
geruch setzen. Zudem halte ich es flr problematisch,
wenn sich Aufsichtsrat und Vorstand quasi mit Seil-
schaften bzw. Getreuen umgeben. Dies garantiert ihnen
zwar personlich einen gewissen Schutz und Loyalitat;
gleichzeitig fehlen dann aber die notwendigen kriti-
schen Stimmen.

Wirtschaftliche Leistung und Kultur

Die Unternehmenskultur steuert im Guten wie im Pro-
blematischen das Verhalten im Unternehmen. Denken
wir an die »Gute Mutter Lufthansak, die selbst nach
9/11 die ganze Unternehmensfamilie schitzte. Piloten-
streiks — mit all ihren schlimmen Auswirkungen - sind
dann in Zeiten notigen Sparkurses Antwort dieser »
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Attraktiv fir den Nachwuchs

Anspruchskultur, da diese Mitarbeitergruppe in der Ver-
gangenheit eben einen nachgiebigen Umgang gewdhnt
war. Wird in einem Unternehmen die messbare, an
Zahlen orientierte (»harte«) Leistung besonders hono-
riert, pragt auch dies die Kultur und ist idealerweise ein
Ansporn, kann andererseits aber auch zu Rlcksichts-
losigkeit innerhalb der Belegschaft fihren. Es ist eine
zentrale Aufgabe der Unternehmensflihrung, die feine
dinne Linie zwischen »flrsorglicher Under-Perfor-
mance« und »rabiater Uber-Performance« zu gehen.
Maf’ und Mitte gilt auch hier.

Kritisches Talent braucht Promotoren,
nicht Sozialisatoren

Zukunftsfahigkeit braucht Innovationen. Daflr benoti-
gen Unternehmen Mitarbeiter, die andere Wege den-
ken und gehen kdnnen. Die Realitat sieht derzeit haufig
anders aus: So zeigt eine Studie von XING (Kompass
Neue Arbeitswelt 2015), dass nur 20 Prozent der Unter-
nehmen Querdenker schatzen und einstellen. Viele Fir-
men pferchen zudem ihre Talente in High Potential-
Programme, in denen sie im Unternehmen sozialisiert
werden und schnell vom althergebrachten Kultursys-
tem »infiziert« werden. Damit erstickt man das kritisch-
analytische Talent.

In Deutschland und im kontinentaleuropaischen Raum
orientiert sich die Unternehmenskultur haufig an Ver-
gangenheit und Gegenwart. Die Mitarbeiter fragen sich:
Wie habe ich die Firma bisher erlebt, wie ist sie mit mir
umgegangen? Diese Denkweise befordert die soge-
nannte German Angst vor Verdnderung und verhindert,
dass sich Unternehmen aus ihrer tradierten Kultur
befreien. Um sich neuen Anforderungen erfolgreich zu
stellen, ist es aber haufig erforderlich, die Unterneh-
menskultur entsprechend anzupassen. Hier ware es
wichtig, den Mitarbeitern schon im Heute eine Unter-
nehmenskultur zu vermitteln, die standige Verande-
rungsfahigkeit thematisiert, so wie dies eher in den
USA und GrolRbritannien der Fall ist.

Die Unternehmenskultur standig zu
hinterfragen, gehort zu den zentralen
Aufgaben der Unternehmensfuhrung

Die Debatte ist wichtig, um im Unternehmen einen nur
vordergriindigen Konsens aufzubrechen und so unter
der Oberflache schwelende Konfliktherde aufzudecken
und zu I6sen, bevor sie eskalieren. Werte sollten regel-
mafdig dahin gehend auf den Priifstand gestellt werden,
ob sie noch zeitgemafd sind und ob sie im Unternehmen
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tatsachlich gelebt werden. Leider wird in Unternehmen
ein nur vordergrindig bestehender Konsens héaufig erst
durch dufere Ereignisse aufgedeckt, so wie zuletzt z. B.
bei Deutsche Bank, Thyssen Krupp oder VW. Hier be-
wirkt erst die Krise den Einbruch des tGberkommenen
Wertesystems, was sich letztendlich auch als Chance
fur das Uberleben eines Unternehmens herausstellen
kann. Ein von auRen erzwungener Wandel der Unter-
nehmenskultur sollte jedoch eher Ultima Ratio sein, da
er ja einer Bankrotterkldrung eigenen Handelns gleich-
kommt.

Kultur als lebendiges und lernendes
System —keine in Stein gemeil3elten
zehn Gebote

Einen starren Wertekanon halte ich fiir Gberholt. Wich-
tig ist, dass die Unternehmenskultur als etwas wahrge-
nommen wird, das standig neu austariert werden
muss. Im Unternehmen eine offene Diskussion hierU-
ber immer wieder aufs Neue zu initiieren, ist gelebte
Kultur.

Zentral wichtig ist, dass allen Mitarbeitern die Mdglich-
keit gegeben wird, sich in diesen Prozess miteinzu-
bringen. Uber die sozialen Netzwerke haben sie heute
ohnehin die Moglichkeit, spontan ihre Meinung zum
Geschehen in ihrem Unternehmen zu artikulieren. Die-
se neue Artikulationsmaoglichkeit macht es den Unter-
nehmen zunehmend schwer, eine Kultur einseitig von
oben herab zu diktieren. In dem von der Unternehmens-
fihrung initiierten standigen Dialog sollten auch alle
relevanten Stakeholder wie Kunden, Investoren und die
interessierte Offentlichkeit einbezogen werden. Gute
Unternehmenskultur kann somit nur durch Fahren auf
mittlere Sicht erreicht werden.

Das Hinterfragen der momentan praktizierten Unter-
nehmenskultur wird meiner Meinung nach in Zukunft
noch an Bedeutung gewinnen. So wird etwa die Halfte
der DAX30-Unternehmen ihr Geschaftsmodell in abseh-
barer Zeit massiv Uberarbeiten missen; jedes dritte der
DAX30-Unternehmen sehe ich schon heute in einer kri-
tischen Situation. Aber es ist splrbar, wie schwer die
Unternehmen sich damit tun, kulturelle Zwange zu Gber-
winden und Neues zu konfigurieren.

Wichtig ist es, den Mitarbeitern bei Transformations-
prozessen stets eine Perspektive und Orientierung zu
bieten. Eine Kultur (zu) rasanter Verdnderungen — durch
standige Flhrungswechsel und Umorganisationen —
birgt das Risiko, dass sich Zynismus innerhalb der Be-
legschaft breitmacht.



»Kennzeichnend fur eine gute Unterneh-
menskultur ist die Balance zwischen
weichen Faktoren und harter Kontrolle.«

Vier Komponenten guter Unter-
nehmenskultur

 Erlebte und praktizierte gute Fiihrung und
Zusammenarbeit. Neben Fiihrung spielt
auch die horizontale Zusammenarbeit zwi-
schen Unternehmensmitarbeitern und
-bereichen eine wichtige Rolle; hier gilt es,
ohne Bereichsegoismus auf ein gemein-
sames Ziel hinzuarbeiten.

« Sie muss nachhaltig bestehen — und nicht
bei jedem Vorstandswechsel verworfen
werden.

» Gute Unternehmenskultur beruht auf
einem sich organisch anpassenden Werte-
kanon, der stillschweigend und alltaglich
gelebt und insbesondere in Umbruchzei-
ten auch explizit formuliert wird.

* Geschriebene Gesetze und Normen zu
Governance-Strukturen und zur Compli-
ance wirken strukturell auf die Unterneh-
menskultur ein.

Verknupfung von Kultur und Unterneh-
mensfihrung — Entwicklung der Unter-
nehmenskultur in den letzten 50 Jahren

Die Unternehmenskultur hat sich in den letzten 50 Jah-
ren stark verandert. In den 1970er- und 1980er-Jahren
wurde noch ein sehr breitflachiges Konzept des Kultur-
wandels wie z.B. der werteorientierten Flhrung bei
BMW angestrebt. In den 1990er-Jahren stand aufgrund
des beginnenden Borsenkapitalismus und der Globali-
sierung die Effizienzsteigerung im Vordergrund. Kultur
wurde zur Exekutionsmaschinerie. Dieser Trend setzte
sich in den 2000er-Jahren — verstarkt durch die Krisen
in den Jahren 2001 und 2007/2008 - fort. In jingerer
Zeit gibt es Tendenzen, die Unternehmenskultur wieder
umfassender zu thematisieren. «
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Vier Stellschrauben zur Verbesserung der

Kultur in deutschen Unternehmen

. B
|y
U Innovation vor Effizienz
Die in Deutschland gelebte Unternehmenskultur raumt
der Effizienz leider einen hoheren Stellenwert ein als der
Innovation. Innovation ist aber essenziell. Eine innova-
tionsfreundliche Unternehmenskultur zeichnet sich durch
flache Hierarchien aus — nicht Ehrerbietung vor Hierar-
chie. Kritisch-analytisches Talent muss Platz und Raum
bekommen.

Personalfunktion starken, um Kulturdebatte zu
"8 initiieren
Fur diese Aufgabe ist die Personalfunktion derzeit oft
nicht stark genug. Die Personalfunktion nahm im Unter-
nehmen lange Zeit die Rolle des Advocatus Diaboli ein.
Mittlerweile hat sie sich zu einer Art »FulRabstreifer«
im Unternehmen entwickelt. Hier gilt es, ihre Funktion
wieder zu starken.

*-1 Keine Fraternisierung mit Gewerkschaften

Mit Sorge betrachte ich die zunehmende Fraternisie-
rung zwischen Gewerkschaften und dem Management.
Dies schadet der Unternehmenskultur und ist nicht

im Interesse der Organmitbestimmung. Management
und Gewerkschaften sollten dem im Sinne von Check
und Balance entgegentreten.

Die Regierungskommission Deutscher Corporate
Q') Governance Kodex starken

Die Regierungskommission muss sich verstarkt dem
Thema Aufsichtsrats- und Unternehmenskultur widmen.
Bei Unternehmenskrisen und -skandalen sollte sie eruie-
ren, welche Rolle die Unternehmenskultur gespielt hat
und sich duRern. Die Kommission sollte hier mehr Unter-
stlitzung durch die Unternehmen erfahren.
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Oliver Samwer

Oliver Samwer, Griinder und Vorsitzender des

Rocket Internet

Rocket Internet — die DNA

Extrem schnell

Total rational

Auf die Sache kommt es an. Egal, wer eine Idee
hat, wie jemand mit der Firma besonders verbun-
den ist; unabhangig davon, was wir gestern dach-
ten; wenn wir heute neue Erkenntnisse haben
oder anders denken, verwerfen wir die vorherige
Idee und missen die Dinge anders sehen — auch
wenn das oft nicht einfach ist, sein Ego zu Uber-
winden!

Global

Wir glauben stark an »Deutschland — die Export-
Nation« — wir tragen unser Geschaftsmodell in
viele Lander.

Analytisch

Wir setzen auf den analytischen Unternehmer
und suchen eher nicht den Einstein des Unterneh-
mertums.

10 Audit Committee Quarterly 11/2016

Frahe Verantwortung
und attraktive
Aufgaben —
Erfolgsmodell von

Rocket Internet — das Anforderungsprofil
Wir suchen den »analytischen Unternehmer, der struk-
turiert handelt und analytisch denkt. Er ist bereit, Verant-
wortung zu Ubernehmen und hart zu arbeiten.

Global heil3t flr uns, in schwierige Lander zu gehen —
keine Begrenzung auf ein Berufsleben in London, Paris

oder Frankfurt mit einem attraktiven Umfeld.

Flhrungsqualitat ist gefordert — es gilt, ein Team zu lei-
ten und zu motivieren.

Ein »Talker«, der hervorragend prasentiert, aber nicht
ausreichend analytisch ist, wird ebenso wenig ein
»Rocket« wie ein »Assistent Professor«, der sehr analy-

tisch ist, aber kein Team flhren kann. Wichtige Eigen-
schaft: Einsatzbereitschaft.

Die Hauptattraktion an digita-
len Start-ups im Vergleich

zu traditionellen Unternehmen
Ist, jJungen Menschen fruh
Verantwortung zu Ubertragen.



T

Mabille
Marketing

Rocket Internet — die Anziehungskraft

Far Gberwiegend jingere Menschen ist das Anforde-
rungsprofil attraktiv, sie wiirden sich sonst bei Hedge-
fonds, Investmentbanken oder Beratungsgesellschaf-
ten bewerben.

Gute Leute ziehen andere gute Leute an. Die Halfte
unserer Bewerber kommt aus dem Netzwerk unserer
Mitarbeiter. Die andere Halfte werben wir gezielt an
deutschen und amerikanischen Business Schools und
technischen Universitaten.

Die Verglitung ist ein schlagendes Argument. Wir bieten
im Gegensatz zu den meisten Unternehmen Aktienbe-
teiligung statt Aktienoptionen.

Rocket Internet steht fur direkte Verantwortung. Wir
glauben an die Mitarbeiter. Wir brechen Aufgaben und
die damit zusammenhangende Verantwortung stark
herunter, statt riesige Teams zu bilden. Bei uns erhalt
man sehr frih Personalverantwortung — zunachst fir 5,
dann 10, 20 oder 30 Mitarbeiter. Wir erwarten, dass sich
alle extrem einsetzen und lernbereit sind. Im Gegenzug
haben unsere Mitarbeiter sehr viele Freiheiten.

Rocket Internet, gegriindet
2007, beschaftigt heute
30.000 Mitarbeiter in seinem
Unternehmensnetzwerk,
das in Giber 110 Landern auf
sechs Kontinenten aktiv ist.

Dies ist der Anreiz, langer bei Rocket Internet zu blei-
ben. Es gibt wenige Unternehmen, in denen Mitte-
20-Jahrige schon so viel Verantwortung tragen. Das
motiviert die Mitarbeiter. Genauso wie die Moglichkeit,
relativ frei seinen Arbeitsort (Homeoffice) zu wahlen.

Wir arbeiten mit dem Mantra der »deutschen Tugen-
den«: Harte Arbeit fihrt zum Erfolg. Unser Erfolgsmo-
dell, auf Jugend zu setzen, mit friher Verantwortung
und extrem attraktiven Aufgaben bei entsprechender
Incentivierung — das ist unseres Erachtens auch kiinftig
erfolgreich.

Als Fihrungsperson in einem traditionellen
Unternehmen den erfolgreichen Weg in die
digitale Zukunft gehen...

... hieBe fiir mich: 2 oder 3 junge, internetaffine Leute
von 25 bis 32 Jahren um mich scharen. Diese wiirde ich

6 bis 9 Monate personlich ausbilden. Ich wiirde ihnen
konkrete Aufgaben stellen wie etwa »Wir miissen einen
Weg finden, die Digitalisierung umzusetzen...«, ihnen
relativ grofRe Verantwortung libertragen und schlieflich
den oder die Besten erfolgreich machen. Das motiviert
gute Leute, zu kommen und zu bleiben. «
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Schwerpunkt: Attraktiv fir den Nachwuchs

Frank GeBner

I\/l It d e m rl C htl g e n Die Digitalisierung der Wirtschaft ist unaufhaltsam und

bringt grof’e Veranderungen in allen Lebens- und

. " Geschaftsbereichen mit sich. Fur Unternehmen bedeu-

Pe rS O n a | d I g Ita | e ten diese Neuerungen massive Auswirkungen auf die
gesamte Wertschopfungskette, sémtliche Geschéafts-

. prozesse, die Marktpositionierung im Wettbewerb und

G h f-t d | | natdrlich die Umsatzquellen. Den Wandlungsprozess
e S C a S | I I O e e im Rahmen der Digitalisierung so optimal wie moglich

zu gestalten, sollte also im Interesse eines jeden Unter-

nehmers liegen. Denn wer das Potenzial der Digita-

fO rm e n lisierung am besten ausschopft, sichert sich enorme
Wettbewerbsvorteile. Wer hingegen diese Chance ver-

saumt, riskiert, von der Konkurrenz Gberholt zu werden,

wie zahlreiche Beispiele insbesondere aus dem traditio-

Die Bedeutung von Digitalisierungs- nellen Handel belegen.

spezialisten fur Unternehmen Fur die richtige Umsetzung von Digitalisierungsprojek-

ten bedarf es jedoch neben einer durchdachten Strate-
gie vor allem des geeigneten Personals. Die Rede ist
von Digitalisierungsspezialisten, die Unternehmen bei
der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle und der
Gestaltung passender Geschéaftsprozesse unterstit-
zen, um von der Digitalisierung maximal zu profitieren —
von der Vision bis hin zur Umsetzung. Erforderlich ist
einerseits eine Flhrungsmannschaft, die der digitalen
Transformation hochste Prioritat und ihr volles Commit-
ment gibt. Andererseits sind erfahrene Mitarbeiter
gefragt, die Uber die nétige Kompetenz verfligen, die
passenden digitalen Ideen zu entwickeln, die vielver-
sprechendsten Projekte auszuarbeiten, um sie dann mit
agilen Methoden Schritt flir Schritt umzusetzen.

" |
]

h: ﬂ!
Frank GeBner, IT- und Internet-Experte, ist
einer der Pioniere im E-Commerce sowie der
deutschen Start-up-Szene. Er war Mitgriinder
und CTO bei Intershop und CIO bei Delivery
Hero. Seit 2014 betreibt Frank GeRner den

IT-Job-Marktplatz 4Scotty und ist als selb-
standiger Berater bei enable2grow tatig.

[N
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Unternehmen auf der Suche nach
Spezialisten

Diese Projekte sind oftmals enorm komplex, da viele
Bereiche, Geschaftspartner, Kunden und Drittsysteme
mit unterschiedlichen Daten und neuen IT-Architektu-
ren verbunden werden missen. Sie sollen ein effizien-
tes digitales Geschaftsmodell ermoglichen, das in der
Anwendung bei Neueinfiihrung im Unternehmen jedoch
unerprobt ist. Die Kosten und das Risiko, die gewlinsch-
ten Ergebnisse nicht zu erreichen, sind entsprechend
hoch. Scheitert solch ein Modell, kann dies einen sehr
hohen wirtschaftlichen Schaden anrichten. Dement-
sprechend sind Erfahrungen mit komplexen Digitalpro-
jekten oder -unternehmen sehr wichtig fir die verant-
wortlichen Manager oder Projektleiter. Firmen sind
daher auf der Suche nach Spezialisten, die derartige
Projekte bestmaoglich fihren und operativ begleiten
konnen.

Doch wie definieren sich solche Experten Uberhaupt
und welche Kompetenzen sollten sie mitbringen? Eine
mehrjahrige Erfahrung im Managen von Digitalprojek-
ten mit hoher Komplexitat und nachweislichem Erfolg
ist bei der strategischen Flhrung der Digitalisierung von
Geschaftsmodellen und -prozessen ausschlaggebend.
Dazu gehort sowohl ein fundiertes Verstandnis digitaler
Geschaftsmodelle als auch operative Erfahrung im
digitalen Business, vor allem in den Kernfunktionen IT,
Produkt, Marketing und Vertrieb sowie das Controlling
mittels relevanter KPI. Um die IT-Architektur mitgestal-
ten zu konnen, sind fundierte IT-Kenntnisse erforder-
lich. Kunden-, Wettbewerbs- und Markt-Know-how

sollten genauso vorausgesetzt werden wie Fachwissen
in Sachen Datensicherheit. Neben den wichtigen ana-
lytischen Fahigkeiten sollten die digitalen Experten
auch ein hohes Mal% an sozialer Kompetenz (EQ) und
kommunikative Fahigkeiten mitbringen, um bereichs-
Ubergreifende Abstimmungen koordinieren zu kénnen,
Bricken zwischen dem alltaglichen Business und der
IT zu bauen und die Absprachen mit Partnern, Kunden
und Dienstleistern zu steuern.

Externer Berater versus Festangestellter

In traditionellen Unternehmen sind Digitalisierungs-
spezialisten in der Regel kaum intern zu finden und die
Weiterbildung von bestehendem Personal mittels
Schulungen ist selten ausreichend. Besonders flr
Unternehmen mit wenig digitaler Erfahrung ist es rat-
sam, externe Experten hinzuzuziehen. Nachteil hierbei
ist jedoch, dass das interne Wissen rund um die kriti-
schen Geschaftsprozesse fehlt. Gemischte Teams sind
oftmals die beste Losung, um alle erforderlichen Berei-
che abdecken zu kénnen. Die Experten kdnnen entwe-
der als externe Berater konsultiert oder als neue Mitar-
beiter im Unternehmen angestellt werden. Allgemein
gilt: Je langfristiger die Projektaufgabe, desto eher ist
die Einstellung neuer Festangestellter ratsam—aus Kos-
tengriinden und fir den Erhalt des umféanglichen Pro-
jektwissens. Ist eine sehr breite Kompetenz notwendig,
um dem digitalen Geschaftsmodell zum Erfolg zu ver-
helfen, kann ein Netzwerk aus unterschiedlichen Bera-
tern die bessere Wahl sein.

Vor Beginn der Suche muss das Anforderungsprofil klar
definiert sein: Was sind die Projektherausforderungen,
welche Kompetenzen sind zur Zielerflllung notwendig
und welche dieser Fahigkeiten stehen bereits intern zur
Verfligung? Sind all diese erforderlichen Kompetenzen
nicht bei einer einzigen Person zu finden, sollte man die
Zustandigkeiten entweder auf mehrere Fachleute ver-
teilen oder einen klareren Fokus setzen.

In der jetzigen Ubergangsphase ist die Bedeutung von
Digitalisierungsexperten besonders hoch. Sobald die
meisten Geschaftsbereiche auf digitale Modelle umge-
stellt sind, wird es intern immer mehr Fachpersonal
geben, das auch die nachsten Ausbauphasen gestalten
kann.

Da die Geschwindigkeit von Verdnderungen in der digi-
talen Welt eher zu- als abnimmt, sollten sich Vorstande
und Aufsichtsrate die Frage stellen: Wie bekommen
wir die Leute an Bord, die diese Veranderungen aktiv
mitgestalten kdnnen? «

Audit Committee Quarterly 11/2016
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Schwerpunkt: Attraktiv fir den Nachwuchs

Erna-Maria TrixI

Personal- und
Unternehmensstrategie
Im komplexen
Unternehmensumfeld

[N

Erna-Maria Trixl tréagt seit 2000 operative
Fiihrungsverantwortung bei Energie-
versorgern und Tochterunternehmen.
Seit 1.1.2013 ist sie Mitglied der Geschafts- .. . .
fiihrung der Stadtwerke Miinchen GmbH Das Geschaftsmodell der Energieversorger wird der-
und verantwortet die Bereiche Energie- zeit doppelt auf den Kopf gestellt:

und Wasservertrieb, Kundenservice und

Bader. Darliber hinaus ist sie Aufsichts-

ratsvorsitzende der M-Net Telekommu- REGULATORIK DIGITALISIERUNG
nikations GmbH und Mitglied des Auf-

sichtsrats der Energie Stidbayern GmbH. Durch die Energiewende werden Digitalisierung bedroht die Kunden-
die Assets entwertet — eine Ertrags- schnittstelle: Energiekunden wech-
quelle wird deutlich reduziert, seln Uber Internetportale — der
neue mussen identifiziert werden. Kunde erwartet mehr Transparenz!

In der Vergangenheit waren Energieversorger gewohnt,
ein Asset-intensives Geschaftsmodell zu betreiben und
in hierarchischen Strukturen zu arbeiten. Der Kunde
stand lange nicht im Fokus.

Die Wertschopfungsketten missen neu definiert wer-
den. Wir sind nicht nur Energiezulieferer, wir missen
die Chancen fir neue Geschéaftsmodelle nutzen: durch
Prozessverbesserungen und User Experience naher an
den Kunden riicken und effizienter werden.

Das sind groRe organisatorische Herausforderungen
fUr ein hierarchisch aufgestelltes Unternehmen mit
Silodenken: Agilitat ist das Schllsselwort! Wir missen
jedes einzelne Geschaftsfeld Uberprifen und jeweils
fragen: Passen die Organisation und Personalstrategie
zum Geschéft — brauche ich eher eine klassische hierar-
chische Compliance-Struktur der Regeleinhaltung oder
eine agile Struktur, die aus dem Markt Impulse auf-
greifen, Kundennutzen und Wertschopfung generieren
kann?
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HERAUSFORDERUNGEN

DIGITALISIERUNG:

BEDROHUNG DER
KUNDENSCHNITTSTELLE/
NACHLASSENDE
KUNDENBINDUNG

s

MASSNAHMEN

* Neue Geschaftsmodelle

e Effizientere Prozesse

e Starkere Kundenorientierung

o Agilitat

¢ Aufnahme von Impulsen aus dem Markt/Kundenwiinsche und Umsetzung
e Schaffen neuer Kundenkommunikationskanale

e Kundenwunsch nach Transparenz: App flr Energieverbrauch;
Kombination mit bereits verfligbaren Apps aus dem Verkehrsbereich

* Weiterentwicklung: Smart Home-Dienste
e Schniren von Dienstleistungspaketen
e Differenzierung vom Wettbewerb

DEKARBONISIERUNG

* Massive Investitionen in regenerative Energien; rund 50 % des Strom-
verbrauchs in Minchen werden regenerativ erzeugt (On- und Offshore-
windparks)

DEZENTRALITAT

Entwicklung zum umfassenden kundenorientierten Losungsanbieter flr
energienahe Dienstleistungen

Erste Schritte: Angebot von:

* Photovoltaik-Anlagen und Speichertechnologie inkl. Energiemanagement
Uber eine Plattform der SWM

e Heizung/kombinierte Strom- und Warmeerzeugung

ORGANISATION / KULTUR -
HIERARCHISCHE STRUKTUREN,
SILODENKEN

Verantwortung aller Vorstandsmitglieder fir:

e Unternehmenskultur/Kulturwandel

e Arbeitgeberattraktivitat

* Gelebtes »Tone at the top«

Weiterentwicklung der Unternehmenskultur, ohne diese zu »lberdehnen«

PERSONALFUHRUNG
IM KOMPLEXEN
UNTERNEHMENSUMFELD

e Partizipativer FUhrungsstil unerlasslich

e »From Hero to Host«: Die Flihrungskraft muss den Rahmen mit Freirdu-
men schaffen, in dem die Mitarbeiter etwas bewegen kdnnen.

e Diversitat: Menschen mit unterschiedlichen Denkweisen und Erfahrungen
* Neue Wege gehen, aber die Zusammenarbeit gewahrleisten

* Mitarbeiter starker mitnehmen, starker Uberzeugen, starker involvieren;
ein wesentlicher Gesichtspunkt fir die Attraktivitat des Arbeitgebers;
sonst findet die Abstimmung mit den Flfden statt!

KNAPPE RESSOURCEN:

ATTRAKTIV
FUR DEN NACHWUCHS

Attraktivitat fUr alle Arbeitnehmergruppen:

* Image

e Sicherheit

e Spannende Jobs

e Sinnstiftende Téatigkeit

e Diversitat «
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Prof. Dr. Ruth Stock-Homburg und Dr. Heide Klug

»Digital Natives« als
<unftige Fuhrungskrafte

Nicht nur Unternehmen, auch Universitaten mussen attraktiv

fur den Nachwuchs sein. Die Generation der sogenannten Digital
Natives, d.h. Menschen, die nach 1980 geboren sind, erwartet eine
digitale Lehre in einer fortschrittlich »digitalisierten« Hochschule.
Der selbstverstandliche Umgang der Digital Natives mit digitalen
Medien und bei der Verarbeitung von Informationen verandert Uni-
versitaten. Die Auswirkungen dieser Veranderungen auf den Fuh-
rungsnachwuchs und die Mdglichkeiten fir Unternehmen, Einfluss

auf diesen Wandel zu nehmen, wird im Folgenden beschrieben.
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Prof. Dr. Ruth Stock-Homburg ist Dekanin
des Fachbereichs Rechts- und Wirtschafts-
wissenschaften an der Technischen Univer-
sitat Darmstadt. Sie leitet das Fachgebiet Universitat Darmstadt und Lehrbeauftragte
Marketing und Personalmanagement, hat im Studiengang Wissenschaftsmanage-
eine Forschungsprofessur am Massachusetts ment, M.P.A. an der Deutschen Universitat
Institute of Technology in Cambridge, USA, fur Verwaltungswissenschaften Speyer.

Dr. Heide Klug ist kaufmannische Geschafts-
fuhrerin des Fachbereichs Rechts- und Wirt-
schaftswissenschaften an der Technischen

inne und ist Griinderin und Vorsitzende
des wissenschaftlichen Beirats des Work-
Life-Research Centers leap in time.

In einer Zukunftsstudie des Fachgebiets Marketing und
Personalmanagement der Technischen Universitat
Darmstadt nannten Absolventinnen und Absolventen
folgende Eigenschaften, die sie von ihren kinftigen
Arbeitgebern erwarten: Zukunftsfahigkeit, Lernmog-
lichkeiten, Moglichkeiten flr Selbstverwirklichung.
Dieser Generation geht es weniger um Geld: Sie will
vielmehr die Welt verbessern. Beim Werben um den
besten Flhrungskraftenachwuchs sollten die Unter-
nehmen demnach darauf vorbereitet sein, entspre-
chende Angebote zu unterbreiten.

Woher kommen diese Erwartungen der Absolventin-
nen und Absolventen? Der Begriff Digital Natives kenn-
zeichnet eine Generation, die mit neuen, digitalen Tech-
nologien aufgewachsen ist (vgl. Bennett et al. 2008,
Prensky 2001). Sie verfigen schneller Gber Informatio-
nen, bearbeiten diese zlgig und parallel und sind in
groflerem Umfang multitaskingfahig. Diese Generation
trifft jedoch derzeit in Universitaten auf Studiengénge,
die weder inhaltlich noch organisatorisch auf diese
Fahigkeiten zugeschnitten sind. Die Digitalisierung —
verstanden als die Veranderung von Prozessen durch
die Nutzung von Informations- und Kommunikations-
technologien —schreitet schneller voran als die Ent-
wicklung der Curricula. Nur langsam erhalten Inhalte
wie »Management digitaler Medien«, »Big Data« oder
»Rechtsfragen der digitalen Welt« Einzug in die Stu-

dienordnungen. In Bezug auf eine Digitalisierung der
Lehr- und Lernmethoden geht aus einem Arbeitspapier
des Hochschulforums Digitalisierung hervor, dass
»[die] Verflgbarkeit digitaler Medien alleine [...] nicht
notwendigerweise auch ihre Nutzung [bedeutet]«
(Hochschulforum Digitalisierung, Arbeitspapier Nr. 17,
S.37). Laut den Analysen der Experten befinden sich
die Hochschulen derzeit in einem Transformations-
prozess. Die Adaption von innovativen Lehr- und Lern-
methoden dauert noch an. In einer Studienabschluss-
befragung des Fachbereichs Rechts- und Wirtschafts-
wissenschaften der Technischen Universitat Darmstadt
zeigen die Absolventinnen und Absolventen den Bedarf
am Ausbau von E-Learning-Angeboten auf und hono-
rieren bereits vorhandene Moglichkeiten in diesen
Bereich.

Wie begegnet die Universitat diesen Herausforderun-
gen? Auch in forschungsorientierten Studiengéngen
von Universitaten werden Lehrinhalte in bestimmten
Bereichen in Kooperation mit der Wirtschaft entwickelt.
Kompetenzprofile beinhalten forschungs- und praxis-
orientierte Fahigkeiten der Absolventinnen und Absol-
venten. So ermdglicht beispielsweise die Verzahnung
von Forschung und Lehre innerhalb von Lernfabriken
oder Laboren eine zukunftsorientierte und innova-
tive Ausbildung. Die Prozesslernfabrik »Center fir
industrielle Produktion« der Technischen Universitat »
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Darmstadt unterstitzt beispielsweise als Bestandteil
eines vom Bundesministerium fir Wirtschaft und
Energie geférderten Mittelstand 4.0-Kompetenz-
zentrums mittelstandische Unternehmen bei der
Digitalisierung und Vernetzung (http.//www.prozess-
lernfabrik.tu-darmstadt.de). Im Future Innovation Lab,
einer Ausgriindung der Technischen Universitat Darm-
stadt, wird Studierenden und Praktikern die Zukunft der
Arbeit hautnah vermittelt und greifbar gemacht. Sei es
der »Smart Table«, das zukinftige »Homeoffice« oder
der humanoide Serviceroboter: Die kiinftigen Arbeits-
welten wurden auf Basis von Forschungsergebnissen
entwickelt, mit Praxispartnern aufgebaut und lassen
sich vor Ort konkret erleben. Auch neue Lehrformen
kommen zum Einsatz.

Und was bewegt wissenschaftlich interessierte Digital
Natives? Innovationsfreude und steile Lernkurven kenn-
zeichnen die Phase der Promotion der jlingeren Gene-
ration. Ob bei der Wahl des Themas oder hinsichtlich
der Methode der Datengewinnung und -auswertung,
Doktorandinnen und Doktoranden haben die Maoglich-
keit und die Aufgabe, neueste Entwicklungen zu
berlcksichtigen und Lésungen flr kiinftige Herausfor-
derungen zu formulieren. Digitalisierung, Industrie 4.0,
Start-up- und Innovationsforschung sowie Nachhal-
tigkeit sind typische Beispiele flr Forschungsfelder,
zu denen insbesondere Wirtschaftsingenieure einen
besonderen Beitrag leisten (VWI 2015, S. 68). Dabei
nutzen Doktorandinnen und Doktoranden, nicht nur aus
dieser Studienrichtung, alle zur Verflgung stehen-
den digitalen Moglichkeiten, ohne —wie noch im Studi-
um-—einengende Curricula bericksichtigen zu missen.
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Welche Folgen haben die beschriebenen
Entwicklungen fur Unternehmenslenker?

Erstens treten Absolventinnen und Absolventen mit
konkreten Erwartungen an eine digitale Arbeitswelt
in das Berufsleben ein. Wenn Unternehmen digitale
Technologien und Medien zeitgemald einsetzen,
unterstlitzen sie damit ihre jungen FUhrungskrafte
in ihrer Effizienz, Kreativitdt und Flexibilitat (vgl.
hoch® FORSCHEN, Frihjahr 2016).

Studienplane und Lehrinhalte begegnen zweitens den
Herausforderungen der Digitalisierung erst zeitverzo-
gert. Unternehmen sollten Anforderungen an Ausbil-
dungsinhalte daher moglichst umfassend kommunizie-
ren, etwa als Kooperationspartner von Universitaten
oder Uber Fachverbande, die auf die Entwicklung von
Kompetenzprofilen Einfluss haben.

Drittens sollten Unternehmen die Chance nutzen,
Labore und Lernfabriken mitzugestalten, um eine enge
Verzahnung zwischen theoretischen Lehrinhalten und
der Anwendung in einer digitalen Arbeitswelt sicher-
zustellen und somit die Flihrungskrafte der Zukunft zu
entwickeln.

Promovierte haben viertens ihr »digitales« Potenzial
wahrend der Promotionsphase eingesetzt und digitale
Fertigkeiten ausgebaut. Sie stellen fur Unternehmen
zukinftige FUhrungskréfte dar, die die Herausforderun-
gen der Digitalisierung annehmen und die kiinftige Ent-
wicklung mitgestalten wollen.

Spannend wird sein, wie die jlingste Generation der
Digital Natives, die sogenannte Generation Z der ab
dem Jahr 2000 geborenen Menschen, die Digitalisie-
rung der Universitaten und der Arbeitswelt noch rasan-
ter als bisher vorantreiben wird. «
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Vergilitung Vorstands-
vorsitzender im
DAX30 sinkt leicht

Die durchschnittliche Gesamtvergltung der
Vorstandsvorsitzenden der DAX30-Unter-
nehmen hat im Geschaftsjahr 2015 im Ver-
gleich zum Vorjahr um rund ein Prozent abge-
nommen. Der Rickgang spiegelt die leicht
gesunkenen Gewinne der Unternehmen
wider. Dies geht aus einer Studie von hkp
hervor. Einen deutlichen Rickgang gab es
bei der mehrjahrigen variablen Vergltung.
Erheblich gestiegen sind dagegen die Werte
fir die Nebenleistungen und die Altersver-
sorgung.

Bis auf zwei nutzen alle DAX30-Unterneh-
men die Mustertabellen des Deutschen
Corporate Governance Kodex fir die Vor-
standsvergttung. Im MDAX verwenden
rund zwei Drittel der Unternehmen die Tabel-
len; im SDAX 42 Prozent. Im MDAX wiesen
18 Prozent, im SDAX 38 Prozent der Unter-
nehmen die Vorstandsvergttung nicht indivi-
dualisiert aus. Sie haben von der Maglichkeit
Gebrauch gemacht, dass die Hauptversamm-
lung mit einer Dreiviertelmehrheit die indivi-
dualisierte Offenlegung ablehnen kann.

Quelle: hpk: Geschéftsberichtsauswertung
Vorstandsverglitung DAX 2015 «
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Schmalenbach-Gesellschaft
auBBert Kritik am
Deutschen Corporate
Governance Kodex

Der Arbeitskreis Externe und Interne Uberwachung der
Unternehmung (AKEIU) der Schmalenbach-Gesellschaft hat
in einer Fachzeitschrift Kritik am Deutschen Corporate Gover-
nance Kodex geauRRert und Thesen zu dessen Weiterentwick-
lung und »Entschlackung« aufgestellt:

Die zunehmende Verrechtlichung des Kodex, die sich durch
die Ubernahme von Standards in gesetzliche Regelungen
sowie den Begrindungszwang bei Abweichungen vom
Kodex zeige, wird abgelehnt.

Grundsatze sollen entwickelt werden, welche Inhalte in den
Kodex aufgenommen werden kénnen und welche gesetz-
lich geregelt werden sollten.

Die Ubersichtlichkeit und Verstandlichkeit des Kodex soll
verbessert werden, z.B. durch Kenntlichmachung der Ge-
setzesvorgaben.

Die Anfechtung von Hauptversammlungsbeschllssen auf-
grund einer fehlerhaften Entsprechenserklarung sollte aus-
geschlossen sein.

Die Anforderungen an die Unternehmensberichterstattung
Uber Corporate Governance sollen aufeinander abgestimmt
werden.

Abgelehnt wird eine Berichterstattung der Unternehmen
Uber alternative Governance-Malinahmen, wenn eine Emp-
fehlung des Kodex nicht befolgt wird.

Auf Ablehnung stoRRt ebenso der Vorschlag der EU-Kom-
mission, die Einhaltung der Empfehlungen durch eine Be-
horde Uberwachen zu lassen.

Quelle: Arbeitskreis Externe und Interne Uberwachung der
Unternehmung (AKEIU) der Schmalenbach-Gesellschaft fiir
Betriebswirtschaft e.V.: Die Zukunft des Deutschen Corpo-
rate Governance Kodex, in: DB 2016, S. 395 ff. «
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Die ehemalige Siemens-Managerin
Andrea Abt konzentriert sich heute
auf Aufsichtsratsmandate in Deutsch-
land und UK. Sie ist Aufsichtsrats-
mitglied der Gerresheimer AG sowie
Non-Executive Director bei Brammer
plc, SIG plc und Petrofac Limited.
AuRerdem ist sie Mitglied im Kura-
torium des Deutschen Museums
Minchen.
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Variatio delectat — Abwechslung erfreut — wussten
schon die Romer, und dieses Prinzip haben sich

die Briten fur die Zusammenstellung ihrer Boards
zu eigen gemacht. Vielfalt in jeder Hinsicht:
Erfahrung, Alter, Geschlecht, ethnische Herkunft,
Erfahrungsschatz, all dies findet Beachtung,

wenn es gilt, ein Board zusammenzustellen. Steter
Wechsel im Gremium ist dartber hinaus eher

die Regel als die Ausnahme. Das bedeutet aber
auch: Damit alle am Ende auf dem gleichen
Wissensstand sind, muss sich jedes Mitglied grind-
lich einarbeiten und auch regelmalig fortbilden.

Dies fordern britische Unternehmen sehr aktiv.

Schon nach sechs, spatestens aber nach neun Jahren,
so der britische Corporate Governance Code, bestehe
die Gefahr, dass ein Board-Mitglied nicht mehr als unab-
hangig gelte. Und Unabhangigkeit ist fir britische Boards
ein hohes Gut; unabhéngig ist, wer in keiner Beziehung
zum Unternehmen steht, weder Kunde noch Lieferant
ist, nicht vorher im Unternehmen gearbeitet hat. Darlber
hinaus empfiehlt der britische Code, Boards komple-
mentar zusammenzustellen, damit Themen aus mog-
lichst vielen Perspektiven betrachtet werden. Und der
Besetzungsprozess soll transparent sein, nicht wenige
Unternehmen veroffentlichen hierzu Details im Ge-
schéftsbericht. Zudem wird sehr viel Wert darauf gelegt,
dass Board Member auch wirklich Zeit flir inre Mandate
haben, mehr als vier oder flinf gestehen die institutio-
nellen Investoren der Londoner City den Non-Executive
Directors nicht zu. Und anders als hierzulande stellen
sich die Boards der FTSE 350-Unternehmen fast aus-
nahmslos jahrlich den Hauptversammlungen zur Wahl.

All dies zusammengenommen flihrt zu reger Bewe-
gung in englischen Boards und ist kombiniert mit detail-
lierten Anforderungsprofilen, oft auch fir nicht britische
Kandidatinnen und Kandidaten, sodass alle renommier-
ten internationalen Headhunter in London Gberaus aktive
Board Practices haben, die eben auch Non-Executives
suchen. Hinzu kommen noch viele, ebenso professio-
nelle kleinere Headhunter, die aber oft flr nicht minder
prominente Klienten auf die Suche gehen.

Diesem Bedarf steht eine wachsende Anzahl ehemali-
ger Executives gegentber, die als professionelle Non-
Executive Board Members eine Portfolio-Karriere an-
streben, darunter auch sehr viele Frauen, die durch die
Women on Boards-Initiative von Lord Davies sehr ge-
sucht sind (siehe auch Quarterly extra »\WWomen at
Work«, 2015).

Teil der professionellen Einstellung eines Portfolio-
Directors ist, dass er oder sie Mandate nach klaren,
nachvollziehbaren Kriterien aussucht und sie als Port-
folio managt. So gehort vor Annahme eines Mandats
ein Gesprach mit dem zustandigen Wirtschaftsprifer
ebenso dazu, wie dass der Kandidat oder die Kandida-
tin sich umfassend Uber das Unternehmen informiert.

Selbstverstandlich ist, dass der Headhunter Referen-
zen Uber den Kandidaten oder die Kandidatin einholt,
teilweise auch eine 360-Grad-Sicht, also Chefs, Mitar-
beiter, Peers und AufRenstehende aus aktuellen oder
friheren Positionen. Im Mittelpunkt steht hier eher die
Persdnlichkeit als die fachlichen Erfolge der Kandidatin
oder des Kandidaten, will man sich doch davon Uber-
zeugen, dass er oder sie nicht nur auf Augenhéhe mit
dem CEO und anderen Board-Mitgliedern diskutieren
kann, sondern auch, dass man den schmalen Grat zwi-
schen Executive und Non-Executive erfolgreich be-
schreitet.
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Da Boards oft spezifische Kenntnisse suchen, um ihre
kollektive Expertise zu erganzen, muss ein gewisser
Aufwand betrieben werden, um die Board-Mitglieder
inhaltlich so zu ertlichtigen, dass sie einen sinnvollen
Beitrag leisten konnen. Oft wollen Boards neue Mitglie-
der, die eben nicht aus dieser Industrie kommen, aus
einem komplett anderen Kulturkreis oder auch aus
einer ganz bestimmten Funktion. Waren es friiher oft
Chartered Accountants, sind heute IT-Manager, HR-
Directors oder Executives aus dem Supply Chain
Management gesucht.

So gibt es denn auch fiir jedes neue Board-Mitglied ein
spezifisches, eigens zugeschnittenes Einarbeitungs-
programm. FUr diejenigen in der ersten Board-Rolle
kann das ein Kurs an der London Stock Exchange oder
am renommierten Directors’ Institute sein, flr Bran-
chenneulinge auch ein Deep Dive in die Marktspezifika.
Immer gehoren Interviews mit der zweiten Ebene aus
Geschaft und Funktionen dazu, in denen es mdoglich ist,
detailliert die wichtigen Themen des Unternehmens zu
diskutieren. Die Regel sind auch Besuche von verschie-
denen Standorten des Unternehmens.

Hilfreich ist, dass viele britische Unternehmen inzwi-
schen mit elektronischen Board-Unterlagen arbeiten,
die dem neuen Director dann auch automatisch Zugang
zu alteren Dokumenten bieten. Die Philosophie hier ist,
dass ein neues Board-Mitglied umso schneller Wert flir
das Unternehmen generiert, je eher es sich in ihm aus-
kennt. Die Grenze setzt der Director selbst, indem er
seine verfligbaren Zeitfenster festlegt. Dass die Einar-
beitung vor allem im ersten Jahr viel Zeit erfordern
kann, versteht sich hierbei von selbst.

Ebenfalls wird erwartet, dass das neue Board-Mitglied
aktiv Beitrage zu den Themen liefert, zu denen es inhalt-
lich qualifiziert beitragen kann. Ob es ein Besuch der
Niederlassung in dem Land ist, aus dem man selbst
kommt oder eine Analyse Uber die Funktion, deren Ef-
fektivitat und Effizienz man beurteilen kann, aktive Par-
tizipation ist ebenso erwinscht, wie dass sich der neue
Board Director irgendwann auch in Form von Aktien
selbst als Shareholder engagiert.
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Ebenfalls selbstverstandlich ist, dass Boards sich ein-
mal pro Jahr selbst bewerten. Der Corporate Gover-
nance Code sieht vor, dass diese Uberpriifung bei
FTSE 350-Unternehmen alle drei Jahre extern mode-
riert wird. Alle Board-Mitglieder bewerten hierbei die
Arbeit im abgelaufenen Jahr. Im Anschluss vereinbart
das Gremium gemeinsam, was es verandern bzw. ver-
bessern mochte. Auch ein Gesprach der Non-Executive
Directors ohne den Chairman ist verpflichtend vorge-
schrieben, damit frei Uber dessen Flihrungsfahigkeiten
diskutiert werden kann.

Bei dieser Evaluation kann herauskommen, dass be-
stimmte Themen detaillierter diskutiert werden mus-
sen als bisher, aber auch genau das Gegenteil. Generell
wird in englischen Boards viel Wert auf kontinuierliche
Fortbildung gelegt, zum Teil durch Inhouse-Vortrage
wahrend der Board-Sitzungen, zum Teil aber auch durch
externe Berater. Besonders der Company Secretary
nimmt hier eine wichtige Rolle nicht nur in der Adminis-
tration, sondern auch in der Wissensvermittlung wahr.
So geben die zustandigen Wirtschaftsprifer regelma-
Rig Updates zu spezifischen Regelanderungen; Invest-
ment Banker tragen vor, wie man sich im Falle eines
Ubernahmeangebots verhalten soll; Personalberater
informieren Uber die neuesten Regeln bei den Vergi-
tungspaketen der Vorstande. Vollig selbstverstandlich
ist, dass Analystenberichte und auch sonstige wichtige
Publikationen verteilt werden. Darlber hinaus bieten
die grolRen internationalen Wirtschaftsprifungsgesell-
schaften wie auch teilweise die Headhunter Fortbil-
dungsveranstaltungen an, die es ermdglichen, sich kon-
stant auf dem Stand der Dinge zu halten. Fir ein Board
in UK wird erwartet, dass man mindestens 25 Tage pro
Jahr auf ein Mandat verwendet, in Krisenzeiten kann
dies auch durchaus doppelt so viel sein.

Nur gut informierte Board-Mitglieder, die sich im Unter-
nehmen, seinen Markten und den Anforderungen an
die Unternehmensiberwachung im jeweiligen Land
auskennen, sind in der Lage, steuernd einzugreifen,
wenn das erforderlich ist. In einem Land wie Grof3bri-
tannien ist diese Sicht eine Selbstverstandlichkeit, und
die Unternehmen wie die Board-Mitglieder treiben be-
trachtlichen Aufwand, um das zu ermoglichen.



Prof. Dr. Axel v. Werder hat den Lehrstuhl
fur Organisation und Unternehmensfiihrung
an der Technischen Universitat Berlin inne.
Erist Leiter des Berlin Center of Corporate
Governance (BCCG) und Mitglied des Vor-
stands der Schmalenbach-Gesellschaft fiir
Betriebswirtschaft e.V. Als Griindungsmit-
glied gehorte Axel v. Werder von 2001 bis
Anfang 2016 der Regierungskommission
Deutscher Corporate Governance Kodex an.

Prof. Dr. Axel v. Werder

Selbstregulierung auf dem Prufstand —
Kommt der Kodex In die Jahre?

Der Deutsche Corporate Governance Kodex (DCGK)
bildet seit rund eineinhalb Dekaden einen zentralen
Kristallisationspunkt der Diskussion um Formen guter
Unternehmensfihrung. Verdffentlicht erstmals am
28.2.2002, ist er bislang nahezu jedes Jahr modifiziert
und zumeist erganzt worden. Die aktuell insgesamt
102 Empfehlungen (»soll«) und 7 Anregungen (»sollte«)
des Kodex sind fur die Unternehmen nicht bindend.
Vorstand und Aufsichtsrat bérsennotierter Gesellschaf-
ten missen allerdings gemaRk § 161 Abs. 1 AktG jahrlich
in der Entsprechenserklarung eventuelle Abweichun-
gen vom Empfehlungsteil des Kodex transparent ma-
chen und begriinden (comply or explain). Informationen
zur Anwendung der Anregungen hingegen sind nicht
einmal Teil der obligatorischen Governance-Publizitat.

Empirische Untersuchungen wie beispielsweise die
langjahrigen Erhebungen des Berlin Center of Corpo-
rate Governance (BCCG) belegen, dass die Empfehlun-
gen (und Anregungen) des DCGK trotz ihrer Unverbind-
lichkeit in beachtlich hohem Malfse umgesetzt werden.
So liegt die Befolgungsquote der Empfehlungen nach
den Befunden der letzten BCCG-Studie aus dem Jahr
2015 Uber alle Unternehmen betrachtet bei 83,6 Pro-
zent und im DAX bei 96,2 Prozent. Gemessen an
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diesen Akzeptanzwerten erweist sich der DCGK somit
auf den ersten Blick als Erfolgsgeschichte der Selbstre-
gulierung. Gleichwohl sind von Anfang an auch kritische
Stimmen zum Kodexregime laut geworden und bis
heute nicht verstummt. So hat vor Kurzem der renom-
mierte Arbeitskreis Externe und Interne Uberwachung
der Unternehmung (AKEIU) der Schmalenbach-Gesell-
schaft fir Betriebswirtschaft e.V. ein Positionspapier
mit deutlich skeptischem Grundtenor publiziert (Der
Betrieb 2016, S. 395 ff.).

Ein wesentlicher Kritikpunkt des AKE/U verdient vor-
behaltslose Zustimmung und betrifft die erhebliche
Zersplitterung des Governance-Reporting (Entspre-
chenserklarung, Erklarung zur Unternehmensfiihrung,
Corporate Governance-Bericht, Angaben in Anhang
und Lagebericht etc.). Die Harmonisierung und starkere
Integration der verschiedenen Berichtsinstrumente ist
dementsprechend auch das zentrale Anliegen des 2014
eingesetzten Arbeitskreises Corporate Governance
Reporting der Schmalenbach-Gesellschaft.

Im Ubrigen beméngelt der AKEIU im Kern vor allem
Funktionsdefizite des comply or explain-Mechanismus.
Zum einen wird — etwas missverstandlich formuliert—

e
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ein »Erstarken der faktischen zur rechtlichen Verbind-
lichkeit der Entsprechenserklarung« (S.398) moniert.
Gemeint ist, dass die seit jeher rechtliche Pflicht zur
Abgabe der Erklarung die Gestaltungsfreiheit der Unter-
nehmen faktisch einschrankt. Zwar nutzen namentlich
grofde Unternehmen—wie die zitierten Befolgungsquo-
ten zeigen—die eingerdumte Flexibilitat der zulassigen
Kodexabweichung (auch international) in der Tat nur in
relativ geringem Maf3e. Dieser empirische Befund kann
allerdings—wie der AKEIU ebenfalls hervorhebt — vieler-
lei Griinde haben, z.B. die Plausibilitdt des Kodexin-
halts, aber etwa auch die Sorge um mediale Wirkungen
einer Abweichung. Soweit aber mangelnder Mut zur
Abweichung die entscheidende Ursache bildet, muss
geradezu an das Verantwortungsbewusstsein der
Unternehmensflihrungen appelliert werden, Empfeh-
lungen im Bedarfsfall bei Vorliegen guter Griinde auch
tatsachlich abzulehnen und damit eine wohlverstan-
dene »Abweichungskultur« zu leben, welche der Kodex
in seiner Praambel selbst propagiert. Die Pflicht zur
Abweichungsbegriindung schrankt daher die Flexibili-
tat der Gesellschaften bei ndherem Hinsehen allenfalls
dann (und dann zu Recht) ein, wenn Abweichungen ins
Auge gefasst werden, die den Aktionaren und anderen
Stakeholdern eigentlich nicht vermittelbar sind. In sol-
chen Fallen aber sollte es nachgerade dem Ziel einer
ambitionierten externen und internen Uberwachung
der Unternehmung entsprechen, wenn der Gestaltungs-
flexibilitat Grenzen gesetzt werden.

Als zweiten grundlegenden Kritikpunkt konstatiert der
AKEIU eine »Tendenz zur gerichtlichen Durchsetzung
der Erklarungspflicht« (S. 398). Danach »wird die unzu-
treffende Entsprechenserklarung in der Praxis zuneh-
mend und mit Erfolg dazu instrumentalisiert, Haupt-
versammlungsbeschlisse zu torpedieren« (S.398).
Unstrittig ist, dass Missbrauchen des Anfechtungs-
rechts Einhalt zu gebieten ist. Sehr fraglich ist allerdings
bereits, ob die-vor allem im Anschluss an das BGH-
Urteil Kirch/Deutsche Bank von 2009 — auch anderen-
orts vorgetragene Besorgnis steigender Anfechtungs-
risiken in Anbetracht der inzwischen eingetretenen
Entwicklung der Rechtsprechungspraxis tatsachlich
noch eine hinreichende empirische Stlitze findet (und
nicht eher Folge Uberzeichneter Szenarien der anwalt-
lichen Beratungspraxis ist). Ferner und insbesondere
aber stellt sich die Frage, warum bei (wie vom BGH vor-
ausgesetzt) gravierend fehlerhaften Entsprechenserkla-
rungen das Problem primar in der Anfechtung gesehen
wird und nicht vor allem in der Fehlerhaftigkeit der
Erklarung. Immerhin ist das Institut der Entsprechens-
erklarung —wie es Marcus Lutter einmal treffend formu-
liert hat — »keine Lizenz zum Llgen«.

Wenn die Qualitatssicherung der Leitung und Uberwa-
chung bdrsennotierter Gesellschaften das Ziel ist und
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es nicht um generelle Regulierungsaversion geht
(»weniger ist mehr«, S.401), vermag die Kritik des
AKEIU an der Funktionswirklichkeit des Kodex somit
inhaltlich kaum zu Uberzeugen. Gleichwohl ist es ver-
dienstvoll, die Grundsatzfrage nach der Zukunft des
DCGK aufzuwerfen. Stellt man die bedrickende Liste
schwerwiegender Governance-Probleme von Ikonen
der deutschen Wirtschaft (Siemens, Deutsche Bank,
Volkswagen) in Rechnung, die parallel zu gut 20 Jahren
internationaler wie nationaler Corporate Governance-
Bewegung zu verzeichnen waren und sind, so muss die
Sorge vor allem der Frage gelten, wie Fehlentwicklun-
gen auf dem Gebiet der Unternehmensfiihrung kiinftig
wirksamer begegnet werden kann. Insofern ist zu kon-
statieren, dass der Kodex (moglicherweise auch in Reak-
tion auf die anhaltende Kritik am Kodexregime) in den
letzten Jahren—gerade auch nach internationalen Mal3-
staben—eher defensiv aufgestellt ist. So wurde bei-
spielsweise im Zuge der letzten Kodexanderung die
Berichtsempfehlung bei versaumten Aufsichtsratssit-
zungen eher marginal verscharft (jetzt: ab der Halfte der
Sitzungen; friher: bei mehr als der Halfte der Sitzun-
gen), wahrend international haufig schon die tabellari-
sche Aufstellung aller Plenar- und Ausschusssitzungen
mit den jeweiligen Prasenzen samtlicher Gremienmit-
glieder Standard ist. So wird etwa die (vom AKE/U
ebenfalls zurlickgewiesene) EU-Empfehlung comply
or explain recht umstandslos als »berbordende Blro-
kratie [...] ohne angemessenen Nutzen« (Pressemittei-
lung der Kommission) abgelehnt, wéhrend z. B. die dort
formulierten Leitlinien fir gehaltvolle Abweichungs-
begriindungen Eingang in den italienischen Kodex
gefunden haben. So werden schlief3lich z.B. auch die
Manipulationen bei Volkswagen als rein krimineller Akt
apostrophiert, wahrend die zu erwartende Neufassung
des niederlandischen Kodex die Governance-Relevanz
der Unternehmenskultur hervorheben wird.

Vor diesem Hintergrund hat der AKE/U den Kodex im
Prinzip durchaus zu Recht auf den Prifstand gestellt.
Bei Lichte besehen kommt es allerdings in der Hauptsa-
che darauf an, dass die Kodexkommission ihre Rolle als
Impulsgeber guter Unternehmensfihrung proaktiv aus-
fallt und der DCGK—nicht zuletzt auch mit Blick auf
seine wichtige Kommunikationsfunktion gegentber
institutionellen Investoren—mit internationalen Entwick-
lungen Schritt halt. Wie essenziell die beharrliche Ein-
bringung des Governance-Gedankens von sachverstan-
diger Seite ist, zeigt eindrucksvoll der »Stndenfall« des
Gesetzgebers, mit dem AReG die gesetzliche Forde-
rung nach einem Mindestmald an Unabhangigkeit in
Aufsichtsrat und Prifungsausschuss aus 85 100 Abs. 5;
107 Abs.4 AktG zu streichen. Damit ist es gegenwar-
tig allein der Kodex, der mit seinen Unabhéangigkeits-
empfehlungen ein wichtiges Anliegen der europai-
schen Abschlusspritfungsreform stitzt.



Acht Leitsatze fur den Dialog
zwischen Investor und Aufsichtsrat

In der Fassung vom 5.7.2016, vorgelegt von der Initiative »Developing Shareholder Communication«’
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Vorbemerkung

Die geplante Anderung der EU-Aktionarsrechtericht-
linie sieht vor, dass institutionelle Investoren kiinftig
eine aktivere Rolle in der Uberwachung bérsennotierter
Unternehmen Gbernehmen sollen. Um diese Aufgabe
angemessen ausflllen zu kdnnen, ist ein intensiverer
Dialog mit dem Aufsichtsrat, als zentralem Uberwa-
chungsorgan, nétig. Ziel ist es, die Transparenz zu erho-
hen und gegenseitiges Vertrauen zu schaffen.

Dabei kann eine direkte Kommunikation zwischen
Investor und Aufsichtsrat einen Mehrwert flr beide
Seiten bieten: Ein solcher Dialog erlaubt es Investoren,
sich aus erster Hand zu informieren und sich ein Bild
etwa darlber zu verschaffen, ob der Aufsichtsrat richtig
besetzt ist und effektiv arbeitet. Der Aufsichtsrat wie-
derum hat die Maoglichkeit, vor allem auslandischen
Investoren das dualistische deutsche Corporate-Gover-

1 Hintergrundinformationen zur Initiative finden Sie auf Seite 27.

assoziiert mit der KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, einem Mitglied des KPMG-

nance-Modell mit Mitbestimmung zu erlautern und um
Verstandnis fir unternehmensindividuelle Governance-
Losungen zu werben.

Der rechtliche Rahmen eines Dialogs zwischen Inves-
tor und Aufsichtsrat ist derzeit nicht klar definiert. Der
Dialog wird indes durch das deutsche Aktien- und Kapi-
talmarktrecht nicht ausgeschlossen und schon heute in
deutschen Unternehmen praktiziert. Insbesondere das
aktienrechtliche Gleichbehandlungsgebot steht einem
Dialog von Investor Relations, Vorstand oder Aufsichtsrat
mit einzelnen Investoren nicht im Weg. Entscheidend
ist vielmehr, dass es fur die Auswahl der Investoren,
denen Gesprache gewahrt oder angeboten werden,
sachliche Griinde gibt.

Um den Dialog zwischen institutionellen Investoren
und Aufsichtsraten so fruchtbar wie moglich zu gestal-
ten, hat die Initiative »Developing Shareholder Com-
munication« acht Leitsatze formuliert. Diese richten
sich an Investoren und an die in Deutschland bérsen-
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notierten Unternehmen mit Aufsichtsrat. Damit will
die Initiative

a) eine informierte Diskussion des Themas Aufsichts-
ratskommmunikation mit Investoren anstofsen;

b) vor dem Hintergrund des regulatorischen Rahmens
den Erwartungen von Investoren an deutsche
Unternehmen Rechnung tragen;

c) Uber eine sich entwickelnde Praxis jenes Dialogs
zwischen Investor und Aufsichtsrat informieren,
ohne unternehmerische Handlungsfreiheiten zu
beschranken.

Auch die Regierungskommission Deutscher Corporate
Governance Kodex wird vorschlagen, eine grundséatz-
liche Empfehlung oder Anregung zur Kommunikation
zwischen Investor und Aufsichtsrat in den Kodex auf-
zunehmen.

Praambel

Die nachfolgenden Leitsatze zum Dialog zwischen
Investor und Aufsichtsrat sollen eine praktische Orien-
tierungshilfe hinsichtlich der Themen, der Beteiligten
und der Ausgestaltung eines solchen Dialogs bieten
und zugleich Leitplanken fir die Kommmunikation bor-
sennotierter Unternehmen setzen. Darlber hinaus sol-
len sie zur Verbreitung guter Dialogformen beitragen.

Mit Blick auf die aktienrechtliche Kompetenzordnung
wird ein Recht des Aufsichtsrats zum Dialog mit Inves-
toren nur flr die Themen verstanden, die in den Aufga-
ben- und Verantwortungsbereich des Aufsichtsrats
fallen; im Ubrigen verbleibt die Kommunikationshoheit
beim Vorstand als gesetzlicher Unternehmensvertre-
ter. Eine Pflicht flr Aufsichtsrate zum Dialog mit Inves-
toren soll damit nicht zum Ausdruck gebracht werden.

Die Leitsatze stehen im Einklang mit den rechtlichen
Rahmenbedingungen und dem Deutschen Corporate
Governance Kodex in seiner aktuellen Fassung. Fur die
Beachtung der rechtlichen Beschrankungen, etwa aus
dem Kapitalmarktrecht (Insiderinformation und Ad-hoc-
Publizitat), Verschwiegenheitspflichten und aktienrecht-
liche Gleichbehandlungsgebot kénnen sinngemald die
Grundsatze, die schon heute Basis der Kommunikation
von Investor Relations und des Vorstands mit einzel-
nen Investoren sind, angewendet werden.

Die Leitsatze sind nicht als starres Regelwerk formu-
liert, sondern bieten einen flexiblen Rahmen, der auf
die spezifische Situation des einzelnen Unternehmens
angepasst werden kann.
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Leitsatz 1: Initiative und Themen

Zwischen Investoren und Aufsichtsrat kann? ein Dialog gefihrt
werden. Die generelle Entscheidung, ob ein solcher Dialog
geflihrt wird, obliegt auf Seiten des Unternehmens dem Auf-
sichtsrat. Die Entscheidung tber den Eintritt in einen konkreten
Dialog trifft der Aufsichtsratsvorsitzende. Der Dialog umfasst
ausschliefZlich Themen, die in den Aufgaben- und Verantwor-
tungsbereich des Aufsichtsrats fallen.

Leitsatz 2: Zusammensetzung und
Vergutung des Aufsichtsrats

In einem Dialog kénnen die Aufsichtsratszusammensetzung,
der Besetzungsprozess sowie das Vergltungssystem des Auf-
sichtsrats erortert werden. Konkrete Wahlvorschlage oder Ein-
zelkandidaten sollen nicht besprochen werden.

Leitsatz 3: Binnenorganisation und
Uberwachungsprozess

In einem Dialog zwischen Investor und Aufsichtsrat kdnnen der
Bericht des Aufsichtsrats und die aufsichtsratsbezogenen The-
men des Corporate-Governance-Berichts, die Binnenorganisa-
tion im Aufsichtsrat, die Ausgestaltung der Uberwachungs-
und Mitwirkungsprozesse, die Ausschussbildung sowie die
Effizienzprifung und daraus getroffene MaflRnahmen erortert
werden. Von einer Diskussion der Ergebnisse der Effizienzpri-
fung in Bezug auf einzelne Aufsichtsratsmitglieder soll abgese-
hen werden.

Leitsatz 4: Vorstandsbestellung, -abberufung
und -vergtitung

In einem Dialog konnen Anforderungsprofile fir die Bestellung
der Mitglieder und die Geschéftsverteilung im Vorstand bespro-
chen werden. Konkrete Vorschlage oder Einzelkandidaten sol-
len nicht Gegenstand eines Dialogs sein. Des Weiteren kénnen
das Vorstandsvergltungssystem, geplante Veranderungen und
etwaige Verbesserungsvorschlage sowie die Auslegung und
gegebenenfalls die Inanspruchnahme von Ermessensspiel-
raumen des Aufsichtsrats bei Vergltungsfragen mit Investoren
diskutiert werden.

Leitsatz 5: Strategieentwicklung und
-umsetzung

Die Entwicklung und Umsetzung der Unternehmensstrategie
obliegt dem Vorstand. Im Rahmen eines Dialogs mit Investoren
kann der Aufsichtsrat seine Gberwachende und mitwirkende
Rolle im Strategieprozess und seine Einschatzung der Strategie-
umsetzung erlautern.

2 Die hier verwendete Nomenklatur folgt nicht derjenigen des

Deutschen Corporate Governance Kodex (Préaambel).



Leitsatz 6: Abschlusspriifer

In einem Dialog kénnen die Anforderungskriterien und Mei-
nungsbildung fur die Auswahl des Abschlussprifers sowie die
Inhalte und Qualitat der Zusammenarbeit zwischen Abschluss-
prifer und Aufsichtsrat erortert werden.

Leitsatz 7: Beteiligte

Der Aufsichtsratsvorsitzende vertritt den Aufsichtsrat in der
Kommunikation mit Investoren. Er kann weitere Aufsichtsrats-
mitglieder (etwa Ausschussvorsitzende), den Vorstandsvorsit-
zenden oder andere Mitglieder des Vorstands zu einem Dialog
hinzuziehen. Er informiert den gesamten Aufsichtsrat lber die

Gesprache.

Leitsatz 8: Ausgestaltung

Der Aufsichtsrat bespricht mit dem Vorstand Grundsétze fir
die Ausgestaltung eines Dialogs zwischen Investor und Auf-

sichtsrat.

Uber die Initiative

Gemeinsame Zielsetzung der Initiative
war es, orientierungsgebende und aus
der Praxis abgeleitete Leitsatze inner-
halb der geltenden regulatorischen Rah-
menbedingungen in Deutschland zu
entwickeln. Neben der federfiihrenden
Arbeitsgruppe, die mit Unternehmens-
und Investorenvertretern sowie Wissen-
schaftlern besetzt war, wurde die Initia-
tive beratend von einer Stakeholder-
Gruppe begleitet, in der auch Reprasen-
tanten der Regulatoren sowie ausge-
wahlter Verbande und Organisationen
vertreten waren.

Mitglieder der Arbeitsgruppe

Prof. Dr. Alexander Bassen
(Universitat Hamburg),

Dr. Jirgen Hambrecht

(BASF, Daimler, Fuchs Petrolub),
Dr. Hans-Christoph Hirt

(Hermes Investment Management),
Prof. Dr. Dr. Dr. h.c. mult.

Klaus J. Hopt

(Direktor em. Max-Planck-Institut fr
auslandisches und internationales
Privatrecht Hamburg),

Prof. Dr. Ulrich Lehner

(E.ON, Henkel, Deutsche Telekom,
Porsche Automobil Holding, Thyssen-
Krupp),

Dr. Stephan Lowis

(RWE),

Ingo R. Mainert

(Allianz Global Investors),

Daniela Mattheus

(EY),

Prof. Christian Strenger

(HHL Leipzig Graduate School of
Management).

Mitglieder der beratenden
Stakeholder-Gruppe

Dr. Paul Achleitner

(Deutsche Bank, Bayer, Daimler),
Kay Bommer

(Deutscher Investor Relations Verband),
Dr. Christine Bortenlanger
(Deutsches Aktieninstitut),

Dr. Werner Brandt

(RWE, Deutsche Lufthansa, OSRAM
Licht, ProSiebenSat. 1 Media),
Dr. Joachim Faber

(Deutsche Borse),

Ralf Frank

(Deutsche Vereinigung fir Finanz-
analyse und Asset Management),
Henning Gebhardt

(Deutsche Asset Management
Investment),

Dr. Dr. h.c. Manfred Gentz
(Regierungskommission Deutscher
Corporate Governance Kodex),
Claudia Kruse

(APG Asset Management),
Thomas Richter

(Deutscher Fondsverband BVI),
Dr. Manfred Schneider
(ehemals RWE, Linde),

Prof. Dr. Ulrich Seibert
(Heinrich-Heine-Universitat
Dusseldorf),

Ingo Speich

(Union Investment),

Norbert Steiner

(K+S),

Marc Tiingler

(Deutsche Schutzvereinigung fur
Wertpapierbesitz),

Werner Wenning

(Bayer, Henkel, Siemens).
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Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Peter Hommelhoff und Astrid Gundel

Berichterstattung uber nichtfinanzielle
Belange —welche neuen Aufgaben
kommen auf den Aufsichtsrat zu?

Bestimmte Unternehmen muissen in Zukunft Informa-
tionen veroffentlichen tber

ihren Umgang mit nichtfinanziellen Aspekten,

ihr Diversitatskonzept in Bezug auf Vorstand und
Aufsichtsrat.

Die neuen Berichterstattungspflichten ergeben sich
aus dem CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz', das die
europaische CSR-Richtlinie? in deutsches Recht trans-
formieren soll. Sie gelten flir Geschaftsjahre ab Anfang
2017. Diese Pflichten resultieren aus neuen Aufgaben
des Aufsichtsrats:

Berichterstattungspflicht Uber
nichtfinanzielle Belange

Bestimmte Unternehmen miissen kinftig verstarkt
Uber nichtfinanzielle Aspekte, wie z.B. Umwelt- und
Sozialbelange, berichten. Die Verpflichtung trifft

grofde?® kapitalmarktorientierte Kapitalgesellschaften,

grolRe kapitalmarktorientierte haftungsbeschrankte
Personenhandelsgesellschaften,

grofde Kreditinstitute sowie
grofde Versicherungsunternehmen

mit mehr als 500 Arbeitnehmern. Offengelegt werden
mussen auch Informationen zur Lieferkette des Unter-

1 Vgl. Referentenentwurf des Gesetzes zur Starkung der nichtfinanziellen
Berichterstattung der Unternehmen in ihren Lage- und Konzernlage-
berichten (CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz) vom 11.3.2016,
online abrufbar unter https://www.bmjv.de/SharedDocs/Gesetzgebungs-
verfahren/Dokumente/RefE_CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz.pdf?__
blob=publicationFile&v=1

2 EU-Richtlinie 2014/95/EU des Europaischen Parlaments und des Rates
vom 22.10.2014 zur Anderung der Richtlinie 2013/34/EU im Hinblick auf die
Angabe nichtfinanzieller und die Diversitat betreffender Informationen
durch bestimmte grofRe Unternehmen und Gruppen, EU ABI. L 330 S. 1ff.

3 Grol3: jeweils im Sinne des §267 Abs. 3S.1, Abs. 4, 5 HGB

nehmens, sofern es mit seinen Produkten und Dienst-
leistungen aufgrund seines Geschéaftsmodells wesent-
lich von der Lieferkette abhangt.

Zu berichten ist in einer nichtfinanziellen Erklarung als
besonderem Abschnitt im (Konzern-)Lagebericht oder
in einem gesonderten nichtfinanziellen Bericht.

Informiert werden muss mindestens Uber folgende
Aspekte:

Umweltbelange

Arbeitnehmerbelange

Sozialbelange

Achtung der Menschenrechte

Bekampfung von Korruption und Bestechung

Dabei ist u.a. Uber die Konzepte zu informieren, die das
Unternehmen im Hinblick auf diese nichtfinanziellen
Aspekte verfolgt. Verfligt das Unternehmen Uber
kein Konzept, so muss es dies erlautern (»Comply or
Explain«). Auferdem ist Uber die Ergebnisse zu infor-
mieren, die das Unternehmen in Umsetzung seiner
Konzepte im vergangenen Geschaftsjahr tatsachlich
erzielt hat.

Aufgaben des Aufsichtsrats:

1. Uberpriifung der nichtfinanziellen
Berichterstattung

Der Aufsichtsrat ist verpflichtet, die nichtfinanzielle

Berichterstattung mit Blick auf ihre RechtmaRigkeit,

OrdnungsgemaRheit und Zweckmaligkeit zu Uber-

prifen4. Dabei kann der Aufsichtsrat von Gesetzes

wegen nur sehr eingeschrankt auf die Unterstltzung

4 Vgl. hier auch die Klarstellung im Hinblick auf den gesonderten nichtfinan-
ziellen (Konzern-)Bericht im Referentenentwurf (siehe Fn. 1), Art. 6 Nr.2
(8171 Abs. 1 S.2 AktG-E)


https://www.bmjv.de/SharedDocs/Gesetzgebungsverfahren/Dokumente/RefE_CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz.pdf?__blob=publicationFile&v=1
https://www.bmjv.de/SharedDocs/Gesetzgebungsverfahren/Dokumente/RefE_CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz.pdf?__blob=publicationFile&v=1
https://www.bmjv.de/SharedDocs/Gesetzgebungsverfahren/Dokumente/RefE_CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz.pdf?__blob=publicationFile&v=1

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Peter Hommelhoff

ist Of Counsel der KPMG AG Wirtschaftspri-
fungsgesellschaft, ehemaliger Rektor der
Ruprecht-Karls-Universitat Heidelberg und
ehemaliger Direktor ihres Instituts fur
deutsches und europaisches Gesellschafts-
und Wirtschaftsrecht.

durch die Abschlussprifung zurlickgreifen: Eine inhalt-
liche Prifung der nichtfinanziellen Berichterstattung
durch den Abschlussprifer ist nicht vorgesehen. Dem
Aufsichtsrat steht es jedoch frei, den Abschlussprifer
gesondert mit einer inhaltlichen Prifung zu beauftragen.

Die Prifung, ob die Darstellung in der Berichterstattung
zweckmalig ist, liegt allein beim Aufsichtsrat. Hierzu
zahlt beispielsweise die Frage, ob bestimmte Angaben
weggelassen werden sollen, da sie zu erheblichen
Nachteilen flr die Gesellschaft fiihren kdnnen. Diese
Zweckmaligkeitsprifung sollte der Aufsichtsrat zu-
gleich zum Anlass nehmen, sich auch mit den hinter der
Darstellung stehenden sachlichen Fragen auseinander-
zusetzen wie z.B., ob die verfolgten Konzepte selbst
zweckmalig sind.

2. Berichterstattung des Aufsichtsrats
an die Hauptversammlung

Sollte der Aufsichtsrat Einwendungen gegen die (end-
gultige) Berichterstattung des Vorstands Uber nicht-
finanzielle Belange haben, muss er dies in seinem
Bericht an die Hauptversammlung so ausfihrlich darle-
gen, dass diese sich ein eigenes Urteil hierlber bilden
kann. Im Falle seines Einverstandnisses hingegen ist
hierlber nicht gesondert zu berichten; es genlgt, diese
Tatsache in der Schlusserklarung zum Aufsichtsrats-
bericht zu verlautbaren.

3. Uberwachung des Vorstands in Bezug auf
seinen Umgang mit nichtfinanziellen Aspekten
Die erhohte Transparenz Uber nichtfinanzielle Belange
fahrt dazu, dass der »richtige« Umgang mit ihnen fr
das Unternehmen erheblich an Bedeutung gewinnt.
Bei einem von Investoren oder Stakeholdern als unzu-
reichend wahrgenommenem Engagement droht ihm,
von diesen abgestraft zu werden. Gleichzeitig kommt in
der verscharften Berichterstattungspflicht aber auch
eine gesetzliche Aufwertung nichtfinanzieller Aspekte
im Rahmen der Unternehmensleitung zum Ausdruck.

Astrid Gundel, Rechtsanwaltin,
Audit Committee Institute e.V.

Folgerichtig hat der Aufsichtsrat den Vorstand im Hin-
blick auf die Behandlung nichtfinanzieller Belange schar-
fer zu Gberwachen. Im Rahmen der Berichterstattung
Uber die beabsichtigte Geschaftspolitik und Unterneh-
mensplanung hat der Vorstand den Aufsichtsrat zu-
gleich Uber die Konzepte in Bezug auf nichtfinanzielle
Belange zu informieren (§90 Abs.1S.1 Nr.1 AktG).®
Berichten muss er in diesem Zusammenhang zudem
Uber die erreichten Ergebnisse; werden Ziele nicht
erreicht, so ist Uber die Grinde hierfur zu informieren.
Verfolgt ein Unternehmen im Hinblick auf einen der im
Gesetz genannten Aspekte kein Konzept, so muss der
Vorstand dies ebenfalls gegenlber dem Aufsichtsrat
darlegen und naher begriinden. Dem Vorstand steht im
Hinblick auf die Konzepte —wie bei allen Strategie-
fragen — ein weiter Ermessensspielraum zu.

Der Aufsichtsrat hat die vom Vorstand vorgelegten Kon-
zepte kritisch zu hinterfragen und sich mit ihm hiertber
zu beraten. Werden angestrebte Ziele nicht erreicht,
muss er dies ebenfalls mit dem Vorstand erértern. Die
verfolgten Konzepte sind im Hinblick auf die verfolgten
Ziele, die eingesetzten finanziellen Mittel sowie auf die
Chancen und Risiken zu priifen. Allerdings steht dem
Aufsichtsrat kein Initiativrecht zu, sondern lediglich ein
Vetorecht gegeniiber den vom Vorstand verfolgten
Konzepten. Dem Uberwachungsorgan obliegt es nicht,
alternative Konzepte zu entwickeln. Um jedoch seine
Einflussmoglichkeit zu vergroRern, sollte der Aufsichts-
rat Uberdenken, inwiefern er Entscheidungen und
Mafinahmen, welche die Konzepte betreffen, Zustim-
mungsvorbehalten unterwirft.

Der Aufsichtsrat kann darlber hinaus das Erreichen von
angestrebten Zielen durch entsprechende Berlcksich-
tigung im Rahmen der variablen Vorstandsvergttung
forcieren. Freilich diirfen die Vergltungsvorgaben nicht
dermalen konkret ausgestaltet sein, dass sie unzuldssi-
gen Weisungen an den Vorstand gleichkommen.®

5 Beider SE erfolgt dies im Rahmen der Berichterstattung nach
Art.41 Abs.1 SE-VO
6 Vgl. hierzu Habersack, in: MiiKo AktG, 4. Auflage 2014, § 87 AktG, Rn. 96
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Die neue Berichterstattungspflicht findet erst auf
Geschaftsjahre ab Anfang 2017 Anwendung. Aber
schon jetzt sollte sich der Aufsichtsrat vom Vorstand
Uber den derzeitigen Umgang mit den im Gesetz
genannten nichtfinanziellen Belangen umfassend infor-
mieren lassen und mit ihm beraten, inwiefern hier
Anderungen aufgrund der gesetzlichen Neuerungen
angestrebt werden sollten.

Berichterstattungspflicht Uber das
Diversitatskonzept fir Vorstand und
Aufsichtsrat

Grof3e’ kapitalmarktorientierte Unternehmen sind in
Zukunft zudem verpflichtet, Uber ihr Diversitatskon-
zept fur Vorstand und Aufsichtsrat zu informieren.
Betroffen sind

o Aktiengesellschaften,

* Kommanditgesellschaften auf Aktien sowie

* Europaische Gesellschaften (SE).

Nicht erforderlich ist, dass die Unternehmen mehr als
500 Arbeitnehmer haben.

| |
& VERTIEFUNGSHINWEIS

Zu den Einzelheiten siehe Audit Committee Institute
»Weitere Regulierung durch CSR-Richtlinie«, online
abrufbar unter www.audit-committee-institute.de

Weitere Regulierung durch CSR-Richtlinie:

Wl — Zusammensetzung Vorstand/Aufsichtsrat

— Umgang der Unternehmen mit
nichtfinanziellen Aspekten

STAND DES GESETZGEBUNGSVERFAHRENS: JUNI 2016'

Audit Committee
Institute e.V. kPG

Pflichten des Aufsichtsrats

ssen kiintig verstarkt  Grofe kapitalmar

7 Vgl. 8267 Abs.3S.1, Abs. 4, 5 HGB
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Zu berichten ist Gber

e das Diversitatskonzept fir die Zusammensetzung
von Vorstand und Aufsichtsrat,

e die Art und Weise der Umsetzung des Diversitats-
konzepts sowie

e im Geschaftsjahr tatsédchlich erreichte Ergebnisse.

Im Gesetz werden beispielhaft folgende Kriterien fir
das Diversitatskonzept genannt:

e Alter

* Geschlecht

¢ Bildungshintergrund
e Berufshintergrund

Das Gesetz zwingt nicht zur Entwicklung eines Diver-
sitatskonzepts. Verfligt die Gesellschaft Uber kein
Konzept, muss sie dies aufdecken und begriinden
(»Comply or Explain«).

Aufgaben des Aufsichtsrats:

1. Entwicklung und Umsetzung eines Diversi-
tatskonzepts

Fir die Entwicklung und Umsetzung eines Diversitats-

konzepts fur Aufsichtsrat und Vorstand ist der Auf-

sichtsrat zustdndig. Eine Ausnahme gilt flr die KGaA,;

hier ist die Geschéftsfihrung fir das flr sie einschla-

gige Diversitatskonzept selbst verantwortlich.

Der Aufsichtsrat wird durch die neuen Bestimmungen
nicht gezwungen, ein Diversitatskonzept zu entwickeln.
Angesichts der neuen Transparenz sollte er das Fir und
Wider eines solchen Konzepts aber griindlich abwagen
und dies auch entsprechend dokumentieren.

Selbst wenn die Berichterstattungspflicht erst fir Ge-
schéaftsjahre ab 2017 gilt: Der Aufsichtsrat sollte schon
jetzt Ubereinkommen, ob ein solches Diversitatskonzept
entwickelt und wie es aussehen und umgesetzt werden
soll, um Bestellungen im Jahr 2017 hieran ausrichten zu
konnen. Die Entwicklung eines Diversitatskonzepts flr
den Vorstand sollte mit diesem beraten werden.

2. Berichterstattung

Uber das Diversititskonzept ist in der Erklarung zur
Unternehmensflhrung zu berichten, die von der Gesell-
schaft abzugeben ist. Der Aufsichtsrat muss die hierfir
bendtigten Informationen dem Vorstand zur Verfligung
stellen.


http://www.audit-committee-institute.de

AUF EINEN BLICK: WAS MUSS DER AUFSICHTSRAT TUN?

Berichterstattung iliber nichtfinanzielle Belange

Schon jetzt:

Einfordern von Informationen liber den derzei-
tigen Umgang mit den im Gesetz genannten
nichtfinanziellen Aspekten; insbesondere soll-
ten auch Informationen tber nach dem Gesetz
relevante Lieferketten eingefordert werden

Beratung und Austausch mit dem Vorstand, ob
eine Anderung des derzeitigen Umgangs auf-
grund der verstarkten Transparenz ratsam ist

Beratung im Aufsichtsrat, ob nichtfinanzielle
Aspekte starker im Rahmen der Vorstandsver-
gltung bericksichtigt werden sollten

Beratung im Aufsichtsrat, inwieweit der Rat
externer Sachverstandiger erforderlich ist

Ab 2017:

Nachhalten der regelmaRigen Information
durch den Vorstand uber den Umgang

mit nichtfinanziellen Aspekten; regelmaliger
Bericht liber erreichte Ziele und Abweichun-
gen von Zielen

Auseinandersetzung mit der Frage, ob ein
Sonderauftrag fur die inhaltliche Priifung der
nichtfinanziellen Berichterstattung erteilt
werden soll

Ab 2018:

» Prifung der neuen Berichterstattung Gber

nichtfinanzielle Aspekte

» Bericht Gber Priifung im Aufsichtsrat an

Hauptversammlung

Berichterstattung liber die Diversitatskonzepte
fiir Vorstand und Aufsichtsrat

Schon jetzt:

Beratung im Aufsichtsrat Giber die Entwicklung
bzw. den Ausbau des Diversitatskonzepts fir
den Aufsichtsrat

Beratung im Aufsichtsrat und Austausch mit
dem Vorstand uber die Entwicklung bzw.
den Ausbau des Diversitatskonzepts flir den
Vorstand?®

Anpassung bzw. Entwicklung von Anforde-
rungsprofilen flr Vorstand und Aufsichtsrat

Erstellung und laufende Aktualisierung eines
Kandidatenpools

Ab 2017:

Bereitstellung der Informationen lber die
Diversitatskonzepte flr die Berichterstattung
im Rahmen der Erklarung zur Unternehmens-
fihrung

Regelmalige Wiedervorlage der Diversi-
tatskonzepte und Beratung tiber mégliche
Anderungen

8 Zuden Besonderheiten bei der KGaA siehe oben
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AKTUELLE RECHTSPRECHUNG

Herabsetzung der Vorstands-
verglitung in der Krise

Gerat die Gesellschaft in die Krise, so stellt sich fiir den Aufsichtsrat die Frage,
ob und inwieweit er verpflichtet ist, die Vorstandsvergiitung herabzusetzen.
Der Bundesgerichtshof hat in einer Entscheidung nun prazisiert, wie der Auf-
sichtsrat vorgehen muss. Er stellte dabei klar, dass Vorstandsgehalter in
Unternehmenskrisen auch unter die Vergltung leitender Angestellter sinken

kdnnen.

Sachverhalt

Der Aufsichtsrat einer Gesellschaft kiirz-
te in einer Unternehmenskrise die Ver-
gUtung des Vorstands. Ein Vorstandsmit-
glied wehrte sich hiergegen gerichtlich.

Der Bundesgerichtshof (BGH), der in
letzter Instanz Gber den Fall zu entschei-
den hatte, stellte in seinem Urteil Grund-
satze flr die Herabsetzung der Vorstands-
vergutung in Krisensituationen auf.

In Krisen der Gesellschaft muss der Auf-
sichtsrat auch die Hohe der Vorstands-
vergltung hinterfragen. Gemafs dem
Aktiengesetz ist er sogar verpflichtet, in
bestimmten Situationen die Vergitung
zu senken. Dies gilt dann, wenn sich die
Lage der Gesellschaft nach der Festset-
zung der Vergltung so verschlechtert,
dass ihre Weitergewahrung in bisheriger
Hohe unbillig fir die Gesellschaft ware
(§ 87 Abs. 2 S. 1 AktG).
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Verschlechterung der Lage der
Gesellschaft

Der Bundesgerichtshof stellt — wenig
Uberraschend — klar, dass eine solche
Verschlechterung dann gegeben ist,
wenn die Gesellschaft insolvenzreif wird.
Die Herabsetzung der Vergltung nach
der aktienrechtlichen Vorschrift gelte
auch noch fiir die Zeit nach der Insolvenz-
er6ffnung. Eine Privilegierung des Vor-
stands fir diese Zeit sei nicht einsichtig.
Offengelassen wurde, ob die Vorstands-
verglUtung nach Eréffnung des Insol-
venzverfahrens ausschlieRlich durch den
Insolvenzverwalter herabgesetzt wer-
den kann.

Unbilligkeit
Die Weiterzahlung der Bezlige in bisheri-
ger Héhe sei dann unbillig, wenn

e der Vorstand pflichtwidrig gehandelt
hat oder

e ihm zwar kein pflichtwidriges Verhal-
ten vorzuwerfen sei, die Verschlechte-
rung der Lage jedoch in die Zeit seiner
Vorstandsverantwortung fallt und ihm
zurechenbar ist.

Pflicht zur Herabsetzung

Der Aufsichtsrat muisse die Vergltung in
diesem Fall in der Regel auf eine ange-
messene Hohe herabsetzen. Nur bei
Vorliegen besonderer Umstande dirfe
er hiervon absehen.

einem Mitglied des KPMG



Herabsetzung auf angemessenes
Niveau

Die Vergltung mUsse dabei auf den
Betrag gesenkt werden, der nicht mehr
unbillig sei, so der Bundesgerichtshof.
Unzuldssig sei es aber auch, den Betrag
weiter herabzusetzen, als es die Billigkeit
angesichts der Verschlechterung der
Lage der Gesellschaft erfordere. Ein
weiter gehender Eingriff in die vertraglich
vereinbarte Vergltung verstieRe gegen
das Grundgesetz (Art. 2 Abs. 1,14 Abs. 1
GG). Die Vergltung musse folglich auf
den hochstmoglichen angemessenen
Betrag herabgesetzt werden. Ein Ermes-
sen steht dem Aufsichtsrat nach Auf-
fassung des Bundesgerichtshofs also
nicht zu.

Bei der Prifung, in welcher Hohe die
Vorstandsvergutung nicht mehr unbillig
ist, seien samtliche Umstande des Ein-
zelfalls zu beriicksichtigen und gegen-
einander abzuwagen. So sei auch der
Umfang der Verschlechterung der Lage
der Gesellschaft gegenilber dem Zeit-
punkt, an dem die Verglitung vereinbart
wurde, zu berlcksichtigen. Einfliefsen
musse auch, in welchem Grad die Ver-
schlechterung dem jeweiligen Vorstands-
mitglied zurechenbar sei und ob es sogar
pflichtwidrig gehandelt habe. Auch die
personlichen Verhéltnisse des jeweiligen
Vorstandsmitglieds seien »nicht vollig
aufler Acht« zu lassen: Die Beurteilung,
ob eine Zahlung der Gesellschaft unbillig
ist, kdnne im Einzelfall auch davon ab-
hangen, in welchem Umfang die Herab-
setzung der Vergltung dem einzelnen
Vorstandsmitglied wegen seiner person-
lichen Verhaltnisse noch zumutbar sei.

Die Vergltung der leitenden Angestell-
ten bildet nach Auffassung des Bundes-
gerichtshofs keine Untergrenze fir die
herabgesetzte Vorstandsvergitung. Die
Tatsache, dass Vorstandsmitglieder in
der Krise der Gesellschaft ein geringeres
Gehalt als Angestellte bekommen kon-
nen, sei Ausdruck der besonderen Treue-
bindung des Vorstands gegeniber der
Gesellschaft.

Offengelassen hat der Bundesgerichts-
hof, ob auch eine Herabsetzung der Ver-
gUtung auf Null zulassig ist.

Er hat jedoch anerkannt, dass zu berUck-
sichtigen sei, inwieweit der variable Tell
der VorstandsvergUltung bereits mangels
erwirtschafteten Gewinns weggefallen
sei.

Praxisrelevanz

Das Urteil gibt dem Aufsichtsrat wert-
volle Hinweise, wie in Unternehmens-
krisen mit der Vorstandsvergltung zu
verfahren ist. Gleichzeitig bringt es je-
doch auch neue Unsicherheiten, indem
es dem Aufsichtsrat bei der Frage, auf
welchen Betrag die Vergutung herabzu-
setzen ist, kein Ermessen zugesteht: Die
Vergutung ist auf den Betrag herabzuset-
zen, der nicht mehr unbillig ist. Dies wird
in der juristischen Literatur kritisiert, da
es zu Rechtsunsicherheit fihre. Kritisch
wird auRerdem gesehen, dass die per-
sonlichen Verhaltnisse des Vorstands far
die Vergutungshohe eine Rolle spielen
sollen. «

Astrid Gundel

| Ny ]
¢ VERFAHRENSHINWEIS

Bundesgerichtshof (BGH), Urteil vom
27.10.2015 -1l ZR 296/14, online abrufbar
unter www.bundesgerichtshof.de

Vorinstanzen

Oberlandesgericht (OLG) Stuttgart, Urteil
vom 1.10.2014 — 20 U 3/13, online abrufbar
unter www.openjur.de (Urteilsbespre-
chung im Quarterly 1/2015, S. 50 f.)

Landgericht (LG) Tibingen, Urteil vom
22.4.2013-20 0 48/12

AUF EINEN BLICK

Der Bundesgerichtshof hat folgende Grundsatze zur Herabsetzung der Vor-
standsverglitung in Unternehmenskrisen aufgestellt:

Bei einer Verschlechterung der Lage der Gesellschaft muss der Aufsichts-
rat die Vorstandsverglitung im Regelfall herabsetzen, wenn die Weiter-
gewahrung der Bezlige in bisheriger Hohe unbillig flir die Gesellschaft
ware. Nur bei Vorliegen besonderer Umstande kann der Aufsichtsrat hier-
von absehen. Ein Ermessen steht dem Aufsichtsrat nicht zu.

Die Weiterzahlung der Bezlige ist unbillig, wenn der Vorstand pflicht-
widrig gehandelt hat oder die Verschlechterung der Lage in die Zeit seiner
Vorstandsverantwortung fallt und ihm zurechenbar ist.

Die Verglitung muss (und darf auch nur) auf den Betrag herabgesetzt wer-

den, der nicht mehr unbillig ist.

Die Gehalter der leitenden Angestellten bilden keine Untergrenze fiir die

herabgesetzte Vorstandsverguitung.

Bei der Herabsetzung sind auch die personlichen Verhaltnisse der Vor-

standsmitglieder zu bertcksichtigen.

Die Entscheidung des Aufsichtsrats ist gerichtlich voll Gberprifbar. Ein
Ermessensspielraum steht dem Aufsichtsrat nicht zu. Vor allem diese Aus-
sage des Urteils stol3t in der juristischen Literatur auf Kritik.
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Prof. Dr. Axel Hagedorn ist Senior-
Partner der niederlandischen GroBkanzlei
Van Diepen Van der Kroef Advocaten

und spezialisiert auf deutsch-niederlandi-
sches Unternehmensrecht. Er ist als
deutscher Rechtsanwalt und als niederlan-
discher Anwalt vereidigt. Sein Schwer-
punkt liegt bei internationalen M&A
Transaktionen. Seit dem 1.3.2014 ist er
auch als auBerordentlicher Professor

fir deutsch-niederlandische Rechtsbezie-
hungen an der Universitat von Amsterdam
(UvA) tatig.

Prof. Dr. Axel Hagedorn
Wirtschaftslage

Die Niederlande sind einer der wich-
tigsten Handelspartner Deutschlands;
mit einem Exportumsatz von 80 Milli-
arden EUR rangiert die parlamenta-
rische Monarchie diesbeziglich auf
Platz 4. Deutschland wiederum impor-
tiert 88 Milliarden EUR aus den Nieder-
landen, die damit Rang 2 einnehmen.
Die grof3e Bedeutung der Niederlande
far Deutschland zeigt sich auch daran,
dass allein der Handel der Niederlande
mit dem deutschen Bundesland Bay-
ern groRer ist als der gesamte Handel
der Niederlande mit der Volksrepublik
China.

Die Niederlande erlebten in der Zeit
zwischen 2008 und 2013 eine oko-
nomische Krise, bei der es jahrlich
immer wieder zu Rekordinsolvenzen
kam. Langsam verbessert sich die
wirtschaftliche Situation, obwohl die
Arbeitslosigkeit noch immer bei ca.
6,5 Prozent liegt. Auf eine arbeitende
Bevolkerung von etwa 8 Millionen Ein-
wohnern kommen 800.000 Erwerbs-
unfahige. Zurzeit sind vermehrt Insol-
venzen von grofReren Ladenketten
aufgetreten und es steht zu erwarten,
dass sich diese Entwicklung noch fort-
setzen wird.

Gesellschafts-
formen

Es gibt zwei Kapitalgesellschaftsfor-
men. Die sogenannte B.V. (besloten

vennootschap met beperkte aanspra-
kelijkheid) ist vergleichbar mit einer
deutschen GmbH. Zurzeit existieren in
den Niederlanden ca. 900.000 B.V.s
Des Weiteren gibt es die N.V. (naam-
loze vennootschap), sie ist vergleich-
bar mit der deutschen AG. Aktuell be-
stehen 5.600 registrierte N.V.s in den
Niederlanden. Lediglich N.V.s sind an
der Borse notiert.

Zu beachten ist, dass es fur die B.V.
inzwischen keine Mindestkapitalver-
pflichtungen mehr gibt. Fir die B.V.
gilt, dass es seit dem 1.1.2013 moglich
ist, stimmrechtslose oder auch ge-
winnrechtslose Gesellschaftsanteile
herauszugeben. Da die B.V. von grolRen
Unternehmen ebenfalls stark genutzt
wird, ist dies von groRer Bedeutung
far mogliche Strukturen von Unterneh-
men.

One-Tier Board und
Two-Tier Board

Die Niederlande hatten im Kapitalge-
sellschaftsrecht ausschlieRlich ein dua-
listisches System mit der Geschéfts-
flhrung bzw. dem Vorstand und einem
Aufsichtsrat (verpflichtet oder optio-
nal). Als drittes Gesellschaftsorgan
kommt die Gesellschafterversamm-
lung dazu. Dies gilt sowohl fiir die B.V.
als auch fur die N.V. Seit dem 1.1.2013
ist auch das monistische Modell oder
One-Tier Board bei den Kapitalgesell-
schaften erlaubt. Dies bedeutet, dass
in einem Organ ausflihrende Vorstan-
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de und nicht ausflihrende Vorstéande
sitzen. Wahrend bei dem dualistischen
System die Aufsichtsrate einen groRRe-
ren Abstand zu der Geschéftsflihrung
haben und sich mit dem operativen
Geschéft grundsétzlich nicht beschaf-
tigen, ist dies beim monistischen Mo-
dell anders. Die dortigen nicht ausfih-
renden Vorstandsmitglieder werden
mit allen téglichen Geschéaftsaktivita-
ten konfrontiert. Dies hat Konsequen-
zen fUr die Haftung. Grundsatzlich ist
von Gesetzes wegen bestimmt, dass
der gesamte Vorstand im monisti-
schen Modell die Verantwortung fir
die Geschaftsfihrung tragt. Eine sol-
che Haftung fir nicht ausfihrende
Vorstandsmitglieder ist nur dann aus-
geschlossen, wenn bestimmte Auf-
gaben eindeutig anderen Vorstands-
mitgliedern zugeteilt wurden und das
nicht ausflihrende Vorstandsmitglied
dahin gehend keine Sorgfaltspflichten
verletzt hat. Erkennbare Missstéande
durch andere Vorstandsmitglieder
mUssen durch entsprechende MalRk-
nahmen unterbunden werden. Hier
tragen auch nicht ausflihrende Vor-
standsmitglieder eine Verantwortung.

Bei borsennotierten Unternehmen ist
seit der Gesellschaftsrechtanderung
eine Tendenz wahrnehmbar, dass 6fter
das One-Tier-Modell eingeflihrt wird.

Abschlusspriifer

Seit dem 1.1.2016 missen Abschluss-
prifer bei groBen Unternehmen spa-

é
Lk% \
N
mmmwal“ﬁ

Enscpede

GERMANY

testens alle 10 Jahre wechseln. Der
Abschlussprifer hat bei Gesellschaf-
terversammlungen ein Anwesenheits-
recht. In den letzten Jahren hat sich die
Tendenz durchgesetzt, dass gerade
auf Gesellschafterversammlungen von
borsennotierten Unternehmen die Ge-
sellschafter immer haufiger Fragen zum
Kontrollbericht stellen. Der Abschluss-
prifer ist hier auch zur Mitteilung ver-
pflichtet. Diese Verpflichtung ergibt
sich nicht aus dem Gesetz, sondern
aus einer Bestimmung im Corporate
Governance Kodex.

Corporate Gover-
nance Code

Der erste niederlandische Corporate
Governance Kodex trat 2003 in Kraft
und wurde inzwischen angepasst.
Zurzeit gilt die Fassung aus dem Jahr
2008. Allerdings hat die verantwortli-
che Regierungskommission Anderun-
gen vorgeschlagen und zum 1.1.2017
wird wohl eine gednderte Fassung in
Kraft treten. Unter anderem sollen die
Bestimmungen zur Vorstandsvergu-
tung beschrankt, Kultur als ausdrtck-
licher Teil der Corporate Governance
eingefihrt und der Fokus auf Wert-
schopfung auf lange Sicht bekraftigt
werden.

Die Zielsetzung des niederlandischen
Corporate Governance Kodex ist es,
mit bestimmten Prinzipien und detail-
lierten sogenannten Best Practice-
Bestimmungen eine Art Leitfaden far

eine gute Unternehmensfihrung fest-
zulegen und damit eine Verhaltenséan-
derung bei Vorstanden, Aufsichtsraten
und Aktionaren zu bewirken. Die Best
Practice-Bestimmungen sind dabei
konkrete Ausarbeitungen der allgemei-
neren Prinzipien. Dabei sollte man wis-
sen, dass der niederlandische Corpo-
rate Governance Kodex kein Gesetz
ist, sondern durch eine Rechtsverord-
nung bdérsennotierte Unternehmen
verpflichtet, im Jahresabschluss auf
den Kodex einzugehen.

Die Prinzipien und Best Practice-Be-
stimmungen mussen in diesem Rah-
men nicht unbedingt befolgt werden.
Hier gilt das Prinzip des »comply or
explain«. Die borsennotierten Unter-
nehmen sind also verpflichtet, bei ihrer
Rechnungslegung Mitteilung zu ma-
chen Uber die Befolgung des Corpo-
rate Governance Kodex und dabei zu
begriinden, warum bestimmte, auf den
Vorstand und Aufsichtsrat bezogene
Prinzipien und Best Practice-Bestim-
mungen nicht angewendet werden.
Der niederlandische Corporate Gover-
nance Kodex umfasst 22 Prinzipien und
128 Best Practice-Bestimmungen.

Aufgrund der vielen Best Practice-
Bestimmungen umfasst der niederlan-
dische Kodex 60 Seiten mit insgesamt
fast 19.000 Wortern, wahrend der
deutsche Kodex nur ungeféhr 3.500
Worter umfasst und entsprechend
weniger Seitenzahlen. «
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Das SIEgER-Team - 40 handfeste
Tipps fiir die erfolgreiche Zusam-
menarbeit von Frauen und Mannern
im Job

Katrin Seifarth

Hamburg 2015

Eliert & Richler Verlag

Sind Sie schon fit flr die neue Generation
Mitarbeiter? Um flr die junge Generation
als Arbeitgeber attraktiv zu sein, muss ein
Unternehmen heute mehr bieten als inte-
ressante Karriereperspektiven. Ein wert-
schatzendes Miteinander von Frauen und
Mannern sowie Uber Generationen hin-
weg ist ein Must-have. Doch kaum ein
Begriff wird so unterschiedlich interpre-
tiert wie derjenige der Wertschatzung. Er
bedeutet flr einen 60-jahrigen mannli-
chen Unternehmensgrinder in der tagli-
chen Kommunikation oft etwas komplett
anderes als fUr die 24-jahrige Universitats-
absolventin.

Anhand 40 typischer Arbeitssituationen
zeigt Katrin Seifarth anschaulich, humor-
voll und mit konkreten Beispielen auf, wo
es im Dialog zwischen Frau und Mann am
Arbeitsplatz oft hapert, wie Sie diesen
verbessern und somit versteckte Poten-
ziale heben und unnétige Konflikte ver-
hindern kdonnen. Denn gelebte Wert-
schatzung beginnt damit, den anderen in
seinen Werten und Motivationen zu ver-
stehen, und kaum irgendwo sind die un-
terschiedlichen Wahrnehmungen so grof3
wie bei Frau und Mann.
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Katrin Seifarth ist internationaler Diplom-
betriebswirt, zertifizierter systemischer
Coach, NLP Master und Wingwave
Coach. Sie verfligt Uber mehr als 20 Jahre
Management-Erfahrung (bei Procter &
Gamble und in der Coaching- und Trai-
ningspraxis). Frau Seifarth ist Pionier der
Genders Dialog Society (www.genders-
dialogsociety.com) und bildet dort Flh-
rungskrafte zum Genders Dialog Facilita-
tor aus. Daneben bietet sie Workshops
und interaktive Vortrage zur Geschlechter-
thematik und zu Fihrungsthemen sowie
klassische Soft Skill-Trainings an (www.
train-effect.de). «

Eorvmser/ Bachomann ! Luitor ! v, Werder

Deutscher Corporate
Governance Kodex

Deutscher Corporate Governance
Kodex

Thomas Kremer/Gregor Bachmann/
Marcus Lutter/Axel v. Werder
Minchen 2016

Dieser Kommentar erldutert detailliert die
einzelnen Bestimmungen des Deutschen
Corporate Governance Kodex. Er er-
scheint bereits in sechster Auflage und
wurde im Vergleich zur Vorauflage voll-
standig neu bearbeitet.

Die aktuelle Fassung berlcksichtigt die
Kodexanderungen aus dem Jahr 2015, die
in erster Linie den Aufsichtsrat betrafen.
Neue Gesetzgebungen — wie das Bilanz-
richtlinie-Umsetzungsgesetz und das
Frauenférderungsgesetz — haben eben-
falls Eingang in die Kommentierung ge-
funden. Zusatzlich zu einer Checkliste
Uber die Anwendung des Kodex ist eine
Ubersicht aller Empfehlungen und Anre-
gungen enthalten sowie Muster von

e Entsprechenserklarungen,

* einem Leitfaden fur den Versamm-
lungsleiter einer Hauptversammlung,

¢ einer Themenliste zur Effizienzprifung
des Aufsichtsrats und

e einer Geschéftsordnung fir den Vor-
stand.

Neu in den Autorenkreis aufgenommen
wurde Prof. Dr. Gregor Bachmann; ausge-
schieden ist dagegen Dr. Henrik-Michael
Ringleb. «
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KWG - Kreditwesengesetz
Andreas Schwennicke/Dirk Auerbach
(Hrsg.)

Minchen 2016

Seit Erscheinen der Vorauflage dieses
Kommentars im Februar 2013 wurde das
Kreditwesengesetz (KWG) umfangreich
Uberarbeitet. Insbesondere durch die
Umsetzung des CRD IV-MalRnahmenpa-
kets ergaben sich wichtige Neuerungen
flr die Aufsichtsorgane von Kreditinsti-
tuten. So sind sie seitdem zum Teil ver-
pflichtet, bestimmte Ausschlsse zu bil-
den. Die nun erschienene 3. Auflage des
Kommentars zum KW@, Zahlungsdienste-
aufsichtsgesetz (ZAG) und erstmals zum
neuen Finanzkonglomerate-Aufsichtsge-
setz (FKAG) berlcksichtigt neben den
CRD IV-Neuerungen weitere wichtige
gesetzliche Anderungen wie das EMIR-
Ausfihrungsgesetz oder das AIFM-Um-
setzungsgesetz.

An dem Nachschlagewerk haben zahl-
reiche renommierte Experten aus der
Praxis mitgewirkt. Auch Aufsichtsratsmit-
glieder von Kreditinstituten werden in
ihm eine wertvolle Hilfe bei ihrer Man-
datsauslibung finden. «
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»Nachhaltige« Vorstandsverglitung
bei borsennotierten Aktiengesell-
schaften

Patrick Velte

in: NZG 2016, S. 294-299

Auf europaischer Ebene soll festge-
schrieben werden, dass die Verglitungs-
politik fir den Vorstand auch nicht finan-
zielle Kriterien berlcksichtigen muss;
noch in diesem Jahr ist mit der Verab-
schiedung der dies regelnden Neufas-
sung der Aktionarsrechterichtlinie zu
rechnen. Dieser Beitrag geht zunachst
auf die europédische Reformdiskussion
um die Vorstandsvergltung sowie auf
die Auslegung der deutschen Vorschrif-
ten ein. AnschlieRend wird die Einbezie-
hung nicht finanzieller Leistungsindika-
toren in die Vorstandsvergutung kritisch
diskutiert. «

Wie der Aufsichtsrat die Kapital-
marktkommunikation verbessern
kann

Hennig Zlilch/Johannes Hottmann

in: ZCG 2016, S. 80-84

Dieser Beitrag zeigt auf, wie der Auf-
sichtsrat zu einer verbesserten Kapital-
marktkommunikation beitragen kann,
von der nicht nur die Aktionéare profitie-
ren kdnnen, sondern durch die sich auch
far das Unternehmen selbst Vorteile er-
offnen. «

»Compliance« als gesellschafts-
rechtliche Organpflicht?

Walter G. Paefgen

in: WM 2016, S. 433-444

Ausgehend vom Siemens/Neublrger-
Urteil, wonach Unternehmen in bestimm-
ten Fallen zur Einrichtung eines Compli-
ance-Systems verpflichtet sind, befasst
sich dieser Beitrag mit den unter dem
Schlagwort »Compliance« zusammenge-
fassten gesellschaftsrechtlichen Pflich-
ten von Vorstand und Aufsichtsrat. Er
setzt sich dabei auch mit deren Pflichten
in Bezug auf Auslandssachverhalte und
im Konzern auseinander. Zudem wird
der Zusammenhang von Compliance
und Strafrecht beleuchtet. «
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Welche Bedeutung hat das deutsche
»Audit Committee« fiir die Qualitat
der Unternehmensberichterstat-
tung?

Petra Ritzer-Angerer

in: ZCG 2016, S. 85-92

Studien zeigen, dass sich bestimmte
Charakteristika des US-amerikanischen
Audit Committee, wie z.B. die Anzahl
der Sitzungen oder diejenige unabhan-
giger Mitglieder, signifikant auf die Quali-
tat der Unternehmensberichterstattung
auswirken. Dieser Beitrag stellt zundchst
die Unterschiede zwischen dem deut-
schen und US-amerikanischen Corporate
Governance-System sowie zwischen
dem deutschen und dem US-amerikani-
schen Audit Committee dar. Anschlie-
Rend untersucht er, inwieweit Charak-
teristika des deutschen Prifungsaus-
schusses Auswirkungen auf die Qualitat
der Unternehmensberichterstattung
haben. «

Wirtschaften in einer globalisierten
Welt

Siegrun Brink/Susanne Schlepphorst

in: WPg 2016, S. 296-302

Etwa 95 Prozent aller deutschen Unter-
nehmen sind Familienunternehmen.
Dieser Beitrag beschaftigt sich mit dem
Wirtschaften dieser Unternehmen. Ins-
besondere werden ihre Auslandsakti-
vitdten sowie kiinftige Risiken fur ihre
Unternehmensentwicklung in den Blick
genommen. «

Unternehmerische Mitbestimmung
von Arbeitnehmern auslandischer
Konzernunternehmen

Horst Hammen

in: Der Konzern 2016, S.105-112

Das Landgericht Frankfurt am Main ent-
schied jungst, dass auch Arbeitnehmer
in ausléandischen Betrieben bei der Er-
mittlung der Arbeitnehmeranzahl fir die
mitbestimmungsrechtlichen Schwellen-
werte miteinzubeziehen sind (Beschluss
vom 16.2.2015 - 3-16 O 1/14). Der Bei-
trag unterzieht die Entscheidung einer
kritischen Wirdigung. «

Vom Zweck der Bestrafung von
Unternehmen: Die neue Sentencing
Guideline for Fraud, Bribery

and Money Laundering Offences

in England und Wales

Patrick Spath/Jakob Tybus

in: CCZ 2016, S.35-43

Im Jahr 2014 trat in England und Wales
die Definitive Guideline for Fraud, Bribery
and Money Laundering Offences in
Kraft. Sie gibt den Gerichten zehn Pri-
fungsschritte fir die Strafzumessung an
die Hand. Sie findet auch auf Taten von
Unternehmen Anwendung. Vor dem Hin-
tergrund der Diskussion um ein Unter-
nehmensstrafrecht in Deutschland erlau-
tern die Autoren die englisch-walisischen
Regelungen und die maglichen Auswir-
kungen auf deutsche Unternehmen. Der
Beitrag schlief3t mit einem Vergleich der
englisch-walisischen Rechtslage mit der
deutschen Situation. «

Zur praktischen Umsetzung des
Deutschen Corporate Governance
Kodex - eine empirische Analyse

der Unternehmen des HDAX und
SDAX

Karsten Eisenschmidt/Falco Bilgenroth
in: DStR 2016, S. 551-558

Dieser Beitrag gibt einen Uberblick iber
die Befolgung der Bestimmungen des
Deutschen Corporate Governance Kodex
im HDAX und SDAX. Zudem analysiert
er die Entsprechenserklarungen im Hin-
blick auf Best Practice-Losungen, um
Unternehmen die Verbesserung ihrer
eigenen Corporate Governance-Bericht-
erstattung zu ermoglichen. «

Hauptversammlungsabsagen:
Verbreitung und Beweggriinde
Walter Bayer/Thomas Hoffmann

in: AG-Report 2016, S. R115-R118
Kirzlich sorgte die Absage und Verschie-
bung der VW-Hauptversammlung auf-
grund des Abgasskandals flr Aufsehen.
Dieser Beitrag stellt die Ergebnisse einer
Untersuchung Uber die Verbreitung und
Beweggrinde von Hauptversammlungs-
absagen vor. «
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