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EDITORIAL

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

zum 1. August habe ich die Leitung des Audit Committee Institute e.V.
von Matthias Vogler Gbernommen. Matthias Vogler hat in den letzten
Jahren zusammen mit dem Team eine hervorragende Arbeit geleis-
tet. Trends antizipiert, Themen vertieft, Meinungen aufgegriffen, Kon-
troversen diskutiert — die Liste lieRe sich leicht weiter ergdnzen. Ich
mochte mich an dieser Stelle herzlich bei ihm bedanken. Die Qualitat
der Vergangenheit ist Ansporn flr die Zukunft.

Neben der Leitung des Audit Committee Institute bin ich als Regional-
vorstand flr KPMG im Siiden tatig und betreue dabei als Wirtschafts-
prifer grofRe Kapitalmarktgesellschaften und Familienunternehmen.
Meine praktische Erfahrung mochte ich gerne in die Expertise des
Audit Committees zu Ihrem Nutzen einbringen. Ich freue mich auf den
Dialog und den kritischen Austausch. Schon das erste zu vertiefende
Thema der Digitalisierung bietet viel Diskussionsstoff.

Digitalisierung ist das momentan wohl am haufigsten verwendete
Wort in der Wirtschaftspresse. Dabei sind Robotik in der Fertigung
und die Vernetzung der Produktionsprozesse noch gut vorstellbar.
Schwerer fallt es dagegen schon, sich die Digitalisierung in Dienst-
leistungsunternehmen zu erschlieRen. Wenig fassbar wird dann
jedoch alles dartiber hinaus: Wo zwingt Digitalisierung welche Unter-
nehmen dazu, Gber ganz neue Geschaftsmodelle, Uber Disruption
nachzudenken?

All dies fordert nicht allein die Unternehmensleitungen heraus, son-
dern auch die zu Uberwachung und strategischer Begleitung berufe-
nen Aufsichtsrate. Der eine und andere von Ihnen mag schon heute
gehalten sein, sich durch eine neue Organisationsstruktur und/oder
durch eine veranderte Zusammensetzung der Mitgliedschaft flexibel
an diese neue Situation anzupassen: Hierflr will das vorliegende
Audit Committee Quarterly mit einer ersten Orientierung Hilfestel-
lung leisten.

Sollten einzelne Beitrage Widerspruch erregen oder zu Erganzungen
und Vertiefung provozieren, so wirden wir uns Uber Ihre Reaktionen
freuen.

N L

Prof. Dr. Kai C. Andrejewski
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DIGITALISIERUNG

Dr. Jens-Uwe Meyer

Disruption statt Transformation — die gefahr-
lichen Denkfallen des Topmanagements

Das Thema Digitalisierung hat die Vorstandsetagen
deutscher Unternehmen und Konzerne erfasst. Kaum
ein Branchenkongress, kaum eine Topmanagement-
tagung, auf der nicht die Chancen und Gefahren dis-
kutiert werden. Doch das Topmanagement unterliegt
dabei einer gefahrlichen Tauschung. Fir die meisten
Unternehmen bedeutet digitale Transformation die
Fortsetzung der bisherigen Geschéftsmodelle im Inter-
net. Aber das genigt nicht! Digitalisierung geht viel
weiter. Digitale Disruption wird Unternehmen und
Markte nicht nur verandern, sondern von Grund auf neu
definieren.

e Unternehmen, die Uber digitale Transformation spre-
chen, werden dartber nachdenken, wie sie Teile
ihrer traditionellen Produktion z.B. durch 3D-Drucker
effizienter gestalten kdnnen. Disruptiv denkende
Unternehmen setzen alles daran, die Produktion neu
zu erfinden: Sie werden Produzenten sein — ohne
eine einzige Fabrik zu besitzen.

e In der digitalen Transformation werden Systeme der
kinstlichen Intelligenz Versicherungssachbearbeiter
dabei unterstitzen, Betrugsfalle gezielter zu erkennen
als bisher. Disruptive Unternehmen werden danach
streben, den kompletten Prozess der Sachbearbeitung
zu automatisieren und den Versicherungssachbear-
beiter zu ersetzen.

In Zeiten der digitalen Disruption missen Unternehmen
lernen, wie ihre aggressivsten Mitbewerber zu denken.
Sie mUssen bereit sein, digitale Innovationen zu entwi-
ckeln —auch wenn diese das aktuelle Geschaftsmodell
kannibalisieren.

* Beispiel Audi: Audi Business Innovation setzt Kon-
zepte wie Audi unite um. Mehrere Besitzer teilen
sich Uber eine App ein Auto. Ein Konkurrent zum
klassischen Geschaftsmodell, Autos zu verkaufen.

* Beispiel Messe Minchen: Mit ISPO OPEN INNOVA-
TION hat das Unternehmen die groRte Innovation
Community der Sportbranche geschaffen. Die Messe
Minchen treibt innovative digitale Geschaftsmodelle
voran — auch auf die Gefahr hin, dass sie langfristig
Teile des Geschaftsmodells Messe substituieren.
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* Beispiel geblitzt.de: Blitzbescheide kostenlos online
prifen lassen. Diesen Service hat eine Anwaltin ins
Leben gerufen — obwohl ihr das Portal langfristig
einen Teil der eigenen Mandate wegnimmt.

Drei Aussagen, die Sie mit Vorsicht
geniel3en sollten

Quer durch alle Branchen finden sich Satze, die Sie im
Zusammenhang mit der Digitalisierung immer wieder
horen. Nicht immer sind sie ein Ausdruck von Fort-
schritt. Den folgenden drei Aussagen sollten Sie mit
einer gesunden Portion Skepsis begegnen.

»Wir machen jetzt was mit Start-ups.«

Die Liste von Unternehmen, die »was mit Start-ups
macheng, ist lang: Lufthansa, Deutsche Bank, AXA
oder Axel Springer. »Was mit Start-ups zu macheng,
hat drei positive Effekte:

¢ Sie lernen, wie innovative Grinder ihre Produkte ent-
wickeln: innerhalb weniger Wochen von der Idee
zum ersten Prototypen — statt langer Abstimmungs-
meetings und theoretischer Prasentationen.

e Sie erhalten Anregungen flr neue Geschaftsmodelle
und Angebote. Viele Mechanismen lassen sich auf
mehrere Branchen anwenden.

¢ Sie bauen ein Netzwerk von Programmierern, Desig-
nern und Entwicklern digitaler Geschéaftsmodelle auf.

Und doch gilt es, die Erwartungen nicht zu hoch zu
schrauben. Kein Unternehmensgrinder tritt mit der
Vision an, einem traditionellen Unternehmen bei Innova-
tionen zu helfen. Wenn »was mit Start-ups zu machen«
der Kern der Innovationsstrategie ist, gibt es praktisch
keine.

»Wir haben den Business Case

durchgerechnet, er sieht sehr gut aus.«

Businessplane zeigen auf, dass sich jemand ernsthaft
Gedanken dariiber gemacht hat, ob es einen Markt
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gibt. Doch wie niitzlich sind sie wirklich? In einer schwe-
dischen Studie von Thomas Karlsson und Benson Honig
heilt es: »Die Nutzlichkeit von Businessplanen flr die
Grindung eines neuen Unternehmens wird heute als
genauso natlrlich angesehen wie vor 500 Jahren die
Tatsache, dass die Erde eine Scheibe ist.« Keines der
von Karlsson und Honig untersuchten Unternehmen hat
sich an den eigenen Businessplan gehalten. Gerade
digitale Markte verandern sich so schnell, dass eine
konkrete Planung Uber sechs Monate hinaus komplett
unrealistisch ist. Glauben Sie keinem Businessplan!

»Das machen wir schon.«

Workshop mit einem der groRen Stadtwerke in
Deutschland: Es geht um das Thema »Digitale Ge-
schaftsmodelle fur Energieversorger«. Nach kurzer Zeit
erhalt der Workshop eine merkwirdige Dynamik. Egal
welches Stichwort féllt, die Verantwortlichen sagen:
»Machen wir schon.« Digitalisierung des Kunden-
service? »Machen wir schon. Wir nutzen jetzt Skype
for Business.« Provisionsbasierte Vermittiung von
Handwerkern? »Machen wir schon. Wir haben ein
Handwerkerportal auf unserer Homepage.« Nutzung
der bestehenden Kundenbasis fir neue Geschafts-
modelle? »Machen wir schon. Wir haben gerade eine
App fur unsere Kunden mit Angeboten aus der Region
herausgebracht.« Das Gesprach ist an dieser Stelle
beendet. »Machen wir schon« heildt so viel wie: »Alles
lauft, wir sind zufrieden.« Doch Zufriedenheit ist die
schlimmste Eigenschaft flir angehende digitale Innova-
toren. Denn alles, was Unternehmen in den digitalen
Markten von morgen tun, kann umgehend kopiert wer-
den. Der einzige Wettbewerbsvorteil ist die standige
Weiterentwicklung.

Unternehmen brauchen schizophrene
Strategien!

Es ist eines der Merkmale von Markten im Umbruch,
dass sowohl die Verteidiger des Status quo als auch die
Angreifer aus der Flle der vielen Informationen ihre
eigene Wahrheit bilden konnen. Wer liegt richtig? Wer
liegt falsch? Die Suche nach der richtigen Handlungsstra-
tegie wirde dem Versuch gleichkommen, heute bereits
das Wetter vom 1.6.2025 vorhersagen zu wollen.

Was heil3t das flr die Strategieentwicklung? Unterneh-
men mussen zwei unterschiedliche Strategien gleich-
zeitig verfolgen: das Bestehende durch fortwahrende
Innovationen so lange wie maoglich erhalten und es
zugleich durch radikale neue Entwicklungen ersetzen.
Gleichzeitig bewahren und bekampfen.

© 2016 Audit Committee Institute e.V., assoziiert mit der KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellsct

Dazu braucht es kulturell unterschiedlich ausgerichtete
Unternehmensteile. Der eine Teil entwickelt neue Ge-
schaftsmodelle, der andere versucht, das Bestehende
so lange wie maoglich zu verteidigen. In Ansatzen ge-
schieht dies bereits. Haufig jedoch halbherzig: Da nur
wenige an den Fortbestand des Alten glauben, werden
neue Konzepte fur das bestehende Geschéaft nicht mit
dem notwendigen Pioniergeist entwickelt. Und weil
man dem angestammten Geschaftsmodell auch nicht
zu sehr wehtun mochte, wird in die Entwicklung des
bahnbrechend Neuen ebenfalls nicht die volle Energie
gesteckt. Die Folge: halbherzige Innovationen — sowohl
im Bestehenden als auch im Neuen.

Die Rolle des Aufsichtsrats

e Diskutieren Sie mit dem Topmanagement die Wider-
sprichlichkeit radikaler Marktumbriiche. Zeigen Sie
auf, dass es sowohl flr den Erhalt des Bestehenden
als auch fir dessen Ablosung sehr gute Argumente
und zahlreiche Fallbeispiele gibt.

e Hinterfragen Sie, ob das Topmanagement sowohl
die Erhaltung des Bestehenden als auch die radikale
Erneuerung mit dem gleichen Innovationsgeist
vorantreibt. Flihren Sie die Diskussion in der Rolle
radikaler Angreifer, die das Geschaftsmodell des
Unternehmens substituieren wollen.

 Uberpriifen Sie, ob das Topmanagement beide Ziele
mit der gleichen Prioritat behandelt. Selbst totgesagte
Geschéaftsmodelle kdnnen in zehn Jahren durch kluge
Innovationen hochst profitabel sein. Gleichzeitig
andert dies nichts daran, dass das Bestehende irgend-
wann durch etwas komplett Neues ersetzt wird.

Dr. Jens-Uwe Meyer ist Geschéaftsflihrer

der Innolytics GmbH, Internet-Unternehmer
und Keynote-Speaker. In seinem neuen
Buch »Digitale Disruption« zeigt er die
Zukunft von 14 verschiedenen Branchen auf.
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Schwerpunkt: Digitalisierung

Dr. Nicola Leibinger-Kammiiller, Vorsitzende der Geschafts-
filhrung der TRUMPF GmbH + Co.KG, ist Mitglied des
Aufsichtsrats der Siemens AG, der Voith GmbH und der
Axel Springer AG sowie Mitglied des Beirats der Landes-

bank Baden-Wiirttemberg und der BW-Bank.

Dr. Nicola Leibinger-Kammiiller

Beobachtungen einer Aufsichtsratin
zur Digitalisierung

Nicht allein die Digitalisierung fordert heraus, sondern vor allem die digitale Vernet-
zung. Sie muss auf die im Unternehmen bestehenden Prozesse aufsetzen. Diese
mUssen bereits reibungslos laufen. Deshalb muss der Aufsichtsrat fragen: »Stimmen
die Prozesse?«

So, wie in grofseren Unternehmen ein Finanzexperte im Aufsichtsrat unverzichtbar ist,
muss heute jede Organisation auch einen Digital Expert als kompetentes Aufsichts-
ratsmitglied haben. Dieser verfligt aus seiner praktischen Tatigkeit selbst Uber Kennt-
nisse und Erfahrungen auf diesem Feld; eine Anforderung, die flr alle Branchen gilt —
fur ein Cargo-Unternehmen nicht anders als fiir den Hersteller von Kosmetikartikeln.

Kompetenz aus praktischer Erfahrung bedeutet Spezialwissen (z.B. zu Informations-
sicherheit oder Big Data), vor allem aber das Erkennen: Wie wirkt sich digitale Vernet-
zung auf die Anforderungen an Mitarbeiter und auf die Personalflihrung aus? Daflir
gentigt es nicht, irgendwann Informatik studiert und irgendwo in einem Unternehmen
gearbeitet zu haben. Der Digital Expert sollte idealerweise in einer informatiknahen
Branche gearbeitet haben.

Rekrutieren lassen sich solche Aufsichtsratsmitglieder vornehmlich aus der IT-Bran-
che, bei den Softwareunternehmen, aber hier und da auch in der Wissenschaft, bei
Fraunhofer- oder Max-Planck-Instituten sowie in Universitaten. Bei solchen Kandida-
ten sollte es weniger auf ihre Erfahrungen mit der Aufsichtsratsarbeit ankommmen. Sie
kdnnen gern aus anderen Branchen stammen als derjenigen, in der das Unterneh-

men tatig ist, und jinger als die Ublichen Aufsichtsratskandidaten sein.

Man wird sich Uberhaupt im Unternehmen und im Aufsichtsrat mit jenen Eigentiim-
lichkeiten vertraut machen mussen, die die Mitarbeiter auf dem Feld der Informatik
und Digitalisierung auszeichnen: Arbeitsbeginn am spaten Vormittag, aber dafir
Arbeitsende nicht selten weit nach Mitternacht. Und im Sommer kommmt mancher
von ihnen in kurzen Hosen. Sie lassen sich in kein Arbeitskorsett zwéangen, sind echte
Klnstler; man muss und kann sie in Ruhe lassen, wenn und solange sie Leistung
bringen.
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Dr. Ole Wintermann

Ist |hre Arbelt
noch relevant?”

*Dieser Text ist eine Zusammenfassung der Studie »2050 — Die Zukunft
der Arbeit, die Cornelia Daheim und Dr. Ole Wintermann 2015 verfasst
haben. Er wurde unter CC BY-SA 4.0 ver6ffentlicht.

Committee Institute e.V., assc

Sind wir nicht alle Gberfllssig? So oder so dhnlich lautet
die Frage, die sich viele Beschéftigte in diesen Tagen
stellen, in denen viel Uber Algorithmen und den Kollegen
oder auch Konkurrenten Roboter in den Printmedien
Deutschlands zu lesen ist. Dabei wird auf der einen Seite
so getan, als ob uns die Arbeit ausgehen wiirde, als ob
bereits heute feststehen wirde, in welchem Umfang
die Nachfrage nach Arbeit ganz genau zurlickgehen
wird, als ob wir das Konzept von »Arbeit« auch zukinf-
tig immer unverandert beibehalten wollten und als ob
die Digitalisierung ein Schicksal ist, dem wir »dank« der
US-Firmen in dem Bereich schutzlos ausgesetzt seien.

Diese Sichtweise setzt passive, sich der Digitalisierung
ausliefernde Menschen, einen deutschen Kulturpessi-
mismus, eine planbare Zukunft der Entwicklung des
Arbeitsmarkts und eine rickwartsgewandte Weltsicht
voraus, die uns in keinster Weise bei der Bewaltigung

ert mit der KPM(

Nirtschaftsprifungsgesellschaft, einem Mitglied des K

Dr. Ole Wintermann hat fiir die Bertelsmann Stiftung die Platt-
form Futurechallenges.org aufgebaut. Er ist Co-Founder der
Menschenrechtsplattform www.weye.info und befasst sich mit
den Fragen der Globalisierung, der Demografie, der Freiheit
des Netzes und der Zukunft der Arbeit. Als Blogger findet man
ihn auf www.globaler-wandel.eu, www.arbeiten4punkt0.org
und www.netzpiloten.de

Auf Twitter kann man ihm unter @olewin folgen. Alle weiteren
Infos finden sich hier: https://about.me/olewintermann

der digitalen Herausforderung dienlich sind. Wir wissen
nicht genau, was kommt, aber wir kdnnen es gestalten:
Die Unsicherheit tUber den Verlauf der zukinftigen Ent-
wicklung ist hoch —weil sie von politischen Rahmenset-
zungen und der Zusammenarbeit der Akteure abhangt.
Damit gilt aber auch: Wir konnen den Verlauf der Ent-
wicklung gestalten.

Aus diesem Grund haben wir gemeinsam mit dem Mil-
lennium Project’ die Ergebnisse des globalen Delphis
»The Future of Work« (Delphi = interaktive und auf einen
langeren Zeitraum angesetzte Umfrage) zur Zukunft
der Arbeit ausgewertet. Sie zeigen, dass das Bild von
der Zukunft der Arbeit vielfaltiger und differenzierter ist,
als uns die Medien meistens weismachen wollen. »

1 http//millennium-project.org
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Schwerpunkt: Digitalisierung

Die Ergebnisse im Uberblick

Die globale Arbeitslosigkeit konnte einerseits auf 24 Pro-
zent (oder mehr) im Jahr 2050 steigen. Tun wir nichts
oder nichts Grundlegendes zur Anpassung an die neuen
Arbeitsrealitaten, wird sich dabei auch die soziale
Schere weiter 6ffnen. Andererseits ist aber vielleicht
auch die tradierte Sichtweise auf »Arbeit« dann nicht
mehr sinnvoll. Dort, wo uns der Roboter Arbeit abneh-
men kann, kann »Arbeit« auch als etwas Uberﬂ[]ssiges
angesehen werden. Zudem fragen immer mehr Men-
schen danach, was sie eigentlich bei der »Arbeit« an-
treibt. Daraus kann die Tendenz zur Vermischung von
»Arbeit« und »Privatleben« entstehen, die zu Konzep-
ten jenseits von tradierter Arbeit fiihren kdnnte.

Vor Augen halten muss man sich stets, dass im Gegen-
satz zur Einflhrung der Dampfmaschine dieses Mal
der Entwicklungsschritt nicht einmalig, sondern expo-
nentiell fortlaufend sein wird. Es wird kein »Plateau«
der Entwicklung zu erwarten sein; sie wird immer
schneller, immer schneller erfolgen. Es wird zur Ver-
schmelzung von menschlicher und kinstlicher Arbeits-
kraft kommen. Nahezu keine Berufsgruppe ist von
dieser Entwicklung ausgenommen.

Dabei setzt sich wahrend einer Transformationsphase
innerhalb der nachsten ein bis zwei Dekaden im Sinne
des »digitalen Darwinismus« der bisherige Wandel
der Arbeit fort, indem immer mehr Berufsgruppen und
Tatigkeiten durch Automation ersetzt werden. Dann
steht der Ubergang in ein ganzlich neues System des
Arbeitens und Wirtschaftens an, in dem auch die Sozial-
systeme entsprechend anders aussehen mussen, und
in dem vielleicht das Prinzip der Lohnarbeit ganzlich
Uberholt ist.

Arbeit ist dabei bereits heute schon mobil und multi-
lokal, morgen ist sie virtuell und findet im Metaversum
(dem kollektiven virtuellen Raum) statt. Arbeitgeber
hinken der Entwicklung bisher hinterher. Wahrscheinlich
beschleunigt sich das Tempo der Veranderung weiter,
aber schon jetzt kdnnen Arbeitgeber und Arbeitsbestim-
mungen nicht mit dem Wandel mithalten.

In den Sektoren Freizeit, Erholung und Gesundheit, in
technologienahen Feldern und mit neuen Berufsbildern
vom Empathie-Interventionisten bis zum Algorithmen-
Versicherer entsteht neue Arbeit. Es bilden sich Arbeits-
bereiche und Berufe heraus, die gepragt sind von urei-
genen menschlichen Fahigkeiten wie Empathie oder
Kreativitat (beispielsweise Kreativitats-Coach, Empathie-
Interventionist, Bildungs-Portfolio-Optimierer, Extrem-
Genetiker/Syn-Biologe, Ubersetzer zwischen Mensch
und Maschine sowie zwischen Maschine und Mensch,
virtueller Team-Assistent, Ethik-Algorithmiker).

8 Audit Committee Quarterly 111/2016

Einzelne Bildungssuchende gehen voran, wahrend das
Bildungssystem Uberfordert ist, obgleich es sich aber
revolutionieren und etwa in die Richtung selbst gesteu-
erter Bildungsportfolios entwickeln musste. Weiterbil-
dung und Bildung halten mit dem raschen technologi-
schen Wandel nicht mehr Schritt. Es scheint am Ende,
als mussten wir alle Programmieren lernen (oder zumin-
dest ein tiefes technologisches Grundverstandnis ent-
wickeln), um die Algorithmen optimal nutzen zu kénnen.

Globale Megatrends (Globalisierung, Demografie, Klima-
wandel) lassen in ihrer Wechselwirkung mit der Digita-
lisierung nationale Lésungen ins Leere laufen. Rein natio-
nale oder regionale Ansatze und Perspektiven greifen
zu kurz, weil z.B. Wissensarbeit bald nahezu génzlich
ortsungebunden ausgelbt werden kann. Nationalstaat-
liche Rdume und Regularien werden den Menschen
schon in naher Zukunft zu beschrankt vorkommen.

Was konnen wir tun?

Die Experten geben auf diese Frage klare Antworten:
»Wir miissen den Menschen beibringen, was sie wirk-
lich brauchen werden: kritisches Denken, grundlegende
Technologiekompetenz, Datenanalyse, Lernfdhigkeit,
selbststédndiges Arbeiten und unternehmerische Kom-
petenzen.« Es stellt sich dabei aber natlrlich die Frage,
in welcher Weise das Bildungssystem oder auch die
Entscheider per se fahig sind, auf diese Herausforde-
rungen kurzfristig und adaquat zu reagieren. Denn, so
die Experten: »Wir entwickeln gerade eine zweite
intelligente Spezies (...), mit der wir Menschen nicht
mithalten kénnen werden, denn ihre Fahigkeiten wer-
den unsere Fahigkeiten weit (bertreffen, und das bei
deutlich geringeren (Arbeits-)Kosten. Dann wird irgend-
wann auch Bildung irrelevant.«

Vielleicht muss gar keiner mehr arbeiten: Nach einer
Transformationsphase, in der es einen technologischen
traditionell-nationalstaatlichen Wettlauf geben wird, in
dem einige Lander Wettbewerbsvorteile durch die
Forderung von Mensch-Maschine-Schnittstellen und
Human Augmentation suchen werden, werden sowie-
so neue Wirtschafts- und Sozialsysteme notwendig.
Deshalb sprechen sich 60 Prozent der Experten fir ein
bedingungsloses Grundeinkommen aus.

Gleichzeitig wird davon ausgegangen, dass Sharing
Economy, genossenschaftliche Produktions- und Kon-
sumweisen, Partizipation, Demokratisierung und Dezen-
tralisierung eine neue Blite erleben werden, da dies
gleichzeitig Grundprinzipien der Digitalisierung sind, die
durch Plattformdenken besser als jemals zuvor umge-
setzt werden konnen. Digitalisierung und Nachhaltig-
keit gehen damit Hand in Hand und eréffnen eine span-
nende Zukunft.

einem Mitglied des KPMG
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Digitalisierung und Fragen der Unternehmens- und
Entscheidungskultur sind untrennbar miteinander
verbunden. Man darf einerseits nicht versuchen, die
Unternehmenskultur dadurch zu umgehen, dass

man sich zu sehr auf die Einflihrung sozialer Tools
(Social Intranet) fokussiert. Andererseits haben aber
digitale Tools durchaus auch soziale Implikationen
(Kollaborationswerkzeuge offenbaren beispielsweise
sehr schnell die Produzentinnen »HeiRer-Luft-Blasen«).

Die Liste der (notwendigen und aber auch aus der
Digitalisierung resultierenden) Anderungen in der
Unternehmenskultur ist durchaus tGbersichtlich:

Kollaboration belohnen

Empathiefahige Menschen statt
»Apparatschiks« belohnen

Zuganglichkeit Gber alle Ebenen hinweg vorleben

Vergessen Sie Hierarchien: Gute Ideen garantie-
ren das Uberleben

Wertschatzung von Kompetenz;
ansonsten externe Suche nach Wertschatzung

Fluides Wissensmanagement —
digitale Freiheit gewahren

Echten Dialog flihren, statt Vorstandsweisheiten
verkunden

Kritik als Chance begreifen
Fahigkeit zur Transparenz als eine Starke ansehen

Alle Produkte, Dienste, Rollen und Prozesse

besitzen Beta-Status, d. h. sie befinden sich

im standigen Wandel, ohne eine endgliltige
Ausgestaltung zu erhalten

FANGEN SIE BEI

SICH AN

Begehen Sie dabei nicht den Fehler, »Technisierung«
mit »Digitalisierung« gleichzusetzen. Technisierung
bedingt die lineare Effizienzverbesserung eines Pro-
zesses, Digitalisierung hinterfragt den Prozess an
sich. Um das Disruptive zu verstehen, reicht es nicht,
seinen Assistenten eine PowerPoint-Prasentation
zusammenstellen zu lassen, ins Silicon Valley zu fah-
ren oder ein Buch zu schreiben. Sie selbst missen
das Digitale (vor)leben. Fangen Sie bei sich selbst an;
lassen Sie Plattformen und nicht die Assistenten

fir sich filtern, lassen Sie Bots fiir sich arbeiten, kom-
munizieren Sie sehr viel starker nur noch digital.

Nur dann bekommen Sie ein Gefuhl dafilir, was oder
wer fir lhre Arbeit und Ihr Unternehmen wirklich
relevant ist. Diese Relevanz miissen Sie erspuren, um
auch morgen noch am Markt existieren zu kdnnen. «
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Schwerpunkt: Digitalisierung

Christian Sailer und Nico Flemming

Audit 4.0 —

Wirtschaftsprufung

digital

GrolRere Sicherheit und Transparenz

fUr den Aufsichtsrat

ANSNNSN

Christian Sailer ist Bereichsvorstand
Audit bei der KPMG AG Wirtschaftspri-
fungsgesellschaft und verantwortlich
fiir die Geschéftsbereiche Abschluss-
prifung, Governance &Assurance
Services und Finance Advisory.

Nico Flemming ist Senior
Manager im Bereich Finance
Advisory bei der KPMG AG
Wirtschaftsprifungsgesell-
schaft. Als ausgebildeter

IT- und Prozessprifer berat er
Unternehmen bei der Opti-
mierung und Digitalisierung
der Finanzfunktion.
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Insbesondere groRe Wirtschaftsprifungsgesellschaf-
ten treiben den Trend der Automatisierung und Digitali-
sierung der Jahresabschlussprifung seit Jahren aktiv
voran. lhr Ziel ist es, neue technische Moglichkeiten im
Sinne der Mandanten optimal zu nutzen, steigende
Anforderungen von Kunden und Regulatoren zu erflllen
und dem marktseitigen Kostendruck zu begegnen. Mit
ihren Erfahrungen, die sich aus der digitalen Transfor-
mation ihres eigenen Geschéaftsmodells ergeben ha-
ben, werden sie immer starker auch in diesen Themen
zum gefragten Ansprechpartner ihrer Mandanten und
konnen diese fundiert auf dem Weg in ihre digitale Zu-
kunft begleiten. Bereits heute ist eine einheitliche digi-
tale Dokumentation der Abschlussprifung, abgeleitet
aus den berufsstandischen Anforderungen, die Regel.

Unternehmen und ihre Aufsichtsgremien kénnen von
der Digitalisierung der Prifung profitieren, weil mehr
Bereiche nicht nur stichprobenartig, sondern vollstan-
dig gepruft werden (d.h. Prifungen von 100 Prozent
der Geschéftsvorfalle). Mit diesem Vorgehen erhoht
sich nicht nur die Transparenz, sondern vor allem auch
die Validitat der Abschlussprifungsergebnisse.

Aus Auffalligkeiten konnen die
Unternehmensleitung und der
Aufsichtsrat Erkenntnisse Uber
gelebte Geschaftsprozesse und
darin enthaltene Risiken erlangen.

Ready, when you are!

In welchen Prifungsphasen und Prifgebieten digitale
Helfer genutzt werden, hangt sowohl vom sogenann-
ten »digitalen Reifegrad«' des Mandanten als auch von
dem des Wirtschaftsprifers ab. Die Philosophien der
grolRen Prifungsgesellschaften sind hierbei durchaus
unterschiedlich. Ein Ansatz ist es, die zur Prifung not-
wendigen Unternehmensdaten aus dem IT-System
des Mandanten zu extrahieren und die aufwendigen
Prifalgorithmen auf Hochleistungsrechnern der Pri-
fungsgesellschaft arbeiten zu lassen. Ein anderer An-
satz besteht darin, die automatisierten Prifungsregeln
in das Mandantensystem einzuspielen und dort verar-
beiten zu lassen. Bei beiden Methoden werden etwaige
Auffalligkeiten im Anschluss anhand von Protokollen
ausgewertet und mit Stichprobenziehungen Uberprift.

1 Quelle: Digital Readiness Assessment von KPMG, https://home.kpmg.
com/de/de/home/themen/2015/08/digital-readiness-assessment.html
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Die digitalen Helfer in der Prifung sind derzeit zum
Uberwiegenden Teil regelbasierte Algorithmen, die oft-
mals um Software zur Visualisierung von Transaktions- e Digital Customers and Channels
flissen erganzt werden. So wird beispielsweise im Ein-

kaufsprozess flr samtliche Transaktionen geprift, in e Digital Organization and Process
wie vielen Fallen erst nach Rechnungseingang die ent-

sprechende Bestellung erstellt worden ist und wie hdu- ¢ Technology Management

fig Anderungen an den Preisen vorgenommen wurden.

Digital Culture

* Digital People and Capabilities

Durch diese und weltere Analy— Dabei kénnen die Dimensionen jeweils auf einer Pro-

zentskala eingeordnet und den entsprechenden Best

sen Werden SOWOh| d|e Qualltat Practice-Werten gegenlbergestellt werden. Auf diese

. . Weise ergibt sich ein mehrdimensionales Bild (siehe
und Sicherheit der Abschluss- Abbildung?) des digitalen Reifegrads, das die spezifi-

prUfungsergebnisse gesteigert schen Starken, aber auch die Optimierungspotenziale

des Unternehmens gegentiber dem Benchmark ver-

als auch neue Erkenntnisse uber  deutlient.

die Unternehmensprozesse, Anhand von Fallbeispielen (wenn maoglich mit lhren
N Lo L Unternehmensdaten) kdnnen Sie sich die technische
mogllche Risiken und Optlmle- Leistungsfahigkeit und den Aussagegehalt der einge-
. setzten Tools demonstrieren lassen. Auf diese Weise
rUﬂgSpOtenZIale gewonnen. verstehen Sie, zu welchen Ergebnissen der Wirt-

schaftsprifer kommt und Sie sehen, ob sich z.B. aus
der 100-prozentigen Prifung der Transaktionsdaten im
Auch Machine-Learning-Algorithmen und selbst ler-  Einkauf und im Vertrieb fir Sie spannende neue Er-
nende neuronale Netze sind auf dem Vormarsch. Die  kenntnisse ergeben. «
daraus resultierenden strukturierten Daten konnen
vom Priifer mit passenden Audit-Bots (Prifungs-Soft-

ware-Roboter) weiterverarbeitet und geprift werden. Grafische Aufbereitung der Analyseergebnisse

Ergebnis Benchmark (Best Practice)
Ist das von Ihnen Uberwachte Unter-
nehmen bereit fur eine moderne hoch

technologisierte Prifung?

Digital Strategy

o . . . . Digital Digital
Lassen Sie sich z.B. eine grafische Ubersicht der rech- People and Governance

nungslegungsrelevanten IT-Systeme geben und be- Capelalllida

trachten Sie das Standardprozessmodell der diesbe-

zlglichen Geschéftsprozesse. Je standardisierter und

harmonisierter die IT-System- und Prozesslandkarte

des Unternehmens ist, desto groRer ist die Wahr-

scheinlichkeit, dass moderne Tools in der Prifung ein-

gesetzt werden kénnen. Technology Digital
Management Culture

Den »Digital Fit« zwischen lhrem Unternehmen und

dem Wirtschaftsprifer kénnen Sie beispielsweise

anhand des »digitalen Reifegrads«? bestimmen. Das

Ergebnis dieser Analyse lasst sich anschaulich anhand Digital Digital

der untersuchten Dimensionen darstellen. Diese sind Organization -

typischerweise: and Process and Channels

e Digital Strategy
2 Quelle: Digital Readiness Assessment von KPMG, https://home.kpmg.

com/de/de/home/themen/2015/08/digital-readiness-assessment.html
° D|g|ta| Governance 3 Quelle: Digital Readiness Assessment von KPMG
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Schwerpunkt: Digitalisierung

Prof. Dr. Annette G. Kohler

Audit 4.0 Wirtschaftsprufung digital —
Es ist nicht alles Gold, was glanzt.

Der zunehmende Einsatz datenanalytischer Verfahren
im Rahmen der Abschlussprifung ist zweifelsohne
eine Chance. Gleichwohl sind die Nutzeneffekte der
Digitalisierung an erhebliche Bedingungen geknipft,
sodass mittlerweile alle jeweils betroffenen Regulato-
ren, Aufsichtsstellen, aber auch die Prifungsstandard-
setzer das Thema aulRerordentlich aufmerksam und
durchaus kritisch begleiten. Auch aus Sicht des Auf-
sichtsrats durfte sich die Frage stellen, wie Prifer die
Validitat der Ergebnisse datenanalytischer Verfahren
und die sachgerechte Verwendung dieser Ergebnisse
im Prifungsprozess sicherstellen.

Durch die Analyse groRRerer Datenmengen und den
Einsatz neuer bzw. verbesserter Mustererkennungs-
verfahren werden zum einen die Moglichkeiten des
Prifers, ausreichende geeignete Prifungsnachweise
zu erlangen, verbreitert und zum anderen das pruferi-
sche Verstandnis der Geschaftstatigkeit des Unterneh-
mens und dessen Umfelds (einschlief3lich des IKS)
vertieft. Beide Aspekte sind nicht nur fur die Effizienz,
sondern vor allem auch fur die Effektivitat des risiko-
orientierten Prifungsansatzes, d.h. die Aufdeckung
wesentlicher — beabsichtigter oder unbeabsichtigter —
falscher Darstellungen im Abschluss von zentraler Be-
deutung. Demzufolge kann auch der Aufsichtsrat in
seiner Uberwachungsfunktion von der Digitalisierung
der Abschlussprtfung profitieren.

Konkret lassen sich aber insbesondere vier Bereiche,
die flr einen effizienz- oder effektivitatserhdhenden
Einsatz datenanalytischer Verfahren von Bedeutung
sind und somit vom Aufsichtsrat kritisch hinterfragt
werden konnen, unterscheiden.!

Die nachfolgenden Ausfiihrungen basieren teilweise auf der jingsten Ver-
offentlichung der Data Analytics Working Group (DAWG) des International
Auditing and Assurance Standards Board (IAASB), »Exploring the growing
use of technology in the audit, with a focus on data analytics«, abrufbar
unter: http://www.ifac.org/system/files/publications/files/|IAASB-Data-
Analytics-WG-Publication-Aug-25-2016-for-comms-9.1.16.pdf. Das Doku-
ment umfasst einen Uberblick tiber den derzeitigen digitalisierungsspezi-
fischen Arbeitsstand des IAASB sowie eine Eingabeaufforderung zu
ausgesuchten Themenkomplexen. Die Frist zur Einreichung von Eingaben
endetam 15. Februar 2017.
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Datenqualitat und -relevanz

Prifer bendtigen ein klares Verstandnis der analysierten Daten —

insbesondere deren Verlasslichkeit und Relevanz fur die
Prifung. Dies umfasst auch ein Verstandnis der verwendeten
(internen und externen) Datenquellen.

Welche MalRnahmen werden vom Prufer konkret zur

Sicherstellung der Verlasslichkeit und Relevanz der Daten

getroffen?

Werden vom Priifer die relevanten Normen zur Daten-
sicherheit und zum Datenschutz eingehalten?

Wie stellt der Priifer bei der Ubernahme von Analyse-
ergebnissen von Dritten (z. B. externen Dienstleistern)
sicher, dass diese die notwendigen Qualitatsstandards
einhalten?

00099 Priiferisches Ermessen

Vollprifungen (Prifungen von 100 Prozent der Geschafts-
vorfélle) erhdhen nicht die Prifungssicherheit.

Wie stellt der Priifer sicher, dass die Daten vollstandig
sind?

Wie geht der Prifer mit Abweichungen von erwarteten
Werten um, wenn eine Vollprifung zu einer sehr hohen
Anzahl von Abweichungen fiihrt?

Nach welchen Kriterien zieht der Priifer hieraus ggf.
Stichproben?

5 Wirtschaftspriifungsgesellschaft, einem Mitglied des KPMC



Prof. Dr. Annette G. Kéhler ist Inhaberin
des Lehrstuhls fir Rechnungswesen, Wirt-
schaftspriifung und Controlling an der
Mercator School of Management, Univer-
sitat Duisburg-Essen, Mitglied im Inter-
national Auditing and Assurance Standards
Board (IAASB) und Mitglied des Aufsichts-
rates und Prifungsausschusses der HVB
UnicreditBank AG, Miinchen.

Geschatzte Werte

Abschlisse enthalten Ublicherweise in erheblichem Umfang
geschétzte Werte wie z. B. Goodwill oder Finanzinstrumente
sowie qualitative Informationen.

Wie geht der Prifer mit den Grenzen des Einsatzes daten-
analytischer Verfahren bei der Prifung geschatzter Werte
um?

Wie stellt der Priifer die sachgerechte Quantifizierung
qualitativer Daten sicher?

Objektivitat und kritische Grundhaltung

Die Verlagerung von Prifungshandlungen, Einschatzungen
und Schlussfolgerungen auf automatisierte Prozesse birgt die
Gefahr kognitiver Verzerrungen und Heuristiken wie Anker-
effekte, Bestatigungsfehler und Verflgbarkeitsheuristiken.

Wie stellt der Prifer sicher, dass seine kritische Grund-
haltung nicht beeintrachtigt wird und die Priifungsnach-
weise ausreichend und geeignet sind?

Wie stellt der Prifer sicher, dass die angewandten Ver-
fahren selbst geeignet und fehlerfrei sind?

tee Institute e.V., assoziiert mit der KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaf

Alle genannten Bereiche machen deutlich, dass die
angemessene Auswabhl, aber auch Fort- und Weiterbil-
dung der an der Prifung Beteiligten zukilnftig noch
mehr an Bedeutung gewinnen wird. Angesichts der
Tatsache, dass das Wirtschaftsprifungsexamen der-
zeit nur rudimentar den Bereich der Datenanalyse ab-
deckt, stellt sich die Frage, wie kinftig Prifungsteams
zusammenzusetzen sind und wie sich die Organisation
und Kommunikation von Prifungsteams darstellen wird.
AuRerdem fallt auf, dass alle vier genannten Bereiche

einem Mitglied des KPMG

mit erheblichen Auswirkungen auf die Qualitatssiche-
rungssysteme der Prifungsgesellschaften einherge-
hen. Aus Sicht von Aufsichtsraten dirfte demzufolge
auch von Interesse sein:

Wann und wie haben die relevanten Modifi-
kationen der Prufungstechnologie und der
Qualitatssicherungssysteme stattgefunden?

Wann wurden die notwendigen Fort- und
WeiterbildungsmalRnahmen der Prifer
durchgeflihrt?

Wie tragen die Personalentwicklungsmal3-
nahmen der Digitalisierung der Abschluss-
prufung Rechnung?

Der interessanteste Aspekt der Digitalisierung der Ab-
schlussprtfung dirfte allerdings die Mdglichkeit sein,
automatisierte Prifungen, die bislang Gegenstand der
Abschlusspriifung sind, in die Systeme der Mandan-
tenunternehmen zu integrieren. Als Bestandteil z. B. des
IKS waren sie dann zwar immer noch auf ihre Ange-
messenheit und Wirksamkeit hin zu prifen; faktisch
wurde der Prifungsumfang allerdings abnehmen, ohne
die Prifungssicherheit zu beeintrachtigen. Vor dem
Hintergrund der Verantwortlichkeit des Aufsichtsrates
zur Uberwachung des Rechnungslegungsprozesses,
der Wirksamkeit des internen Kontrollsystems, des
Risikomanagementsystems und des internen Revi-
sionssystems aus 8 107 AktG dirfte die Kernfrage von
Aufsichtsrdaten demnach klnftig lauten:

Welche Prufungshandlungen kénnen derart
automatisiert werden, dass sie vom Mandan-
tenunternehmen als Bestandteil des internen
Kontrollsystems, Risikomanagementsystems
oder internen Revisionssystems selbst durch-
gefihrt werden konnen und welche Qualitats-
implikationen ergeben sich hieraus?

«
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Dr. Andreas Foller und Stephanie Schorp

Digitalisierung: keine technische

Herausforderung, sondern
eine Frage der Unternehmenskultur

Sieger im Digitalisierungswettbewerb ist das Unternehmen
mit der besten FUhrung, nicht das mit der besten Technologie.




Die Digitalisierung wird zu einem Paradigmenwechsel
und einer nachhaltigen Veranderung des wirtschaftli-
chen Lebens fuhren. Alle Unternehmen und Individuen
werden davon beeinflusst. Das ist unsere Uberzeugung.
Die wesentlichen technologischen Voraussetzungen
sind bereits geschaffen, und der berihmte Tipping
Point ist erreicht — also der Punkt, nach dem sich eine
neue Anwendung lawinenartig durchsetzt. Dabei haben
disruptive Wirkungen der Digitalisierung nichts mit gra-
vierendem technologischem Fortschritt zu tun.

Das grof3te Risiko fur jeden Klienten in jeder Branche
ist, dass sich zwischen ihn und seinen heutigen Kun-
den ein Aggregator schiebt.

Die gegenwartige Umwandlung der Weltwirtschaft
entsteht aus der Anwendung heraus. Daher gehen jene
Unternehmen als Gewinner und Wettbewerbsfihrer
der Verdnderung hervor, die rechtzeitig die entspre-
chende Flhrungskultur geschaffen haben. Sieger im
Digitalisierungswettbewerb ist die Organisation mit der
besten Flhrung, nicht diejenige mit der besten Techno-
logie.

Innovation entsteht eher aus
<. 8¢ den Gewohnheiten der Anwender
als aus der Technologieentwicklung

Betrachtet man die grofden Erfolge der letzten Jahre, so
sind in der Regel auf Basis geringer technologischer
Weiterentwicklungen (haufig »interdisziplindr —zwischen
den Feldern«) vollig neue Produktanwendungen ge-
schaffen worden. Wer vor 20 Jahren ein Foto aufneh-
men wollte, holte seine Kamera. Heute nehmen unsere
Kinder selbstverstandlich ihr Smartphone. Eine eher
inkrementelle technologische Weiterentwicklung hat

Dr. Andreas Féller, Arzt und Okonom,
griindete vor 14 Jahren die Comites GmbH,
Perfect Placement, eine internationale,
branchenibergreifende Top-Executive
Placementberatung. Davor arbeitete

er sowohl in einer namhaften Strategie-
beratung als auch fiir eine gro3e ame-
rikanische Executive Search Firma als
Managing Partner Europe.

Seine Partnerin in der Geschaftsfiihrung
Stephanie Schorp, Diplompsychologin und
Okonomin, stieR vor 6 Jahren zu Comites
und war davor sowohl als HR-Managerin
als auch in der Personalberatung mit
Schwerpunkt Managementdiagnostik tatig.

aus einem Mobiltelefon ein Multifunktionsgerat ge-
macht, Uber das heute signifikant hohe Anteile des
gesamten Onlinebusiness abgewickelt werden.

Und wie so oft sind viele dieser neuen Anwendungen
aus den Ideen und Gewohnheiten der Anwender he-
raus entstanden. Heute hat man keine CD-Sammlung
mehr, sondern Musikdateien auf seinem Smartphone.
Und morgen wird niemand mehr 3.000 EUR fir ein fest
installiertes Navigationssystem bezahlen, wenn sein
Smartphone allerbeste Losungen zur Stauvermeidung
anbietet.

Innovation entsteht also nicht aus der Technologie
heraus, sondern aus der Anwendung. Anwendung ent-
stehtin den Képfen der Nutzer. Fihrungskrafte missen,
um ihrer Aufgabe gerecht zu werden, Uber eine ausge-
pragte lch-Starke verfligen. Gleichzeitig missen sie
ganz bewusst Menschen in ihrer Organisation fordern,
die einen vollig anderen Blickwinkel haben.

Friher haben sich Philosophen mit der Frage beschaf-
tigt, warum ein Stuhl ein Stuhl ist. Die Philosophie war
der Zeit voraus — heute wissen wir, dass ein Telefon viel
mehr als ein Telefon ist und ein Auto viel mehr als ein
Fortbewegungsmittel mit einer bestimmten Prestige-
komponente.

£ Innovation entsteht haufig durch
o o8 32 Denk- und Entwicklungsprozesse
interdisziplinarer Teams

Jeder Groftkonzern, den wir im Laufe unserer Bera-
tungserfahrung naher kennenlernen konnten, hat uns
beeindruckt. Das gesammelte, nicht nur technologi-
sche Wissen ist Uberwaltigend und in jeder Hinsicht »
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Schwerpunkt: Digitalisierung

geeignet, zuklnftigen Herausforderungen gerecht zu
werden. Gerade im Rickblick wurde aber deutlich, dass
auch wenn alle (technischen) Kompetenzen vorhanden
sind, man sich selbst als Grof3konzern nie zu sicher und
zu »bequemc« sein sollte. Innovationen entstehen eben
haufig aus Zufallen oder aber auch aus Noten heraus.
Kein grofRer Kutschenhersteller vermochte es, ein flh-
render Automobilhersteller zu werden. Und kein Schreib-
maschinenhersteller wurde Marktflhrer im Computer-
business.

Was vordergriindig verwundert, ist bei praktischer
Betrachtung nachvollziehbar. Ein Geschaftsverantwort-
licher ist durch das permanente Managen konkreter
Herausforderungen absorbiert. Eine Vielzahl von Ad-
hoc-Entscheidungen muss taglich getroffen werden.
Ebenso ist jeder noch so seniore Geschéaftsverantwort-
liche laufenden Zwéngen ausgesetzt. Wer am néachs-
ten Tag die Bilanzpressekonferenz hat, denkt eher noch
einmal an die Zahlen dieser Prasentation als an den
Wandel von morgen.

Wer aber glaubt, dass es genlgt, drei »Spinner« ins
Silicon Valley zu setzen, diese zu hatscheln und zu
pflegen und damit den Fufd in der Tur zur digitalen Revo-
lution zu haben, wird sicher enttduscht. Ein solches
Set-up flhrt zwangslaufig zu AbstoRungsreaktionen
auf beiden Seiten, sowohl bei den »jungen Wilden« als
auch bei den im Unternehmen Etablierten.

Innovationseinheiten raumlich, organisatorisch
und finanziell integrieren

Wenn Unternehmen die Digitalisierung nicht nur Gber-
leben wollen, sondern zu den Siegern gehdren moch-
ten, mussen sie vor allem ihre Kultur und Organisations-
struktur dberdenken und neue Arbeitsformen finden.
Manager missen Innovationskultur férdern und mobili-
sieren, mussen diverse Menschen zusammenbringen,
um Uber Probleme von heute und Lésungen von mor-
gen nachzudenken. Die Innovationseinheiten durfen
nicht separiert vom Unternehmen (raumlich, organisa-
torisch, finanziell oder strukturell) behandelt werden,
sondern mussen voll integriert sein. Aber eben auf eine
sehr smarte Art, die Freiraume auf der einen Seite
sichert, auf der anderen Seite jedoch den permanenten
Austausch und die Integration in das laufende Business
fordert. Innovation ist haufig ein Gemeinschaftsprodukt
bzw. entsteht durch Denk- und Entwicklungsprozesse
interdisziplindrer Teams. Allmachtsfantasien Einzelner
und Einzelkdmpfertum sind kontraproduktiv fir das
Teilen von ldeen und die Institutionalisierung neuer
Denk- und Arbeitsmodelle.
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$* Digital. Agil. Dezentrale
o3 o3 o3 88 Entscheidungsstrukturen.

Wir sind Uberzeugt, dass die heutige Generation nicht
intelligenter (aber auch nicht weniger intelligent!) ist als
Generationen vor 100 oder 300 Jahren. Heute ist die
fehlende zeitliche und rdumliche Beschrankung von
Information kennzeichnend. In der Lebenswirklichkeit
unserer Konsumenten (vor allem natUrlich der jingeren)
heifst dies, dass sie es gewohnt sind, »always online«
zu sein. Sie erwarten deshalb unmittelbare Antworten
auf Fragen und unmittelbare Reaktionen auf ihre Be-
durfnisse oder Kaufentscheidungen.

Streng hierarchische Systeme, Ublicherweise noch
durch Kontrollschleifen abgesichert, werden diesen Ge-
schwindigkeitsanspruch niemals befriedigen kdnnen.
Wer sein Unternehmen auf die digitale Zukunft hin aus-
richtet, muss akzeptieren, dass verbindliche Entschei-
dungen dezentral und unmittelbar getroffen werden —
und damit zwangslaufig auf sehr viel niedrigeren Hie-
rarchieebenen als heute.

$ Aus Branchenwettbewerb wird
.*" 38 Systemwettbewerb

Bei diesem Thema sehen wir noch die mit Abstand
grofdten Defizite. Wir alle haben erlebt, dass ein ge-
schickter IT-Anwender (kein Technologiefihrer!), der
das Prinzip der Wohnungsvermietung auf Zeit weiter-
entwickelt hat, als Airbnb nun das weltweite Hotelge-
schéft bedroht. Ein groRer DAX-Konzern (Logistik) wird
zum Automobilhersteller. Ein weltweit fiihrender Versi-
cherer mochte sich auf die digitale Welt einstellen und
weil}, dass er in seiner Branche keine ausgewiesenen
Experten fUr diese neue Welt findet. Fast jeder unserer
Klienten, egal aus welcher Industrie, befiirchtet, dass
Google morgen sein Wettbewerber wird — und zwar
in seiner ureigenen Branche.

Und wie sieht die Rekrutierungswirklichkeit aus? Hier
herrscht noch immer das Ahnlichkeitsprinzip — am
liebsten sucht man fUr eine Position einen Mitarbeiter,
der seit 20 Jahren in der gleichen Branche tatig war und
seit mindestens 10 Jahren in genau der gleichen Funk-
tion erfolgreich agiert. Auch wenn wir die Angst vor
Google vielfach fir Ubertrieben halten, etwas kdnnen
wir von dem Unternehmen lernen: Erfolgreiche Innova-
tion bendtigt Generalisten.

Das Uberwinden heute vollig selbstverstandlicher Bran-

chengrenzen ist eine zwangslaufige Folge der Digitali-
sierung und wir wiinschen uns, dass die Verantwort- »

einem Mitglied des KPMG



PARADIGMENWECHSEL: BEDEUTUNG DES AUFSICHTSRATS

1. Strategiearbeit — stete Beschaftigung mit
Trends, Beobachtung des Marktes, Blick tiber
den Tellerrand zu anderen Industrien

Die Diskussion, ob oder inwieweit ein Aufsichts-
rat sich bei der Strategiearbeit beteiligt oder
sogar einmischt, ist aus unserer Sicht hinfallig.
Es ist vielmehr absolut zwingend und durch
die anstehende Disruption durch die Digitali-
sierung mehr als notwendig. Mehrmals im
Jahr, doch mindestens zweimal, sollte sich der
Aufsichtsrat idealerweise in den wichtigsten
Ausschussen und ohne weitere Agendapunkte
ausschlieBlich Gber die strategischen Heraus-
forderungen und Chancen intensiv austau-
schen. Wenn dann noch ein intensiver Diskurs
mit dem Vorstand stattfindet, ist dies sicher
mehr als zukunftsweisend und erfolgskritisch
fir die Ausrichtung des Unternehmens.

Fir den Aufsichtsrat selbst heil3t dies naturlich
extreme Nahe zum operativen Geschaft und
stete Beschaftigung mit Trends, intensive
Beobachtung des Marktes sowie auch den Blick
Uber den Tellerrand zu anderen Industrien,

die eventuell in bestimmten Themen schon
weiter sind und von denen man flir seine eige-
nen Herausforderungen lernen kann.

2. Einbezug von Digital Natives

Die Vorreiter der Digitalisierung gehoren der
neuen Generation an. Sie sind damit aufge-
wachsen und haben das digitale Zeitalter
mitgestaltet. Wir raten daher dringend dazu,
einen oder mehrere dieser Digitalisierungs-
experten mindestens einmal in die Aufsichts-
ratssitzungen einzuladen, um deren Denk-
weisen zu verstehen und von ihren Herange-
hensweisen zu lernen. Perfekt ist es, wenn
Sie jemanden finden, der Gber eine hohe
Businessorientierung verfligt und diese mit
Querdenkertum und disruptivem Gedan-
kengut zu Geschaftstransformationen verbin-
det. Bei der Auswahl solcher Experten ist
Sorgfalt geboten; nicht diejenigen, die laut
auftreten und in jedem Magazin vertreten
sind, sind die Besten. Hier lohnt es sich, in
seinem »jlingeren« Netzwerk liber geeignete
Fachleute zu informieren.
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3. Mitarbeiterportfolio hinterfragen: Suche,
Identifizierung und Halten von Top-Talenten
und Leistungstragern

Alle redeten die letzten Jahre von dem War for
Talents — dieser hat aber in Wirklichkeit noch
gar nicht begonnen. Es war eher ein Shortage
of Specific Talents, wahrend der War for Talents
uns erst noch bevorsteht.

Fur Sie als Aufsichtsrate heil3t das, sich inten-
siv mit den internen Talenten zu beschaftigen
und von HR und dem flir das Talentmanage-
ment Verantwortlichen das Mitarbeiterportfolio
einzufordern. Zudem gilt es zu prifen, inwie-
weit das jeweilige Management in der Lage ist,
die Talente und Top-Performer weiterzuent-
wickeln, zu férdern und vor allem auch zu hal-
ten. Auch hier ist es wichtig, au3erhalb seiner
Branche und seiner Markte Ausschau nach
Generalisten und Experten zu halten, die durch
ihre »diversen, cross-industriellen« Kompe-
tenzen das vorhandene Mitarbeiterportfolio
sinnvoll erganzen. Diversity ist hier eben nicht
nur als Mischung von Gender und Nationa-
litaten, sondern eben auch interdisziplinar zu
verstehen.

Reslimierend lasst sich festhalten, dass wir
uns nicht zuletzt aufgrund der langjahrigen
Beobachtung von Management Boards und
dem Zusammenspiel mit ihrem Aufsichtsrat/
Beirat einen wesentlich intensiveren Aus-
tausch zwischen diesen Gremien wiinschen
und fir eine starkere Einmischung und Beteili-
gung in Strategiearbeit, Fihrungsphilosophie
und zuklnftige Geschaftsfeldentwicklung des
Aufsichtsrats pladieren.

Die aktive Beschaftigung und Diskussion tber
die »Humanressourcen« ist und wird aber vor
allem in den nachsten Jahren erfolgskritisch.
Die Identifizierung interner Talente und ihre
Bindung an das Unternehmen sowie die Sorg-
falt, Transparenz und Férderung bei der Aus-
wahl und Beférderung interner wie externer
Talente ist zukuinftig einer, wenn nicht sogar
der entscheidende Wettbewerbsfaktor.
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Schwerpunkt: Digitalisierung

lichen, an erster Front die HR-Executives, daraus
schnell ihre Konsequenzen flr die Suche und Platzie-
rung von Kandidaten ziehen. Denn sonst ist es wirklich
Zu spat.

Wir wollen nicht verhehlen, dass es schon heute be-
stimmte Bereiche gibt, in denen das Mitarbeiterange-
bot die Nachfrage massiv unterbietet. Wie viele Klien-
ten aus Grofdkonzernen haben wir schon neidisch auf
die Start-ups blicken sehen — und in der Tat, das war ja
auch zunachst frustrierend. Da sitzen junge Menschen,
die sonst als bequemlichkeitsorientiert gelten, arbeiten
fast rund um die Uhr, wollen keinen Betriebsrat und ver-
dienen auch noch vergleichsweise wenig Geld.

Wer glaubt, dass die Motivation fir dieses Uberdurch-
schnittliche Mitarbeiterengagement bei Start-ups ist,
etwas anderes machen zu wollen, greift zu kurz. Ein-
deutige Analysen zeigen heute schon, wenn genltigend
Leute anders sein wollen, dann ist anders eben nicht
mehr anders.
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Gleichzeitig missen wir uns nattrlich fragen, warum
heute viele Start-up-Unternehmen mit vergleichsweise
geringem Aufwand gute Mitarbeiter finden. Dies liegt
teilweise daran, dass Menschen hier oft ein Arbeits-
umfeld finden, in dem sie ihren angeborenen Leis-
tungswillen in die Tat umsetzen kdnnen (dahinter steckt
die Uberzeugung, dass die weit berwiegende Zahl
aller Mitarbeiter a priori leistungswillig ist):

° mit authentischen, nahbaren Flihrungskraften, von
denen ich weil}, dass sie nicht links blinken und
rechts fahren,

¢ in dem erfolgreiche Mitarbeiter unmittelbar gefeiert
werden und dementsprechend ihre Wertschatzung
erhalten,

¢ das Transparenz schafft und das daher gerecht den
individuellen Beitrag zu Erfolg oder Misserfolg beur-
teilen kann,

* das ein Gemeinschaftserlebnis schafft, indem eine
Gruppe auf ein gemeinsames Ziel hinarbeitet — und
wenn dieses Ziel auch nur ist, dass »wir Kleinen es
den GrolRen zeigenc.

Zu guter Letzt folgt die Arbeit flr eine Sache, die sozial
und gesellschaftlich anerkannt ist — also eine sinnvolle
Tatigkeit. Wir brauchen Manager, die mutig sind, neue
Wege zu gehen, die gegen die Unbeweglichkeit und
Tragheit in Unternehmen angehen, denen das Gestal-
ten wichtiger als politische Spielchen ist und die den
Sense of Urgency flr Innovation erkannt haben.

Wir sind nicht nur aufgrund der oben stehenden Uber-
legungen Uberzeugt, dass in sehr vielen Branchen der
Siegeszug der Digitalisierung keinesfalls bedeutet, dass
der grofRRte Teil der Wertschopfung ins Silicon Valley
wandert. Im Gegenteil, die alteingesessenen GrolRkon-
zerne, auch und gerade in Europa, haben beste Per-
spektiven. Aber nur dann, wenn sie in der Fihrung und
in der Unternehmenskultur heute die richtigen Ent-
scheidungen flr morgen treffen. «




Prof. Dr. Ulrich Noack

EU-Initiativen zur
Digitalisierung im
Unternehmensrecht

Prof. Dr. Ulrich Noack, Inhaber des
Lehrstuhls fur Birgerliches Recht
und Wirtschaftsrecht an der
Heinrich-Heine-Universitat Diassel-
dorf; Sprecher des Direktoriums
des Instituts fir Unternehmens-
recht; Autor und Herausgeber von
Kommentaren im Aktien- und
GmbH-Recht

Ein Unternehmenstrager ist eine »gesellige« Einrich-
tung: Geschéftsleitung, Aufsichtsorgan, Gesellschafter
kommunizieren mit- und untereinander. Nach aul3en
sind es insbesondere die Register- und gegebenenfalls
Uberwachungsbehérden, mit denen ein Unternehmen
»sprechen« muss. Bei dieser kommunikativen Grund-
anlage wundert es nicht, dass die Digitalisierung vor
den Toren des Unternehmensrechts’ nicht haltmacht.
Die Hauptversammlung kann seit 2010 »im \Wege elek-
tronischer Kommmunikation« (§ 118 Abs. 1 S. 2 AktG) be-
sucht werden. Der moderne Aufsichtsrat hat sein digi-
tales Biiro; schon seit einer Gesetzesanderung im Jahr
1998 kann er per Videokonferenz tagen. Die Handelsre-
gister sind mittlerweile elektronisch geflhrt und eben-
so abrufbar (§8 Abs. 1THGB).

Andere EU-Mitgliedstaaten haben ahnliche Reformen
durchgefiihrt. Das war auch geboten, denn die elek-
tronische Teilhabe an den Hauptversammlungen und
die digitalen Handelsregister beruhen auf zwei EU-
Richtlinien aus den Jahren 2003 (reformierte Publizi-
tats-RL) und 2007 (Aktionarsrechte-RL). Damit sind
wichtige Teilaspekte schon erfasst — jetzt wird eine
neue Stufe gezlindet. Die EU-Kommission greift die
Digitalisierung im Unternehmensrecht insgesamt auf
und bereitet fir das kommende Jahr 2017 einen ent-
sprechenden Rechtsakt vor. Erste Schritte dazu beste-
hen in Studien, die derzeit angefertigt werden bzw.
wurden. Dann drfte eine 6ffentliche Konsultation fol-
gen. Das erklarte politische Ziel (siehe »Prioritaten der
Kommission«?) ist der digitale Binnenmarkt, der eine
digitale Wirtschaft als Wachstumsmotor zur Grundlage
hat. Zu dieser digitalen Wirtschaft gehort in erster Linie
der Produktionsprozess (»Industrie 4.0«), aber eben
auch die Organisation der ihn treibenden Unternehmen.

Eine von der EU-Kommission eingesetzte internatio-
nale Expertengruppe hat im Marz 2016 ihren »Report
on digitalisation in company law« vorgelegt.® Der Bericht
beruht auf detaillierten Erhebungen der Rechtslage in
zwolf Mitgliedstaaten und der Identifikation von zwei
Regelungsfeldern: Das eine ist die Beziehung zwischen
dem Unternehmen und den Behorden, das zweite

1 Siehe bereits Noack, Moderne Kommunikationsformen vor den Toren des
Unternehmensrechts, ZGR 1998, 5692 ff.

2 https://ec.europa.eu/priorities/index_de

3 http://ec.europa.eu/justice/civil/files/company-law/icleg-report-on-digitali-
sation-24-march-2016_en.pdf. Aus Deutschland dabei: die Professoren
Fleischer (Hamburg) und Teichmann (W(irzburg).
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die Kommunikation innerhalb des Rechtstragers. Flr
deutsche borsennotierte Aktiengesellschaften sind
die Empfehlungen kaum neu oder gar umsttrzend. Die
Internetseite der Gesellschaft soll als »designated
homepage« registriert werden (bislang fir die Haupt-
versammlung geregelt: § 124a AktG) und einen Stan-
dardsatz von Informationen bieten. Ferner befasst sich
die Studie mit der gegenseitigen Anerkennung elektro-
nischer Dokumente und dem Petitum, dass die Unter-
nehmensinformationen »at a single point« gebiindelt
werden (fir Deutschland siehe §8b HGB).

Als nachste MalRnahme einer langen Vorbereitung hat
die Unternehmensberatung everis im Auftrag der EU-
Kommission im Sommer 2016 eine Umfrage gestartet,
die von den Stakeholdern wissen will, was diese von
der Digitalisierung des Unternehmensrechts erwarten.
Es geht um die digitale Unternehmensgrindung, den
Austausch mit staatlichen Behdrden und die grenz-
Uberschreitende Zusammenarbeit. Wie immer sollen
auch Kosten und burokratische Belastungen erfasst
werden. Die Fragen* richten sich an Unternehmer und
Unternehmensgriinder, Gesellschafter und Fiihrungs-
krafte.

Auch im Europaischen Parlament ist das Thema ange-
kommen. Der Rechtsausschuss hat im Juni 2016 eine
Anhdrung veranstaltet. Prasentiert wurde eine Ausar-
beitung von Vanessa Knapp (GroRbritannien), die fragt:
»What are the issues relating to digitalisation in com-
pany law?«° Auch dort geht es im Wesentlichen um die
Kommunikation zwischen der Gesellschaft und dem
Handelsregister sowie um die Kommunikation zwischen
der Gesellschaft und ihren Gesellschaftern.

Eine weitere Neuerung geht im kommmenden Jahr an
den Start. Die Zentral-, Handels- und Gesellschaftsregis-
ter sollen auf EU-Ebene bis zum Juni 2017 vollstandig
vernetzt sein.® Grundlage daflr ist die Richtlinie 2012/
17/EU7, die in Deutschland bereits mit Gesetz vom
22.12.20148 umgesetzt wurde (siehe §9b HGB). Die
Register der Mitgliedstaaten, die zentrale Europaische
Plattform und das Européische Justizportal bilden kinf-
tig gemeinsam das Europédische System der Register-
vernetzung: Business Registers Interconnection Sys-
tem (BRIS). Dazu wurde eine einheitliche européische
Kennung fur alle Kapitalgesellschaften eingeftihrt. Die

4 https://ec.europa.eu/eusurvey/runner/digitalisation_company_law

5 https://polcms.secure.europarl.europa.eu/cmsdata/upload/d2aac210-
d7f1-4a67-a918-f1e2af06187c/knapp.pdf

6 https://e-justice.europa.eu/content_business_registers_at_european_le-
vel-105-de.do?init=true

7 ABI.2012L 156, 1
8 BGBI.1S.2409
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Eintragungen im und die Einreichungen zum Handelsre-
gister sowie die Unterlagen der Rechnungslegung sind
dann unionsweit elektronisch zuganglich. Damit wird
die Basis fUr einen Nachrichtenaustausch der Register-
behdrden gelegt, der etwa bei der grenziiberschreiten-
den Verschmelzung ersichtlich von hohem Nutzen ist.
Auch die Prifung von Firmennamen sowie der automa-
tische Sperrvermerk fir Personen der Geschéftslei-
tung, die dieses Amt in einem Unionsstaat nicht mehr
bekleiden dirfen (man denke an Insolvenzstraftaten),
sind vorgesehen. Diesen Folgemalinahmen widmet
sich das von der EU unterstUtzte E-Kodex-Projekt.®

Das Regelungsfeld der Binnenkommunikation dirfte
fUr deutsche Aktiengesellschaften, zumal wenn sie bor-
sennotiert sind, keine Uberraschungen bieten. Die
aktien- und kapitalmarktrechtlich erforderlichen Prozes-
se zur Information der Anleger sind durchweg schon
elektronisch aufgesetzt. Die Hauptversammlung (HV)
ist der Fernteilnahme gedffnet; insbesondere von der
»Briefwahl« (8118 Abs. 2 AktG), also der elektroni-
schen direkten Stimmabgabe schon vor der HV, machen
die Gesellschaften zunehmend Gebrauch. Der Trend
zur Namensaktie, die fiir Neugriindungen seit diesem
Jahr die Regelform bildet (8 10 Abs.1 S.1 AktG), wird
die Direktansprache der registrierten Aktionare weiter
fordern.

Das wohl Spannendere an den EU-Projekten ist der
Austausch mit den Registerbehdrden Uber die Bin-
nen- und Sprachgrenzen hinweg. Grenzlberschreiten-
de Verschmelzungen von Kapitalgesellschaften und
Satzungssitzverlegungen — Letzteren fehlt bekanntlich
aufderhalb der Rechtsform der Europaischen Aktienge-
sellschaft eine materiell-rechtliche Grundlage — konnten
in ihrem formellen Ablauf erheblich leichter Gber die
Blhne gehen. Der Einblick in die europaweit agierende
Unternehmensgruppe ware gewahrleistet, was Glaubi-
ger und Aufsicht gleichermafen erfreute. Zur Schaf-
fung einer solchen Unternehmensgruppe gehort auch
die Griindung von Tochterunternehmen ohne burokra-
tischen Aufwand durch eine Onlineregistrierung. Wer
die bisweilen biestige Debatte um diese Grindungs-
modalitat bei der namentlich als Konzernvehikel vor-
gesehenen Einpersonengesellschaft (SUP) ™ verfolgt,
wird keinen ganz grof3en Optimismus pflegen, dass
derlei noch in diesem Jahrzehnt realisiert wird.

9 http://www.e-codex.eu/about-the-project.html

10 Vorschlag COM(2014) 212 vom 9.4.2014 fir eine Richtlinie Uber Gesell-
schaften mit beschrankter Haftung mit einem einzigen Gesellschafter (Art.
14 Abs. 3, 4). Reserviert bis ablehnend die Entschlieung des Deutschen
Bundestages vom 6.5.2015, BT-Drucksache 18/4843, S. 4. Verhalten posi-
tiv zur SUP-Ferngriindung hingegen Hommelhoff, in: Lutter/Koch (Hrsg.),
Societas Unius Personae (SUP), ZGR Schriftenreihe Band 1, 2015, S. 69 ff.
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Schwerpunkt: Digitalisierung

Prof. Dr. Tobias Kollmann und Dr. Holger Schmidt

Die Notwendigkeit fur ein
»Digital Leadership«*

*Der Beitrag ist ein Auszug aus dem Buch »Deutschland 4.0 — Wie die Digitale Transformation gelingt«, von Tobias Kollmann und Holger Schmidt, welches im
Springer Verlag erschienen ist. Das Buch zeigt, wie Deutschland als fiihrende Industrienation auch in der Digitalen Wirtschaft ein starker Player werden kann.

www.deutschland40.digital

Deutschlands Manager brauchen
mehr Digital-Kompetenz! Der
Ruckstand gegenuber auslandi-
schen Kollegen ist deutlich.

Wer unsicher ist, der zogert mit
seinen Entscheidungen —und
das ist in Markten, in denen
Tempo entscheidend ist, oft
schon der entscheidende Fehler.
Da Digitalstrategien in Unterneh-
men nur mit Erfolg umgesetzt
werden, wenn sie von der Spitze
ausgehen, ist ein Coaching der
Vorstande ein wichtiger Schritt.
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Steve Jobs hatte sie zweifellos, Elon Musk sicher auch.
In Deutschland gehdren Bosch-Chef Volkmar Denner
und der Kléckner-CEO Gisbert RUhl zu dieser elitaren
Gruppe der Manager mit »Digital Leadership«, also
dem Wissen und der Fahigkeit, Unternehmen in der
aktuellen Phase der Digitalen Transformation richtig zu
fihren. VW-Chef Matthias Mdller (»Selbst-fahrende
Autos sind ein Hype«) lasst dagegen Zweifel aufkom-
men, ob erin der Lage ist, hunderttausende Mitarbeiter
fir den anstehenden Wettbewerb mit den innovativen
Plattform-Unternehmen zu begeistern.

Nach eigener Einschatzung attestieren sich die deut-
schen Entscheidungstrager durchaus, »Digital Leader-
ship« zu besitzen, zeigt eine Umfrage von Crisp Research
unter 503 Fuhrungskraften in Deutschland. Allerdings
weichen Eigen- und Fremdbild stark voneinander ab.
Aus den Antworten der Entscheider haben die Markt-
forscher abgeleitet, dass nur 7 Prozent als »Digital
Leader« einzustufen sind, die also gleichzeitig das
notige Wissen Uber die Digitalisierung als auch die erfor-
derlichen Management-Fahigkeiten verfigen, um die
richtigen Entscheidungen in einer Welt voller disrupti-
ver Entwicklungen zu treffen.

Ein Grund fur die Abweichung zwischen Selbstein-
schatzung und Fremdbild: Wer sich selbst als »Digital
Leader« bezeichnet, aber angibt, in der Freizeit das
Internet dann kaum noch zu nutzen, bekommt Punkt-
abzug. Die Begeisterung flir das Digitale darf eben nicht
am Werkstor aufhéren, denn die digitale Welt draul3en



Prof. Dr. Tobias Kollmann ist Inha-
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und E-Entrepreneurship an

der Universitat Duisburg-Essen.
Erist Vorsitzender des Beirats
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BMW:i und Beauftragter fir die
Digitale Wirtschaftin NRW. Er
wurde 2012 zum Business Angel
des Jahres gewahlt und sitzt

u.a. im Aufsichtsrat von Klockner
&CoSE.

bewegt sich viel schneller als das Digitale in den Unter-
nehmen. Wer nicht sieht, wie sich Airbnb ausbreitet,
wer Uber nicht selbst ausprobiert oder keine Idee hat,
warum Snapchat die Jugend so fasziniert, kann auch
nur schwer ein Gespur flr die Trends in seiner eigenen
Industrie entwickeln.

Die Mehrheit sind »digitale Anfanger«

Die groRe Mehrheit (70 Prozent) der Entscheider wurde
daher in die Gruppe der »digitalen Anfanger« einge-
stuft, die weder die Halfte der ndtigen digitalen Fahig-
keiten noch die Halfte der erforderlichen Management-
Qualifikationen mitbringen. Als »Tech-Experte« wurde
immerhin jeder finfte Manager klassifiziert. Diese
Gruppe erkennt zwar die Digital-Trends, ist aber nicht in
der Lage, ihr Unternehmen entsprechend auszurichten.
Uber die notwendigen Management-Skills verfigen die
3,2 Prozent der »digitalen Visionadre«, denen aber das
Wissen Uber die technischen Entwicklungen abgeht.
Signifikanten Einfluss auf das Ergebnis hatte dabei
das Alter: Junge Entscheidungstrager schnitten durch-
schnittlich besser ab als ihre alteren Kollegen. Hier
herrscht eindeutig Nachholbedarf. International werden
auch moderne Management-Tools viel haufiger einge-
setzt als in der DACH-Region, in der Big-Data-Anséatze
und Cognitives Computing eine weit geringere Rolle
spielen. Daflr ist das klassische Brainstorming hier-
zulande als Management-Methode weiterhin sehr
beliebt.

Dr. Holger Schmidt ist Chefkor-
respondent mit Schwerpunkt
Internet des Magazins FOCUS in
Berlin. Zuvor hat er 14 Jahre

fir die Frankfurter Allgemeine
Zeitung iiber die digitale Oko-
nomie berichtet und dort die
wochentliche Sonderseite »Netz-
wirtschaft« verantwortet. Sein
Blog »Netzokonom« gehdrt zu
den meistgelesenen Publikatio-
nen der Digitalen Wirtschaft in

Deutschland.

Damit die Digitale Transformation innerhalb des Kon-
zerns funktioniert, braucht man also das Know-how
innerhalb der entscheidungsrelevanten Gremien des
Unternehmens. Und hier sieht es noch nicht besonders
konsequent aus: Nur jeder dritte DAX-30-Konzern und
nur jedes siebte MDAX-Unternehmen bindelt das
Thema »Digitalisierung« in der Hand eines hochrangi-
gen Managers. Der »Chief Digital Officer« ist noch eine
seltene Gattung in den Vorstanden und Geschaftsfih-
rungen der deutschen Industrie! Ahnlich sieht es in den
Aufsichtsraten und Beirdten unserer Schwergewichte
aus. Auch hier sieht man digitales Know-how mit den
zugehorigen Kopfen selten.

Wir brauchen eine »Digitalquote«
an Kopfen in den Aufsichtsraten
oder Beiraten sowie die Funktion
eines »Chief Digital Officer« in
den Vorstanden und Geschafts-
fuhrungen unserer Unternehmen,
sofern der CEO die Funktion
nicht gleich selbst Gbernimmt. «
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Ulrich Weber

Das Mittlere Management —
Funktion, Besetzung

und Erfolgsbeitrage

aus der Aufsichtsratsperspektive
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Logistics AG.

Der Aufsichtsrat Uberwacht die Geschaftsleitung und damit nicht das
Mittlere Management. Da das Mittlere Management aber durchaus

einen entscheidenden Einfluss auf den Unternehmenserfolg nehmen
kann, kann sich die grundsatzliche Beschaftigung damit auch flr den

Aufsichtsrat lohnen.

Das Mittlere Management zwischen
Lehmschicht und Transmissionsriemen

Die Erwartungen an das Mittlere Management sind
hoch: Geschaftsfiihrung und Oberem Management
fehlt in groReren Unternehmen der direkte Zugang zu
den Mitarbeitern, sie brauchen das Mittlere Manage-
ment als Transmissionsriemen. Die Mitarbeiter beno-
tigen auf der anderen Seite das Mittlere Management
als Adressat fur ihre Anliegen und Vorschlage, weil es
ihnen in groRen Organisationen regelmafig schwer-
fallt, zum Oberen Management vorzudringen.

In der Praxis werden diese Erwartungen aus beiden
Perspektiven bisweilen nicht erflillt. Das Obere Manage-
ment sieht seine strategischen Initiativen vom Mitt-
leren Management mit Hinweis auf das Primat des
»operativen Geschafts« gebremst. Die Mitarbeiter wie-
derum sehen ihre guten ldeen mit Hinweis auf die
»Machbarkeit« blockiert. Schnell ist die Rede von der
»ldhmenden Lehmschicht«. Und es stellt sich die Frage,
ob tatsachlich die richtigen Manager ausgewahlt wur-
den und Personen ausgetauscht werden muissen oder
ob gar die Struktur des Mittleren Managements gean-
dert werden solle, beispielsweise im Sinne von flache-
ren Hierarchien. Zu den Uberwachungsaufgaben des
Aufsichtsrats gehort es dann zu prifen, wie diese Fra-
gen beantwortet und angegangen werden konnen.

© 2016 Audit Committee Institute e.V

Grenzen des Aufsichtsrats im Hinblick
auf das Mittlere Management

Der Aufsichtsrat Uberwacht die Geschéftsleitung, mit-
hin also in erster Linie die Arbeit von Vorstanden und
Geschéftsflihrern. Die Verantwortung fir die Gestal-
tung des Mittleren Managements liegt ganz bei der Ge-
schéaftsleitung oder je nach UnternehmensgroRe sogar
noch darunter auf der Ebene des Oberen Manage-
ments. Insofern hat der Aufsichtsrat zunachst einmal
keine direkte Rolle mit Bezug auf das Mittlere Manage-
ment.

Besetzungen im Mittleren Management
sind Sache der Geschaftsleitung

oder des Oberen Managements, der
Aufsichtsrat kann Besetzungsprozesse
hinterfragen

Der Aufsichtsrat entscheidet nicht tber die Besetzung
und Abberufung von Mittleren Managern. Das bedeu-
tet jedoch nicht, dass der Aufsichtsrat keinen Einfluss
auf die Qualitat der Besetzungen im Mittleren Manage-
ment nehmen kann. Der Aufsichtsrat kann mit der
Geschaftsflihrung erortern, wie Mittlere Manager aus-
gewahlt werden und aus welchem Zuflhrungsmix Mitt-
lere Manager gewonnen werden. Sollte das Unter-
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nehmen Mittlere Manager aus den eigenen besten
Fachleuten gewinnen, weil es das Mittlere Manage-
ment als stark fachliche Flhrungsebene sieht? Oder
steht die Flhrung von Mitarbeitern im Vordergrund?
Auf welche Kompetenzen kommt es im Mittleren
Management an, um das Unternehmen erfolgreich zu
machen? Diese Kriterien an die Auswahl von Mittleren
Managern kann der Aufsichtsrat durchaus konstruktiv
im Sinne einer erfolgreichen Fihrung des Unterneh-
mens mit der Geschéftsleitung erortern.

In vielen Unternehmen haben sich daflir Kompetenz-
modelle etabliert, in denen die Anforderungen auch an
Flhrungskrafte des Mittleren Managements beschrie-
ben werden und die vom Aufsichtsrat hinterfragt wer-
den kénnen. Typischerweise kommmt es in der immer
wieder als »Sandwich-Funktion« bezeichneten Rolle
des Mittleren Managers sowohl darauf an, als Manager
und Unternehmer im Unternehmen eine verantwor-
tungsvolle Entscheiderrolle einzunehmen, als auch
darauf, als mitarbeiterorientierte Fihrungskraft im
engen Kontakt zu den eigenen Mitarbeitern zu stehen.

Mehr noch: Auch die Frage, wie diese Kriterien Gber-
prift werden, ist eine relevante Frage der Corporate
Governance. Im Hinblick auf die Wichtigkeit der Be-
setzung von Fihrungsfunktionen auch im Mittleren
Management sollte hier der Aufsichtsrat darauf drin-
gen, dass systematische Instrumente der Management-
diagnostik fir die Auswahl und Entwicklung von Mittle-
ren Managern zugrunde gelegt werden. Eine Auswahl
von Mittleren Managern nur Uber Interviews wird der
Bedeutung dieser Zielgruppe fir den Erfolg des Unter-
nehmens nicht gerecht. Systematische Assessments,
durchgeflihrt von professionellen internen oder exter-
nen Experten fir Managementdiagnostik, sollten die
Grundlage von Auswahlentscheidungen auch im Mitt-
leren Management sein.

Braucht das Unternehmen uberhaupt
Mittleres Management?

Wenn man heute in deutsche Unternehmen blickt, sind
sie in Bezug auf das Mittlere Management ganz unter-
schiedlich organisiert. Unternehmen mit einer langeren
Historie und einer groRen Mitarbeiteranzahl tendieren
dazu, ein relativ breites Mittleres Management aufzu-
bauen. Gerade neue Unternehmen der Digitalbranche
agieren mit flachen Hierarchien ganz ohne Mittleres
Management oder mit einem sehr kleinen Mittelbau.
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Insofern stellt sich in groReren Unternehmen regelma-
RRig die Frage: Brauchen wir Gberhaupt bzw. so viel Mitt-
leres Management? In jungen Unternehmen fragt man
sich dagegen: Brauchen wir mehr Mittleres Manage-
ment, um unsere Organisation zu professionalisieren?

Auf beide Fragen gibt es keine einfachen Antworten: In
einem Bereich mit vielen sehr selbststandig arbeiten-
den, haufig hoch qualifizierten Mitarbeitern und einer
klar strukturierten Aufgabe braucht es wahrscheinlich
wenig Mittleres Management. In Bereichen, in denen
die Mitarbeiter einen starkeren Bedarf an Guidance,
Ubergreifender Koordinierung und auch an Manage-
mententscheidungen haben, braucht man mehr Mitt-
leres Management.

Zur Klarung dieser sehr stark im einzelnen Unterneh-
men zu prifenden Frage kann auch der Aufsichtsrat
beitragen. Sieht dieser eine Maoglichkeit, durch ein
schlankeres Mittleres Management Aufwand zu spa-
ren? Oder sieht der Aufsichtsrat die Notwendigkeit,
durch mehr Mittleres Management mehr Kapazitat fir
Fldhrungs- und Managementarbeit im Unternehmen
aufzubauen? Beides wird am Ende die Geschaftslei-
tung zu entscheiden haben, der Aufsichtsrat kann aber
solche Strukturfragen im Rahmen seiner Uberwa-
chungsarbeit aufwerfen und mit der Geschaftsleitung
diskutieren.

Wie verhindert man die
»lahmende Lehmschicht«?

Wenn sich ein Unternehmen fir ein Mittleres Manage-
ment entschieden hat, stellt sich die Frage, wie die
Geschaftsleitung daflir sorgen kann, dass das Mittlere
Management seine Aufgabe gut erflillt und wie dessen
in der Praxis haufig beklagte »Lahmung« vermieden
werden kann.

Dafiir muss man zunachst die Situation des Mittleren
Managements verstehen, mit der zahlreiche Herausfor-
derungen einhergehen. In der sogenannten Sandwich-
Position des Mittleren Managements muss die Fuh-
rungskraft einerseits mit dem Druck der Mannschaft
umgehen, andererseits steht sie vielleicht selbst mit
einer gewissen Hilflosigkeit vor den schwer beeinfluss-
baren Entscheidungen der Geschéftsleitung bzw. des
Oberen Managements. Die Flihrungskraft muss erken-
nen, dass es weder darum geht, in der Rolle des »Klas-
sensprechers« die Mannschaft gegenliber der Fiihrung
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zu vertreten, noch darum, Entscheidungen des Oberen
Managements unreflektiert und ohne Ubertragung auf
die Situation vor Ort weiterzugeben und 1:1 umzuset-
zen. Es gilt, sie in den eigenen Verantwortungsbereich
zu Ubersetzen und sich zu eigen zu machen. \WWenn sich
das Mittlere Management in Einzelfallen darauf zurlick-
zieht, »das hatten die da oben so entschiedeng, ist das
ein sicheres Zeichen daflr, dass das nicht gelungen ist.

Erfolgskritisch ist, dass sich die Mittleren Manager eine
selbstbewusste Position erarbeiten. Am Ende kommt
es darauf an, die Kommmunikation im Unternehmen zwi-
schen allen Fihrungsebenen und den Mitarbeitern so
gut zu gestalten, dass Vorschlage und Ideen aus der
Belegschaft in die strategischen Initiativen der Unter-
nehmensfihrung einflieRen und diese Initiativen dann
auch an der Mitarbeiterbasis gut umgesetzt werden
konnen. Das Mittlere Management kann dabei die
entscheidende Rolle spielen: Darin trifft sich besten-
falls das Verstandnis flr die Belange der einzelnen Mit-
arbeiter und des »Tagesgeschafts« mit dem Verstand-
nis flr Strategie und langfristige Entwicklung des
Unternehmens. Dann ist das Mittlere Management in
der Rolle, den Mitarbeitern die Strategie und der Unter-
nehmensfiihrung die Sicht aus dem Alltagsgeschaft
nahezubringen.

Ob das Mittlere Management in der Lage ist, diese
Funktion erfolgreich auszuftillen, kann der Aufsichtsrat
mit der Unternehmensfihrung erértern: Was tut die
Unternehmensfiihrung daflr, die Kommunikation im
Unternehmen ebenenlbergreifend zu verbessern?
Wie gut hort die Unternehmensfihrung dem Mittleren
Management zu, wie gut nutzt sie dessen Potenzial?
Das alles konnen wichtige Fragen im Rahmen der
Uberwachungsarbeit des Aufsichtsrats sein.

Fazit: Ubergeordnete Rolle
des Aufsichtsrats mit Blick auf
das Mittlere Management

Insgesamt zeigt sich, dass der Aufsichtsrat nicht direkt
Einfluss auf das Mittlere Management nimmt, sehr
wohl aber indirekt mit der Unternehmensfihrung Uber
die Rolle und die Bedeutung des Mittleren Manage-
ments in Diskussion stehen sollte. Die Beschreibung
konkreter Anforderungen und Erwartungen an das
Mittlere Management und die Gestaltung von Aus-
wahlprozessen sind praktische Fragen, die daraus
resultieren. «
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Dana Gerdom

Attraktiv fur den Nachwuchs —
ein Praxisbericht aus der
Energiewirtschaft
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Das International Graduate Programme
der RWE-Gruppe

Wie gelingt es Unternehmen, die richtigen Talente an
Bord zu nehmen und zu halten? Das ist ein zentrales
Thema fur unsere Zukunft. Mit dem Strukturwandel
der RWE-Gruppe von einem klassischen deutschen
Energieversorger hin zu einem modernen europaischen
Konzern haben wir mit stark veranderten Anforderun-
gen auch an Mitarbeiter reagiert. Vor diesem Hinter-
grund wurde 2002 das International Graduate Program-
me (IGP) implementiert. Das Programm ist besonders
auf die Starkung der fir das Unternehmen relevanten
Kompetenzen ausgerichtet wie u.a. Unternehmertum
und Veranderungsbereitschaft.

Die Bilanz der letzten Jahre zeigt, dass die Bindung der
Ehemaligen an den Konzern mit rund 70 Prozent sehr
hoch ist. Fast alle Absolventen des Programms bleiben
bei RWE. Viele von ihnen haben mittlerweile selbst
Flihrungsaufgaben im Konzern Ubernommen und sagen
uns z.B.: »Noch heute helfen mir die Erfahrungen und
Kontakte aus meinen Projektstationen bei der taglichen
Arbeit.« Dabei lebt das IGP-Netzwerk, es gibt Einblicke
und schafft Perspektiven und die Ehemaligen sehen
wir wieder — ob als Projektleiter, Beobachter im Assess-
ment Center oder Mentor.

FUhrungskrafte von morgen gestalten
schon heute die Unternehmenskultur

Ziel des IGPs ist es, Flihrungskrafte von morgen in den
Konzern zu holen, die eine Kulturveranderung aktiv mit-
pragen. Personal-Diversitat ist dabei besonders wichtig
flr uns. Deshalb wollen wir besondere Personlich-
keiten — bestausgebildet, mit hoher Sozialkompetenz —
fur das IGP begeistern, die Enthusiasmus mitbringen,
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Dana Gerdom ist Diplom-Padagogin und
seit 2000 in verschiedenen Funktionen
im RWE-Konzern tatig. Talent Manage-
ment ist ihr Spezialgebiet.

etwas zu bewegen. Unsere Zielgruppe: Hochschul-
absolventen mit hervorragenden Studienleistungen,
aufdergewohnlichem Engagement, Sprachkenntnissen
und Auslandserfahrung. Wir sind offen flr alle Fachrich-
tungen!

Vier Teilnehmern bietet RWE jahrlich mit dem IGP eine
aufsergewohnliche Entwicklungsmaglichkeit: Sie bewe-
gen sich selbstbestimmt frei im RWE-Konzern, tragen
die Verantwortung fir ihren persénlichen Ablaufplan
und akquirieren eigenverantwortlich ihre Projektsta-
tionen. Gestaltungsfreiheit, Flexibilitdt und friihe Uber-
nahme von Verantwortung werden geférdert und
gefordert. Eigeninitiative ist somit der Motor des IGP.
Wir arbeiten mit klaren Zielvereinbarungen in allen
Projekten. Da sich die Trainees alle Programmeinsatze
selbst organisieren, gleicht kein Traineeprogramm dem
anderen.

Weitere Elemente sind:
e Top-Flhrungskrafte als Mentoren

* Professionelles Coaching durch externen Berater

Interkulturelle Kompetenz durch Auslandsprojekte
e Fachliches und personliches Feedback
e Training und Entwicklung von Arbeitstechniken

Die Teilnehmer erhalten einen tiefgehenden Unterneh-
menseinblick und kénnen sich ein breites Netzwerk
aufbauen. Darlber hinaus kénnen sie unterschiedliche
Fachabteilungen erkunden, dort ihre Fahigkeiten bewei-
sen und so den zuklnftigen Arbeitsbereich als Favori-
ten ausfindig machen.
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Hier sind Querdenker und frischer Wind
ausdrucklich erwiinscht!

Schon als RWE vor 14 Jahren mit dem IGP startete, be-
fand sich der Konzern massiv im Um- und Aufbruch.
Weg vom Ruhrgebietskonzern — hin zu einem interna-
tionalen Unternehmen. Die Liberalisierung in der Ener-
giewirtschaft, die vier Jahre zuvor begonnen hatte, war
voll entbrannt.

Wir wollten noch mehr junge Leute, die frische Ideen
einbringen, international denken und dabei verantwort-
lich handeln. Und vor allem, die eingefahrene Denk-
muster immer wieder — respektvoll aber beharrlich —
hinterfragen.

Das war 2002 neu, innovativ, mutig und ist heute aktu-
eller denn je. Wir haben seit damals nichts am Grund-
gerist und dem konzeptionellen Aufbau verdndert.
Unser Erfolgsrezept: Uber einen Zeitraum von 18 Mona-
ten durchlaufen die Talente bis zu sechs Bereiche im
Konzern. Dabei flihren sie an jeder Station ein eigenes
Projekt durch; z.T. in unterschiedlichen Landern. Das
bedeutet auch alle 3 bis 4 Monate ein komplett neues
Umfeld und die Mdglichkeit sich aktiv einzubringen,
weiterzuentwickeln. FUr viele der ehemaligen und aktu-
ellen IGP-ler ist das genau das i-Tlpfelchen. Denn sie
wollen nicht am Handchen gehalten werden, sondern
etwas gestalten.

Teilnehmer-Zitate

»So sald ich schon an meinem dritten Tag bei RWE im Flieger
Richtung Prag, wo ich die folgenden vier Monate geholfen
habe, Prozesse im tschechischen Call Center zu optimieren.«

»Das IGP ist ein Traineeprogramm fiir Generalisten, fiir Uber-
den-Tellerrand-Schauer, flr Innovatoren, fir Selbststandige
und fur alle, die Spafd an Herausforderungen haben und mit
positiver Energie den momentanen \Wandel aktiv mitgestalten

wollen.«
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Das (Einzel-)Mentoring ist ein Kern-
element des IGP

Erfahrene Flihrungskrafte aus dem RWE-Top-Manage-
ment stehen den Trainees mit Rat und Tat zur Seite. Die
Nachwuchskrafte fihren ihr erstes Projekt im direkten
Umfeld des Mentors durch. Den weiteren Ablaufplan
stellen sie dann entsprechend ihrer Interessen selbst
zusammen. Im weiteren Verlauf bleibt der enge Kon-
takt zum Mentor bestehen. Gleichzeitig steht die Grup-
pe in engem Kontakt zu einem externen Coach. Bei
allen Fragen und Herausforderungen steht ihnen auf3er-
dem der RWE-interne Programmbetreuer zur Seite.

Das Interesse am Absolventenmarkt
fur das IGP ist ungebrochen

In diesem Jahr haben sich 650 Kandidatinnen und
Kandidaten auf die 4 Platze beworben. Und das mit
geringstem Marketingbudget. Der gute Name des IGP
macht sich heute bezahlt und hilft uns durch die
momentan schwierige Periode des Konzerns. Die
Erfolge des IGPs vermitteln Vertrauen, sodass junge
Leute auch in schwierigen Zeiten die Herausforderung
suchen und sich fr uns entscheiden.

Talente dort abholen, wo sie aktiv sind —
in sozialen Netzwerken

In diesem Jahr haben wir z. B. erstmalig einen \Whats-
App-Chat angeboten, in dem sich Bewerber (ber das
IGP informieren konnten. Wir erreichen Bewerber heut-
zutage am besten Uber den direkten, authentischen
Dialog. Und was liegt da naher, als das Alltagsmedium
Nummer Eins dieser Zielgruppe zu nutzen. Der Chat
war ein freiwilliges Zusatzangebot, um aus erster Hand
Einblicke in den Trainee-Alltag zu geben, und lief unab-
hangig vom eigentlichen Recruiting-Prozess. Die Nach-
frage war so groR, dass wir gleich zwei dreistlindige
Chats angeboten haben. Teilgenommen haben 169 Be-
werber aus aller Welt.
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Muddy day outside in a lignite
mine! &=

Nice

Thanks for the insights Annika and
Andre

Do you want to see more pictures?

"
-

Thank you all for valuable insight at
RWE into the IGP. you have increased
my motivation to apply, and you can
look forward to my application very

soon %

Thank you very much Nina, Annika
and Andre!

Thanks for organizing this fruitful info
session

@all: you're welcome and great to
hear that it helped you to understand
our programme a little better! Hope to
see you soon??!!

Fir uns war das Experiment ein voller Erfolg. Wir konn-
ten in den sechs Stunden mehr als 100 individuelle
Fragen beantworten. So einen schnellen, transparen-
ten und interaktiven Austausch hatten wir bislang noch
nie. Auch das Feedback der Teilnehmer war durchweg
positiv. Dies ist ein Baustein von vielen um die Talente
dort abzuholen, wo sie aktiv sind — in sozialen Netz-
werken.

Freiraume, frihe Verantwortung
und Leistung

Es ist toll, junge, ambitionierte Talente fir RWE zu
begeistern, die sich ohne das IGP wohl nicht flir uns
entschieden hatten und mit ihrer NatUrlichkeit einen
wichtigen Beitrag zum Kulturwandel leisten.

Wenn Sie mich fragen, was Sie davon lernen kénnen?
Dann wiirde ich sagen: Geben Sie lhren Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern Freirdume, schaffen Sie eine ent-
sprechende Atmosphére. Leben Sie eine solche Kultur
vor. Spornen Sie zur eigenen Leistung an.

Verantwortung zu delegieren und Freirdume flr kreative
Losungen zu geben, erfordert von Ihnen ein hohes Maf3
an Vertrauen. Gehen Sie souverdn damit um und ach-
ten Sie auf die Erdung der »Freigeister« und die Integra-
tion in die bestehende Organisation.

Stellen Sie sich die Frage und diskutieren Sie diese in
lhren Unternehmen: Passt die Personal- zur Unterneh-
mensstrategie? Um attraktiv als Arbeitgeber zu sein,
sollte das Hand in Hand gehen. «

Haben Sie Fragen zum Programlnm: dana.gerdom@rwe.com

® & °
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Seit dem vergangenen Jahr beinhaltet der Deutsche
Corporate Governance Kodex (DCGK) eine unterneh-
mensindividuell festzulegende Regelgrenze flr die Zu-
gehorigkeitsdauer zum Aufsichtsrat (Tz. 5.4.1 DCGK).
Die Regierungskommission begriindet die Einfliihrung
einer zeitlichen Begrenzung der Mandatsdauer mit der
Notwendigkeit einer stetigen Erneuerung der Gremien,
die durch eine zu lange Zugehorigkeit zum Aufsichtsrat
behindert werden koénne. Auf die Vorgabe einer Zeit-
dauer wurde jedoch verzichtet — diese ist durch die
Gremien selbst festzulegen.

EU-Vorgabe zur Unabhangigkeit

Bereits im Jahr 2005 hat die EU-Kommission Emp-
fehlungen fir Aufsichtsratsmitglieder verabschiedet, in
denen die Frage einer zeitlichen Begrenzung der
Mandatsdauer vor dem Hintergrund einer moglichen
Einschrankung der Unabhéangigkeit der Mandatstrager
adressiert wird. Die EU-Kommission sieht ein Abhangig-
keitsrisiko, wenn ein Aufsichtsratsmitglied mehr als drei
Amtszeiten (bzw. langer als 12 Jahre, wenn das einzel-
staatliche Recht Amtszeiten von kurzer Dauer vorsieht)
im Amt ist — flr Deutschland bedeutet dies in Bezug auf
die AG eine Mandatsdauer von in der Regel maximal
15 Jahren.

Investorenanforderungen nicht einheitlich

Auch institutionelle Investoren und Proxy Advisor ver-
langen haufig die zeitliche Begrenzung von Aufsichts-
ratsmandaten, um so die notwendige Unabhangigkeit
der Gremien zu gewahrleisten. So sehen die Analyse-
leitlinien des BVI Bundesverband Investment und Asset
Management e.V. aus diesem Jahr ab einer Mandats-
dauer von Uber 12 Jahren Aufsichtsratsmitglieder nicht
mehr als unabhangig an. Glass Lewis, einer der groRen
weltweit tatigen Proxy Advisor, geht in Anlehnung an
die EU-Empfehlungen von 15 Jahren aus.
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Prof. Dr. Peter Ruhwedel

Hochstmandatsdauer
von Aufsichtsraten

Besonders problematisch wird Abhangigkeit bei der
Besetzung und dem Vorsitz der wichtigsten Aus-
schusse (hierzu zahlen in der Regel Prifungs- und Per-
sonalausschuss) gesehen. Im Ergebnis kann dies fak-
tisch bereits heute zu einer zeitlichen Begrenzung von
Mandaten flhren — insbesondere dann, wenn weitere
Personen (z.B. Vertreter von GroRaktionaren) ebenfalls
als abhangig klassifiziert werden. Die fur nachstes Jahr
erwartete Kodexanderung, die Zahl der unabhangigen
Aufsichtsratsmitglieder konkret festzulegen und diese
namentlich zu benennen, wird zu einer weiteren Ver-
scharfung flhren, erhdht sie doch den Transparenz-
und Rechtfertigungszwang der Unternehmen.

Regelgrenze flihrt zu Hochstmandats-
dauern

Die Festlegung einer Regelgrenze fir die Zugehorigkeits-
dauer zum Aufsichtsrat schrankt die Handlungsspiel-
raume der Gremien zusatzlich ein, da die Aufsichtsrate
hiermit einen unternehmensindividuell abgeleiteten
Governance-Standard (Best Practice) formulieren: Hier-
durch entstlinde faktisch bei jeder Verletzung dieses
Standards gegenlber den Investoren die Notwendig-
keit zu begriinden, warum eine Person unersetzbar ist
und keine rechtzeitige Nachfolgeplanung erfolgt ist. Da
der selbst gesetzte Governance-Standard verletzt
wurde, kann die Regelgrenze im Ergebnis de facto wie
eine Hochstmandatsdauer wirken.

Empirische Ergebnisse bestatigen
Selbsterneuerungsfahigkeit

Eine Untersuchung der bisherigen Mandatsdauern der
Aufsichtsrate in den DAX- und MDAX-Gesellschaften,
die im Jahr der Einfihrung der Empfehlung durch-
geflhrt wurde, zeigt, dass kein systematisches Risiko
einer mangelnden Selbsterneuerungsfahigkeit und feh-
lenden Unabhangigkeit zu bestehen scheint. So lag die
durchschnittliche Mandatsdauer in den DAX-Aufsichts-
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Prof. Dr. Peter Ruhwedel,
FOM Hochschule Duisburg,
DIEP Deutsches Institut flr
Effizienzprifung

raten mit 5,9 Jahren (MDAX 5 Jahre) deutlich unter den
existierenden externen Vorgaben. Drei Viertel (75 Pro-
zent) der Aufsichtsratsmitglieder waren zudem hochs-
ten 7 Jahre im Amt (vgl. Abb.1) —in Summe scheint
daher die Selbsterneuerungsfahigkeit der Gremien zu
funktionieren.

Die Untersuchungsergebnisse zeigen dartiber hinaus,
dass in der Mehrzahl der Gremien die Mandatsdauern
breit gestreut sind, sodass sich sowohl Mitglieder mit
langer Unternehmenserfahrung als auch solche mit
neuen Perspektiven finden. Problematisch konnen
jedoch Situationen sein, in denen einzelne Anteilseig-
ner- oder Arbeitnehmervertreter sehr lange im Amt
sind. Mandatsdauern von bis zu 32 Jahren oder durch-
schnittliche Mandatsdauern einzelner Gremien von bis
zu 14 Jahren sind ein Hinweis auf die fehlende Selbst-
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erneuerungsfahigkeit eines Gremiums. Diese sollten
kritisch hinterfragt werden und gegebenenfalls Neube-
setzungen auslosen.

Vor- und Nachteile von Hochstmandats-
dauern

Da die Einflihrung einer Regelgrenze flir den Aufsichts-
rat de facto zu einer Hochstmandatsdauer fihren kann,
sollten die flir und gegen solche Héchstmandatsdauern
vorgebrachten Argumente sorgfaltig abgewogen wer-
den (vgl. Abb. 2 auf Seite 34). Dem maglichen Nutzen
einer Hochstmandatsdauer stehen potenzielle Risiken
gegenlber, sodass die ausnahmslose Einflihrung einer
zeitlichen Begrenzung der Zugehorigkeitsdauer zum
Aufsichtsrat inhaltlich schwer zu rechtfertigen ist. »

Zugehorigkeitsdauer zum Aufsichtsgremium (DAX & MDAX)
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Quelle: eigene Erhebung auf Basis 6ffentlich verfligbarer Informationen 2015; © Prof. Dr. Peter Ruhwedel
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Abb. 2: Beurteilung von Héchstmandatsdauern

ARGUMENTE FUR EINE
HOCHSTMANDATSDAUER

¢ Verringerung des Risikos einer durch die Mandats-
dauer sinkenden Unabhangigkeit.

* Ermoglichung einer regelmaBigen Erneuerung
des Aufsichtsrats und Auffrischen mit neuem
Wissen:

—Insbesondere die Folgen von Digitalisierung,
Globalisierung und der radikale Wandel von
Geschaftsmodellen erfordern aktuelles Know-
how und eine hinreichende Lern- und Ent-
wicklungsfahigkeit — dies kdnnte langjéahrigen
(= alteren) Aufsichtsratsmitgliedern fehlen.

—Langjahrigen Aufsichtsratsmitgliedern konnte
es schwerfallen, neue Perspektiven und Erfah-
rungen beizusteuern.

¢ Verringerung des Risikos einer fehlenden Distanz
zum Vorstand, insbesondere zu langjahrigen Vor-
standsvorsitzenden.

e Erfullung der Anforderungen von institutionellen
Investoren und Proxy Advisors.

e Falls Aufsichtsratsmitglieder die Eignungs- oder
Leistungserwartung nicht erfiillen, besteht ein
Automatismus zur Beendigung des Mandats.

ARGUMENTE GEGEN EINE
HOCHSTMANDATSDAUER

Es erfordert mehrere Jahre, bis das Aufsichts-
ratsmitglied seine Aufgabe vollumfanglich
wahrnehmen kann und belastbare Beziehun-
gen aufgebaut hat - eine Mandatsbegrenzung
verhindert die Nutzung dieses Humankapitals.

Mit der Zeit wachsende soziale Bindungen
konnen die personliche Unabhangigkeit sogar
erhohen, da eine Abweichung von der Grup-
pennorm durch das Gremium nicht sofort
durch soziale Isolation negativ sanktioniert
wird.

Langjahrige Aufsichtsratsmitglieder verfliigen
liber notwendige unternehmensspezifische
Erfahrungen und organisatorisches Wissen,
insbesondere in groBen Unternehmen und bei
komplexen Geschaftsmodellen.

Fehlende empirische Evidenz — die empirische
Ableitung einer »optimalen« Mandatsdauer ist
nicht moglich.

Die Situation eines Aufsichtsrats kann sich
stark &ndern - die konkrete Wirkung einer un-
ternehmensspezifischen Grenze kann daher
falsch sein.

Eine Regelgrenze konnte als nMindestmandats-
dauer« fehlinterpretiert werden.

Effizienzprufung unterstitzt Selbst-
erneuerungsfahigkeit

Eine mechanistische Regelgrenze kann zudem nicht
gewahrleisten, dass der Aufsichtsrat Uber die erforder-
lichen Kompetenzen und Unabhangigkeit verflgt. Hier-
flr sind vielmehr eine kritische Selbstreflexionsfahigkeit
sowie eine nachhaltige Weiterentwicklung des Gre-
miums erforderlich. Statt der Fokussierung auf die
Erfdllung formaler Kriterien (Box-Ticking) sollte daher
ein umfassender Ansatz gewahlt werden, der alle rele-
vanten Aspekte einer funktionsfahigen Uberwachung
adressiert: eine regelmaRige und systematische Effi-
zienzprifung des Aufsichtsrat. Sollte zudem — wie vom
Kodex verlangt — eine wirksame Altersgrenze beste-
hen, ist eine zusatzliche Zeitbegrenzung zumeist ent-
behrlich.

Die Unternehmen sollten daher ihre individuelle Situa-

tion Uberpriifen und gegebenenfalls eine entsprechen-
de Abweichung vom Kodex erklaren sowie auf die Fest-
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legung einer Regelgrenze verzichten. Wie der aktuelle
Stada-Fall zeigt, wird die nachhaltige Weiterentwick-
lung des Aufsichtsrats zukUnftig schon im eigenen Inte-
resse zunehmend im Fokus der Unternehmen stehen.
Sind es doch hier die Vertreter der Aktionare im Auf-
sichtsrat, die mit einer durchschnittlichen Mandats-
dauer von 18 Jahren aus Sicht der aktivistischen Investo-
ren ihr »Verfallsdatum« ldngst Uberschritten haben und
aktivistischen Aktionaren so Angriffspunkte liefern. «

e 80 Prozent der DAX-, aber nur 45 Prozent der MDAX-Unter-
nehmen haben 2015 eine Regelgrenze eingeflihrt.

e 71 Prozent dieser Unternehmen haben eine Dauer von

15 Jahren festgelegt.

* Regelgrenzen von 20 (sechs Unternehmen) bzw. 25 (ein
Unternehmen) Jahren weisen darauf hin, dass hier eine
Abweichung vom Kodex vermieden werden sollte.

haftspriifungsgesellschaft, einem Mitglied des KPMG-
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Dr. h.c. Axel Berger

Die Verantwortung des Abschlusspru-
fers fir Compliance — Anderung durch
die EU-Abschlussprufungsreform?

Um es gleich klarzustellen: Auch nach der EU-Abschluss-
prufungsreform ist der gesetzliche Prifungsauftrag

des Abschlussprufers weiterhin grundsatzlich auf die Ein-
haltung von Rechnungslegungsvorschriften begrenzt.!
Allerdings ist der Abschlussprifer infolge der Reform
kinftig verpflichtet, als Ultima Ratio bestimmte mutmal3-
liche Gesetzesverstolie in Unternehmen von offentlichem Interesse behord-
lich zu melden. Gleichzeitig hat das International Ethics Standards Board of
Accountants (IESBA) einen neuen Standard herausgegeben, der es u.a. dem
Abschlussprlfer ermdglichen soll, trotz seiner Verschwiegenheitsverpflich-
tung bestimmte Gesetzes- und RegelverstdlRe des gepriften Unternehmens
behordlich zu melden. Diese Meldepflichten werden teilweise auch unter
dem Oberbegriff »Ethik und Abschlusspriafung« diskutiert.?2 \Welche Auswir-
kungen haben diese Pflichten gegentber Behdrden auf die VWWahrnehmung
des Abschlussprifers in der Offentlichkeit? Was bedeuten sie fir die Zusam-
menarbeit von Abschlussprifer und Aufsichtsrat?

Gemafd der EU-Abschlussprifungsverordnung® muss
der Abschlussprifer das geprlfte Unternehmen Uber
(mutmaRliche) »Unregelmafigkeiten« informieren. Er
muss es sodann auffordern, die Angelegenheit zu unter-
suchen und angemessene Malinahmen zu treffen, um

1 Zuden Besonderheiten bei Banken und Versicherungen vgl. 8§ 29 KWG, die Unregelmé[&igkeit »aufzugreifen« und einer kunfti-
§ 35 VAG .
2 Vgl. etwa Thomadakis in: Bérsen-Zeitung, 18.8.2016, »Ethische Hilfestel- gen Wiederholung vorzubeugen. Untersucht das ge-

lung fiir Wirtschaftspriifer« sowie Schruff, in: Bérsen-Zeitung, 24.8.2016, prifte Unternehmen die Angelegenheit nicht, so ist der

»Der Wirtschaftsprifer ist nicht der verlangerte Arm der Strafverfolgung« o . . .. . ..
3 Vgl. Art. 7 Verordnung 537/2014 (im Folgenden: EU-Abschlusspriifungs- Abschlussprufer VerpﬂlChtet’ die ZUStandlge Behorde

verordnung) zu informieren.
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Nach Ansicht des IDW* fallen unter den Begriff der
UnregelmaRigkeit Verstofie gegen Rechtsvorschriften
einschlieRlich Bilanzmanipulationen. Umfasst seien aber
auch nicht unmittelbar rechnungslegungsbezogene
Verstofe, auf deren Aufdeckung die Abschlussprifung
nicht unmittelbar ausgerichtet ist (z. B. VerstoRe gegen
Geldwaschevorschriften, Korruption und Kartellrechts-
verstoRe).

Zudem soll der Abschlussprifer der zustéandigen Be-
horde umgehend mitteilen, wenn er bei der Durchfiih-
rung der Abschlussprifung Informationen erhalten hat,
dass das Unternehmen gegen Rechts- oder Verwal-
tungsvorschriften wesentlich verstof3en hat, die die
Zulassungsvoraussetzungen betreffen oder speziell die
Tatigkeitsausiibung regeln.®

Beide Vorschriften der EU-Abschlussprifungsverord-
nung finden nur auf Unternehmen von 6ffentlichem
Interesse, d.h. kapitalmarktorientierte Unternehmen
sowie Kreditinstitute und Versicherungsunternehmen,
Anwendung. Eine vergleichbare Regelung existiert
bereits im Banken- und Versicherungsbereich,® sodass
die Neuerungen insbesondere kapitalmarktorientierte
Gesellschaften treffen. Zudem bestehen bei allen ge-
setzlichen Abschlussprifungen bereits Mitteilungs-
pflichten bei Verdacht auf Geldwéasche und Terrorismus-
finanzierung gegenlber der Wirtschaftspriferkammer.”

Meldungen nach dem Standard des
International Ethics Standards Board of
Accountants (IESBA)

Auch der neue Standard »Responding to Non-Compli-
ance with Laws &Regulations« der IESBA widmet sich
der Frage, wie sich der Abschlussprufer verhalten soll,
wenn er auf (mutmaRliche) Gesetzesverstole im zu
prifenden Unternehmen aufmerksam wird. Er sieht
vor, dass sich der Abschlussprifer in einem solchen
Fall zunachst ein hinreichendes Verstandnis verschaf-
fen soll. AnschlieRend soll er die Non-Compliance im
Unternehmen u.a. auch mit dem Aufsichtsrat (»those
charged with governance«) diskutieren und das Unter-
nehmen dazu anhalten, angemessene und zeitgerechte
Mafinahmen zu ergreifen. Diese soll der Abschlusspri-
fer Uberwachen. Er ist dabei schlieflich auch berech-
tigt, den VerstoR behordlich zu melden.

4 Vgl. IDW Positionspapier zu Inhalten und Zweifelsfragen der EU-Verord-
nung und der Abschlusspriferrichtlinie, 11.4.2016, 14.2

5 Vgl. Art. 12 EU-Abschlussprifungsverordnung
6 Vgl. 8§29 Abs. 3KWG, 35 Abs. 4 VAG, § 341k Abs. 3HGB
7 Vgl. 811 Abs. 1,4 GwG
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Der Standard bezieht sich im Unterschied zur EU-
Abschlussprifungsverordnung auf alle zu priifenden
Unternehmen und betrifft auch Leistungen, die der
Abschlusspriifer nicht im Rahmen seiner gesetzlichen
Abschlussprifung erbringt. Abschlusspriifer in Deutsch-
land dirfen der im Standard geregelten Meldepflicht an
Behorden nicht nachkommen; eine solche Meldung
wlrde ein VerstoRR gegen die Verschwiegenheitsver-
pflichtung des Abschlussprifers darstellen.® Es ist
jedoch davon auszugehen, dass der Standard die Dis-
kussion um eine Ausweitung behordlicher Meldepflich-
ten des Abschlussprifers verstarken wird.

Auswirkungen der neuen Meldepflichten
auf die Wahrnehmung des Abschluss-
prufers in der Offentlichkeit

Die EU-Kommission wollte durch die EU-Abschluss-
prifungsreform gerade auch dem Bestehen bzw. der
Vertiefung von Erwartungsliicken entgegentreten.® Die
neuen Meldepflichten konnen jedoch im Gegenteil
dazu fuhren, dass Erwartungsliicken neu entstehen
oder vertieft werden. Liest ein unbedarfter Ratsuchen-
der nur die Uberschrift von Art. 7 der EU-Abschluss-
prifungsverordnung (»Unregelmafigkeiten«), so kann
bei ihm leicht der Eindruck entstehen, der gesetzliche
Abschlussprifer nehme auch eine Compliance-Prifung
im zu prtfenden Unternehmen vor. Auch kann durch
Pressemeldungen, in denen der Abschlussprifer als
Informant genannt wird, diese Fehlvorstellung hervor-
gerufen bzw. vertieft werden.

Auswirkungen der neuen Meldepflichten
auf die Zusammenarbeit zwischen
Aufsichtsrat und Abschlussprufer

Bislang bestand schon eine Pflicht des Abschlusspr-
fers, Uber festgestellte Unrichtigkeiten und Verstofie
gegen gesetzliche Vorschriften oder Tatsachen, die
schwerwiegende VerstoRe der gesetzlichen Vertreter
oder von Arbeitnehmern gegen Gesetz oder Satzung
erkennen lassen, im Prifungsbericht zu berichten.’™® In
Zukunft wird der Abschlussprifer den Aufsichtsrat
bzw. Prifungsausschuss und Vorstand unmittelbar Uber
VerstoRe zu informieren haben. Zudem hangt Uber jeder
Information des Abschlussprifers lber Gesetzesver-

8 Vgl. 843 Abs.1 WPO; naher hierzu: Schruff/Spang in: WPK Magazin 2016,
S. 61 ff.

9 Vgl. EU-Grlinbuch »Weiteres Vorgehen im Bereich der Abschlusspriifung:
Lehren aus der Krise«, 13.10.2010, KOM(2010) 561 S.10;
vgl. hierzu auch: Hommelhoff in: DB 2012, S. 389 (393); Lanfermann in:
BB 2011 S. 937 (939)

10 Vgl. 8 321 Abs.1S.3HGB
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stolie das Damoklesschwert der behordlichen Meldung.
Bei einem falschen Verstandnis der neuen Melde-
pflichten konnte dies dazu flhren, dass die Rolle des
Abschlussprtifers als »Sparringspartner« des Aufsichts-
rats beeintrachtigt wird. Der offene Austausch zwischen
Abschlussprifer und Aufsichtsrat konnte gehemmt wer-
den, da man eine Meldung an die Behorde beflirchtet.
Der Abschlussprtifer sollte dem durch umfassende Infor-
mation Uber die Neuregelung entgegentreten. Hierbei
kann auch auf MeinungsauRerungen des Berufsstands
zu dieser Thematik zurlickgegriffen werden." Die Neue-
rung sollte letztendlich auch von Unternehmen als
Anreiz verstanden werden, GesetzesverstoRe nachhal-
tig auszuraumen.

Meldet der Abschlussprifer dem Vorstand und Auf-
sichtsrat einen entsprechenden VerstoR3, ist es — wie
bisher auch — deren Aufgabe, angemessen auf den
Verstol3 zu reagieren. Tun sie dies nicht, so droht bei
eventuellen Schadensersatzklagen, dass sie fiir den
Schaden, der dem Unternehmen durch die behordliche
Meldung durch den Abschlusspriifer entstanden ist,
haften. Der Aufsichtsrat muss den Vorstand Uber mog-
liche Mafinahmen beraten und deren Umsetzung durch
den Vorstand Uberwachen. Wahrend des gesamten
Prozesses sollten Vorstand und Aufsichtsrat in einem
engen Austausch mit dem Abschlussprifer stehen, um
eine u. U. verfriihte behordliche Meldung zu vermeiden.

Die neuen Meldepflichten des Abschlusspriifers gegen-
Uber Behorden gemal der EU-Abschlussprifungs-
reform erhdhen auch aufSerhalb des Banken- und Versi-
cherungsbereichs den Druck auf Aufsichtsrate, sich mit

11 Vgl. hierzu bereits IDW Positionspapier (Fn. 4),14.2.3.

Dr. h.c. Axel Berger ist Wirtschaftspriifer, war mehr als

32 Jahre bei der KPMG tétig, davon 14 Jahre im Vorstand.
Nach seinem Ausscheiden aus der KPMG Ubte er von

2005 bis 2013 die Funktion des Vizeprasidenten der Deutsche
Prifstelle fur Rechnungslegung (DPR) aus. Gegenwartig
isterin verschiedenen Unternehmen/Organisationen im
Aufsichts-/Verwaltungsrat tatig.

Nachdruck um die Einhaltung von Rechtsvorschriften
im Unternehmen zu kiimmern. Die EU-Meldepflichten
gelten jedoch nur flr Unternehmen von 6ffentlichem
Interesse. Um Erwartungsliicken in der Offentlichkeit
hinsichtlich der Rolle des Abschlusspriifers vorzubeu-
gen, sind IDW und Wirtschaftspriiferkammer gefordert,
klarzustellen, dass mit den Neuerungen keine zusatzli-
chen Prifungspflichten im Rahmen der gesetzlichen
Abschlusspriifung verbunden sind. Letztlich stellt sich
aber die Frage, ob die Einfiihrung dieser neuen Melde-
pflichten in der Unternehmenspraxis tatsachlich das
Verhéltnis zwischen Abschlussprifer und Unterneh-
men andert, da dieses zuséatzliche Druckmittel nur die
Ultima Ratio darstellt. Bereits heute sind Aufsichtsrate
in der Regel daran interessiert, auf vermutete Geset-
zesverstolke mit entsprechenden MalRnahmen ange-
messen zu reagieren.

Ob eine Ausweitung solcher behoérdlichen Meldepflich-
ten durch den Abschlussprifer auf alle Unternehmen,
wie es auch der neue Standard der IESBA vorsieht,
sinnvoll ist, mag dahinstehen. Dabei ist die Frage, wel-
che Rolle dem Abschlussprifer gesetzlich zukommen
soll, eine organisationsrechtliche und keine ethische.
Dies sollte in der weiteren Diskussion bedacht werden.

Eine Ausweitung des gesetzlichen Prifungsauftrags
auf die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften — wie sie
teilweise angesichts aktueller Unternehmensskandale
in grof3en Unternehmen gefordert wird — ist jedoch in
jedem Fall abzulehnen. Abgesehen von einer inhaltli-
chen Uberfrachtung der Priifung wiirde sie dazu fiih-
ren, dass dem Abschlussprifer auf privatrechtlicher
Ebene eine der wesentlichen Staatsaufgaben Ubertra-
gen wurde: fur die Rechtsdurchsetzung in Unterneh-
men zu sorgen.
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Jens C. Laue

Corporate Governance im \Wandel:
drei neue Standards fur die

Systems

Das Institut der Wirtschafts-

prufer (IDW) reagiert auf die

Pflichten fur Aufsichtsrate und

Leitungsorgane: Neben den be-

stehenden Prifungsstandard (PS)

fir Compliance Management-Systeme

treten drei neue Prifungsstandards: zum

Risikomanagementsystem, zum Internen Kon-

trollsystem sowie zum Internen Revisionssystem.

Die Entwdirfe hierzu wurden kurzlich verdffentlicht. Mit

nunmehr vier Priifungsstandards wird Klarheit zur Aus-

gestaltung und Prifung eines ganzheitlichen Corporate
Governance-Systems geschaffen.

Wie muss der Aufsichtsrat die Corporate
Governance-Systeme Uberwachen?

Trotz positiver wirtschaftlicher Entwicklungen haben
Negativschlagzeilen Gber Wirtschaftskriminalitat oder
Uberraschende Unternehmensschieflagen in jingster
Vergangenheit zugenommen. Die ErschliefSung neuer
globaler Markte, Bedrohungen durch disruptive Ge-
schaftsmodelle, die Digitalisierung, Korruptions- und
Kartellstrukturen sowie eine rasant steigende Daten-
verbreitung durch innovative Technologien flihren dazu,
dass auch die Uberwachungsaufgaben der Aufsichts-
organe zunehmend schwieriger und anspruchsvoller
werden.

Aktuelle Beispiele zeigen, dass insbesondere die Uber-
wachung der vier zentralen Corporate Governance-
Bereiche Compliance Management, Risikomanage-
ment, Internes Kontrollsystem und Interne Revision
aufgrund dieser Komplexitat und neuen Herausforde-
rungen in zunehmendem Male erschwert wird. Konse-
quenzen werden in den betreffenden Unternehmen
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Prafung eines ganzheitlichen
Corporate Governance-

aber leider oftmals erst dann gezogen, wenn sich Ver-
stoRRe bereits ereignet haben oder Risiken unzureichend
gesteuert wurden und dann Schaden eingetreten sind.

Die Uberwachungsorgane stoRen bei der Uberwachung
der Systeme, auch im Zusammenspiel mit Vorstand
bzw. Geschéaftsflihrung, regelmaRig an ihre Grenzen.
Es drohen finanzielle Strafen! und Reputationsschaden
fir Unternehmen sowie Mitglieder von Vorstand und
Aufsichtsrat. Wie kann sichergestellt werden, dass man
sich in diesem Umfeld weiter auf die Wirksamkeit der
Systeme mit dem Ziel einer angemessenen Pravention
wirklich verlassen kann?

Drei neue Prufungsstandards zur
nunmehr vollstandigen Abdeckung
der Governance-Uberwachung

Das IDW ist dem Gedanken und dem Bedarf nach
einem einheitlichen Vorgehen bei der Prifung des
Corporate Governance-Systems gefolgt und gibt Unter-
nehmen und ihren Organen ein ganzheitliches Paket fir
die Prifungen aller vier Governance-Systeme an die
Hand:

e Ausgangspunkt: der seit 2011 etablierte PS 980 fir
Compliance Management-Systeme

e Der Prifungsstandard 981 adaptiert die bereits
bewahrte Vorgehensweise bei der Prifung von
Compliance Management-Systemen und Ubertragt
diese auf das operative und strategische Risiko-
management.

1 In Extremféllen kommen fir Vorstand und Aufsichtsrat auch Freiheitsstra-
fenin Betracht.
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* |Im gleichen Maf3e regelt der Prifungsstandard 982
die Priifung des Internen Kontrollsystems der Unter-
nehmensberichterstattung.

e Der Prufungsstandard 983 bietet eine Moglichkeit
zum Wirksamkeitsnachweis der Arbeit der Internen
Revision.

Unterstlitzung beim Nachweis
der Pflichten

Durch diese Priifungen kdnnen die Uberwachungs-
organe zum einen interne Sicherheit fir das Unter-
nehmen gewahrleisten. Zudem haben die Prifungen
Einfluss auf die personliche Haftung der Aufsichts-
ratsmitglieder: Sowohl bei der Frage, ob ein Mitglied
Uberhaupt sorgfaltspflichtwidrig gehandelt hat, als auch
im Rahmen der Strafzumessung wird ein praventiv wir-
kendes, ganzheitliches Corporate Governance-System
bertcksichtigt.

Jens C. Laue ist Partner bei der KPMG AG
Wirtschaftsprifungsgesellschaft und
Leiter des Bereichs Governance & Assurance
Services, der sich schwerpunktmalig mit
der Beratung und Priifung von Corporate
Governance-Systemen beschaftigt.

Die uberfallige Prifung der Corporate
Governance-Systeme als zweite Saule
neben der Abschlussprufung

Eine Prifung auf der Basis der vier Priifungsstandards
hat also nicht nur eine starke positive Auf3enwirkung
fUr die Stakeholder des Unternehmens, sondern stellt
zudem die praventive Wirkung der Uberwachungs-
systeme sicher, um langfristig und nachhaltig Haftungs-
und Reputationsschaden bei den Unternehmen sowie
bei den Leitungsorganen zu vermeiden. Haufig wird in
diesem Zusammenhang die Rolle des gesetzlichen
Abschlussprifers angefiihrt, dessen Priifungshandlun-
gen und Bestéatigungsvermerk eine ausreichende Sicher-
heit Uber die Wirksamkeit der Corporate Governance-
Systeme biete. Dies ist ein gefahrlicher Trugschluss:
Tatsachlich nimmt der Abschlussprifer in allen vier
Systemen nur sehr begrenzte Priifungshandlungen vor?
und der Bestatigungsvermerk umfasst keine Aussage
zu deren Wirksamkeit. Der Aufsichtsrat kann sich also
nur sehr begrenzt bei der Beurteilung der Wirksamkeit
der Corporate Governance auf diese Prifungsergeb-
nisse stltzen.

Die Priifung der Corporate Governance muss daher ein
separater Bestandteil der jahrlichen Berichterstattung
neben der Erstellung und Prifung des Konzerns und
Jahresabschlusses sowie weiterer Unternehmenskom-
munikation werden — ein Hygienefaktor. »

2 Eine Prifung erfolgt grundsatzlich nur in Bezug auf den Rechnungslegungs-
prozess, soweit es fur die Priifung des Jahresabschlusses und Lageberichts
erforderlich ist (§8 317 Abs. 2 S. 2, 289 Abs. 5 HGB, § 171 Abs. 1 S. 2 AktG).
Eine Ausnahme gilt firr das Risikofriiherkennungssystem gemaft § 91 Abs. 2
AktG: In borsennotierten Gesellschaften wird dies durch den Abschlussprii-
fer geprift (8 317 Abs. 4 HGB). In der Bilanzsitzung berichtet der Abschluss-
prifer zudem Uber wesentliche Schwéchen des Internen Kontrollsystems
und des Risikomanagementsystems bezogen auf den Rechnungslegungs-
prozess.

Audit Committee Quarterly 111/2016 39

© 2016 Audit Committee Institute e.V., assoziiert mit der KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, einem Mitglied des KPMG-
Netzwerks unabhangiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative (»KPMG International«), einer juristischen Person

schweizerischen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten.



Standpunkt @

Die Integration der Corporate Gover-
nance als Zielbild

Eine isolierte Betrachtung der Governance-Elemente
und deren Wirksamkeitspriifung kann jedoch nur ein
Schritt auf dem Weg zu einer integrierten, effektiveren
und dabei kosteneffizienteren Losung sein. Haufig fehlt
es den Einzelsystemen an einer effektiven Verzahnung.
Arbeiten werden doppelt und unabgestimmt ausge-
fUhrt und belasten so die gesamte Organisation. In der
Konsequenz kann es zu einem Information Overload
der Adressaten kommen bei umfangreichen Redundan-
zen. Trotz eigentlich wirksam implementierter Systeme
sind die Informationen Uber die Einzelsysteme, die den
Organen vorliegen, haufig von unterschiedlicher Quali-
tat und Umfang, in Teilen Uberlappend und insgesamt
wenig aufeinander abgestimmt.

Nur ein ganzheitlicher Ansatz, in dem die Corporate
Governance-Systeme Uberschneidungsfrei integriert
wirken konnen, verbunden mit einer standardisierten
Berichterstattung bieten den Unternehmensorganen
die Mdglichkeit, den Herausforderungen ihrer Uber-
wachungs- und Sorgfaltspflichten I6sungsorientiert zu
begegnen.

Im Rahmen ihrer Beratungsfunktion flr den Vorstand
sollten Aufsichtsrate berlicksichtigen, dass sich die Inte-
gration langfristig auch in Berichts- und Personalstruk-
turen niederschlagen sollte: Bereits jetzt schaffen erste
Unternehmen die Position eines Chief Governance
Officers, der eine geblindelte Governance-Verantwort-
lichkeit tragt. In Verbindung damit entstehen zunehmend
einheitliche Governance-Reports, die gemeinsam mit
der maximalen Hebung von Synergien eine effiziente,
ganzheitliche Unternehmenslberwachung ermaogli-
chen. «
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Die Entwiirfe der IDW PS 981, 982, 983 sind online erhaltlich unter
https://www.idw.de/idw/verlautbarungen/entwuerfe

AUF EINEN BLICK:

Prifung der Systeme durch Wirtschaftsprufer —
worauf muss der Aufsichtsrat achten?

Vor der Beauftragung:

e Austausch mit dem Vorstand und gegebenenfalls den
Leitern der unternehmerischen Kontrollsysteme liber den
Umfang der Governance-Prifung

e Erdrterung mit dem gesetzlichen Abschlusspriifer

e Nachvollzug der erforderlichen Expertise des beauftragten
Wirtschaftsprifers

Im Rahmen der Prifung durch den Wirtschaftsprifer:

e (Dokumentierter) Nachvollzug, dass der Prifer alle erforder-
lichen Informationen erhalt

Nach dem Priifungsurteil des Wirtschaftsprifers:
e Empfang des schriftlichen Prifungsurteils

e Durchfiihrung einer eigenen sorgfaltigen Plausibilitats-
prifung des Urteils

e Bildung eines eigenen Urteils auf der Grundlage des Wirt-
schaftspriiferurteils; gegebenenfalls Berlicksichtigung
einer begrenzten Aussagekraft des Urteils des Wirtschafts-
prufers, falls dieser lediglich mit Teilprifungen beauftragt
war

(Vgl. hierzu auch ISION-Urteil des BGH vom 29.9.2011 -

I, ZR 234/09, BGH, Urteil vom 28.4.2015 - Il ZR 63/14 sowie
das Sardinien-Urteil des BGH vom 6.11.2012 - Il ZR111/12
[OLG Stuttgart, Urteil vom 29.2.2012 - 20 U 3/11])
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Nach lange dauernden politischen Diskussionen wurde
das neue Erbschaft- und Schenkungsteuergesetz rlick-
wirkend zum 1.7.2016 verabschiedet. Dieser Themen-
komplex ist flir Familienunternehmen, ihre Beirate und
sonstige Begleiter von besonderer Bedeutung, ist doch
die Erbschaft- und Schenkungsteuer eine hochsensible
personliche Steuer, aber auch eine Steuer, die das Unter-
nehmen und dessen Gesellschafter finanziell erheblich
belasten kann.

Die Koalitionsparteien sind mit dem Willen an das
Gesetzesvorhaben herangetreten, minimalinvasiv ein-
zugreifen. Auf den ersten Blick scheint dies durchaus
gelungen, da lediglich die durch das Bundesverfas-
sungsgericht beanstandeten Regelungen zur Verscho-
nung von Betriebsvermdgen angepasst wurden. Aller-
dings wurde die Komplexitdt auf ein vorher nicht da
gewesenes Niveau angehoben.

1. Beguinstigungsfahiges Vermogen

Unverandert werden Ubertragungen von Betriebsver-
mogen auch zukunftig zu 85 Prozent oder optional zu
100 Prozent von der Erbschaft- und Schenkungsteuer
freigestellt. Flr die Anwendung der Befreiungsvorschrif-
ten ist wie auch in der Vergangenheit die sogenannte »

Ischaft, einem Mitg
ational«), einer juristi

\

Kay Kl6pping ist Partner der
KPMG AG Wirtschaftspriifungs-
gesellschaft, Head of Private
Clients, Tax
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Standpunkt @

Verwaltungsvermdgensquote zu prifen. Verwaltungs-
vermogen sind beispielsweise Wertpapiere oder fremd-
vermieteter Grundbesitz. Die Spielregeln zur Berech-
nung haben sich hier jedoch geandert: Zunachst gibt
es eine Freigrenze. Bis zu 10 Prozent Verwaltungsver-
mogen innerhalb des Unternehmensvermagens sind
unschadlich fir die Beglnstigung. Uberschreitet der
Wert jedoch die 10-Prozent-Grenze, nimmt das Verwal-
tungsvermagen insoweit nicht mehr an der Verscho-
nung teil. Betriebe mit weniger als 10 Prozent beglinstig-
tem (produktivem) Vermogen werden vollstandig von
der Verschonungsregelung ausgeschlossen. Positiv auf
die Berechnung der Quote wirkt sich allerdings aus,
dass kiinftig ein Schuldenabzug beim Verwaltungsver-
mogen zugelassen wird.

Eine positive Anderung bei der Berechnung des »Ver-
waltungsvermogen« ist, dass dauerhaft und insolvenz-
sicher zur Absicherung von Altersversorgungsverpflich-
tungen dienendes Wertpapiervermogen aus dem
Verwaltungsvermogen herausgelost wird. Andererseits
wurde die Definition des Verwaltungsvermogens um
weitere Freizeit- und Luxusgegenstande erweitert sowie
der Freibetrag fr liquides Vermdgen von 20 Prozent auf
15 Prozent (jeweils bezogen auf den gemeinen Wert
des Unternehmens) herabgesetzt.

Erfreulicherweise gibt es kiinftig flr Erbfalle eine Inves-
titionsklausel, die es ermaoglicht, postum innerhalb von
zwei Jahren Verwaltungsvermdgen in produktives Ver-
maogen zu wandeln und rlckwirkend die Beguinstigung
in Anspruch zu nehmen. Voraussetzung ist allerdings,
dass dies einem dokumentierten Plan des Erblassers
entsprach.

Vom Bundesverfassungsgericht beanstandet wurde
die bisherige Ermittlung der sogenannten Verwaltungs-
vermogensquote flir jede Gesellschaft einzeln auch in
mehrstufigen Konzernstrukturen und die damit verbun-
denen »missbrauchlichen« Gestaltungsmaoglichkeiten.
Die Ermittlung erfolgt zukinftig im Rahmen einer Kon-
zernbetrachtung (sogenanntes Verbundverwaltungs-
vermogen). In der Praxis dirfte dies dazu flhren, dass
Verwaltungsvermaogen in deutlich starkerem Malf3e in
die Berechnung der Verwaltungsvermogensquote ein-
flieRt und daher zu echtem Steuersubstrat wird.
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Auch zuklnftig kann bei vorhandenem beglinstigungs-
fahigem Vermogen zwischen der Regelverschonung
(85 Prozent) und der Optionsverschonung (100 Prozent)
gewadhlt werden. Die Optionsverschonung setzt voraus,
dass in dem Ubertragenen Vermdgen nicht mehr als
20 Prozent Verwaltungsvermogen enthalten ist (bisher
10 Prozent). Um die Begunstigung in Anspruch nehmen
zu kénnen, gibt es auch kinftig unverandert Behaltens-
fristen, Regelungen gegen Uberentnahmen und zur
Erhaltung der Arbeitsplatze (Lohnsummenregelung).
Fur Kleinunternehmen bis 20 Mitarbeiter war Letztere
bisher irrelevant. Neu ist hier jedoch, dass die Hohe der
zu erreichenden Lohnsumme bei Unternehmen zwi-
schen 5 und 20 Mitarbeitern auch geprtft wird und
abhéangig von der Anzahl der Beschaftigten ist.

Eine wesentliche Anderung ergibt sich auf Basis
der Vorgaben des Bundesverfassungsgerichts fir
die Ubertragung gréRerer Unternehmen. Uberschreitet
der Wert des erworbenen begunstigten Vermogens
26 Millionen EUR je Erwerber, wird die steuerliche
Beglinstigung deutlich reduziert. Der Steuerpflichtige
kann kinftig zwischen einer Minderung des Verscho-
nungsabschlags (Abschmelzmodell) oder einer Ver-
schonungsbedarfsprifung wahlen.

Beim Abschmelzmodell verringert sich der Verscho-
nungsabschlag von 85 Prozent oder 100 Prozent ab der
Wertgrenze von 26 Millionen EUR linear um jeweils
einen Prozentpunkt fir jede volle 750.000 EUR. Ab
einem Wert von 90 Millionen EUR wird kein Verscho-
nungsabschlag mehr gewahrt. Fir jeden Betroffenen
ist dabei wichtig, dass nicht die einzelne Schenkung
beriicksichtigt wird, sondern der Wert aller Ubertragun-
gen innerhalb von zehn Jahren. Dabei werden fiir zukinf-
tige Schenkungen auch solche vor Inkrafttreten des
Gesetzes berlicksichtigt, allerdings ohne dass diese
nachtraglich besteuert werden.

Bei der alternativen Verschonungsbedarfspriifung
muss der Erwerber das erworbene Vermagen voll ver-
steuern. Die Steuer wird ihm jedoch anteilig erlassen,
wenn er nachweisen kann, dass er personlich nicht in
der Lage ist, die Steuerschuld zu begleichen. Dies ist der
Fall (sogenannter Verschonungsbedarf), soweit 50 Pro-
zent des vorhandenen oder erworbenen Privatvermo-
gens nicht zur Entrichtung der Steuer ausreichen. Bei
der Berechnung werden sowohl das eigene vorhan-
dene Vermdgen als auch Schenkungen und Erbschaften
der kommenden zehn Jahre nach Ubertragung beriick-
sichtigt.
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Ein nicht vom Bundesverfassungsgericht, aber von
Unternehmen und Verbanden geforderter Punkt ist die
Anpassung des Bewertungsverfahrens fiir steuerliche
Zwecke. Bislang wurden Unternehmen — soweit kein
Unternehmenswertgutachten erstellt wurde —im soge-
nannten vereinfachten Ertragswertverfahren mit einem
im Laufe der Jahre auf annahernd 18 gestiegenen Mul-
tiplikator bezogen auf ein Nachsteuerergebnis bewer-
tet. Rickwirkend zum 1.1.2016 wurde nun dieser Kapi-
talisierungsfaktor auf 13,75 festgelegt. Diesen Faktor
kann das BMF zukinftig durch Rechtsverordnung an-
passen. Damit sinkt im Ergebnis der Wert eines Unter-
nehmens fur steuerliche Zwecke um ca. 25 Prozent.

Neu ist, dass fur Familienunternehmen ein zusatzlicher
Bewertungsabschlag eingefltihrt wird. Erflllt die Sat-
zung bzw. der Gesellschaftsvertrag bestimmte Voraus-
setzungen (Entnahmebegrenzungen und Vinkulierun-
gen), kann ein besonderer Verschonungsabschlag von
bis zu 30 Prozent gewahrt werden. Allerdings sind die
Anforderungen sehr hoch und schranken Geschéafts-
fihrung und Gesellschafter erheblich ein. So missen
beispielsweise die Voraussetzungen mindestens zwei
Jahre vor und bis 20 Jahre nach dem Ubertragungs-
stichtag vorliegen.

Nicht zuletzt wurde — beschrankt auf Erbfalle — beim
Erwerb von beglinstigtem Vermogen eine neue gesetz-
liche Stundungsmaglichkeit fiir einen Zeitraum von
sieben Jahren geregelt. Allerdings ist diese wenig
attraktiv, da die gestundete Steuer erst ab dem zweiten
Jahr mit 6 Prozent verzinst werden muss.

Committee Institute e
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Auch wenn das Gesetz Uber einen langen Zeitraum dis-
kutiert wurde, beinhalten die Anderungen gegeniiber
der Vergangenheit eine neue Komplexitat und noch
viele ungeklarte Fragen.

Nach einer ersten Einschatzung ist zu erwarten, dass
bei vielen Erwerbern trotz einer Vollverschonung bei
Ubertragungen insbesondere wegen der Beriicksichti-
gung des Verwaltungsvermogens, aber auch bei Uber-
schreiten der Grenze fir Grofserwerbe, zuklnftig tat-
sachliche Steuerbelastungen entstehen werden. Da die
Zahlungen in der Regel aus dem Unternehmen finan-
ziert werden mussen, beinhaltet dies auch die Notwen-
digkeit einer Liquiditatsvorsorge im Unternehmen.

Aufgrund der Abweichungen der Ermittlung des Ver-
waltungsvermogens mussen jetzt zunachst einmal in
jedem Unternehmen die vorhandenen Strukturen auf
eine weiterhin bestehende Verschonungsfahigkeit und
potenzielle Steuerbelastung unter Berlicksichtigung der
Anteilseignerstruktur Uberprift werden.

Bei Familienunternehmen lohnt sich insbesondere der
Blick auf die bestehenden gesellschaftsvertraglichen
Regelungen, um gegebenenfalls den Bewertungsab-
schlag in Anspruch nehmen zu kénnen. Ferner sollte
die Finanzierung des Altersvorsorgevermaogens gepriift
werden, um hier den Umfang des Verwaltungsvermo-
gens steuern zu kénnen.

Noch ein Hinweis: Die riickwirkende Anderung des
Kapitalisierungsfaktors kann sich negativ auf Ubertra-
gungen im 1. Halbjahr 2016 auswirken, da der Wert des
Verwaltungsvermogens unverandert ermittelt wird, der
Wert des beglnstigten Vermogens aber unter Anwen-
dung des niedrigeren Kapitalisierungsfaktors gemindert
ist.
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AKTUELLE RECHTSPRECHUNG

Schweigen ist Gold

Kann das Wissen, das ein Aufsichtsrat im Rahmen seiner Aufsichtsratstatig-
keit erlangt hat, einem anderen Unternehmen, in dem dieser ebenfalls tatig
ist, zugerechnet werden? Kann man also so tun, als verflige das Unternehmen
Uber dieses Wissen? Der Bundesgerichtshof hat klargestellt, dass die Ver-
schwiegenheitspflicht des Aufsichtsratsmitglieds der Wissenszurechnung
vorgeht.

Sachverhalt

Ein Aufsichtsratsmitglied einer anlage-
beratenden AG war zugleich Prokurist
einer Direktbank. Vor Gericht war strei-
tig, ob sich die Direktbank das Wissen
ihres Prokuristen, das dieser als Mitglied
des Aufsichtsrats der anlageberatenden
AG erlangt hat und das der Verschwie-
genheitspflicht unterliegt, zurechnen las-
sen muss.

Verschwiegenheitspflicht vor
Wissenszurechnung

Der Bundesgerichtshof hat eine solche
Wissenszurechnung im vorliegenden
Fall abgelehnt. Die Direktbank war damit
nicht so zu behandeln, als verflge sie
Uber das Wissen ihres Prokuristen, das
dieser als Aufsichtsratsmitglied der
anlageberatenden AG erlangt hatte. Fur
Umstande, die unter die Verschwiegen-
heitspflicht! fallen und durch deren Wei-
tergabe das Aufsichtsratsmitglied seine
Schweigepflicht verletzen wiirde, schei-
de eine Wissenszurechnung aus.

Die Verschwiegenheitspflicht des Auf-
sichtsratsmitglieds bestehe gegentber
allen nicht zum Vorstand und Aufsichts-
rat gehorenden Personen. Sie sei das
notwendige Gegenstlick zu den umfas-
senden Informationsrechten des Auf-
sichtsrats. Die Schweigepflicht ermogli-
che es dem Vorstand, den Aufsichtsrat
friihzeitig Uber sensible Vorfélle, Daten
und Vorhaben zu informieren, ohne dass
dieser eine Weitergabe der Daten be-
firchten muisse. Nur wenn die Ver-
schwiegenheitspflicht absolut gelte, sei

1 Vgl.8116S.1,93 Abs. 1S. 3 AktG
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daher ge\(_véhrleistet, dass der Aufsichts-
rat seine Uberwachungs- und Beratungs-
funktion erflllen kdnne.

Eine Kollision der Pflichten des Aufsichts-
ratsmitglieds gegenlber seinem Arbeit-
geber und der Gesellschaft, in deren Auf-
sichtsrat er gewahlt oder entsandt wurde,
rechtfertige die Durchbrechung der Ver-
schwiegenheitspflicht nicht. Diese Kolli-
sion sei wegen der meist nebenberufli-
chen Tétigkeit als Aufsichtsratsmitglied
ganz bewusst im System angelegt und
vom Gesetzgeber — wie auch der ent-
sprechende Straftatbestand belege? -
zugunsten der von der Schweigepflicht
geschiitzten Gesellschaft entschieden
worden.

Keine generelle Vorab-Entbindung
von der Schweigepflicht moglich

Ein Aufsichtsratsmitglied kénne auch
nicht im Vorhinein flr einen bestimmten
Themenbereich generell von der Schwei-
gepflicht entbunden werden. Das gesetz-
liche Schweigegebot kdnne nicht durch
Satzung oder Geschaftsordnung gemil-
dert oder verscharft werden. Allein das
Interesse des Unternehmens an der Ge-
heimhaltung bestimme die Reichweite
und den Inhalt der Verschwiegenheits-
pflicht.

Hauptversammlung entscheidet
nicht GUber Verschwiegenheitspflicht
Der Bundesgerichtshof lehnte auRerdem
eine Befugnis der Hauptversammlung
ab, Uber die Offenbarung vertraulicher
Angaben und Geheimnisse zu entschei-
den. Allein der Vorstand sei »Herr der
Gesellschaftsgeheimnisse« und kénne
bestimmte vertrauliche Angaben der
Gesellschaft 6ffentlich machen. Der Auf-
sichtsrat konne sich selbst nur dann von
der Verschwiegenheitspflicht befreien,
wenn es sich um aus dem Aufsichtsrat
selbst stammende Umstande, wie z.B.
Abstimmungsgegenstande und Diskus-
sionsinhalte handele.

2 Vgl. 8404 Abs. 1 Nr.1AktG
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Das Urteil stellt klar, dass das Wissen
eines Aufsichtsratsmitglieds nicht einer
anderen Gesellschaft, in der es aulRer-
dem tatig ist, zugerechnet werden kann.
Die Verschwiegenheitsverpflichtung des
Aufsichtsrats steht hier entgegen. Die
Aussagen des Urteils lassen sich wohl
auch auf Doppelorganstellungen von
Aufsichtsratsmitgliedern im Konzern
Ubertragen. Das Urteil bezieht zu dieser
Fragestellung jedoch keine ausdrickli-
che Stellung. «

Astrid Gundel

| Ny ]
¢ VERFAHRENS- UND

QUELLENHINWEISE

Bundesgerichtshof (BGH), Urteil vom
26.4.2016 - XI ZR108/15, online abrufbar
unter www.bundesgerichtshof.de

Vorinstanzen

OLG Minchen, Urteil vom 24.2.2015 —
5 U 119/14, online abrufbar unter
www.gesetze-bayern.de

LG Miinchen |, Urteil vom 4.12.2013 -
3205014/13

|
¢ VERTIEFUNGSHINWEISE

¢ Buck-Heeb: Wissenszurechnung und
Verschwiegenheit von Aufsichtsratsmit-
gliedern, WM 2016, S. 1469 ff.

e Habersack: Verschwiegenheitspflicht
und Wissenszurechnung — insbesondere
im Konzern und mit Blick auf die Ad-hoc-
Publizitat, DB 2016, S. 1551 ff.

AUF EINEN BLICK

Der Bundesgerichtshof hat in seinem Urteil die Verschwiegenheitspflicht von
Aufsichtsratsmitgliedern, die in mehreren Unternehmen tatig sind, prazisiert:

e Das Wissen, das ein Aufsichtsratsmitglied aus seiner Tatigkeit im Auf-
sichtsrat erlangt hat, kann einer anderen Gesellschaft, in der das Aufsichts-
ratsmitglied aulBerdem tatig ist, nicht zugerechnet werden. Einer solchen
Wissenszurechnung steht die Verschwiegenheitspflicht des Aufsichtsrats-

mitglieds entgegen.

¢ Ein Aufsichtsratsmitglied kann auch nicht im Vorhinein fiir bestimmte
Themenbereiche von der Verschwiegenheit entbunden werden.

¢ Allein der Vorstand kann darliber entscheiden, ob bestimmte vertrauli-
che Angaben der Gesellschaft 6ffentlich gemacht werden. Die Hauptver-
sammlung hat hier keine Kompetenz. Der Aufsichtsrat kann tber die
Offenlegung von Umstanden entscheiden, die aus seinem Tatigkeitsbe-
reich stammen, z.B. Abstimmungsgegenstande oder Diskussionsinhalte.

e Die Aussagen des Urteils lassen sich wohl auch auf Konzernsachverhalte

Ubertragen.
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Billigung des Vergiitungssystems —
Analyse der Zustimmungsquoten im DAX 30

Gesellschaft Zustimmung Zustimmung Zustimmung Zustimmung Zustimmung Zustimmung Zustimmung

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Adidas 89,96 - 89,50 - - 77,47 -
Allianz 86,20 - - - - - -
BASF 98,36 - - - - - -
BMW 95,25 - - - - - -
Bayer 99,07 97,87 99,22 94,75 - - 81,10
Beiersdorf 97,66 95,83 95,45 - 96,56 - -
Commerzbank 96,97 - - - - 98,36 -
Continental 97,09 - - - 98,23 - -
Daimler 95,97 97,38 - - 96,82 - -
Deutsche Bank 58,06 - 94,25 88,71 - - 48,07
Deutsche Borse 52,77 - - - - - 84,19
Deutsche Lufthansa 97,30 98,41 - - - - 89,95
Deutsche Post 98,27 - - - - - -
Deutsche Telekom 95,91 - - - - - -
E.ON 95,88 96,00 - 90,65 - - 91,14
Fresenius 99,51 - 97,00 96,39 - - -
Fresenius Medical Care 99,26 99,71 - - - - 76,03
Heidelberg Cement 45,82 96,04 - - 97,59 - -
Henkel 99,93 - - - - 99,46 -
Infineon - 93,25 - 76,98 - - -
Linde 98,56 - 96,45 - - - -
Merck - 70,30 86,73 - - - -
Munich RE 98,33 89,79 89,81 95,41 92,43 90,19 84,75
ProSiebenSat1 - - - - - - -
RWE 96,14 - 74,03 96,10 - -
SAP 97,54 - 65,85 - - - 54,69
Siemens 89,65 96,70 - - 93,89 92,79 -
ThyssenKrupp 99,55 94,91 - - - 98,79 -
Volkswagen 99,44 - - - - - -
Vonovia - - - - 99,05 - -
o DAX 91,48 93,85 90,47 88,13 96,33 92,84 76,24

Quelle: Deutsche Schutzvereinigung fiir Wertpapierbesitze.V. (DSW) «
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Vorstandsvergiitung: MDAX holt auf

Waéhrend die Vorstandsvergttung im DAX30 im Geschaftsjahr 2015
um 1,8 Prozent zurlickging, nahm sie im MDAX um 10 Prozent zu. Der
Topverdiener kommt in diesem Jahr mit Mathias Dépfner (Axel Sprin-
ger SE) auch aus dem MDAX. Dies geht aus der Vorstandsvergtitungs-
studie der Deutschen Schutzvereinigung fir Wertpapierbesitz e.V.
(DSW) hervor. Der Riickgang im DAX30 ist u.a. auf entsprechende
GewinneinbulRen zurlickzufiihren. Die Spannweite der Verdnderungen
ist dabei sehr grof3: Bei einem Unternehmen kam es zu einer Zunahme
von rund 95 Prozent, wahrend in einem anderen eine Reduktion von
44 Prozent zu verzeichnen war. Insgesamt stieg die aktienkursbasierte
Vergltung um 4,7 Prozent. Im Durchschnitt verdienen DAX30-Vor-
stande mit 3,34 Millionen EUR noch das 50-fache des Durchschnitts-
gehalts eines DAX30-Angestellten (im Vorjahr: das 54-fache). Der
durchschnittliche jahrliche Wert der Ruhegehalter sank von 797 TEUR
auf 735 TEUR, was auf den Wechsel von Vorstandsvorsitzenden
zurlckzufhren ist. Das durchschnittliche Pensionseintrittsalter liegt
bei 62 Jahren.

Die DSW untersuchte in diesem Jahr auch die Vergltungsvoten der
Hauptversammlungen im DAX30 (siehe Tabelle S. 46). In acht Unter-
nehmen wurde das Vergutungssystem der HV zur Abstimmung vor-
gelegt. Nur in einem Unternehmen (E.ON) lag die Zustimmung bei
Uber 90 Prozent. In zwei Unternehmen wurden 48 bzw. 55 Prozent
erreicht. Im Durchschnitt lag die Zustimmung bei 76 Prozent.

Weitere Informationen unter dsw-info.de «

Rangliste einflussreicher Aufsichts-
ratsmitglieder veroffentlicht

Die Deutsche Schutzvereinigung fir Wertpapierbesitz e.V. (DSW)
hat im Rahmen ihrer Aufsichtsratsstudie 2016 eine Rangliste einfluss-
reicher Aufsichtsratsmitglieder veréffentlicht. Dabei wurde der Ein-
fluss anhand der Mandatsanzahl und der jeweiligen Position (z. B. Vor-
sitzender, Ausschussmitgliedschaft) im Aufsichtsgremium ermittelt.
Der erste Platz ging dieses Jahr an Ulrich Lehner (Vorjahr: Werner
Wenning). Platz zwei teilen sich Werner Brandt und Karl-Ludwig
Kley. Auf Platz drei finden sich Paul Achleitner und Wolfgang
Mayrhuber. Als erste der aufgefiihrten Frauen rangiert Ann-Kristin
Achleitner auf Platz 16. Unter den Top-50-Aufsichtsraten sind insge-
samt nur finf weibliche Mitglieder vertreten.

Die Studie untersucht zudem die Aufsichtsratsvergltung. Diese hat im
Vergleich zum vorangegangenen Geschaftsjahrim DAX um fast 6 Pro-
zent zugenommen (ohne VW; mit VW: —8,6 Prozent). Aufsichtsrats-
vorsitzende verdienen dabei durchschnittlich mehr als das Dreifache
eines ordentlichen Aufsichtsratsmitglieds. Nur bei etwa der Halfte
der DAX30-Unternehmen ist die Verdreifachung der Vergltung in der
Satzung festgelegt. In den Ubrigen Féllen ist die hohere Vergitung auf
gleichzeitige Ausschusstatigkeit zurtickzuflihren. Darlber hinaus setzt
sich der Trend zur Festvergltung von Aufsichtsratsmitgliedern weiter
fort. Mittlerweile macht im DAX30 die feste Grundvergltung 58 Pro-
zent der Gesamtvergltung aus. In 22 Unternehmen des DAX30 erhal-
ten die Aufsichtsratsmitglieder eine reine Festvergtitung. Nur noch drei
Unternehmen zahlen eine dividendenbasierte variable Vergltung.

Weitere Informationen unter dsw-info.de «
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Berichterstattung
uber Nachhaltigkeits-
aspekte — Regierung

veroffentlicht
Gesetzentwurf

FUr Geschaftsjahre ab 2017 missen bestimmte
grofse Unternehmen berichten Uber:

e ihr Diversitatskonzept flr die Zusammenset-
zung von Vorstand und Aufsichtsrat

e ihren Umgang mit nicht finanziellen Aspek-
ten, wie z. B. Sozial- und Umweltbelange

Die Neuerungen ergeben sich aus dem CSR-
Richtlinie-Umsetzungsgesetz, dessen Regie-
rungsentwurf Ende September 2016 veroffent-
licht wurde. Aufsichtsrat und Vorstand sind
schon jetzt gefordert, sich hierauf vorzubereiten.
Wir haben das Wichtigste fir Aufsichtsrat und
Vorstand in der ACI-Sonderpublikation »\Weitere
Regulierung durch CSR-Richtlinie« zusammen-
gefasst. «

Kodexanderungen 2017
in der Diskussion

Derzeit wird diskutiert, ob der Deutsche Corporate
Governance Kodex empfehlen soll, kiinftig die vom
Aufsichtsrat festgelegte Anzahl unabhangiger Auf-
sichtsratsmitglieder im Aufsichtsratsbericht offenzu-
legen. Auch eine Empfehlung zur namentlichen Nen-
nung der Aufsichtsratsmitglieder, die flir unabhéngig
gehalten werden, wird in Erwagung gezogen. Darlber
hinaus wird Uber eine Klarstellung beztiglich der Kom-
munikation des Aufsichtsrats mit Investoren nachge-
dacht — etwa inwieweit Gesprache zu aufsichtsratsspe-
zifischen Themen durch den Aufsichtsratsvorsitzenden
zulassig sind.

Zum 20. Juni 2016 wurde auRerdem Prof. Dr. Rolf
Nonnenmacher, Mitglied des Aufsichtsrats und Pri-
fungsausschussvorsitzender der Continental AG, der
Covestro AG und der ProSiebenSat1 Media SE sowie
ehemaliger Vorstandssprecher der KPMG AG, als Mit-
glied in die Kodexkommission berufen. |hr derzeitiger
Vorsitzende Dr. Dr. h.c. Manfred Gentz wird im Frih-
jahr 2017 sein Amt niederlegen. Nonnenmacher soll
ihm dann nachfolgen.

Weitere Informationen unter www.dcgk.de «

Zusammengestellt von Astrid Gundel
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“DIE.WELT DER CORPORATE

Frauke Schmitz-Bauerdick LL. M.

Vietnam ist im Umbruch. Seit 1986
praktiziert die vietnamesische Regie-
rung eine Politik der wirtschaftlichen
Offnung (»Doi-Moi«) und der Integra-
tion in die globale Wirtschaft.

Die Anstrengungen der Regierung

zielten und zielen noch darauf ab, die

jahrzehntelang gepflegte planwirt-

schaftliche Praxis zugunsten einer

_ ' marktwirtschaftlich ausgerichteten

THAILAND - _ g Wirtschaftspolitik aufzubrechen, priva-

— tes Unternehmertum zu foérdern und

staatseigene Unternehmen in privat-

wirtschaftliche Einheiten zu Uberfih-

CAMBODIA . — ren, um die Produktivitat zu steigern.

- : - Vietnam steht aufgrund seines stetigen

Wirtschaftswachstums, politischer

Stabilitat und attraktiver Lohnstruktu-

ren verstarkt im Fokus auslandischer
Investoren.

Das Rechtssystem Vietnams befindet
sich in der Transformation. Die viet-
namesische Regierung arbeitet ambi-
tioniert an der Verbesserung des
Investitionsumfelds. Hierbei sticht ins-
besondere die Reform des Law on
Enterprises aus dem Jahr 2014 hervor.
Wichtigstes Ziel der umfassenden
Uberarbeitung des Gesellschafts-
rechts war die Verklrzung und Verein-
fachung des Grindungsprozesses so-
wie die Verbesserung der Corporate
Governance-Vorgaben. Hiermit stellte
sich Vietnam den im globalen Vergleich
schlechten Wertungsergebnissen, wie
sie beispielsweise der renommierte
und als Kennzahl internationaler Leis-
tungsféahigkeit genutzte »Doing Busi-
ness Report« der Weltbank jahrlich er-
mittelt und verdffentlicht.

Frauke Schmitz-Bauerdick LL.M. ist seit 2001
Asienreferentin bei Germany Trade &Invest, der
Gesellschaft fiir AuBenwirtschaft und Stand-
ortmarketing der Bundesrepublik Deutschland
in Bonn. Sie ist Autorin einer Vielzahl an Publi-
kationen zu Recht und Wirtschaft asiatischer
Lander mit den Schwerpunkten China, Indien
und Vietnam.
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Unternehmens-
gesetz 2014

Das neue Unternehmensgesetz kodi-
fiziert ein einheitliches Gesellschafts-
recht fdr in- und auslandische Unter-
nehmen sowie Staatsunternehmen
(State Owned Enterprises, SOE) und
sogenannte Social Enterprises, die
vergleichbar dem deutschen gemein-
nutzigen Verein in den Bereichen Um-
welt und Soziales zu agieren haben.
Die Normen des Law on Enterprises
finden ihre Ergénzung in Umsetzungs-
bestimmungen.

Gerade im Bereich der Erstinvestition
ist die Limited Liability Company be-
vorzugtes Investitionsvehikel.

Limited Liability
Company

Eine Limited Liability Company (LLC)
ist der deutschen GmbH weitestge-
hend vergleichbar. Sie umfasst zwi-
schen einem und hochstens 50 Ge-
sellschaftern, die sowohl natirliche als
auch juristische Personen sein kon-
nen. Die Haftung der Gesellschafter
ist grundsatzlich auf die Einlage be-
schrankt. Dieses Prinzip wird aber
insbesondere bei staatlichen Verbind-
lichkeiten des Unternehmens (Steuer-
nachzahlungen, Sozialversicherungs-
beitrdge) durchaus durchbrochen.

Die Limited Liability Company verfligt
Uber folgende Organe:

* die Gesellschafterversammlung als
Gremium der Leitung und Beschluss-
fassung

e den Vorsitzenden der Gesellschaf-
terversammlung, der auch als Ge-
schaftsfihrer fungieren kann

e den Geschéftsfihrer (Director)
bzw. Hauptgeschéftsfihrer (General
Director), der die Tagesgeschafte
des Unternehmens wahrnimmt

e den oder die Legal Representa-
tive(s) sowie regelmaRig denjenigen
Geschaftsflhrer, der gesetzlicher
Vertreter des Unternehmens ist

ziiert mit der KPM
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* den Aufsichtsrat (bei LLCs mit mehr
als elf Gesellschaftern)

Das vietnamesische Recht kennt auch
die »Ein-Mann-GmbHy«, also eine Kapi-
talgesellschaft mit lediglich einem
Gesellschafter.

Ein Mindestkapital ist gesetzlich nicht
vorgesehen. Faktisch verlangen aber
die Behorden bei Errichtung eines
auslandisch investierten Unterneh-
mens eine Mindestausstattung an
Arbeitskapital, das bei Produktionsun-
ternehmen in Abhangigkeit vom Inves-
titionsvolumen regelmalig mindes-
tens 200.000 US-Dollar betragt.

Joint Stock
Company

Eine Joint Stock Company ist zwar
grundsatzlich mit einer deutschen
Aktiengesellschaft vergleichbar. Aller-
dings sieht das Unternehmensgesetz
aus dem Jahr 2014 erstmals zwei un-
terschiedliche organschaftliche Orga-
nisationsformen vor.

So kann eine Joint Stock Company zum
einen eine zivilrechtlich orientierte, dua-
listische Struktur mit Aktionarshaupt-
versammlung, Vorstand, Geschéfts-
fihrung und, im Fall von mehr als elf
Aktionaren, einem Aufsichtsrat erhal-
ten.

Zum anderen aber steht Investoren
die Maglichkeit offen, eine dem anglo-
amerikanischen Rechtsraum entlehn-
te und neu aufgenommene Organisa-
tionsoption zu wahlen. Diese sieht als
Organe einen Vorstand (Board of Direc-
tors), die Geschéftsflihrung sowie die
Hauptversammlung der Aktionare vor.
Der Board of Directors muss zu min-
destens 20 Prozent mit unabhangigen
Direktoren bestiickt sein; auch ist ihm
ein interner Kontrollrat beizuordnen.

Ziel der Einflihrung dieser organschaft-
lichen Wahloption ist eine Anpassung
des vietnamesischen Gesellschafts-
rechts an internationale Gepflogenhei-
ten (»International Best Practices«).
Faktisch aber weist die Aufnahme die-
ser anglo-amerikanisch orientierten

chaftspriifungsgesellschaft, einem Mitglied des KPMG-

Pel

tive (nKPMG International«), einer juristischen Perso

Organisationsstruktur auf eine wach-
sende Einbeziehung von nicht dem
Civil Law entstammenden Rechtsins-
tituten hin.

Fazit

Der vietnamesische Gesetzgeber hatte
sich bei der Aufnahme der Reformen
des Law on Enterprises zum Ziel ge-
setzt, die Griindung und den Betrieb
eines Unternehmens zu vereinfachen,
den Schutz von Anteilseignern zu erho-
hen und das Gesellschaftsrecht an
moderne Kommunikationsmaoglich-
keiten und Transparenzanforderungen
anzupassen.

Auch wenn das reformierte Gesell-
schaftsrecht einen weiteren Schritt in
diese Richtung geht, bleibt das Rechts-
und Investitionsregime Vietnams he-
rausfordernd. Insbesondere eine un-
Ubersichtliche, durch eine Vielzahl an
teils widersprichlichen Umsetzungs-
richtlinien gepragte Normlandschaft
und eine bislang verhéltnismalig
schwach aufgestellte Justiz erschwe-
ren Investoren und zustandigen Behor-
den die praktische Handhabung mo-
derner Gesetze. «

S
" GLOSSAR

Common Law - Civil Law

Common Law und Civil Law beschreiben
unterschiedliche Rechtsordnungen. Das
Common Law beruht in erster Linie auf
Gerichtsurteilen (Fallrecht), das Civil Law
auf Gesetzeskodifikationen (Gesetzes-
recht). Anglo-amerikanisch gepragte
Rechtsordnungen stilitzen sich in erster
Linie auf das Common Law.
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Aktiengesetz
12 Asge

Aktiengesetz
Uwe Huffer/Jens Koch
MUinchen 2016

Die Neuauflage dieses Standardkom-
mentars zum Aktiengesetz berlcksich-
tigt neben aktueller Rechtsprechung ins-
besondere auch folgende gesetzliche
Neuerungen, die teilweise unmittelbar
den Aufsichtsrat betreffen:

e das Abschlussprifungsreformgesetz

e das Gesetz zur gleichberechtigten Teil-
habe von Frauen und Ménnern an Fih-
rungspositionen

¢ das Bilanzrichtlinie-Umsetzungsgesetz
(BIIRUG)

¢ die Aktienrechtsnovelle 2016

e das Transparenzrichtlinie-Anderungs-
richtlinie-Umsetzungsgesetz

¢ das Kleinanlegerschutzgesetz

Das Nachschlagewerk ist fir Praktiker
besonders geeignet, da es erlaubt, auf
aktienrechtliche Zweifelsfragen schnell
und zuverlassig Antworten zu erhalten,
ohne sich dabei in juristischen Diskus-
sionen zu verlieren. Zur hohen Praxis-
tauglichkeit tragt zudem das umfassende
Sachverzeichnis bei. Durch umfangreiche
Querverweise auf Rechtsprechung und
relevante Fachliteratur wird darber hinaus
zugleich eine vertiefte wissenschaftliche
Auseinandersetzung mit rechtlichen
Streitfragen ermdglicht. «
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Emmerich / Habersack

Aktien- und
GmbH-
Konzernrecht

Kommentar

8. Aullage

Aktien- und GmbH-Konzernrecht
Volker Emmerich/Mathias Habersack/
Jan Schirnbrand

Minchen 2016

Dieser in 8. Auflage erscheinende durch-
géngig Uberarbeitete Kommentar erortert
umfassend das deutsche Aktien- und
GmbH-Konzernrecht. Nach einer kurzen
Einleitung, die u.a. auf die historische Ent-
wicklung des Konzernrechts sowie den
Einfluss jingerer Aktienrechtsreformen
eingeht, werden die einschlagigen Be-
stimmungen des Aktiengesetzes sowie
des Spruchverfahrensgesetzes erldutert.
Hierbei wird auch auf die Rechtslage bei
Beteiligung einer GmbH eingegangen.
Erstmals werden aufgrund ihrer groRen
praktischen Bedeutung auch die Vorschrif-
ten des Wertpapierhandelsgesetzes Uber
die Veroffentlichung von Veranderungen
des Stimmrechtsanteils (88 21 ff. WpHG)
einzeln kommentiert. In der Neuauflage
wurden zudem die neuere Rechtspre-
chung berlcksichtigt und Literaturhin-
weise aufgenommen. Die nach Aktienge-
setz und Spruchverfahrensgesetz geson-
derten Stichwortverzeichnisse erleichtern
das zlgige Auffinden der relevanten Erlau-
terungen.

Das Werk eignet sich nicht fir Konzern-
rechts-Einsteiger; alle anderen Leser wer-
den jedoch in ihm eine zuverlassige Hilfe
bei konzernrechtlichen Fragestellungen
finden. «
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pas 1x1 der
|nternen Revision

Das 1x1 der Internen Revision
Michael Blnis/Thomas Gossens
Berlin 2016

Dieses Handbuch zur Internen Revision
stellt umfassend deren Ziele, Aufgaben
und Elemente dar:

e Grundlagen der Internen Revision

e Fachkompetenz und Flhrung in der
Internen Revision

¢ Planung in der Internen Revision
e Prifungsprozess der Internen Revision

e Beratungsaktivitaten der Internen Re-
vision

e Berichtswesen —Abseits der Priifungs-
berichte

e Qualitatsmanagement in der Internen
Revision

Mit Bezug auf die Berufsstandards des
Institute of Internal Auditors (II1A) werden
insbesondere Prifungsmethoden und
Best Practices sowie die Rolle des Auf-
sichtsrats in Bezug auf die Interne Revi-
sion beleuchtet. Checklisten und Schaubil-
der erhohen zudem die Verstandlichkeit.

Aufgrund der anschaulichen, praxisorien-
tierten und gleichzeitig komprimierten
Darstellung des Themas eignet sich die-
ses Handbuch insbesondere flr Einstei-
ger. Aber auch Aufsichtsraten, die ihr
Wissen auffrischen mochten, kann die
Lektlre empfohlen werden. «

Wirtschaftspriifungsgesellschaft, einem Mitglied des KPMG-
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Billigungspflicht fiir Nicht-Prifungs-
leistungen bei Unternehmen von
offentlichem Interesse

Georg Lanfermann

in: BB 2016, S.1834-1838

Infolge der EU-Abschlussprifungsreform
durfen Abschlussprifer in Unternehmen
von offentlichem Interesse Nicht-Pri-
fungsleistungen nur erbringen, wenn der
Prifungsausschuss dies billigt. Dieser
Beitrag erldutert die gesetzlichen Anfor-
derungen an den Billigungsprozess und
legt dar, wie er effizient gestaltet werden
kann. «

Anreizkompatible Aufsichtsratsver-
gltung als Instrument der Corporate
Governance

Patrick Velte/Ralf Winkler

in: ZCG 2016, S. 67-70 (Teil A),
S.115-120 (Teil B)

Der Beitrag stellt zunachst die europai-
sche und nationale Rechtsentwicklung
in Bezug auf die Aufsichtsratsvergltung
dar. AnschlieRend beleuchtet er die aktu-
elle aktienrechtliche Regelung (8113
AktG) sowie die Empfehlungen des
Deutschen Corporate Governance Kodex
zur Aufsichtsratsvergltung. In seinem
zweiten Teil werden die Regulierungen
einer kritischen Wrdigung unterzogen
und Vorschléage flr eine Weiterentwick-
lung des Rechts unterbreitet. «

Zur Frage, welche Anforderungen

an die Geschaftsleitung und ihre
Berater bei der Fertigung einer Fort-
fiihrungsprognose zu stellen sind
Waulf Goette

in: DStR 2016, S.1684-1693 (Teil 1),
S.1752-1761 (Teil 1)

In Unternehmenskrisen ist der Aufsichts-
rat in besonderem Malie gefordert. Die-
ser Beitrag befasst sich eingehend mit
der Frage, was die Geschaftsleitung und
ihre Berater beachten mussen, wenn sie
bei rechnerischer Uberschuldung die
Fortbestehungsprognose erstellen. «

Organhaftung fiir KartellbuRgelder
Christian Kersting

in: ZIP 2016, S.1266-1275

Das Landesarbeitsgericht Disseldorf hat
jingst entschieden, dass Unternehmen
keinen Regress bei Geschaftsfihrern
fur Kartellbuf3en, die gegen sie verhangt
wurden, nehmen kénnen. Der Autor stellt
die Aussagen des Gerichts auf den Prif-
stand und zeigt einen alternativen Weg
zur Haftungsbeschrankung auf. «

Die Erosion der deutschen Mitbe-
stimmung

Walter Bayer

in: NJW 2016, S.1930-1936

Von Gewerkschaftsvertretern wird der-
zeit eine Reform der unternehmerischen
Mitbestimmung gefordert, da sich Unter-
nehmen ihr durch juristische Gestal-
tungsmoglichkeiten entzogen. Der Bei-
trag setzt sich auch anhand empirischer
Befunde kritisch mit dieser Forderung
auseinander und stellt verschiedene Re-
formmaoglichkeiten vor. «

Arbeitnehmervertreter als unabhan-
gige Aufsichtsratsmitglieder?

Marco Staake

in: NZG 2016, S. 853-857

Infolge der EU-Abschlussprifungsre-
form muss selbst der Finanzexperte im
Aufsichtsrat nicht mehr unabhangig
sein. Der Deutsche Corporate Gover-
nance Kodex sieht die Unabhangigkeit
eines Teils der Aufsichtsratsmitglieder
dagegen weiterhin als Bestandteil einer
guten Corporate Governance an. Ob
Arbeitnehmer des Unternehmens unab-
hangig sind, ist unter Juristen umstritten.
Im Deutschen Corporate Goverance
Kodex wurde bislang eine Klarstellung
vermieden. Nach einer Darstellung der
Anforderungen an die Unabhéngigkeit
im Aufsichtsrat diskutiert der Autor die
diesbezlglich zu den Arbeitnehmern im
Aufsichtsrat vertretenen Ansichten. Hier-
bei geht er insbesondere auf die ein-
schlagige Empfehlung der EU-Kommis-
sion ein. «

einem Mitglied des KPMG

Zu den Determinanten der DCGK-
Befolgung

Karsten Eisenschmidt

in: ZCG 2016, S.107-114

Empirische Untersuchungen weisen da-
rauf hin, dass beispielsweise die Zuge-
horigkeit zu einem bestimmten Borsen-
segment Einfluss auf die Anzahl der
befolgten Empfehlungen des Deutschen
Corporate Governance Kodex hat. Die-
ser Beitrag analysiert, wie ausgesuchte
externe Faktoren mit der Befolgungs-
quote korrelieren. «

Die steuerliche Abzugsfahigkeit von
KartellbuBen - ungeklarte Fragen?
Elmar Krliger

in: DStR 2016, S. 895-901

Kartellbufsen kénnen fur Unternehmen
existenzgefahrdend sein. Auch deshalb
stellt sich hier die Frage nach der steuer-
lichen Abzugsfahigkeit von Geldbufien.
Dieser Beitrag erortert die Voraussetzun-
gen hierfur. «

»Quotenwirrwarr« — Zur ersten Zwi-
schenbilanz des »Quotengesetzes«
(FihrposGleichberG)

Walter Bayer/Thomas Hoffmann

in: AG-Report 2016, S. R235-R238

Seit Anfang des Jahres gilt eine gesetz-
liche 30-Prozent-Frauenquote fir Auf-
sichtsrate von boérsennotierten und
gleichzeitig paritatisch mitbestimmten
Unternehmen. Das Bundesfamilien- und
Bundesjustizministerium waren zunachst
davon ausgegangen, dass die Frauen-
quote nur 108 Unternehmen betreffe.
Inzwischen wurde die Aussage korri-
giert: Laut Ministerien sollen nun 151
Unternehmen betroffen sein. Grund far
die Korrektur ist u.a., dass aufgrund der
Zurechnung von Arbeitnehmern in aus-
landischen Konzernunternehmen und
Betrieben die Zahl der paritatisch mit-
bestimmungspflichtigen Unternehmen
gestiegen ist. Dieser Beitrag untersucht,
ob die Korrektur der Ministerien sachlich
richtig ist. «
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Einladung zur Teilnahme an der Digital Finance-Studie
fir CFOs im Januar 2017
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— Chancen und Risiken der Digitalisierung im Finanzbereich
—Veranderung der Rolle des CFO

— Auswirkungen auf die zuktnftige Organisation,
Mitarbeiterprofile, Prozesse und IT des Finanzbereichs

— Handlungsempfehlungen
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Prof. Dr. Hans Ulrich Buhl Andreas Reimann
Wiss. Leiter Projektgruppe Partner KPMG Consulting
Wirtschaftsinformatik des areimann@kpmg.com

Fraunhofer FIT
buhl@fim-rc.de
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