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EDITORIAL

Deutschland — Zeit fur digitale
Geschaftsmodelle

Die vierte Revolution der Industrialisierung ist in vollem
Gange. Im Gegensatz zu den vorhergehenden industri-
ellen Revolutionen mit ihren konkreten Treibern Dampf-
maschine, FlieRband und Computer ist dieses Zeitalter
der sog. Digitalisierung schwer einzugrenzen. Eine Er-
kenntnis hat sich trotz allem mittlerweile in den deut-
schen Vorstandsetagen durchgesetzt: Digitale Trans-
formation ist heute keine Option mehr, sondern Not-
wendigkeit. Dennoch betrachten einige Unternehmen
die Digitalisierung aufgrund von Erfolgen aus der Ver-
gangenheit noch immer durch eine reine Technologie-
brille. So sind deutsche Unternehmen gut darin, ihre
bestehenden Produkte und Prozesse durch inkremen-
telle Innovationen an neue Technologien anzupassen
oder sie mithilfe neuer Technologien etwas schneller,
besser, effizienter zu gestalten. Doch reicht das?

Deutschland ist ein Land zahlreicher Weltmarktfihrer
klassischer Wirtschaftszweige, in denen innovative
Geschaftsmodelle das Potenzial haben, industriever-
andernde Umwalzungen auszulésen. Marktbeherr-
schende Digitalriesen wie die GAFAs (Google, Amazon,
Facebook und Apple) sucht man hierzulande vergeb-
lich. Und auch wenn sich Berlin als deutsches Start-
up-Mekka riihmt, so kann es sich mit Hubs wie dem
Silicon Valley, Tel Aviv oder der aufstrebenden Szene
im asiatischen Raum nicht messen. Wéahrend Berlin
bisher Unicorns lediglich im niedrigen einstelligen
Bereich hervorbrachte, wurden im Silicon Valley schon
an die 70 Unternehmen mit mehr als 1 Mrd. US-Dollar
bewertet'.

1 http//www.faz.net/aktuell/finanzen/finanzmarkt/das-silicon-valley-in-
zahlen-15287905/5-156287943.htm/
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Natlrlich konnten die Voraussetzungen zum kalifor-
nischen Beispiel kaum unterschiedlicher sein. Aus
Deutschland heraus schielen wir neidisch auf so man-
ches, was dort selbstverstandlich ist: eine gigantische
Investorenlandschaft, die gemessen am Bruttoinlands-
produkt etwa zehnmal mehr Risikokapital investiert als
in Deutschland?, die Lust am Unternehmertum beguins-
tigt durch eine gelebte Fehlerkultur sowie ausgepragte
Kollaboration Uber Unternehmens- und Branchengren-
zen hinweg.

Wo also ansetzen? Inkrementelle Innovationen sind
nutzlich und sollten beibehalten werden, jedoch gilt es
auch, sich damit auseinanderzusetzen, was zukUnftig
der Kern des eigenen Geschéaftsmodells sein soll. Da-
bei reicht es nicht, aus der Beobachtung von innovati-
ven Start-ups Strategien zur Verteidigung abzuleiten.
Vielmehr gilt es, die Starken dieser Unternehmen zu
erkennen, davon zu lernen und fUr sich nutzbar zu
machen. Folgende Innovationsfelder treiben dabei die
digitalen Geschéaftsmodelle der Zukunft: Neuausrich-
tung des Produktangebots, Schaffung eines herausra-
genden Kundenerlebnisses sowie die Neudefinition
von Markten Uber innovative Plattformen flr Lieferan-
ten und Kaufer. Sich mit diesem Madglichkeitsraum
auseinanderzusetzen, ist fir deutsche Unternehmen
unerladsslich, um auch zuktnftig erfolgreich zu sein.

Noch funktionieren die etablierten Geschaftsmodelle
ausgezeichnet und erklaren damit das fehlende Be-
wusstsein und die ausbleibende Veranderungsbe-
reitschaft der deutschen Unternehmen. Was braucht
es also? Einen Schockmoment? Die Musikindustrie
musste bspw. erst durch die Markteinfiihrung des
iPods und der zugehorigen Vermarktungsplattform
iTunes eiskalt erwischt werden. Ob Schockmoment
oder Veranderung aus Eigenantrieb heraus, es braucht
eine Form von freigesetzter Energie.

2 https;//www.gruenderszene.de/allgemein/buchauszug-dealterms-vc-
venture-capital-deutschland/2

Fakt ist, die deutsche Unternehmenslandschaft muss
sich neu erfinden. Als fihrende Industrienation reichen
inkrementelle Innovationen nicht aus, um bei der rasan-
ten Veranderungsgeschwindigkeit des internationalen
Wettbewerbs Schritt zu halten. Losgel6st von gewohn-
ter Planungssicherheit und Budgetierung missen die
Maglichkeiten neuer, digitaler Geschaftsmodelle ver-
folgt werden. Dann kénnen wir uns als Fast Follower
einen Namen machen. Jetzt. Und nicht spater.

22O

Philipp Ostermeier

Partner, Deal Advisory

Head of Strategy Group

KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft
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GESCHAFTSMODELL X.0

Christoph Keese

Disruption in Eigenregie i1st moglich




Der Satz klingt einfach, ist schnell gesagt und leuchtet
sofort ein: »Neue Technologien stellen Unternehmen vor
Herausforderungen.« Dennoch beschreibt dieser Satz
nur einen Teil der Wahrheit. Technologischen Wandel
bekommen die meisten etablierten Firmen gut in den
Griff. Doch mit einer anderen Form des Wandels tun
sie sich viel schwerer: mit der radikalen Wandlung von
Geschaftsmodellen. In der ersten Phase der Digitalisie-
rung haben Unternehmen aus Deutschland und Europa
schlecht abgeschnitten. Sie konnten keinen der grolRen
Welterfolge fur sich verbuchen. Sieben der zehn wert-
vollsten Unternehmen sind heute Digitalkonzerne. Finf
davon stammen aus den USA, zwei aus China und kei-
ner aus Europa. Grund dafir sind innovative Geschéfts-
modelle, mit denen wir uns ungern anfreunden.

Deutschlands Industriekultur basiert weitgehend auf
dem Geschéaftsmodell des Maschinenbaus. Produkte
werden zu einem bestimmten Preis verkauft, die Kun-
den bleiben oft unbekannt und dauerhafte Vertragsbe-
ziehungen entstehen vielfach nicht. Dies gilt besonders
fir das Geschaft mit Privatpersonen. Die Autoindustrie
liefert daflr ein gutes Beispiel. Selbst Premiumherstel-
ler wissen nicht, wer in ihren Autos fahrt. Ganz anders
handeln die Gewinner der Digitalokonomie. Sie bauen
tiefe Beziehungen zu ihren Nutzern auf, lesen deren
Daten mit, verstehen ihr Verhalten und etablieren Platt-
formen. Beispiele sind Google, Amazon, Facebook,
Uber, AirBnB, Salesforce oder Booking. Das Geschéfts-
modell der Plattformen erzeugt grofRe Werte bei nie-
drigem Kapitaleinsatz. Grenzkosten fallen gegen null,
Grenzgewinne steigen ins Unermessliche; durch den
Netzwerkeffekt entstehen nattrliche Monopole, die mit
normalem Wettbewerb nicht mehr auszuhebeln sind.

Deutsche Firmen, die nun daran gehen, ihr Geschéfts-
modell fir die Digitalisierung zu Uberarbeiten, kénnen
sich drei zentrale Fragen stellen, um die Tauglichkeit ihrer
Strategie zu Uberprufen. Erste Frage: »\Welche Angriffs-

einerr

Christoph Keese ist Manager und Buchautor. Seine Firma,
die Axel Springer hy GmbH, unterstiitzt Unternehmen bei der
digitalen Transformation. KPMG ist strategischer Partner.
Seine Biicher »Silicon Valley« (2014) und »Silicon Germany«
(2016) wurden Bestseller. Im Herbst 2018 erscheint sein neues
Buch: »Disrupt Yourself - Vom Abenteuer, sich in der digita-
len Welt neu erfinden zu missen« (Penguin/Random House).
Es beschreibt, wie man sein Geschaft selbst disruptieren
kann, bevor es durch andere erschuttert wird

punkte bietet mein heutiges Modell flr Disruptoren?«
Die Beantwortung dieser Frage muss heute nicht mehr
dem Zufall Uberlassen bleiben. Es gibt bewahrte Metho-
den, Angriffspunkte zu erkennen. Sie lassen sich sys-
tematisch ausfindig machen und beschreiben. Dabei
sollte man stets beachten: Fast alle Disruptoren kom-
men nicht aus der Branche, die sie angreifen. Daher liegt
der Angriffspunkt meist dort, wo man ihn am wenigsten
vermutet. Zweite Frage: »Kann ich den Disruptoren zu-
vorkommen, indem ich mich selbst angreife?« Die Ant-
wort darauf lautet oft ja. Disruption in Eigenregie ist
moglich. Man kann die Angreifer mit ihren eigenen Mit-
teln schlagen. Dies verlangt Mut, Entschlossenheit und
grundliche Vorbereitung. Dann stehen die Chancen gut.
Dritte Frage: »Mit welcher Strategie setze ich Disrup-
tion in Eigenregie um?« Jedes denkbare Handlungsfeld
kann auf drei verschiedene Weisen besetzt werden:
durch Grindungen, Partnerschaften oder Investitionen.
Man spricht von Build, Partner or Invest, kurz: BPI. Eine
Strategie im Digitalzeitalter zu entwickeln, bedeutet vor
allen Dingen, jene Mischung von Build, Partner und
Invest zu finden, die am besten zum eigenen Unter-
nehmen passt. Auch daflr gibt es inzwischen erprobte
Methoden und aufschlussreiche Beispiele.

Noch stehen die meisten deutschen Firmen erst am
Anfang ihres Wegs in die Digitalisierung. Um erhaltende
Innovationen kiimmern sich bereits viele von ihnen.
Gemeint sind Neuerungen, die bestehende Geschéfts-
modelle durch Einsatz von Digitaltechnik starken, z.B.
Kosten sparen durch bessere elektronische Uberwa-
chung von Maschinen und Prozessen. Doch bei disrup-
tiven Innovationen hapert es, also beim zerstorerischen
Angriff auf die bisherigen Erfolgsmodelle. Wer diesen
Angriff nicht selbst fuhrt, lauft Gefahr, die Kontrolle zu
verlieren und Disruptoren von aufRen zum Opfer zu fal-
len. Dies ist ein unndtiges Risiko. Besser ist es, selbst
zu handeln, bevor die Branchenfremden ihre Chance
nutzen kénnen.
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Schwerpunkt: Geschaftsmodell X.0

Interview mit Dr. h.c. Hermann-Josef Lamberti

Anderung von Geschaftsmodellen —
Bedeutung von Start-ups, Fintechs,
Wissenschaft und internationalem
Einfluss

ACI: Sie verbinden langjahrige internationale berufliche
Erfahrungen aus verschiedenen Branchen (u.a. IBM,
Deutsche Bank) mit wissenschaftlichem Engagement
(Johann Wolfgang Goethe-Universitat Frankfurt am
Main, Frankfurt Institute for Advanced Studies). Was
beeinflusst lhres Erachtens den Erfolg eines Unterneh-
mens am meisten?

Dr. h.c. Hermann-Josef Lamberti: Der Unternehmens-
erfolg ist von einer guten Strategie abhangig — und da-
von, wie das Unternehmen geflihrt wird, also von guter
Governance.

Inwiefern bestehen bei der Strategiediskussion Unter-
schiede zwischen Unternehmen des Boardsystems und
des Two-Tier-Systems?

Das Governance-Modell an sich ist unerheblich fir den
Erfolg und die Intensitat der Strategiediskussion. Viel-
mehr kommt es auf den Gen-Pool des Unternehmens
und den Fihrungsstil des CEO an —wie werden die Fih-
rungsebenen einbezogen? Herrscht eine offene Diskus-
sionskultur, agiert das Unternehmen dynamisch? Auch
Geschaftsmodell und Marktumfeld beeinflussen den
Charakter der Strategiediskussion. Die lauft in sehr dyna-
mischen Markten mit kurzen Produktions- und Produkt-
lebenszyklen anders ab als in solchen mit langen Zyklen,
wo die Geschwindigkeit tendenziell etwas geringer ist.

Vorteilhaft und produktiv ist es nach meiner Erfahrung,
die Strategiediskussion stark strukturiert und als revol-
vierenden Prozess auszugestalten. Mit einer Drei-Jah-
res-Strategie, die systematisch alle zwolf Monate Uber-
prift und aktualisiert wird. Im vierten Quartal des
Geschaftsjahrs ergibt sich daraus die Zielsetzungsde-
batte fir das neue Geschaftsjahr; dies mindet automa-
tisch in die Zielsetzung des Executive Teams und liefert
die Guidance fur das kommende Jahr. Meines Erach-
tens ist das der natirlichste und beste Rhythmus!

8 Audit Committee Quarterly 11/2018

Welches sollten Ihrer Meinung nach die Haupttreiber fur
den Aufschluss neuer Geschéaftsmodelle sein? Welche
sind es in der Realitat?

Idealerweise sollte man kontinuierlich mit 360-Grad-
Blick analysieren, welche neuen Mdaglichkeiten sich aus
der aktuellen Entwicklung ergeben. Haben die Kunden
neue Bedurfnisse — oder haben wir neue Mdglichkeiten,
solche Bedirfnisse durch neue Angebote zu wecken?
Wohin entwickelt sich der Markt — die Zulieferer, die
Konkurrenz? Gibt es hier Abweichungen zu den bishe-
rigen Trends? In der Realitat werden gerade etablierte
Unternehmen teilweise von Angeboten, Trends, (neuen)
Mitbewerbern etc. Uberrascht —insbesondere, wenn sie
sich vorher »zu wohl gefiihlt« haben.

Auch dieses Uberraschungsmoment kann natiirlich neue
Geschaftsmodelle anstoRen — wenn dann unter dem
plétzlichen Druck Anstrengungen mobilisiert werden.

Welche Rolle spielt die Digitalisierung bei der Entwick-
lung neuer Geschaftsmodelle? \Wo hakt es Ihrer Ansicht
nach bei den Unternehmen?

Die Digitalisierung sollte jetzt DER Treiber fir neue Ge-
schéaftsmodelle sein! Wenn man Themen/Prozesse mit
den neuen Moglichkeiten ganz neu denkt und struktu-
riert, kann man ein viel hoheres Produktivitatsniveau
und digitale Skalierbarkeit erreichen!

Héaufig werden aber bestehende analoge Prozesse ein-
fach nur digitalisiert. Damit erzielt man zwar einen Effi-
zienzgewinn des Prozesses — um aber ein viel hoheres
Produktivitatsniveau zu erreichen, muissen die Prozesse
NEU gedacht, strukturiert und aufgesetzt werden. Nur
mit einem digitalen Geschaftsmodell erreicht man Ska-
lierbarkeit.



Dr. h.c. Hermann-Josef Lamberti, Mitglied in
verschiedenen Aufsichtsgremien nationaler
und internationaler Unternehmen, u.a. Mitglied
des Aufsichtsrats der Airbus Group SE, stellver-
tretender Vorsitzender des Aufsichtsrats der
ING Groep N.V., Vorsitzender des Aufsichtsrats

Auch in der Finanzmarktkommunikation ist ablesbar,
dass wirkliche Skalierbarkeit durch Digitalisierung in
Deutschland noch nicht »angekommen« ist. Noch
immer wird das VWachstum linear mit »+2 Prozent« oder
ahnlich prognostiziert. Das zeigt keine Disruption! Es
musste doch exponentielle Anstiege — und auch mal
Schwankungen geben.

Im Private Equity-Bereich haben Sie selbst erfolgreich
Erfahrungen mit neuen Geschéaftsmodellen gesammelt.
Was ist hier das Erfolgsrezept?

Der Vorteil im PE-Bereich ist, dass wir Themen genau
abgrenzen —uns die Rosinen herauspicken —konnen. Wir
sind nicht fir Bestandsprozesse und -systeme verant-
wortlich, sondern entwickeln das Optimum flr unseren
Themenbereich — ohne einen Blick in den Rickspiegel
zu werfen!

Diese Trennung muss man auch beibehalten, wenn das
Projekt gut lauft. Auftraggeber neigen dazu, einem dann
weitere Aufgabenpakete aus dem Bestand anzubieten.
Dieser Versuchung muss man widerstehen — denn die
Vermischung fihrt weder im neuen Aufgabengebiet
noch im bestehenden zum Erfolg. Abgrenzung von The-
men und Verantwortlichkeiten ist ein wichtiger Erfolgs-
faktor.

Etablierte Konzerne versuchen mit Start-ups und Ein-
stellung von digitalen Know-how-Tragern den Grinder-
geist einzukaufen — wo liegen die Herausforderungen
und Grenzen?

Es bringt meiner Ansicht nach nichts, sich »jemanden
aus dem Silicon Valley« einzukaufen, der den viel be-
schworenen Grindergeist ins Unternehmen bringen
soll, und ihn dann mit »Altlasten« zu behangen. Das
Gleiche gilt fUr Start-ups, Inkubatoren, IT-Labs etc. Diese
sollten vom bestehenden System losgeldste, abge-

der Addiko Bank AG

steckte Aufgaben erhalten und diese durchfihren.
Auch die Ziele sollten sich von anderen Leistungstra-
gern im Konzern unterscheiden.

Was ist lhrer Ansicht nach die grof3e Herausforderung
in den etablierten Konzernen?

Es ist ein Balanceakt — die bestehende Organisation
erzielt ja die aktuellen Umsétze und stellt die Ablaufe
sicher; sie muss die verdiente Wertschatzung erfahren
und darf sich nicht als »zweite Klasse« fihlen. Um aller-
dings Moglichkeiten flr disruptive Veranderungen zu
erkennen, ist es nach meiner Einschatzung erforderlich,
externe Spezialisten einzusetzen, die unabhangig agie-
ren und neue Wege beschreiten kénnen, um neue
Maoglichkeiten zu identifizieren. Beiden einen Raum zu
geben, ohne den anderen minder zu achten, ist eine
grofde Herausforderung.

Welche Charakteristika des Arbeitens im digitalisierten
Zeitalter erfordern das grofRte Umdenken?

Fur etablierte Unternehmen sind Transparenz und Feed-
back sowie die Dynamik und hohe Entwicklungsge-
schwindigkeit die gréRten Herausforderungen. AulRer-
dem die Erkenntnis, dass viele Gepflogenheiten, die
»immer so galten«, obsolet werden kédnnten. Sehen wir
uns die Entwicklung von Blockchain an, die vielleicht
Banken aushebelt.

Modularisierung ist der Schltssel! Wenn ein Unterneh-
men seine Lieferanten einbindet und auffordert, Ver-
besserungsvorschlage fir die Supply Chain zu machen,
werden ganz andere Lésungen gefunden werden, als
wenn es selbst etwas konzipiert. Der Schritt, sich so zu
offnen, fallt allerdings vielen Unternehmen nicht leicht.
Und diese Offnung muss naturlich auch durch Sicher-
heitsmalnahmen — Stichwort Cybersecurity — flankiert
werden. «
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Ikt: Geschaftsmodell X.0

Interview mit Dr. Matthias J. Rapp

Wir mUsse_r) heute entschelden,
wie TUV SUD in 50 Jahren
aussehen wird

Der weltweite Markt flr Dienstleistungen im Bereich Testing, Inspection, Certification
(TIC) wachst kontinuierlich und soll bis 2025 einen Umfang von rund 288 Mrd. US-Dollar
erreichen. TUV SUD, mit {iber 24.000 Mitarbeitern einer der weltweit flilhrenden Anbieter
in diesem Markt, verzeichnet Jahr fur Jahr neue Umsatzrekorde. Dennoch stellt das
Unternehmen sein bestehendes Geschaftsmodell auf den Priifstand. Uber die Griinde
sprach »Audit Committee Quarterly« mit Dr. Matthias J. Rapp, CFO der TUV SUD AG.

Dr. Matthias J. Rapp, CFO der TUV SUD AG
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ACI: Was sind die Grlinde fu__r dasﬂV\/achstum des TIC-
Markts und den Erfolg von TUV SUD?

Dr. Matthias J. Rapp: Ein wesentlicher Treiber flr das
Marktwachstum ist die Globalisierung und die Notwen-
digkeit, die Anforderungen fiir den Zugang zu verschie-
denen nationalen und regionalen Markten wie dem
Europaischen Binnenmarkt zu bekommen. Hier spielen
unabhangige TIC-Dienstleister mit ihnrem Wissen um die
geltenden Normen und Standards eine zentrale Rolle.
Das gilt umso mehr in einer Zeit, in der die technologi-
sche Entwicklung eine gewaltige Dynamik entwickelt
und sich auch die Aufgaben des unabhangigen Dritten
verandern. Wir verfolgen diese Entwicklungen aktiv, wir
passen unsere Dienstleistungen an neue Bedirfnisse
an und wir schrecken auch vor einer kritischen Hinter-
fragung unseres Geschaftsmodells nicht zuriick.

Was veranlasst Sie dazu, tber das doch sehr erfolgrei-
che Geschaftsmodell von TUV SUD nachzudenken?

Die Digitalisierung von Wirtschaft und Gesellschaft ver-
andert das gesamte Denken und Handeln von Unter-
nehmen, Organisationen und einzelnen Menschen. Sie
schafft nicht nur die Voraussetzung fir neue Formen
der Innovation und Kollaboration, sondern férdert und
fordert auch das Denken in Netzwerken und Okosyste-
men. In der digitalen Umgebung erscheinen neue Wett-
bewerber, welche die bisherigen Marktflhrer aggressiv
angreifen und ganze Markte verdndern bzw. komplett
auf den Kopf stellen kénnen. Daflir gibt es unzahlige
Beispiele von Amazon bis Uber. Das ist auch flr uns
als TIC-Dienstleister eine gewaltige Herausforderung.
Wir missen heute entscheiden, welche Leistungen in
Zukunft gebraucht werden und wie TUV SUD in 10, 20,
50 Jahren aussehen wird.

Wie wirkt sich die Digitalisierung konkret auf das Ge-
schéaft von TUV SUD aus?

Durch neue Technologien bspw. im Bereich der Senso-
rik und Datenerfassung sowie beim Datentransfer und
bei der Datenverarbeitung wird das kontinuierliche Moni-
toring die wiederkehrenden Prifungen durch Sach-
verstandige zunehmend erganzen und in bestimmten
Bereichen wahrscheinlich komplett ablésen. In intelligen-
ten Fahrzeugen und smarten Fabriken steuert Software
die Performance und Sicherheit; durch umfassende
Konnektivitat und klnstliche Intelligenz (KI) erreicht die
Automatisierung in vielen Bereichen eine neue Stufe.
Die Daten dieser Anwendungen werden auf Plattformen
gesammelt, die nicht nur eine kontinuierliche Optimie-
rung von Anlagen und Prozessen, sondern auch ganz
neue Geschaftsmodelle ermaglichen.

Das klingt nach einer schénen neuen Welt ...

... wenn da nicht die Risiken und Gefahren waren, die
mit der zunehmenden Digitalisierung verbunden sind.
Wer stellt sicher, dass die Sensoren funktionieren und
korrekte Daten liefern? Wer stellt sicher, dass die Algo-
rithmen auf Basis dieser Daten belastungsfahige Aus-
sagen Uber den Zustand einer Anlage liefern — ein Auto
in die Werkstatt schicken, bevor die Bremsen versagen,
den Austausch eines Sicherheitsventils in einer Raffine-
rie veranlassen, bevor es zu einer Explosion kommt?
Wer stellt sicher, dass die Daten auf einer Plattform nicht
nur integer, sondern auch vor unberechtigten Zugriffen
geschutzt sind? Der aktuelle Facebook-Skandal ist nur
ein Beispiel dafir, was in dieser schonen neuen Welt
maoglich ist! »
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Schwerpunkt: Geschaftsmodell X.0

Es geht um die missbrauchliche Verwendung von Nut-
zerdaten ...

... aberauch um aktive Angriffe auf Regierungen, Unter-
nehmen und Organisationen, auf vernetzte Systeme und
Strukturen. Diese haben in den letzten Jahren sowohl
in Quantitat als auch in Qualitat kontinuierlich zugenom-
men. Aufgrund der dynamischen Entwicklung in diesem
Umfeld kann die Sicherheit — sowohl die funktionale
Sicherheit (Safety) als auch der Schutz vor Angriffen
(Security) — nicht mehr durch statische, periodische
Prifungen gewahrleistet werden. Da die Entwicklung
von Regularien und Standards mit der Digitalisierung
nicht Schritt halt, missen gerade die TIC-Unternehmen
eine aktive Rolle Ubernehmen und neue Losungen fir
die Sicherheit im digitalen Wandel und in der digitalen
Welt schaffen.

Wie sehen diese Losungen aus?

Zum einen entwickeln wir unsere Prifmethoden weiter
mit dem Ziel, manuelle Prifungen durch automatisierte
Prafungen und periodische Prifungen durch kontinu-
ierliche, daten- und simulationsbasierte Losungen zu
erganzen oder ggf. zu ersetzen. Hier gibt es vielverspre-
chende Pilotprojekte, bspw. zur kontinuierlichen Uber-
wachung von Aufzugsanlagen oder von hoch automati-
sierten Fahrzeugen. Ein weiteres Beispiel ist eine neue
Zertifizierungsmethodik fir Smart Factories, die wir
entwickelt haben und die eine dynamische Konfigura-
tion solcher Anlagen auf Basis eines »digitalen Zwillings«
ermaoglicht. Zum anderen arbeiten wir intensiv an ganz
neuen Geschaftsmodellen, die im Umfeld von Digitali-
sierung, Industrie 4.0 und autonomem Fahren entste-
hen.

Gibt es daflir schon konkrete Beispiele?

Die digitale Wirtschaft wird nur dann funktionieren,
wenn der sichere und vertrauliche Datenaustausch, die
sichere Datenverarbeitung und die Datensouveranitat
gewahrleistet sind. Mit der Ubernahme der Uniscon
GmbH, einem Anbieter von hochsicheren Cloud-Losun-
gen, haben wir eine wichtige strategische Entschei-
dung getroffen, weil wir unsere Rolle als neutraler Drit-
ter damit auf ein neues Geschaftsmodell Ubertragen
und zum Enabler neuartiger digitaler Angebote werden.
Die hochsichere Cloud ist auch Grundlage flr verschie-
dene Plattformldsungen, an denen wir arbeiten. So ent-
wickeln wir bspw. gemeinsam mit IBM Watson ein
Data Trust Center, Uber das wir als »Treuhdnder< einen
sicheren, neutralen und diskriminierungsfreien Zugang
zu den Daten moderner Fahrzeuge schaffen. Uber das
Data Trust Center konnen die Daten von Fahrzeugen ver-
schiedener Hersteller neutral gesammelt und Dritten
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wie Werkstatten, Handlern, Versicherern oder Behor-
den zur Verfligung gestellt werden. Als Mitglied der
von Siemens initiierten Charter of Trust verfolgen wir
zudem das Ziel, verbindliche Regeln und Standards fiir
mehr Cybersicherheit zu schaffen. Denn wir sind davon
Uberzeugt, dass Cybersicherheit der Dreh- und Angel-
punkt einer zuverlassigen, nachhaltigen und sicheren
Wirtschaft sein wird.

Welche Auswirkungen hat das auf die Unternehmens-
kultur und die Mitarbeiterstruktur von TUV SUD — und
welche Rolle spielt der Aufsichtsrat bei diesen Verande-
rungen?

Der Aufsichtsrat ist die zentrale Instanz, die alle grund-
legenden, strategischen Veranderungen im Unterneh-
men aufmerksam begleiten und kritisch hinterfragen
und gerade in einer Zeit des Wandels auch wichtige
Impulse geben muss. Um in der digitalen Welt erfolg-
reich zu sein, brauchen wir eine Veranderung unserer
Unternehmenskultur. Wir missen noch viel starker als
bisher zusammenarbeiten und interne Strukturen und
Abgrenzungen durchbrechen; wir missen flexibler und
agiler werden, digitale Pilotprojekte schneller umsetzen
und eine Kultur des »Ausprobierenwollens« zulassen.
Dafir missen wir unsere Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte qualifizieren — bspw. durch unser Trainingspro-
gramm »Fit for Digital« — und ihnen entsprechende
Entwicklungsmaoglichkeiten anbieten. Und natdrlich
mussen wir unsere bestehenden Kompetenzen ergén-
zen sowie mehr Software- und Analytikexperten ein-
stellen und in unser Unternehmen integrieren. «



LU - das Governance-Magazin

Schwerpunkt: Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit — in den letzten Jahren ist der Begriff
gerade in der Wirtschaft zu einem Aushangeschild
und leider auch Modewort vieler Unternehmen
geworden. Produkte und Dienstleistungen werden
oftmals als ,,nachhaltig” gekennzeichnet, ohne

den genauen Hintergrund des Begriffs zu kennen —
welcher urspriinglich aus der Forstwirtschaft
stammt, sich heute aber weit Uber den umweltpoli-
tischen Diskurs hinaus etabliert hat.

Denn nachhaltiges Handeln ist mehr. Es ist verant-
wortungsvolles Handeln, nicht nur flr sich selbst,
sondern auch flr zuklinftige Generationen. Im wirt-
schaftlichen Kontext geht es hier insbesondere

um sozial und 6kologisch verantwortliches Handeln,
das den 6konomischen Erfolg nicht gefahrdet,
sondern idealerweise sogar noch fordert. Aktuell
sehen sich viele Unternehmen mit der Frage kon-
frontiert: Wie nachhaltig ist mein Geschéaftsmodell?
Der Anspruch von Offentlichkeit und Gesellschaft
an die Nachhaltigkeit der Wirtschaft steigt stetig.
Nachhaltige Geschéaftsmodelle sorgen nicht nur flr
gute Arbeitsbedingungen, wie faire Lohne und
Arbeitszeiten, im eigenen Unternehmen, sondern
erheben diesen Anspruch auch an ihre eigenen
Mitarbeiter und Zulieferer weltweit. Auch der effi-
ziente Gebrauch von Ressourcen und das Vermei-
den von umwelt- und gesundheitsschadlichen
Stoffen pragen nachhaltige Geschaftsmodelle in
hohem MalRe.

Mit dem CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz hat der
Gesetzgeber einen deutlichen Akzent im Sinne des
nachhaltigen Handelns gesetzt. Die neue Berichts-
pflicht im Rahmen der ,, Nichtfinanziellen Erklarung”
bewegt viele Unternehmen mehr und mehr dazu,

ihre bisherigen Wertschépfungsketten zu Uberden-

ken und nachhaltigere Geschaftswege zu verfolgen.

Denn was vielen Unternehmen noch fehlt, ist die
Integration von Nachhaltigkeitsstrategien in die ver-
schiedenen Unternehmensbereiche oder gar eine
nachhaltige Vision als solche.

Die aktuelle Ausgabe des CGO-Magazins
zeigt Wege auf, die es Unternehmen leichter
machen, ein nachhaltiges Geschaftsmodell
zu verfolgen — ohne EinbuBRen befiirchten zu
mussen. Sie konnen das Magazin hier herun-
terladen:

http:/hub.kpmg.de/cgo-magazin-compliance-3

© 2018 Audit Committee Institute e.V., assoziiert mit der KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, einem Mitglied des KPMG-
Netzwerks unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative (»KPMG International«), einer juristischen Person
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Schwerpunkt: Geschaftsmodell X.0

Prof. Dr. Johanna Hey

Geschaftsmodell Steuergestaltung

Prof. Dr. Johanna Hey, Direktorin des
Instituts flir Steuerrecht der Universitat
zu Koln, forscht und lehrt auf dem Gebiet
des Steuerrechts mit Schwerpunkten

im Unternehmensteuerrecht sowie im
Europaischen und Internationalen Steuer-
recht. Sie ist u.a. Mitglied des Wissen-
schaftlichen Beirats beim Bundesministe-
rium der Finanzen und leitet das Institut
Finanzen und Steuern e.V. in Berlin.
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Cum-Ex und Goldfinger — zwei steuerliche Geschafts-
modelle stehen seit geraumer Zeit im Fokus von Presse,
Finanzverwaltung und Staatsanwaltschaft. Selbst unter
Wissenschaftlern herrscht Uneinigkeit, ob es sich um
(gerade noch) rechtmaRige Steuergestaltungen inner-
halb der geltenden Gesetze oder um Steuerkriminali-
tat im grofden Stil handelt. Beide Modelle waren mit
schwungvollen Legal Opinions aus renommierter Feder
abgesichert. Kann sich ein Audit Committee auf solche
Aussagen verlassen? Wo endet die Pflicht zur legalen
Steuerminimierung im Interesse des Shareholder-Value
und wo beginnt das Risiko, dass Steuergestaltungen in
der Betriebsprifung als steuerlicher Missbrauch aufge-
griffen oder —im schlimmsten Fall — als Steuerhinterzie-
hung strafrechtlich verfolgt werden?

Die Optimierung der Steuerquote gehort genauso zu
den Aufgaben einer Steuerabteilung wie die Einrichtung
eines effektiven Tax Compliance-Management-Sys-
tems, das sicherstellt, dass alle gesetzlichen Anforde-
rungen erflillt sind. Ein zentrales Problem des Steuer-
rechts liegt in der Gestaltbarkeit der Steuerbelastung.
Identische wirtschaftliche Sachverhalte flhren je nach
zivilrechtlicher Einkleidung zu ganz unterschiedlichen
Steuerfolgen. Unternehmerische Transaktionen kdnnen
nur unter Berlcksichtigung der steuerlichen Folgen
durchgefihrt werden. Die Ausflihrung wird verstandli-
cherweise so gewahlt, dass sie mdglichst wenig Steu-
ern auslost. Dass der Steuerpflichtige innerhalb der gel-
tenden Gesetze die glnstigste dieser Gestaltungen
wahlen darf, hat niemand Geringeres als das Bundes-
verfassungsgericht in einer friihen Entscheidung aus
den 1950er-Jahren festgestellt.

Eine Grenze zieht der allgemeine Missbrauchstatbe-
stand. Unangemessene Gestaltungen ohne einen (ber
die Steuerersparnis hinausgehenden wirtschaftlichen
Zweck werden nicht anerkannt. Auch wenn missbrauch-
liche Gestaltungen in der Regel nicht illegal sind — Steu-
erhinterziehung setzt erst da ein, wo Uber den Sachver-
halt getauscht wird —, sind sie tunlichst zu vermeiden,
zum einen weil sie das Klima der Betriebsprtfung nach-
haltig belasten, zum anderen weil Nachzahlungen Jahre




spater aufgrund der Verzinsung von Steuerschulden mit
6 Prozent p.a. mit hohen Zusatzkosten verbunden sind.
Vielleicht aber auch aus Grinden der Fairness? Wer die
Steuerquote besonders trickreich herunterfahrt, tut dies
auf dem Rucken der Gemeinschaft der Steuerzahler.
Der Staat wird nicht verzichten, sondern seinen Steuer-
appetit anderweitig befriedigen. Stets geht es im Steu-
errecht um Verteilungsfragen. Genau hier beginnt das
Feld der Steuermoral. Kein anderes Thema hat weltweit
in den letzten Jahren so tiefe Spuren hinterlassen wie
die Frage nach fairer Besteuerung in der globalisierten
Welt. Die OECD geht mit ihnrem Projekt zur Bekampfung
von Base Erosion and Profit Shifting (BEPS) gegen die
»aggressive« Steuerplanung von Unternehmen und
den »schadlichen« Steuerwettbewerb der Staaten vor.
Bei beidem handelt es sich nicht um trennscharfe
rechtliche Kategorien, sondern um Werturteile. Die
OECD hat hieraus Empfehlungen flr neue gesetzliche
Malnahmen gegen internationale Steuergestaltung
abgleitet. Uber diese kann man im Detail streiten, auch
lasst die Ende 2017 verabschiedete US-Steuerreform,
die ganz eigene Wege geht, Zweifel aufkommen Uber
die Belastbarkeit der internationalen Kooperation. Ge-
setzliche Vorgaben etwa zur Bekdmpfung konzerninter-
ner Finanzierungsgestaltungen oder gegen die Ausnut-
zung hybrider Rechtsformen setzen aber immerhin
einen einigermalen klaren Rahmen. Viel schwieriger
ist der Umgang mit vagen Gerechtigkeitsvorstellungen
unterhalb dieses Rechtsrahmens. Die Kategorie der
Corporate Social Responsibility war dem Steuerrecht
als strengem Eingriffsrecht bisher fremd.

Doch auch die Arbeit mit Sozialnormen ist mittlerweile
fester Bestandteil der Debatte zum (internationalen)
Steuerrecht. Die Européische Union beabsichtigt, das
bisher auf den Austausch der Finanzverwaltungen
beschrankte Country-by-Country Reporting, durch das
Unternehmen zu einem Ausweis ihrer lokal erwirt-
schafteten Gewinne und hierauf gezahlten Steuern
verpflichtet werden, 6ffentlich zu machen. Ein solches
Public Country-by-Country Reporting wére Bestandteil
eines »Naming and Shaming«-Konzepts, das Unterneh-
men an den Pranger stellt. Doch mit welchem Ziel, mit

welchem Effekt? Die Gewinnzuordnung lasst nicht ohne
Weiteres auf den Einsatz aggressiver Steuermodelle
rckschlief3en, sondern beruht groRtenteils auf tradier-
ten, in Doppelbesteuerungsabkommen vereinbarten
Verteilungsregeln. Zur Interpretation bedarf es vertief-
ten Fachwissens. Konzernbesteuerung ist kein Thema,
das sich zur Verhandlung in der breiten Offentlichkeit
eignet. Digitale Geschaftsmodelle stellen das bisherige
Regelwerk ebenso infrage wie die Geschaftsmodelle
von Steueroasenstaaten, aber hierauf muss die Staaten-
gemeinschaft eine Antwort finden. Das einzelne Unter-
nehmen ist hierzu nicht in der Lage. Der Konsument
zeigt sich ohnehin bemerkenswert unbeeindruckt.
Auch die massenmediale Berichterstattung Uber die
gen null tendierende Steuerbelastung einiger grof3er
Verbrauchsguterkonzerne hat nicht zu UmsatzeinbrU-
chen geflhrt. Der aus niedrigen Steuerquoten resultie-
rende Imageschaden, flir manchen Investor mag es sich
sogar um einen Qualitdtsausweis handeln, scheint tber-
schaubar.

Trotzdem lasst sich die Entwicklung der 6ffentlichen
Debatte um steuerliche Geschaftsmodelle nicht kom-
plett ignorieren. Nachhaltigkeitsberichte erfassen mitt-
lerweile auch die Steuerposition. Erhebliche wirtschaft-
liche Aktivitaten in einem Staat ohne korrespondierende
Steuerzahlung fihren zu Nachfragen. Es ist nicht Auf-
gabe des Priifungsausschusses, Einzelheiten der unter-
nehmerischen Steuerplanung infrage zu stellen, wohl
aber geht es darum, Risiken zu erkennen. Das Gefah-
renpotenzial der eingangs erwahnten Modelle hatte
man mit einem gesunden Judiz erkennen konnen. Viel
schwieriger ist es, zur internationalen Steuerplanung
eines Konzerns eine Haltung zu entwickeln. Das welt-
weite Angebot der Steuergestaltungsmodelle ist grof3.
Solange ein Unternehmen in dem betreffenden Land
Uber Substanz verflgt, ist gegen die Inanspruchnahme
steuerlicher Vorteile wenig einzuwenden. Steuermini-
mierung als einziges Geschaftsmodell, das bekommen
derzeit die Initiatoren der Cum-Ex-Deals zu spuren, ist
dagegen zum Scheitern verurteilt.
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Prof. Dr. Gerrit Adrian

Steuerplane der GroKo —
ein Blick in den Koalitionsvertrag

Prof. Dr. Gerrit Adrian leitet das
Department o f Professional
Practice Tax (DPP Tax) der
KPMG AG Wirtschaftsprifungs-
gesellschaft.
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Der Koalitionsvertrag offenbart keine weitreichenden steuerlichen Anderun-

gen. Treibende Kraft steuerlicher Anderungen ist aktuell die EU. Bei der

Umsetzung sollten wichtige andere Ziele des Koalitionsvertrags im Auge

behalten werden — wie Deutschland als Investitionsstandort zu starken

und Burokratie abzubauen; etwa durch ein weniger missbrauchsgeleitetes

Steuerrecht, eine modernere Hinzurechnungsbesteuerung und am Markt-

niveau ausgerichtete Zinssatze. Auch die Entwicklung der Gewerbesteuer

und eine sachgerechte Verlustverrechnungsmaoglichkeit waren sinnvoll.

Nach knapp zweiwochigen Verhandlungen haben sich
CDU, CSU und SPD im Februar 2018 auf einen Koali-
tionsvertrag flr eine GroRe Koalition geeinigt. Das
geplante Arbeitsprogramm zum Thema »Steuern« fir
diese Legislaturperiode lasst sich dort an verschiede-
nen Stellen nachlesen.

Wenngleich Steuern nicht im Fokus des Koalitionsver-
trags stehen, werden dort doch einige steuerliche Maf3-
nahmen und Plane beschrieben. Interessant ist auch,
was nicht im Koalitionsvertrag zu lesen ist. \Wer ange-
sichts von sprudelnden Steuereinnahmen mit signifi-
kanten Steuerentlastungen gerechnet hatte, wird eher
enttduscht. Auf eine der wenigen entlastenden Maf3nah-
men, den geplanten Abbau des Solidaritatszuschlags,
muss zudem gewartet werden. So soll der Soli nicht
mit einem Schwung fir alle Steuerpflichtigen beseitigt,
sondern schrittweise, mit Start im Jahr 2021, abgebaut
werden.

Eine groRere Steuerreform steht nicht auf dem Plan.
Daflr ist eine ganze Reihe von steuerlichen Planen im
Koalitionsvertrag zu finden, deren Motor die EU ist. Es
handelt sich um Vorhaben, die Deutschland verpflich-
tend umsetzen muss. Dies betrifft insbesondere das
internationale Steuerrecht und die Besteuerung von
grolRen Konzernen. Im Bereich der Unternehmensteu-
ern und des internationalen Steuerrechts soll nach dem
Koalitionsvertrag eine gerechte Besteuerung groRRer
Konzerne angestrebt werden; insbesondere die Inter-

netkonzerne stehen hier im Fokus. Aktuell wird Uber
eine zusatzliche Steuer fir diese Unternehmen auf
EU-Ebene diskutiert — 3 Prozent auf Digitalumsatze
steht im Richtlinienentwurf der EU. Des Weiteren muss
Deutschland die EU Anti Tax Avoidance Directive um-
setzen. Im Fokus steht flir Deutschland dabei die Neu-
ordnung des AuRensteuergesetzes. Dabei sollte aus
Sicht der Praxis nicht nur das EU-rechtlich erforderliche
Minimum umgesetzt, sondern die Gelegenheit fir eine
zeitgemalie Ausgestaltung der Hinzurechnungsbesteu-
erung genutzt werden. Aufgrund des seit Jahrzehnten
unveranderten »Niedrigsteuersatzes« von 25 Prozent
des deutschen Aufiensteuergesetzes kommen immer
mehr Lander als potenzielle »Niedrigsteuerlander« in
Betracht. Insoweit besteht dringender Anpassungsbe-
darf, den Niedrigsteuersatz anzupassen, weil der
aktuelle Steuersatz von 25 Prozent, auch im Vergleich
zum deutschen Korperschaftsteuersatz von 15 Prozent,
keine realistische Niedrigbesteuerung mehr abbildet.

Mit internationalen Bezlgen ist im Koalitionsvertrag die
vorgesehene Unterstltzung der EU-Initiative fir eine
gemeinsame, konsolidierte Kérperschaftssteuer-
Bemessungsgrundlage (GKKB), die Einflihrung einer
substanziellen Finanztransaktionsteuer und die Ein-
fihrung von Mindestsatzen bei den Unternehmen-
steuern in Zusammenarbeit mit Frankreich verankert.
Steuerdumping, -betrug sowie -vermeidung sollen inter-
national und in der EU bekédmpft werden. Gesondert
erwahnt wird die Bekdampfung des Umsatzsteuer- »
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betrugs beim Handel mit Waren im Internet durch Ein-
fhrung einer Haftung der Betreiber von elektronischen
Marktplatzen fir die ausgefallene Umsatzsteuer.

An rein nationalen MalRnahmen im Unternehmensteu-
erbereich findet sich im Koalitionsvertrag wenig: Aus-
nahmen bilden die geplante Einfihrung einer steuerli-
chen Forschungsfoérderung, die jedoch auf forschende
kleine und mittelgroRe Unternehmen beschrankt sein
soll. Steuerliche Anreize sollen flr Unternehmensgrin-
dungen und Wagniskapital durch die Befreiung von der
monatlichen Voranmeldung der Umsatzsteuer in den
ersten beiden Jahren nach Griindung und die EntbUro-
kratisierung durch einen »One-Stop-Shop« flr Antrags-,
Genehmigungs- und Besteuerungsverfahren gesetzt
werden. Flr gewerblich genutzte Elektrofahrzeuge ist
die Einflihrung einer auf finf Jahre befristeten Sonder-
abschreibung von 50 Prozent im Jahr der Anschaffung
geplant.

Verpflichtend muss auch die Grundsteuer geédndert
werden. Im Koalitionsvertrag hat man die notwendige
Reform erkannt, die jlingst vom Bundesverfassungs-
gericht mit der Entscheidung zur Verfassungswidrigkeit
der derzeitigen Grundsteuer bestatigt wurde. Nun hat
der Gesetzgeber bis zum 31.12.2019 Zeit, eine Neu-
regelung zu schaffen. Als wichtige Einnahmequelle der
Gemeinden soll die Grundsteuer unter Beibehaltung
des kommunalen Heberechts erhalten bleiben. Mit den
formulierten Anforderungen einer einfachen Adminis-
trierbarkeit, einer Grundsteuer, die Boden und Gebaude
einbezieht, aber zugleich aufkommensneutral ist, wird
dies kein triviales Unterfangen. Grundbesitzer werden
sich zudem darauf einstellen missen, mit Inkrafttreten
der Reform eine Grundsteuererklarung abzugeben. Als
weitere Mafinahmen im »lmmobilienbereich« soll das
Grunderwerbsteuergesetz geidndert werden. Eine
Neuregelung flr Grunderwerbsteuer, die durch den
Erwerb von grundbesitzenden Unternehmensanteilen
ausgelost wird, und die Einfihrung eines Freibetrags
beim erstmaligen Erwerb von Wohngrundstlcken flr
Familien sind geplant. Zudem soll es verschiedene steu-
erliche Forderungen von Wohneigentum geben: eine
Sonderabschreibung fir Wohnungsneubauten im be-
zahlbaren Mietsegment (5 Prozent pro Jahr Uber vier
Jahre zusatzlich zur linearen AfA befristet bis Ende 2021),
eine Forderung energetischer Gebdudesanierungen
sowie die Forderung von Eigentumserwerben durch ein
Baukindergeld von 1.200 EUR je Kind pro Jahr.
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Auf der steuerlichen Agenda steht in dieser Legisla-
turperiode zudem die Abschaffung der Abgeltung-
steuer. Jedoch keine komplette Abschaffung, sondern
nur in Bezug auf Zinsertrage, die kinftig dem person-
lichen Steuersatz unterworfen werden sollen. Bei Divi-
denden soll das bisherige System der Abgeltungsteuer
beibehalten werden.

Im Koalitionsvertrag werden als weitere Ziele der Bliro-
kratieabbau und die Modernisierung des Besteue-
rungsverfahrens ausgegeben. So sollen z.B. handels-
und steuerrechtliche Vorschriften harmonisiert und
zeitnahe Betriebsprifungen durch die Finanzbehorden
angestrebt werden. Auch der Ausbau der elektronischen
Kommunikation mit der Finanzverwaltung steht auf dem
Plan. Aus Praxissicht ist dabei wichtig, dass der bishe-
rige Weg der EinbahnstralRe verlassen wird und ver-
mehrt auch Informationen der Finanzverwaltung dem
Steuerpflichtigen elektronisch Ubermittelt werden.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass der Koalitionsver-

Treibende Kraft bei steuerlichen Anderungen ist momentan
die EU. Bei der Umsetzung der vorgenannten MalBnahmen

litionsvertrags — wie Deutschland als Investitionsstandort

aus den Augen zu verlieren.
Dies konnte durch
® ein weniger missbrauchsgeleitetes Steuerrecht,

® eine modernere Hinzurechnungsbesteuerung (passend zu
dem internationalen Steuersatzniveau) und

® am Marktniveau ausgerichtete Zinssatze (wie etwa fir

werden.

® Auch die Gewerbesteuer konnte fortentwickelt werden,

rechnungs- und Kiirzungstatbestanden.

e SchlieBlich bietet die vom Bundesverfassungsgericht ent-
schiedene Verfassungswidrigkeit des § 8¢ KStG eine gute
Gelegenheit, eine neue, praktikable und sachgerechte
Verlustverrechnungsmaoglichkeit als Nachfolgeregelung
des 8§ 8¢ KStG zu schaffen. «

trag keine weitreichenden steuerlichen Anderungen offenbart.

sollte darauf geachtet werden, wichtige andere Ziele des Koa-

zur starken und Biirokratie abzubauen — auch steuerlich nicht

Pensionsriickstellungen und Nachzahlungszinsen) erreicht

weg von einer Substanzbesteuerung mit komplexen Hinzu-




Berthold Welling

Steuerliche Forschu"ngsforderung —
eine Antwort auf den Wettbewerb
der Forschungsstandorte

Selten zuvor war die haushaltspolitische Ausgangs-
lage fur Strukturreformen der Politik so gut wie in der
aktuellen Legislaturperiode. Wieder einmal stellt der
Staat seine Einnahmerekorde der Vorjahre ein. Ein
wesentlicher Treiber dieser Entwicklung ist die Inno-
vationsfahigkeit der deutschen Wirtschaft. Um diesen
Wachstumstrend krisenfest zu untermauern, hat die
Bundesregierung das Ziel vorgegeben, deutlich mehr
in Forschung und Entwicklung (FUE) zu investieren. So
sollen kinftig 3,5 Prozent der Ausgaben gemessen am
Bruttoinlandsprodukt in den Forschungs- und Entwick-
lungsbereich flieRen. Ohne neue Forderstrukturen wird
dies jedoch kaum gelingen. Um sein 3,5-Prozent-Ziel
erreichen zu konnen, muss der Staat seine FUE-Ausga-
ben um knapp 8 Mrd. EUR pro Jahr erhéhen. Vor diesem
Hintergrund wirkt die Einigung der Grof3en Koalition auf

die Einflihrung einer steuerlichen FuE-Forderung nicht
mehr Uberraschend, sondern konsequent. Zwar ist die
Entscheidung im Koalitionsvertrag mit einem Finanzie-
rungsvorbehalt versehen, doch scheint sich die Reform-
tr nach jahrelangen Diskussionen Uber die Notwendig-
keit dieses Forderinstruments endlich zu 6ffnen. Denn
mit der jingsten Steuerschatzung sind auch die letzten
haushaltspolitischen Vorbehalte ausgeraumt: Die GroRe
Koalition kann weiter mit Steuereinnahmen auf Rekord-
niveau rechnen. Nach vorsichtigen Schatzungen nimmt
der Staat in der jetzigen Legislaturperiode nochmals
zusatzliche 47 Mrd. EUR ein. Fur 2018 werden sich die
unerwarteten Steuer-Mehreinnahmen auf rund 8 Mrd.
EUR belaufen. Eine komfortable Kassenlage, um die
der Finanzminister von vielen seiner europaischen Kolle-
gen beneidet wird. »

ert mit der KP\V aftsprifung aft, einem Mitglied des KPMG
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Mit diesen haushaltspolitischen Spielrdumen wachst
aber auch die Erwartungshaltung in der Wirtschaft, in
die Zukunftsfahigkeit des Standorts zu investieren. Kurz:
Einen besseren Zeitpunkt wird die Politik fur die Ein-
fUhrung einer steuerlichen FuE-Foérderung nicht finden.
Denn hierflr lasst sich ein Finanzierungsvorbehalt nicht
mehr aufrichtig vertreten.

Unabhangig von der positiven haushaltspolitischen Situ-
ation spricht auch der zunehmende Steuerwettbewerb
der Industriestandorte fir dieses Anreizinstrument:
Mit der US Tax Reform hat sich die Ausgangsposition
Deutschlands im Wettbewerb der Industriestandorte
deutlich verschlechtert. Wahrend sich ein weltweiter
Trend abzeichnet, die Steuersatze zu senken, wurde die
Steuerbelastung in Deutschland in den letzten zehn
Jahren sukzessive erhdht. So hat sich Deutschland —im
Vergleich zu Mitbewerbern wie GroRbritannien, USA,
Kanada, Schweiz oder Niederlande — schleichend zum
Hochsteuerland gewandelt.

Aber nicht nur bei der Steuerbelastung stellen interna-
tionale Vergleiche dem Steuerstandort Deutschland kein
gutes Zeugnis aus. Auch wenn man den Fokus auf die
Rahmenbedingungen flr FuE-Aktivitaten der Unterneh-
men richtet, zeigt sich ein deutlicher Nachholbedarf:
Ein Blick Uber die Grenze offenbart, dass bereits die
Mehrheit der 35 OECD-Lander eine unmittelbare steu-
erliche FuE-Forderung nutzt. Darlber hinaus kommen
weitere steuerliche Forderinstrumente ins Spiel, die
bspw. neben der Férderung von Investitionen in For-
schung auch noch die Verwertung der Forschungser-
gebnisse steuerlich privilegieren. Und seit Jahren sam-
meln die Lander mit derartigen Fuk-Forderinstrumenten
positive Erfahrungen, wie das Beispiel Osterreich zeigt.

Da das deutsche Steuersystem dem Osterreichischen
ahnelt, lohnt ein genauer Blick zum sUdlichen Nach-
barn. Unabhangig von der UnternehmensgrolRe bestand
in Osterreich bereits bis zum letzten Jahr eine steuer-
liche Forschungsférderung fiir die gesamten FuE-Aus-
gaben in Hohe von 12 Prozent. Eine Evaluierung hat die
erwartet positive Wirkung fir den Forschungsstandort
Osterreich untermauert und zu einem weiteren Ausbau
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des effektiven Forderinstruments gefihrt. Aufgrund der
guten Erfahrung mit diesem Anreizsystem werden seit
2018 sogar 14 Prozent der FuE-Kosten als Barauszahlung
bzw. Steuergutschrift fir alle Unternehmen erstattet.
Den internationalen Wettbewerb um die Forschungs-
investitionen und den Ausbau der Forschungsaktivitaten
der Unternehmen haben unsere Nachbarn nicht zuletzt
wegen der steuerlichen FuE-Forderung in einigen pro-
minenten Fallen fur sich entschieden. 57 Prozent der
industriellen Forschungsausgaben in Osterreich stam-
men heute von auslandischen Konzernen. Investitionen,
die uns auch in Deutschland gut zu Gesicht stiinden.
Aber es gibt noch weitere bemerkenswerte Effekte,
die die positiven Wirkungen des Instruments bestati-
gen: Die Beschéftigtenzahlen im zukunftstrachtigen
Segment Forschung und Entwicklung sind signifikant
gestiegen. Und hiermit eng verbunden sind die positi-
ven Wirkungen fir den Haushalt der Alpenrepublik. So
hat die Evaluierung der steuerlichen FuE-Forderung
den positiven Beschaftigungseffekt belegt und gezeigt,
dass allein die Lohnsteuerzahlungen der zusatzlichen
Forscher die Kosten der Osterreichischen Forschungs-
férderung zur Halfte decken kdnnen — eine positive Ent-
wicklung, die darlber hinaus vom europaischen Bei-
hilferecht abgesichert ist. Denn die EU-Kommission
spricht sich seit Jahren flr die Einflhrung dieses effek-
tiven Forderinstruments aus und empfiehlt den Mit-
gliedstaaten dessen Einflhrung. Die fur den Investor
notwendige Rechtssicherheit und Verlasslichkeit der
FoérdermalRnahme wird somit von der EU-Kommission
gewahrleistet. Die Fakten belegen deutlich: Die deut-
sche Steuerpolitik sollte sich dem internationalen Trend
anschlief3en und die bestehenden Férderinstrumente
durch die Einflihrung einer steuerlichen FUE-Férderung
flankieren. Wie gut die steuerliche Forschungsforde-
rung wirkt, ist unbestreitbar belegt und dartber hinaus
auch die Finanzierbarkeit haushaltsvertraglich moglich.
Die GroRRe Koalition hat sich fir eine steuerliche For-
schungsférderung im Koalitionsvertrag ausgesprochen.
Wilnschenswert ware jetzt, dieses Instrument mit
einem konkreten Gesetzentwurf endlich auf den Weg
zu bringen — und zwar flr alle forschenden Unterneh-
men. «
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Dr. Patrick Graichen,
Direktor Agora Energiewende
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Dr. Patrick Graichen

Klimaschutz: Herausforderung
und Chance fur die Wirtschaft

Klimaschutz zu betreiben, ist wie das Steuern eines
grofden Dampfers: Wer zu lange in die falsche Richtung
fahrt, kann irgendwann nicht mehr umsteuern — und
lduft auf. Genau das ist den friiheren Bundesregierun-
gen mit dem Klimaziel 2020 bereits passiert. Das Ziel,
die klimaschéadlichen CO,-Emissionen bis 2020 um
40 Prozent gegenlber 1990 zu senken, wurde 2007
von der damaligen GroKo formuliert. Schon damals war
klar, dass Deutschland viel wirde tun muissen, um es
zu erreichen.
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Jetzt, zwei Jahre vor dem Ziel, wird deutlich, dass
Deutschland zu spat gesteuert hat: Bis 2020 werden
wir bestenfalls und mit grofsen Anstrengungen noch ein
Treibhausgas-Minus von 35 Prozent erreichen. Auch
dazu wird die Regierung etliche Kohlekraftwerke still-
legen missen, denn sonst landen wir nur bei minus
30 Prozent — das ware eine internationale Blamage; nicht
zuletzt, weil 2020 die nachste grofde internationale Kli-
makonferenz nach dem Klimaabkommen von Paris
ansteht — eine Konferenz, bei der die Staaten der Welt
ihre ersten Bilanzen vorlegen missen. Den Einstieg in
den Kohleausstieg zu organisieren, ist daher eine der
vordringlichsten Aufgaben der Kommission Wachstum,
Strukturwandel und Beschéftigung, die im Juni ihre
Arbeit aufgenommen hat.

2020 ist noch leicht, 2030 wird hart

Doch 2020 ist nur eine Zwischenstation auf dem Weg
nach 2030. Bis dahin sollen die Treibhausgasemissio-
nen um 55 Prozent gegenlber 1990 sinken. Dieses Ziel
ist anders als das 2020er-Ziel rechtlich bindend. Die
dazu nétigen Schritte lassen sich mit folgender Faustfor-
mel beschreiben: Ol- und Kohleverbrennung halbieren,
erneuerbare Energien und Energieeffizienz verdoppeln.
Bis Mitte des Jahrhunderts werden wir dann beinahe
komplett ohne fossile Energietrager auskommen mus-
sen. Das bedeutet das Klimaabkommen von Paris, aber
auch die Beschllsse der G7 in Elmau.

Eine Energiewelt, in der Kohle und Ol keine Rolle mehr
spielen durfen, ist zugleich eine Welt, die maRgeblich
Strom als Energietrager nutzen muss. Das gilt auch fur
den Verkehr und die Bereitstellung von Heiz- und Pro-
zesswarme. Elektrizitats-, Verkehrs- und \Warmesektor
verschmelzen also zusehends.

Diese Sektorkopplung ist fir Klimaschutz und Energie-
wende genauso wichtig wie die Reduzierung der Kohle-
verstromung, der Ausbau der erneuerbaren Energien
und der effiziente Umgang mit Energie. Fir den Erfolg
der Sektorkopplung wird es vor allem darum gehen,
moglichst viel Strom direkt zu nutzen. Zwar ist es tech-
nisch mdglich, aus Strom auch synthetische Brennstoffe
herzustellen, doch die Umwandlungsverluste sind ge-
waltig, die Effizienz ist gering.

Man braucht z.B. sieben Kilowattstunden Strom, um
Uber synthetischen Sprit in einem Auto mit Verbren-
nungsmotor eine Kilowattstunde Bewegungsenergie
zu erzeugen. Sechs Kilowattstunden werden ver-
schwendet. Ein Elektroauto braucht hingegen weniger
als ein Viertel: Nur rund 1,5 Kilowattstunden Strom
sind nétig, um eine Kilowattstunde Bewegungsenergie
auf die Strafse zu bringen. Warmepumpen sind sogar
energiepositiv: Aus einer Kilowattstunde Strom erzeu-
gen sie im Mittel fast drei Kilowattstunden Wéarme. Auf

der Route »Strom — synthetischer Wasserstoff — Heiz-
kessel« geht hingegen mindestens die Hélfte der Ener-
gie verloren.

Heilst das, dass wir kiinftig gar keinen Sprit mehr haben
werden? Nein, denn es gibt Anwendungen, wo er drin-
gend gebraucht wird: z.B. in Flugzeugen, Schiffen und
im Schwerlastverkehr. Ahnliches gilt fir Grundstoffe
in der chemischen Industrie. Aber synthetische Brenn-
stoffe durften zu wertvoll sein, um sie wabhllos einzu-
setzen.

Fir Unternehmen bietet dieser Wandel groRartige
Geschaftsmaoglichkeiten. Denn es werden daflr grol3e
Investitionen notig sein — nicht nur in Deutschland,
sondern weltweit. So wird langst mehr Geld in Erneuer-
bare-Energien-Anlagen investiert als in konventionelle
Kraftwerke — eben weil Strom aus neuen Wind- und
Solarkraftwerken inzwischen an den meisten Orten der
Welt glinstiger ist als Strom aus neuen konventionellen
Kraftwerken. Deshalb besteht das eigentliche Thema
auch gar nicht in den Kosten flir den aus erneuerbaren
Energien erzeugten Strom. Das eigentliche Thema be-
steht darin, dass erneuerbare Energien das Paradigma
des Strommarkts grundlegend dndern. Denn die neuen
Kraftwerke sorgen an den Strommarkten dafir, dass
die Strompreise in Zeiten mit viel Wind und Sonne nied-
rig sind, in Zeiten ohne Wind und Sonne jedoch steigen.
Wer bisher seine Produktionsanlage darauf ausgelegt
hatte, moglichst kontinuierlich Strom zu verbrauchen,
der ist kiinftig gut beraten, sie flexibel zu betreiben. Der
Aluminiumhersteller Trimet betreibt seit einiger Zeit
eine Aluminiumschmelze, die genau das kann —und hat
sich damit einen Vorteil gegentber inflexiblen Wett-
bewerbern verschafft. SchlieRlich variiert der Borsen-
strompreis bereits heute taglich um bis zu 50 Prozent.

Unbestritten verlangt der Wandel insbesondere energie-
intensiven Unternehmen auch einiges ab. Im Kern soll-
ten Politik und Industrie deshalb vereinbaren, dass die
Politik der Industrie dauerhaft und Uber Legislaturperio-
den hinweg wettbewerbsfahige Energiekosten garan-
tiert — was konkret bspw. bedeutet, dass energieinten-
sive Unternehmen auch kinftig weitgehend von der
EEG-Umlage ausgenommen werden. Daflr sollte die
Industrie dann die mit politisch breiter Mehrheit be-
schlossenen deutschen Klimaziele und deren Umset-
zung unterstitzen. Gemeinsam sollten sie dann einen
kosteneffizienten, verlasslichen und wirksamen Weg
zur Umsetzung der Klima- und Energieziele beschrei-
ten. Wie das gehen kdénnte, das hat Agora Energie-
wende vor rund einem Jahr mit der »Charta fir eine
Energiewende-Industriepolitik« gezeigt.

Der Dampfer Klimaschutz ist also durchaus steuerbar.
Jetzt kommt es darauf an, dass Politik, Wirtschaft und
Gesellschaft auch am Steuerrad drehen. Und nicht etwa
den Anker werfen. «
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Angelika Huber-Stra3er

Keine Angst vor
disruptiven Technologien

Wachstumsaussichten: technologische
Disruption als Chance

79 Prozent der befragten deutschen »Global Female
Leaders (GFLs)« — weltweit 77 Prozent — sehen die
technologische Disruption eher als Chance denn als
Bedrohung. Trotzdem sind 44 Prozent in Sorge, ob ihr
Unternehmen mit der Schnelligkeit der technologi-
schen Innovation im eigenen Sektor mithalten kann. Die
Wachstumsaussichten fiir das eigene Unternehmen
schatzen drei Viertel der deutschen GFLs als positiv
ein, fir das eigene Land gehen sogar 77 Prozent von
einer positiven Entwicklung (weltweit nur 55 Prozent)
in den nachsten drei Jahren aus. Auch in Bezug auf das
Mitarbeiterwachstum ist Uber die Halfte der Befragten
in Deutschland optimistisch. Zudem gehen 61 Prozent
(weltweit nur 47 Prozent) davon aus, dass der Einsatz
von kinstlicher Intelligenz mehr Arbeitsplatze schaffen
als vernichten wird.
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Unter weiblichen FUhrungskraften herrscht mit Blick auf die
aktuellen technologischen Umbriche grof3er Optimismus.
Auch in Bezug auf die allgemeinen Wachstumsaussichten,
die Nutzung von Daten und die eigene Position sind sie
zuversichtlich. Das zeigt der erste nGlobal Female Leaders
Outlook« von KPMG und Management Circle, fir den
699 weibliche Fihrungskrafte aus 42 Landern online

ihre Stimme abgegeben haben, darunter 71 Managerinnen

aus Deutschland. Die gesamte Studie finden Sie hier:

Datennutzung: Vertrauen in Tools und
Ergebnisse

77 Prozent der Global Female Leaders geben an, dass
ihre Firma in den nachsten drei Jahren die Nutzung von
datengestlitzten Vorhersagemodellen und -analysen
ausbauen wird. 61 Prozent (weltweit nur 44 Prozent)
gehen davon aus, dass dabei auch die Nutzung von
unstrukturierten Daten im Vergleich zu strukturierten
Daten erhoht wird. Flr fast ein Viertel der Befragten in
Deutschland (22 Prozent weltweit) ist die Verbesse-
rung der Datenanalysefahigkeiten der wichtigste Vor-
teil, den der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz in
den néachsten drei Jahren fur ihr Unternehmen mit
sich bringt. Digitalisierung ist heute das Paradigma der
Wirtschaft. Aktuell stehen viele Unternehmen vor der
Herausforderung, die Transformation des eigenen Ge-
schaftsmodells, der Produkte und der Organisation
erfolgreich durchzufiihren. Dabei machen die neuen
technologischen Entwicklungen, wie Kl und Blockchain,
die auf Datennutzung und digitalen Prozessen beruhen,
die Situation noch komplexer.
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Workforce: neue Profile sind gesucht

Die Arbeitswelt verandert sich rapide. Die Teilnehmer
des Global Female Leaders Outlook halten Digital
Transformation Manager, Data Scientists und
Experten, die sich mit den Veranderungen der Arbeits-
welt auskennen (Evolving Workforce Experts), fir
die wichtigsten Ressourcen in den kommenden Jah-
ren. Zudem erwarten 73 Prozent der deutschen Teil-
nehmerinnen (weltweit nur 53 Prozent), dass ihr Unter-
nehmen in den nachsten drei Jahren mit innovativen
Start-ups zusammenarbeiten wird. In Bezug auf per-
sonliche Erfolgsfaktoren halten 33 Prozent (26 Prozent)
ein aktives personliches Netzwerk flr den wichtigsten
Aspekt, gefolgt von guten Kommunikationsfahigkeiten
mit 23 Prozent (24 Prozent). «
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Jan Richter und Dr. Fedi El Arbi

Digitalisierungskompetenz im

Aufsichtsrat;
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1] Einleitung

Der Digitalisierungsdruck auf Unternehmen verandert
bestehende Geschéaftsmodelle und Rahmenbedin-
gungen nachhaltig. Daraus resultiert eine nachhaltige
Anpassung der Anforderungen an den Aufsichtsrat hin-
sichtlich seiner erforderlichen Digitalisierungskompe-
tenzen.

2] Veranderte Rahmenbedingungen der
Aufsichtsratstatigkeit

Uber die letzten Jahre haben sich die Rahmenbedin-
gungen fur Unternehmen massiv verandert. Eine Viel-
zahl aufkommender digitaler Technologien, wie z.B.
kinstliche Intelligenz, Robotic Process Automation,
Data & Analytics, Blockchain, Internet of Things oder
auch 3-D-Drucker, haben einen massentauglichen
Reifegrad erreicht und kénnen somit zu radikalen Veran-
derungen bestehender, etablierter Geschaftsmodelle
fUhren. Diese Veranderungen flihren zu neuen Heraus-
forderungen, denen der Aufsichtsrat addquat begeg-
nen muss:

e Unternehmen sehen sich damit konfrontiert, (veran-
derte) Praferenzen neuer (digitaler) Kunden zu berick-
sichtigen sowie neue Produkte, Dienstleistungen,
Vertriebskanale und Pricing-Modelle zu unterstitzen.
Das bedeutet u.a., dass die Organisation neben den
bestehenden Geschaftsmodellen zuséatzlich neue digi-
tale Geschéaftsmodelle aufbauen und entsprechend
unterstlitzen muss, was neue Anforderungen an
Agilitat, Skalierbarkeit, Flexibilitat und Effizienz stellt.
Vormals einheitliche unternehmensweite Prozesse
werden hierdurch aufgebrochen und erfordern ein
»Multispeed«-Betriebsmodell.

* Neue Zusammenarbeits- und Partnerschaftsmodelle
zwischen etablierten Unternehmen und Technologie-
anbietern bzw. Start-ups (z.B. im Kontext von Ven-
turing) entstehen durch den Bedarf an Zugang zu
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neuen Technologien und Innovationen. Ein Okosys-
tem an Partnerschaften und Beteiligungen muss dem-
entsprechend aufgebaut und integriert werden, ohne
die angestrebten Vorteile zunichtezumachen.

e Daten sind die Rohstoffe der Zukunft. Neue Quellen
von Wettbewerbsvorteilen sind Datenverflgbarkeit,
Datenanalysefahigkeiten zum Treffen besserer Ent-
scheidungen sowie der Grad der Prozessautomati-
sierung — Merkmale, die zum Teil noch stark ausbau-
fahig sind.

3] Anforderungen an Aufsichtsrate im
digitalen Zeitalter

Die Veranderung dieser dufseren Bedingungen wird
einen mafgeblichen Einfluss auf die Art und Weise
haben, wie die Aufsichtsratsrolle ausgefillt wird, und
somit auch auf die erforderlichen Kompetenzen des Auf-
sichtsrats. Nachfolgend sind beispielhaft drei wesentli-
che Kompetenz- und Aufgabenfelder dargestellt.

a) Digitalisierungsstrategie

Die neuen Kundenanforderungen, Produkte, Dienst-
leistungen, Vertriebskanale und Pricing-Modelle sowie
deren organisatorische Umsetzung erfordern die Ent-
wicklung einer Digitalisierungsstrategie. Dabei ist es
die Aufgabe der Aufsichtsrate, den Vorstand bei der
Entwicklung einer solchen Strategie zu tberwachen
und insbesondere auch zu beraten. Der Aufsichtsrat
sollte den Vorstand z. B. bei der Evaluation der Chancen
und Risiken disruptiver Innovationen sowie der Bewer-
tung der Nachhaltigkeit bestehender Geschéaftsmodelle
unterstitzen; dabei sollte er auch darauf achten, dass
alle relevanten Unternehmensbereiche in die Digitalisie-
rungsstrategie miteinbezogen sind.

Aufgrund ihrer strategischen Wichtigkeit als Quellen von
Wettbewerbsvorteilen sollten Aufsichtsréate insbeson-
dere darauf drangen, dass eine klare Strategie in Bezug



Jan Richter ist Partner bei
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Av

auf Data &Analytics und Digital Labour/Automatisie-
rung vorhanden ist, um Madaglichkeiten der besseren
Informationsgewinnung und -verarbeitung von Unter-
nehmensdaten im Rahmen von Strategieentscheidun-
gen nutzen zu kdénnen und Effizienzvorteile durch die
Automatisierung zu realisieren.

b) Vorstandsorganisation und -besetzung

Die Umsetzung der Digitalisierungsstrategie erfordert
klare Zustandigkeiten und ein effektives Anreizsystem.
Sinnvoll kann es sein, dass der Aufsichtsrat ein Vor-
standsmitglied bestimmt, welches primar fir Digitalisie-
rungsfragen zustandig ist. Das Gremium sollte vorher
Ubereinkommen, welches Anforderungsprofil dieses
Mitglied haben sollte. Die Verglitung des Vorstands
sollte so gestaltet sein, dass sie Anreize flr den Erfolg
einer langfristigen Digitalisierungsstrategie schafft und
sie insbesondere die langfristige Erarbeitung neuer Pro-
dukte, Produktionsprozesse, Absatzformen etc. zulasst.

c) Uberwachung der unternehmerischen Kontroll-
systeme

Neue Technologien und Mdaglichkeiten der Datenaus-
wertung bedeuten fur die Kontrollsysteme von Unter-
nehmen neue Chancen, aber auch neue Risiken. Auf
der einen Seite konnen Aufsichtsrate von neuen Mdg-
lichkeiten der Datensammlung und -auswertung (z. B.
Process Mining) sowie von besserer Vernetzung der
Systeme bei der Uberwachung der Kontrollsysteme und
Finanzberichtserstellung profitieren. Auf der anderen
Seite missen sie ein klares Verstandnis dafir haben,
welche Risiken fir das Unternehmen und insbesondere
fur das Geschaftsmodell durch die Digitalisierung ent-
stehen oder dadurch verstarkt werden und in welchem
Umfang die Digitalisierung die Risikoaffinitat der Gesell-
schaft fordert. Ebenfalls ist das Kontrollsystem sinnvoll
zu erweitern bzw. anzupassen, um auf neue Risiken
wie z.B. Cyber Crime oder Verstofie gegen den Daten-
schutz reagieren zu kénnen.

Dr. Fedi El Arbi ist Senior
Manager bei der KPMG AG
Wirtschaftsprifungsgesell-
schaftim Bereich Consul-
ting. Er ist Experte fur digi-
tale Finance-Strategien
und Operating Model und
unterstltzt Unternehmen
bei der strategischen Neu-
ausrichtung ihrer Finanz-
funktionen.

4] Digitale Kernkompetenzen von Auf-
sichtsraten im digitalen Zeitalter

Aus den genannten Kompetenz- und Aufgabenfeldern
abgeleitet, sollte der Aufsichtsrat in seiner Gesamtheit
Uber folgende Kenntnisse und Erfahrungen verfligen:

¢ Fahigkeit zur Beratung des Vorstands bei der Entwick-
lung von Digitalisierungsstrategien und zur Uberwa-
chung der entsprechenden Umsetzung

e Grundkenntnisse Uber aktuelle (digitale) Technolo-
gien und digitale Geschéaftsmodelle (z.B. Plattform-
strategien)

e Grundkenntnisse Uber Auswirkung der Nutzung digi-
taler Technologien auf Prozesse und Organisation
sowie der damit einhergehenden Identifikation digi-
taler Risiken (Ziel: Entwicklung eines digitalen Kon-
trollsystems)

Eine Mdglichkeit, um diese Anforderungen kurzfristig
zu erflillen, ist die Berufung eines »Digital Expert« in
den Aufsichtsrat. Ob eine Berufung in jedem Fall erfor-
derlich ist, hangt auch von der Branche des jeweiligen
Unternehmens ab. Mittel- bis langfristig ist zu klaren, in
welchem Umfang sich die Aufsichtsratsmitglieder in
den nachsten Jahren im Bereich der Digitalisierung fort-
bilden missen. Fir den Aufsichtsrat werden auch im
digitalen Zeitalter keine ausgepragten Technologie-
Umsetzungskompetenzen erforderlich. Wichtig ist es,
Uber ein Grundverstdndnis fir digitale Technologien
und Geschaftsmodelle (z. B. Funktionsweise, Potenzial,
Grenzen, Umsetzungsaufwand und Voraussetzungen,
Risiken) zu verflgen, um der Aufsichtsrolle in der sich
verandernden digitalen \Welt gerecht zu werden. «
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Priv.-Doz. Dr. habil. Heiko von der Gracht

Erfolge der Zukunft

Disruptive Veranderungen erfordern radikale Innovationen

Anpassung von Geschaftsmodellen bedeutet: in neue
Ideen investieren. Tradition verleiht Kontinuitat. Sie ist in
Zeiten der Disruption jedoch tendenziell gefahrlich, wenn
Entscheider zu sehr auf Effizienzgewinne und inkre-
mentelle Investitionen fokussieren. Sie vernachlassigen
dabei die »Big Bangs, radikal neue Ideen und disruptive
Geschaftsmodelle. Diese Vernachldssigung erlischt mit
der Schaffung der notigen Voraussetzungen flr die stra-
tegische Vorausschau.

Die drei Voraussetzungen fir die Zukunft
des Erfolgs

Die offensichtlichste Voraussetzung fir eine erfolgreiche
Anpassung von Geschéaftsmodellen ist das gescharfte
Bewusstsein fur aktuelle und kiinftige radikale und dis-
ruptive Veranderungen. Damit ist nicht gemeint, dass
nur einzelne Entscheider Gber dieses Bewusstsein ver-
flgen, sondern vielmehr dessen Ausformung als kollek-
tives Bewusstsein. Es muss eine Organisationskultur
vorherrschen, die radikale Veranderung nicht nur zulasst,
sondern geradezu zelebriert: z.B. mit abteilungslber-
greifenden Zukunftszirkeln oder Innovation Challenges.

Dieses notige Bewusstsein flr den Wandel wird oft als
»Kopf der Transformation« bezeichnet. Funktioniert der
Kopf, braucht es noch Héande fir die Transformation:
Hande z.B. in Form der Uber 30 Methoden der Zukunfts-
forschung. Die Vielfalt reicht von der Szenariotechnik
Uber Trendanalysen bis hin zur Zukunftswerkstatt und
den Prognosemarkten.

SchlieRlich missen auch die eigentlichen Organisa-
tionsstrukturen geschaffen werden: Es reicht nicht, ein
Innovation Lab irgendwo in einem Start-up Valley aus-
zugrinden und dann zu erwarten, dass dieses kleine Lab
die ganze grofse Organisation transformieren kénnte.



KPMG Atlas.

Vielmehr muss sich die komplette Organisation selbst
reorganisieren, indem sie z. B. eigene Stabsstellen oder
Shared Service Center einrichtet und einen Chef-Futuro-
logen ernennt, um den Vorausschauprozess unterneh-
mensweit zu managen und in der Kultur zu verankern.
Viele Unternehmen haben in den vergangenen Mona-
ten und Jahren deshalb bereits eigene Abteilungen auf-
gebaut, die explizit auch als »Zukunftsforschung« oder
»Strategic Foresight« benannt sind.

Der erste Schritt der Reise

Eine Diskussion zuklnftiger neuer Geschaftsmodelle
ist erst dann fruchtbar, wenn Entscheider zuverlassig
wissen, wo ihre Organisation heute steht. Jeder erfolg-
reiche Aufbruch in eine disruptive Zukunft setzt zunachst
eine verlassliche Standortbestimmung voraus —am bes-
ten mit geeigneten Business Assessments. Bei der
eigentlichen Realisation der Geschaftsmodelladaption
unterstltzen dann digitale Plattformen mit ihren vielfal-
tigen Services und Kollaborationsmaoglichkeiten. Diese
konkreten Schritte der Transformation sind jedoch nur
in dem MalRe erfolgreich, in dem Organisationen weit-
laufiges Querdenkertum pflegen; z.B. mittels cross-
funktionaler Arbeitsgruppen und interdisziplinarer Ex-
pertenteams. Denn Disruptionen Uberschreiten alle
Kompetenz- und Branchengrenzen. Je schneller Organi-
sationen ihrer ausschlieBlichen Verhaftung in der fachli-
chen Kernkompetenz entfliehen und interfunktionell
und interdisziplinar denken, planen und managen, desto
weiter 6ffnet sich das Tor zu den Erfolgen der Zukunft.

Priv.-Doz. Dr. habil. Heiko von der Gracht
ist Zukunftsforscher bei der KPMG AG
Wirtschaftsprifungsgesellschaft und
einer der wenigen Hochschullehrer fiir
Zukunftsforschung in Deutschland. Er
verantwortet darliber hinaus die Assess-
ment Factory der digitalen Plattform

Mitglied des KP
rristischen Perso

FUnf Essentials fur die Zukunft

1. Die Zukunft eines Unternehmens wird umso
besser, je starker nicht nur einzelne Entschei-
dungstrager, sondern die gesamte Unter-
nehmenskultur selbst disruptiven Wandel
begruf3t und realisiert.

2. Selbst eine (per se) ungewisse Zukunft wird
umso planbarer, je umfangreicher sich die
strategische Vorausschau eines Unterneh-
mens der Methoden der Zukunftsforschung
bedient.

3. Geschaftsmodelle konnen umso leichter und
schneller angepasst werden, je vielfaltiger
und dezidierter ein Unternehmen dies in viel-
faltigen Formen ganz konkret innerhalb des
Organigramms organisiert.

4. Jeder erfolgreiche Wandel eines Geschafts-
modells beginnt mit einer systematischen,
umfanglichen Bestandsaufnahme des Status
quo.

5. Der Wandel wird zwar komplexer, aber umso
sicherer, je starker Cross-Funktionalitat und
Interdisziplinaritat gepflegt werden. «
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In den vergangenen Jahren waren nicht nur zahlreiche
namhafte Unternehmen wie Siemens, die Deutsche
Bank, Wells Fargo oder Volkswagen in Unternehmens-
skandale involviert. Auch eine Vielzahl kleiner und mittel-
standischer Unternehmen sowie zahlreiche Manager*
oder Mitarbeiter wurden infolge riicksichtslosen Verhal-
tens, Korruption oder Betrugs belangt. Aktuelle Studien
belegen, dass Manager zuletzt haufiger lber das legale
Maf3 hinaus agierten und tendenziell weniger ethisch
angemessen handelten als in den vergangenen Jahr-
zehnten (Karlsson et al. 2017; Ernst & Young 2017).

Derartige Entwicklungen haben nicht nur finanzielle Kon-
sequenzen fur Unternehmen, sondern rufen auch eine
generelle Skepsis in der Gesellschaft gegenuiber wirt-
schaftlichen Akteuren hervor — das gesellschaftliche
Ansehen von Managern und Unternehmern hat in den
vergangenen Jahrzehnten stark gelitten. Dabei wird auf
der Suche nach Erklarungen fir unmoralisches Verhal-
ten von Unternehmen zumeist das Individuum, das sich
falsch verhalten hat, ausfindig gemacht: Der Rogue Tra-
der, der auf eigene Faust Risikosysteme umgangen hat.
Der Manager, der schlechte Entscheidungen getroffen
hat. Oder Mitglieder des Aufsichtsrats, die ihren Kontroll-
pflichten nicht nachgekommen sind.

Strukturelle Aspekte organisationalen
Fehlverhaltens

Zwar gibt es durchaus Félle, in denen individuelle Verfeh-
lungen zu Unternehmensskandalen gefiihrt haben —man
denke nur an die Betrugsfalle von Madoff oder Kerviel.
Doch lasst sich der GroRteil der Unternehmensskandale

*Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird fiir Personenbezeichnungen
in diesem Text das generische Maskulinum verwendet, das beiderlei
Geschlecht gleichermalen umfasst.

dadurch nicht erklaren. Denn diese sind haufig eher auf
organisationale und strukturelle Aspekte zurtickzufltih-
ren: Prozesse und Hierarchien, Anreiz- und Beforde-
rungsregime sowie Gruppendenken konnen dazu fih-
ren, dass in Organisationen der individuelle moralische
Kompass, zumal unter stets steigendem Wettbewerbs-
druck, auRer Kraft gesetzt wird, sodass Mitarbeiter und
Flhrungskrafte am Rande der Legalitat (oder dartiber
hinaus) handeln, auch wenn die Hauptursachen in der
Unternehmensverfassung liegen.

Unternehmen reagieren darauf seit geraumer Zeit vor
allem mit Compliance- und Integrity-Bemihungen. Klare
Regeln, Schulungen fir angemessenes Verhalten so-
wie Verhaltenskodizes sollen helfen, Orientierung bei
Entscheidungen zu geben und falsches Verhalten von
Managern und Mitarbeitern durch Kontrollen zu verhin-
dern. Diese Bemuhungen fruchten durchaus — so hat
sich gezeigt, dass Ethik- oder Verhaltenskodizes ein
probates Mittel sein konnen, um unmoralisches Verhal-
ten zu reduzieren. Auch Ethikschulungen schaffen ein
Bewusstsein und eine Sensibilitat fir Themen und Sach-
verhalte, die in moralischen Grauzonen liegen.

Verzahnung von Compliance- und
Anreizstrukturen

Neben der sinnvollen Formulierung derartiger MaRnah-
men ist es aber vor allem wichtig, dass diese Struktu-
ren von der Unternehmensfihrung aktiv unterstitzt und
effektivim Unternehmen verankert sind. Die Organisa-
tionsstrukturen, die verantwortliches Verhalten fordern
sollen, miissen mit organisationalen Zielen und Anreiz-
strukturen im Einklang stehen. So nltzt ein Code of
Ethics nur wenig, wenn die Organisation bspw. unrealis-
tisch hohe Gewinnvorgaben setzt und Manager und ihre
Mitarbeiter bloR nach Verkaufszahlen oder anderen
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monetar orientierten Kennzahlen beurteilt und befordert
werden. Mitarbeiter kdnnen sonst in einen Zwiespalt
geraten und sich genotigt flihlen, sich entweder fir ver-
antwortliches oder fur lukratives Handeln zu entschei-
den — was im Zweifel wohl eher nicht zu nachhaltigen
Entscheidungen fuhrt.

Okonomische Anreizsysteme sollten also dahingehend
Uberprift werden, ob sie mit den zu etablierenden Com-
pliance- und Integrity-MalRnahmen Ubereinstimmen. Da-
bei kdnnen Anreizsysteme auch so verandert werden,
dass sie verantwortliches Handeln direkt férdern und
belohnen. Sie zielen dann, neben der Ublicherweise
honorierten Steigerung des Unternehmenswerts, auf
Werte wie Integritat, Stabilitdt, Kooperation oder Nach-
haltigkeit ab. Unternehmen, die ihre Anreizsysteme ent-
sprechend erweitern, setzen damit ein Signal fir Fih-
rungskrafte und Mitarbeiter und zeigen, dass sie es mit
ihrer gesellschaftlichen Verantwortung ernst meinen
(vgl. WBCSD 2012).

Ethische Anreize

In der Unternehmenspraxis werden bereits haufig zu-
satzlich zu klassischen Shareholder-Kennzahlen solche
Kennzahlen berlcksichtigt, die das Verhaltnis zu anderen
Stakeholdern abbilden. Dazu gehdren bspw. Ziele der
personlichen Entwicklung, Kundenzufriedenheit, Mitar-
beiterzufriedenheit oder Mitarbeiterentwicklung. Diese
Ziele sind meist noch eher konventionell mit dem Kern-
geschaft verbunden sowie relativ leicht nachvollzieh-
und messbar.

Herausfordernder wird es, wenn man genuin ethische
Anreize in die Unternehmenssteuerung integrieren
mochte. In der Praxis lassen sich ethische Anreizstruk-
turen am besten in Anlehnung an die Férderung nach-
haltigen Handelns umsetzen, wo es bereits erprobte
Verfahren gibt, variable Vergltungen an Ziele der 6ko-
logischen Nachhaltigkeit zu binden (vgl. Ceres 2017).
Entsprechend lieRe sich die variable Vergitung von
Flhrungskraften an die Einhaltung von ethischen Wer-
ten und sozialen Normen koppeln, die sich auf Stan-
dards der guten Unternehmensfihrung beziehen und
eine Unternehmenskultur befoérdern, die illegales und
unmoralisches Verhalten erschwert (vgl. Irlenbusch
2018). Studien haben gezeigt, dass Anreize vor allem
dann zur Einhaltung sozialer Normen beitragen, wenn
sie nicht als Gratifikation oder Sanktion, sondern als
positive Information flr sozial erwlinschtes Verhalten
wahrgenommen werden (vgl. Bowles 2016). Auf diese
Weise lassen sich ethische Faktoren wirkungsvoll in
Bonussysteme implementieren und durch eine mehr-
dimensionale Vergltung auf der Grundlage ékonomi-
scher, ethischer, sozialer und 6kologischer Kennzahlen
umsetzen.
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Fazit

Im Bestreben, eine verantwortliche Unternehmenskul-
tur zu etablieren, spielen Bonus- und Anreizsysteme
eine wichtige Rolle. Sie sind natlrlich kein Allheilmittel
und allein nicht ausreichend, um ethisches Verhalten in
Unternehmen durchzusetzen. Wie die immer wieder-
kehrenden Unternehmensskandale zeigen, ist es wei-
terhin erforderlich, dass Standards der guten Unterneh-
mensflhrung durch sanktionsbewehrte MalRnahmen
wie Gesetze, Regeln und Kontrollen abgesichert wer-
den. Ethik und Selbstverpflichtungen der Unternehmen
bilden gleichwohl eine notwendige und wirkungsvolle
Erganzung von Rahmenordnungen. Der Aufsichtsrat
sollte deshalb gemeinsam mit der Unternehmensleitung
entscheiden, worin die ethischen Ziele des Unterneh-
mens liegen, wie die Erreichung dieser Ziele gemessen
werden kann und wie Anreize geschaffen werden kon-
nen, diese Ziele effektiv zu fordern.
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FUr Aufsichtsrate relevante

Vorhaben der

19. Legislaturperiode

Zentrales Ziel der CDU/CSU ist es, mit dem »Pakt fur
den Rechtsstaat« die Handlungsfahigkeit und Durchset-
zungskraft des Rechtsstaats weiterhin zu garantieren.
AuRerdem werden wir die Modernisierung und Uber-
arbeitung verschiedener Rechtsbereiche vorantreiben,
um diese an die Anforderungen eines modernen Wirt-
schaftslebens anzupassen. Neben nationalen Vorhaben
werden im Bereich des Gesellschaftsrechts — wie auch
in der 18. Legislaturperiode, etwa durch die notwendige
Umsetzung der Corporate Responsibility-Richtlinie —
auch europaische Vorgaben bzw. Vorhaben relevant.

Von zentraler Bedeutung ist die bis zum 10.6.2019 um-
zusetzende sog. Aktionarsrechterichtlinie I, mit der die
im Jahr 2007 verabschiedete Aktionarsrechterichtlinie
Uber die Austibung bestimmter Rechte von Aktionaren
in borsennotierten Gesellschaften erganzt wird. Durch
diese Richtlinie entsteht ein nicht unerheblicher Ande-
rungsbedarf fir den deutschen Gesetzgeber. Bereits im
September 2017 wurde daher eine Expertenkommission
einberufen, die im Verlauf des Jahres 2018 Umsetzungs-
vorschlage unterbreiten wird. Die Regelungsbereiche
der Richtlinie betreffen u.a. die Vergttungspolitik, die
Beziehungen zu nahestehenden Unternehmen bzw.
Personen, die erleichterte Auslbung von Aktionars-
rechten und die verbesserte Transparenz bei institu-
tionellen Anlegern, Vermdgensverwaltern und Stimm-
rechtsberatern.

Hinsichtlich der Vergitungshohe macht die Richtlinie
keine Vorgaben und sieht auch kein zwingend binden-
des Votum der Hauptversammlung in Bezug auf die Ver-
gUtungspolitik vor. Ob ein solch bindendes Votum der
Hauptversammlung flr die Vorstandsvergttung einge-
fUhrt werden sollte (wie in der ausgehenden 17. Legisla-
turperiode angestrebt), wird erneut zu diskutieren sein.
In Bezug auf die Vergltung von Aufsichtsratsmitglie-
dern sieht das AktG bereits jetzt ein bindendes Votum
der Hauptversammlung vor, sodass insofern kein gro-
Rer Umsetzungsbedarf bestehen dirfte. Aufgrund der
Verpflichtung, einen jahrlichen Vergltungsbericht mit
detaillierten Angaben, z.B. Uber die durchschnittliche
Vergltung von Beschéftigten, zu erstellen, wird die Kom-
plexitat des VergUtungsberichts zunehmen mussen.

Erheblich groRerer Umsetzungsbedarf entsteht durch
die Notwendigkeit, Unternehmen dazu zu verpflichten,
ein Kontrollsystem fiir Geschafte mit nahestehenden
Unternehmen oder Personen einzurichten, um die Mit-
sprache- und Informationsrechte der Aktionare zu ver-
bessern. Die Richtlinie verweist flr die Definition der
nahestehenden Unternehmen oder Personen auf Vor-
schriften der internationalen Rechnungslegungsstan-
dards und Uberlasst den EU-Mitgliedstaaten insofern
kein Ermessen. Uberlassen bleibt ihnen hingegen die
Definition, was ein »wesentliches Geschaft« ist, also
wann das transaktionsbezogene Kontrollsystem auf-
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grund noch zu definierender quantitativer Kennzahlen
greifen soll. Da die nahestehenden Unternehmen bzw.
Personen bereits durch die Richtlinie bzw. die entspre-
chende Verweisung auf internationale Rechnungsle-
gungsstandards zwingend definiert werden, liegt eine
groRzligige Definition des »wesentlichen Geschafts«
und eine Ubertragung des Zustimmungsvorbehalts fir
ein solches Geschaft an den Aufsichtsrat nahe, um
einerseits die in der Richtlinie vorgesehenen Verpflich-
tungen moglichst gering zu halten und andererseits eine
Aushohlung des tber Dekaden bewahrten dualistischen
deutschen Systems zu verhindern.

Ferner haben die EU-Mitgliedstaaten sicherzustellen,
dass Gesellschaften das Recht eingerdumt wird, ihre
Aktionare zu identifizieren. Finanzintermedidre wird
daher kiinftig die Pflicht treffen, die entsprechenden
Kontaktinformationen der Aktionare —auch bei Interme-
diarketten — unverzlglich an anfragende Unternehmen
weiterzuleiten. Mitgliedstaaten konnen das Auskunfts-
recht der Unternehmen auf Aktieninhaber beschran-
ken, deren Beteiligung eine 0,5-prozentige Beteiligung
Ubersteigt. Hierlber wird ebenso zu diskutieren sein,
wie Uber die viel grundlegendere Frage, ob vor dem der
Richtlinie zugrunde liegenden Prinzip »know your share-
holder« eine Trennung von Inhaber- und Namensaktien
weiterhin aufrechterhalten werden sollte.

Far institutionelle Anleger, Vermogensverwalter und
Stimmrechtsberater sieht die Richtlinie ebenfalls Veran-
derungen vor, die fir mehr Transparenz sorgen sollen.
Vermogensverwalter werden bspw. verpflichtet, jahr-
lich ihre Mitwirkungspolitik nach dem Prinzip »comply
or explain« zu veroffentlichen. Dies umfasst auch Anga-
ben iiber die Uberwachung der Gesellschaften, in die
sie investiert haben, hinsichtlich wichtiger Angelegen-
heiten. Ob Unternehmen eine Offenlegung dieser oft-
mals strategischen Geschéftsinformationen vor dem
Hintergrund des »comply or explain«-Prinzips vorneh-
men werden, wird sich zeigen.

Das am 25.4.2018 von der EU-Kommission vorgestellte
Paket zum europaischen Gesellschaftsrecht wird noch
einige Zeit diskutiert werden, bevor daraus flr Deutsch-
land Umsetzungsverpflichtungen erwachsen; insbe-
sondere sind die Details des Vorschlags zu analysieren.
In Bezug auf die Digitalisierung im Gesellschaftsrecht
bleibt aus deutscher Sicht wichtig, dass bei einer digi-
talen Ausgestaltung des Griindungsverfahrens eine
zuverlassige Kontrolle im Vorfeld mit einer hinreichen-
den Identitatsprifung erfolgen kann und der Schutz des
Vertrauens in o6ffentliche Register gewahrleistet wird.
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Auf nationaler Ebene soll das aktienrechtliche Be-
schlussméangelrecht reformiert werden. Aufgrund des
missbrauchlichen Einsatzes von Anfechtungsklagen
erfolgten Gesetzeséanderungen, die u.a. das Freigabe-
verfahren einflhrten, wonach eine Registereintragung
auch bei anhangiger Anfechtungsklage unter bestimm-
ten Voraussetzungen erfolgen kann. Durch die Geset-
zesanderungen kam es jedoch gleichzeitig zu gewissen
Wertungswidersprtchen im Aktienrecht, die durch eine
Reform beseitigt werden sollen. Auch der Deutsche
Juristentag wird sich im Jahr 2018 mit Anderungsmdg-
lichkeiten des Beschlussméangelrechts befassen.

Das vor 15 Jahren in Kraft getretene Spruchverfahrens-
gesetz, das es Anteilseignern ermaoglicht, ihre Aus-
gleichs- und Abfindungszahlungen bei aktienrechtlichen
StrukturmalRnahmen Uberprifen zu lassen, wird evalu-
iert.

Auf Betreiben der SPD ist auch eine Neuordnung des
Sanktionsrechts fiir Unternehmen in den kommenden
Jahren im Koalitionsvertrag fir die 19. Legislaturperiode
vorgesehen. Um eine einheitliche Rechtsanwendung
sicherzustellen, werden Ermessensvorschriften einge-
schrankt und bspw. die Voraussetzungen fur Verfah-
renseinstellungen spezifiziert. Die Hohe der Geldsank-
tionen soll sich klnftig starker an der Wirtschaftskraft
des Unternehmens orientieren. Es ware in diesem Zu-
sammenhang auch zu erwagen, ein funktionierendes
Compliance-System oder ein entsprechendes Nachtat-
verhalten auf Unternehmensseite mildernd zu bertick-
sichtigen, wobei die Anforderungen an die Aufsichts-
und Organisationspflichten klar formuliert werden
sollten.

Interne Untersuchungen zur Ermittlung von Rechts-
oder Compliance-Verstdfien haben in den letzten Jah-
ren an Bedeutung gewonnen. Den Aufsichtsraten kann
aufgrund ihrer Uberwachungsaufgaben dabei eine zen-
trale Rolle bei internen Untersuchungen zukommen,
die sich bis zu einer Verpflichtung, diese Untersuchun-
gen selber vorzunehmen, ausweiten kann. Fur interne
Untersuchungen soll ein Rahmen geschaffen werden,
der insbesondere die strafprozessualen, datenschutz-
rechtlichen und arbeitsrechtlichen Fragen fir alle Betei-
ligten rechtssicher ausgestaltet.
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Markus Deutsch und Sascha Glemser

Industrie 4.0 — \Wachstum an der
digitalen Kundenschnittstelle

»lch furchte den Tag,
an dem die Technologie
unsere menschliche
Interaktion Ubertrifft.
Dann wird es auf der Welt
nur noch eine Generation
aus ldioten geben .«
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Albert Einstein ahnte schon friih, dass die Technologie
keine personliche Interaktion ersetzen kann. Tatsachlich
befinden sich Unternehmen heute auf einer Gratwande-
rung zwischen einer wirtschaftlich sinnvollen Automati-
sierung und dem zunehmenden KundenbedUrfnis nach
individuellem Kontakt. Nachhaltiger Erfolg kann nur ge-
wahrleistet werden, wenn Vertriebsprozesse und die
Organisation eine individuelle, ideale Kombination aus
beidem beinhalten.

Insbesondere Familienunternehmen sind gefordert, ihre
immateriellen Ressourcen an Reputation und Kunden-
vertrauen nachhaltig zu sichern. Bisher lag ihr Fokus der
Digitalisierung intensiver auf der Produktion und Beschaf-
fung als auf dem direkten Kundenkontakt. Doch insbe-
sondere in der Beantwortung der heute zentralen Fragen
»Wo will der Kunde wie bedient werden?« und » Weil3 er
das heute Uberhaupt noch?« liegt die Chance fir digital
aufgestellte Familienunternehmen. Neue Technologien
und digitale Schnittstellen ermoglichen es, den Kunden
besser zu kennen als er sich selbst.

Veranderte Kundenbedurfnisse

In einer Welt, in der der Kunde beliebig zwischen digi-
talen und analogen Kanéalen wechseln kann, reicht die-
sem der Konsum allein nicht mehr aus. Heute trifft der
Wunsch nach einem moglichst einfachen und schnel-
len Kaufprozess auf das BedUrfnis nach Individualitat
und Emotion. Somit ist der Vertrieb der Zukunft immer
mehr ein Dienstleister von Emotionen; wobei die Dienst-
leistung der wachsenden Bedurfnisbefriedigung hin zu
einer emotionalisierten Selbsterflllung Folge zu leisten
hat.

Andererseits muss der Vertriebsprozess barrierefrei (ber
alle Distributionskanale hinweg zu jedem beliebigen
Zeitpunkt effizient ermdglicht werden; gewiinscht wird
eine schnelle Leistungserflllung. Aufgrund der geringen
Wechselkosten haben sich die Machtverhéltnisse ver-
schoben und der benotigte Einsatz wird zunehmend
nicht mehr vom Unternehmen selbst definiert. Dafir sind
Kunden gewillt, fir »hyper-convenience« zu bezahlen.

Frihere Alleinstellungsmerkmale sind heute alltaglich.
Kundenerwartungen sind nicht mehr statisch, sie stei-
gen stetig. Familienunternehmen stehen daher vor der

Herausforderung, ihre Kundenschnittstellen zu hinterfra-
gen und diese kontinuierlich an die veranderten bipola-
ren BedUrfnisse anzupassen.

Neue Kundenschnittstellen offenbaren
Wachstumschancen

Der Vertrieb von heute lauft Gber mehrere Kanale hin-
weg. Im Zeitalter des Omni-Channel-Managements
konnen Unternehmen mithilfe neuer Produktgruppen
und innovativer Vertriebswege eine deutlich grof3ere
Zielgruppe adressieren, die im reinen Offline-Vertrieb
nicht angesprochen werden kann. Service-Anfragen,
Kritik und Kaufentscheidungen konnen dort durch Kun-
den standig getatigt werden. Ein Vorzeigebeispiel dafr
ist eine deutsche Kosmetikgruppe. Mithilfe eines inno-
vativen Produktportfolios, eines Online-Shops und inte-
grierter Mobile-App hat sich das Unternehmen optimal
an die individuellen Einkaufsgewohnheiten seiner Kun-
den angepasst und so durch personalisierte Produkt-
empfehlungen Bestands- wie auch Neukunden mit
seiner neuen Vertriebsstrategie begeistert.

Durch die technische Entwicklung fallen an vielen dieser
neuen Schnittstellen Daten an. Doch welche Mdglichkei-
ten bieten generierbare Daten, um den Online-Vertrieb
weiter zu starken?

Statt einer einzigen Begegnung mit dem Kunden haben
Familienunternehmen heute die Chance, gelebte Nut-
zerpraferenzen in einem Sammelnetz digitaler Schnitt-
stellen einzufangen. Jedoch ist hier Vorsicht geboten.
Die generierten Daten offenbaren groRRe Potenziale, sind
aber nur so wertvoll wie ihre Datenquelle und der ent-
sprechende Zeitpunkt der Abfrage.

Bedienung der Kundenschnittstelle —
Unterstutzung durch Bots

Erfolgsentscheidend ist, dass der Vertrieb den Kunden
sowohl personlich als auch digital bedient. Eine promi-
nente Herangehensweise ist die Bildung von Perso-
nas. Personas sind die Anreicherung segmentierter
Kundenkreise, die diese anhand ihrer konkreten Merk-
male und Nutzungsgewohnheiten in verschiedene Typen
clustern. Mit solchen Personas werden also konkret »
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Familienunternehmen

lebensnahe »Gesichter« gebildet, die es dem Vertrieb,
aber auch dem Produktmanagement, Marketing und
Kundenservice erleichtern, spezifische MaRnahmen
abzustimmen. Persona-Bildung hat in der deutschen
Handels- und Versicherungsindustrie Einzug gehalten
und verzeichnet erste Erfolge aufseiten der Kundenana-
lyse.

Solche Kundenprofile stellen die Basis flr einen auto-
matisierten Kundenkontakt dar. Dieser kann seitens des

Wachstum kann also durch Kundenverstéandnis auch auf
automatisierter Ebene generiert werden, sofern Auto-
matisierung und Personalisierung im optimalen
Gleichgewicht stehen. So wusste also schon Albert
Einstein, dass trotz technologischer Entwicklung per-
sonliche Kundeninteraktion ein wesentlicher Erfolgs-
faktor im Vertrieb bleiben wird. Familienunternehmen
konnen nur nachhaltig bestehen, wenn es ihnen gelingt,
ihren von Haus aus gelebten personlichen Kunden-
kontakt auf eine digitale Ebene zu transformieren.

Vertriebs durch einen Sales-Bot (Softwareroboter, der
u.a. automatisch texten und kommentieren kann, siehe
unten) geleistet werden. Selbstlernende und -adjustierte
Algorithmen ermaoglichen dabei eine zunehmend per-
sonalisierte Ansprache. Neben standiger Verflgbarkeit,
steigendem Umsatzpotenzial und Kundenbindung ist er
in der Lage, individuell und spezifisch zu agieren. Auf
Basis von Erfahrungswerten und Interaktionshistorie
kann der Bot bedarfsgerecht betreuen. Nach heutiger
Auffassung ist der Bot in der Lage, Antworten bis hin zu
mittelkomplexen Anfragen zu gewahrleisten. Der Einsatz 1
eines Sales-Bots bringt jedoch nicht nur technische Vor-
teile mit sich. Kosteneinsparungen und neue Ertrags-
moglichkeiten werden durch effektiveren Vertrieb und
Kundenemotionalisierung auf Unternehmensseite ge-
neriert. Im E-Commerce und der Telekommunikations- 3. Die Einflihrung von Sales-Bots ermdglicht eine bedarfs-
branche findet der Sales-Bot bereits Anwendung und gerechte Erflillung von Kundenbedlirfnissen, Umsatzpoten-
wird auch in anderen Industrien immer intensiver dis- ziale und Kosteneinsparungen. «

kutiert.

Empfehlungen flr den Aufsichtsrat/Beirat:

. Kundenschnittstellen missen stets im optimalen Verhaltnis
von Individualitat und Automatisierung gestaltet sein.

2. Personalisierung wird immer ein Teil des Vertriebsprozesses
bleiben.

Markus Deutsch ist seit 2013 als Mitglied des Managements bei der KPMG AG
Wirtschaftsprifungsgesellschaft und leitet dort den Bereich »Customer«. Er
beschéftigt sich intensiv mit der Optimierung der Kundenschnittstelle. Insbe-
sondere die Digitalisierung des Vertriebs und die notwendigen Veranderungen
in einem Unternehmen pragen die Projekte des Customer-Teams. Seit 1992
nimmt Markus Deutsch Lehrauftrage an verschiedenen Hochschulen in Mathe-
matik und zu Geschaftsmodellentwicklung wahr. Herr Deutsch ist Autor meh-
rerer Fachblicher und Artikel in Fachmedien.

Sascha Glemser ist Diplom-Okonom und kann {iber zehn Jahre Beratungsexper-
tise aufweisen. Zusammen mit seinem Consulting-Team beschéftigt er sich
mit konkreten Beratungsansatzen (digitale Transformation, Digitale-Reifegrad-
Assessments, Digitalisierung des Vertriebs — u.a. Omni-Channel-Strategien,
Sicherstellung der digitalen Prozessdurchgangigkeit), insbesondere mit
»Industrie 4.0«-Bezug, und kann durch Erfahrungen aus erfolgreich umgesetz-
ten Kundenprojekten wesentliche Erfolgsfaktoren aufzeigen.
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Karen Ferdinand ist Partnerin im Bereich Deal Advisory bei
der KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft und Expertin
fur die Bewertung von Unternehmen. Sie ist Ansprechpart-
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IN Familienunternehmen

Das wirtschaftliche und politische Umfeld deutscher
Unternehmen verandert sich immer schneller — das gilt
gleichermalen fir DAX-Konzerne wie fir Familien-
unternehmen. Umso schwieriger wird es, in Zeiten
digitalisierter Geschaftsmodelle, die Uber Jahrzehnte
gewachsene Wertschopfungsketten traditioneller Unter-
nehmen aufbrechen, eine langfristige Unternehmens-
strategie zu entwickeln und umzusetzen.

Das dynamische Umfeld stellt (auch) Familienunterneh-
men vor neue Herausforderungen. Viele Familienunter-
nehmer denken in Generationen und richten die Unter-
nehmensstrategie eher langfristig aus. Haufig gehen
sie fUr die Absicherung des Familienvermdgens und
des generationentbergreifenden Fortbestands des
Geschaftsbetriebs geringere Risiken ein als Vorstande
von Publikumsgesellschaften —und nehmen hierflr eine
niedrigere Rendite in Kauf. Zugleich verbleibt die Ver-
antwortung durch die Zentralisierung der Geschaftsfiih-
rung bei einer oder wenigen Personen innerhalb des
Einflussbereichs der Familie, mit dem Vorteil einer zu-
meist schnelleren unternehmerischen Entscheidung —
bei gleichzeitig hoher emotionaler Einbindung und Ver-
antwortung.

In diesem Umfeld »die richtige« Entscheidung fir eine
Strategie zu treffen und diese so zu konkretisieren, dass
alle unternehmerischen Ebenen und Familienmitglieder
diese Ziele einheitlich verfolgen, ist fiir die Unternehmens-
lenker eine erhebliche Herausforderung — und gleicher-
mafden fir die Aufsichtsrate oder Beirate der Familien-

Mitglied des KPMG
ristischen Person

unternehmen, die diese Entscheidung verifizieren und
mittragen mussen.! Wie geht man hierbei am besten
vor?

Schritt 1: Alternative Strategien definieren

Unsere Empfehlung lautet, in einem ersten Schritt die
alternativen strategischen Ziele individuell zu definieren
und jede Alternative mit ihnren wichtigsten Einflussfak-
toren in eine Planungsrechnung zu »Ubersetzen«. Da
Strategieentscheidungen sich nicht nur an operativen
Performancegrof3en wie Wachstum, EBIT oder Ergeb-
nisbeitrag orientieren sollten, muss insbesondere auch
das Risiko der Alternativstrategien — wie nachfolgend
dargestellt — einbezogen werden. Beide Komponenten
vereinen sich im finalen Kondensat des Unternehmens-
werts und damit des Wertbeitrags, den das Investment
fir das Unternehmen schafft.

Zudem sollten bei der Planung und damit der Wert-
ableitung auch die Besonderheiten von Familienunter-
nehmen einbezogen werden, wie sie z.B. im Standard
IDW S132 des Instituts der Wirtschaftsprifer in Kon-
kretisierung zum Unternehmensbewertungsstandard
IDW S1 hervorgehoben werden. »

1 Vgl. auch Tschopel, in Audit Committee Quarterly [11/2017, S. 50 ff.

2 Standard »Besonderheiten bei der Unternehmensbewertung zur Bestim-
mung von Anspriichen im Familien- und Erbrecht«
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Schritt 2: Alternative Strategien auf Basis
ihrer Werttreiber individuell planen

Bei der Konzipierung der individuellen Planungsrechnun-
gen flr die strategischen Alternativen sollte nicht nur
»die eine« Planungsrechnung erstellt werden, da viele
Einzelparameter der Planung mit zunehmender Unsi-
cherheit behaftet sind, je weiter der Blick in die Zukunft
reicht. Auch sog. mehrwertige Planungen — mit »worst
case« und »best case« — in Erganzung zum Ausgangs-
szenario sind nicht hilfreich, da sie lediglich die Grenzen
einer Bandbreite des Unternehmenserfolgs aufzeigen,
jedoch keine Aussage Uber seine Verteilung innerhalb
dieser Grenzen treffen.

Empfehlenswert ist — sowohl technisch fiir die Planung,
vor allem aber inhaltlich fir die differenzierte Auseinan-
dersetzung mit der strategischen Alternative — die Frage
nach den Werttreibern und deren potenzieller Auspra-
gung. Werttreiber sind dabei jedoch nicht die Posten
der Gewinn- und Verlustrechnung oder Bilanz, wie Um-
satz oder Anlagenbestand, sondern die tatsachlichen
wirtschaftlichen Einflussfaktoren, die den Erfolg des
Geschaftsmodells bestimmen. Das kénnen der Auslas-
tungsgrad einer Maschine, die Fluktuation der Mitarbei-
ter, der durchsetzbare Preis eines neuen Produkts oder
die Retourenquote sein. Werttreiber sind flr jede Bran-
che, Lebensphase eines Unternehmens oder lokalen
Standort individuell und kénnen damit auch zwischen
den Alternativstrategien eines Unternehmens abwei-
chen.

Der zunachst isolierte Einfluss jedes einzelnen Wert-
treibers auf den Wertbeitrag kann mittels sog. Tornado-
diagramme visualisiert werden. Dabei werden die
Wertbeitrage auf Basis der minimalen und maximalen
Auspragungen des Werttreibers gemessen. Zugleich
lassen sich diese durch den Vergleich des absoluten
Einflusses der einzelnen Werttreiber auf den Unterneh-
menswert in eine klare Rangfolge bringen und priorisie-
ren. Darlber hinaus kann zwischen vom Unternehmer
beeinflussbaren Posten (wie z.B. der Absatzmnenge)
und nicht beeinflussbaren Komponenten (wie dem
Steuersatz) differenziert werden. So wird z. B. aus Abbil-
dung 1 deutlich, dass der Preis den groten und zugleich
positivsten Einfluss auf den Wert haben kann, der Wert-
treiber Absatzmenge sich aber eher negativ auswirken
wird. Beide Werttreiber beduirfen daher besonderer
Aufmerksamkeit, wohingegen der Einfluss der Steige-
rung der Personalkosten in der betrachteten Strategie
offenbar vernachlassigt werden kann.

Woaéhrend die Abschéatzung von Posten der Gewinn- und
Verlustrechnung flr die Zukunft oft schwierig ist, fallt es
vielen Unternehmern meist leicht, eine Einschatzung
abzugeben, in welcher Bandbreite sich die wesentlichen
Werttreiber in den nachsten Jahren bewegen werden.
Dies liegt darin begrtindet, dass die operativen Treiber
viel starker mit dem operativen Geschaftsmodell verbun-
den sind als hieraus abgeleitete finanzielle Kennzahlen.
Variiert man in einer sog. Monte-Carlo-Simulation nun
diese Werttreiber, erhalt man nicht nur den Erwartungs-
wert fr den klinftigen Erfolg, sondern auch die relevante

Preis

Absatzmenge

Materialaufwandsquote

Zinssatz

Steuersatz

Aufwandsquote sonstige
betriebliche Aufwendungen

Investitionsquote (Umsatz)

Steigung Personalkosten

Abb. 1: Exemplarische Darstellung eines Tornadodiagramms — Werttreiber
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Renditeforderung (Kapitalkosten), die sich am jeweiligen
Risikoprofil der Strategie orientiert. Die nachfolgende
Abbildung 2 zeigt zum einen die Bandbreite des Unter-
nehmenswerts auf, zum anderen ist erkennbar, dass der
Erwartungswert kleiner ist als der Unternehmenswert
der zunachst zugrunde liegenden einwertigen Planungs-
rechnung — mithin, dass die Planung im Ausgangssze-
nario offenbar zu ambitioniert ist.

Vervollstandigt wird diese Erwartungswertbetrachtung
durch ein Risikoprofil, in dem die Abweichungswahr-
scheinlichkeit vom Erwartungswert dargestellt wird —
und die insbesondere aus Perspektive des Aufsichts-
rats eine wesentliche Zusatzinformation (»Wie hoch ist
das Risiko des Misserfolgs der strategischen Alterna-
tive?«) liefert (Abbildung 3).

Abb. 2: Exemplarische Darstellung einer Monte-Carlo-Simulation
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Abb. 3: Exemplarische Darstellung eines Risikoprofils
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Schritt 3: Entscheidung auf Basis der
hochsten Wertschépfung treffen

Hat man auf dieser Basis den jeweiligen \Wertbeitrag der
strategischen Alternativen ermittelt, kann man die Alter-
nativen vergleichen und eine fundierte Entscheidung
fir die Strategie mit dem hochsten (Unternehmens-)
Wert treffen. Die Einordnung der unterschiedlichen
Strategien kann hierbei transparent mittels einer Perfor-
mance/Risiko-Matrix erfolgen. Erst die optimale Rela-
tion zwischen Performance und Risiko einer Strategie
sichert den hochsten Mehrwert. KPMG verwendet mit
CEDA (Corporate Economic Decision Assessment,
www.kpmg.de/ceda) ein praktikables Entscheidungs-
und Beurteilungskonzept, das ein »Preisschild« an jede
unternehmerische Strategie hangt und hierbei einheit-
lich nicht nur die jeweiligen Performanceverdanderungen,
sondern insbesondere auch die Risikoveranderungen
jeder Strategie reflektiert. Unternehmerische Entschei-
dungen koénnen so rasch, einheitlich und transparent
getroffen sowie flr einen heterogenen Adressatenkreis
verstandlich aufbereitet und dokumentiert werden. «
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Tradmon steuergerecht
weltertragen — auch international:
der aktuelle Global Family

Business Tax Monitor von KPMG
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KPMG Global Family Business Tax Monitor
2018, online abrufbar unter https://home.kpmg.

family-tax-monitor-2018.htm/
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Kay Klopping ist Partner bei der KPMG AG Wirtschafts-
prifungsgesellschaft. Als Rechtsanwalt und Steuerberater
berat er schwerpunktmalig Familienunternehmen,

deren Gesellschafter sowie vermdgende Privatpersonen.

Kontakt: kkloepping@kpmg.com

Esist eine Frage, die Familienunternehmer seit jeher be-
schaftigt — insbesondere in Deutschland: die Ubergabe
des Unternehmens an die nachfolgende Generation.
Um die Tradition weiterzutragen und das Unternehmen
in der Familie zu belassen, ist es aber notwendig, sich
intensiv mit der Steuergesetzgebung in Schenkungs-
und Erbschaftsfallen auseinanderzusetzen. Und die
unterscheiden sich laut dem aktuellen Global Family
Business Tax Monitor je nach Land deutlich. Deshalb
ist es bei internationalen Ubergaben — gerade vor dem
Hintergrund der zunehmenden Mobilitat und des mog-
lichen Wegzugs von Mitgliedern von Unternehmerfami-
lien — von herausragender Bedeutung, tber die lokalen
Steuervorgaben Bescheid zu wissen.

Besteuerung international sehr
verschieden

Fur den aktuellen Global Family Business Tax Monitor
hat KPMG 65 Lander mit Blick auf das Schenkungs-
und Erbschaftsrecht verglichen. Kern der Publikation
sind zwei Case Studies, die beispielhaft die lokalen Steu-
ern bei Schenkung oder Erbschaft eines Unternehmens
im Wert von 10 Mio. EUR darstellen. Darlber hinaus
bietet der Global Family Business Tax Monitor einen
Ausblick auf die absehbaren Entwicklungen im Bereich
der Versteuerung im Ubertragungsfall.

Deutschland liegt bei den Steuern fir Unternehmens-
transaktionen durch Schenkung und Erbe im Mittel-
feld. So kdme es bei einem Unternehmen im Wert von
10 Mio. EUR und einem Erwerber etwa zu Steuern von
2,3 Mio. EUR. Diese »Normalbelastung« ist allerdings
zu relativieren. Bei Unternehmen mit einem Wert von
unter 90 Mio. EUR konnen regelmaRig zahlreiche Frei-
stellungen angewendet werden, was die Steuerlast
unter Umstanden wesentlich bis hin zu einer Steuerfrei-
heit reduzieren kann.

Zahlreiche Liander erheben gar keine Steuern fir Uber-
gaben oder Erbschaften. Dazu zahlen bspw. lItalien,
Schweden, Polen, Argentinien und Russland.

Uberraschend aus deutscher Perspektive ist, dass
einige Lander gravierende Unterschiede in den Steuern
fur Schenkungen und Erbschaften haben. In Australien
kostet die Schenkung eines Unternehmens im Wert
von 10 Mio. EUR bspw. gut 2,25 Mio. EUR —nach Abzug
aller Freibetrage. Eine Unternehmenstibergabe nach
dem Tod des Eigentlimers ist allerdings steuerfrei. Auch
die USA haben die Freibetrage fir Ubertragungen fir
den Zeitraum von 2018 bis 2025 temporar signifikant
angehoben.

Der Regelfall ist aber auch, dass Steuerfreistellungen
von umfassenden Strukturierungs- und Compliance-
Vorgaben abhéangig sind — so auch in Deutschland.
Dieser Umstand empfiehlt aufgrund der moglichen
steuerlichen Belastung fur Familienunternehmen die
Inanspruchnahme von ggf. international erfahrenen
Beratern.

Ubergaben friih planen und international
denken

Die Steuerbelastung wird regelméaRig weniger durch die
diversen Standorte eines international tatigen Unterneh-
mens ausgelost als durch den Sitz der Muttergesell-
schaft und den personlichen Wohnsitz der beteiligten
Familienmitglieder. Hier bedingt aber die zunehmende
Mobilitat der Gesellschafter eine notwendige Beschéf-
tigung mit auslandischen Steuerregelungen auch zur
Erbschaft- und Schenkungsteuer. Gerade bei Familien-
unternehmen fiihren Steuerbelastungen erfahrungs-
gemal auch zu Liquiditatsbelastungen des Unterneh-
mens.

Diese sehr deutlichen Unterschiede im Steuerrecht der
analysierten Lander streichen die Relevanz einer frih-
zeitigen und umfassenden Nachfolgeplanung heraus.
Ob Unternehmen per Schenkung an die nédchste Gene-
ration Ubergeben werden sollen oder ob dies erst durch
Erbschaft geschieht, und wie genau die Details ausse-
hen sollen, ist eine hdchst individuelle und sensible Ent-
scheidung. «
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s’ CSR-BERICHTERSTATTUNG

PD Dr. Sebastian Mock, LL.M., lehrt seit 2013 an der Universitat
Hamburg und ist ab Oktober 2018 Inhaber des Lehrstuhls

fur Zivil- und Unternehmensrecht an der Wirtschaftsuniver-
sitdt Wien. Seine Forschungsschwerpunkte sind neben

dem Bilanzrecht vor allem das Gesellschafts- und Kapital-
marktrecht.

PD Dr. Sebastian Mock, LL.M.

Die Prufung der CSR-Berichterstattung
durch den Aufsichtsrat
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Mit der Einflihrung der verpflichtenden Berichterstattung
Uber die Corporate Social Responsibilityim Rahmen der
nichtfinanziellen Erklarung bzw. des nichtfinanziellen
Berichts (sog. CSR-Berichterstattung) hat der Gesetz-
geber eine Zeitenwende in der bilanziellen Berichterstat-
tung eingeleitet, die auch umfassende Auswirkungen
auf die Pflichten von Vorstand und Aufsichtsrat hat.
Waéhrend sich die Erstellung der CSR-Berichterstattung
fir den Vorstand als die grof3e Herausforderung dar-
stellt, ist der Aufsichtsrat im Rahmen seiner Uberwa-
chungsaufgabe mit deren Priifung konfrontiert.

Eigene Prufung als Ausgangspunkt

Diese Prifung ist nach der gesetzlichen Konzeption
vom Aufsichtsrat selbst vorzunehmen. Dies war im
Rahmen der Gesetzgebungsarbeiten durchaus nicht
selbstverstandlich, da die CSR-Berichterstattung zwar
vom Gesetzgeber im Lagebericht und damit als Teil der
periodischen Finanzberichterstattung im Jahres- und
Konzernabschluss verortet wurde, es sich dabei aber
eigentlich um von der sonstigen finanziellen Berichter-

e.V., assoziiert mit der KPMG A
sfirmen, die KPMG Internati
nd. Alle Rechte

stattung unabhéangige Inhalte handelt. Zur Klarstellung
der eigenen Prifungspflicht des Aufsichtsrats hat der
Gesetzgeber diese ausdricklich in §171 Abs. 1 Satz 4
AktG normiert und somit einer etwaigen Diskussion um
eine fehlende Erstreckung der allgemeinen Prifungs-
pflicht vorgebeugt. Somit unterliegt die CSR-Berichter-
stattung einer uneingeschrankten Prifungspflicht durch
den Aufsichtsrat. Hinsichtlich der Prifungsintensitat
werden allerdings keine ausdrlcklichen Vorgaben ge-
macht, sodass im Ergebnis davon auszugehen ist, dass
die CSR-Berichterstattung im gleichen Umfang geprift
werden muss wie die sonstigen Bestandteile des Jah-
res- bzw. Konzernabschlusses. Dabei ist allerdings zu
beachten, dass der Aufsichtsrat bei der Prifung der
CSR-Berichterstattung im Gegensatz zur Prifung der
sonstigen Bestandteile des Jahres- und Konzernab-
schlusses nicht auf eine Vorarbeit des Abschlussprifers
zurlckgreifen kann. Denn der Abschlussprifer muss
hinsichtlich der CSR-Berichterstattung nur prifen, ob
die nichtfinanzielle Erklarung bzw. der nichtfinanzielle
Bericht Uberhaupt abgegeben wurde. Eine inhaltliche
Prafung durch den Abschlussprifer findet nach § 317
Abs. 2 Satz 4 HGB gerade nicht statt.

Einschaltung von externen Prufern als
moglicher Ausweg

Die Komplexitat und Schwierigkeit der Prifung der
CSR-Berichterstattung vor allem in den ersten Berichts-
jahren ist dem Gesetzgeber allerdings nicht verborgen
geblieben. Zur Entlastung des Aufsichtsrats wurde
daherin § 111 Abs. 1 Satz 4 AktG ausdrUcklich die Mog-
lichkeit der Einschaltung externer Prifer geschaffen.
Danach kann der Aufsichtsrat eine externe inhaltliche
Uberpriifung der CSR-Berichterstattung in Auftrag
geben. Auch wenn flir die Einschaltung eines externen
Prifers durch den Gesetzgeber keine konkreten Vor-
gaben gemacht wurden, dirfte insofern eine Mindest-
unabhéangigkeit zu fordern sein. Daher durften ins-
besondere Unternehmen und Berater, die fur die
Aktiengesellschaft bei der Erstellung der CSR-Bericht-
erstattung tatig gewesen sind, als Prifer ausscheiden.

Auch wenn die Einschaltung externer Prifer fir die Auf-
sichtsratsmitglieder eine erhebliche Arbeitserleichte-
rung darstellen kann, sind damit allerdings weitere Publi-
zitatspflichten verbunden. Denn bei der Vornahme einer
externen Prifung muss das Prifungsergebnis ebenso
wie die CSR-Berichterstattung selbst 6ffentlich zugang-
lich gemacht werden. Da der Aufsichtsrat bei der Beauf-
tragung eines externen Prifers in der Regel noch nicht
abschlieRend abschatzen kann, ob die CSR-Bericht-
erstattung tatsachlich fehlerhaft oder unvollstandig ist,
besteht somit die Gefahr, dass ein dann negatives
oder eingeschranktes Prafungsurteil verdffentlicht wer-
den muss, womit eine negative AulRendarstellung der
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CSR-Berichterstattung

Aktiengesellschaft verbunden ist. Somit konnen die
Aufsichtsratsmitglieder die eigene Arbeitsentlastung
stets nur um den Preis einer moglicherweise negativen
AufRenkommunikation der Aktiengesellschaft erreichen.
Die Alternative ware eine eigenstandige Prufung, bei
der mogliche Fehler intern in Zusammenarbeit mit dem
Vorstand korrigiert werden kénnten, ohne dass dies
offenzulegen ware. Diese somit schwierige Frage nach
der Einschaltung externer Prifer oder der Vornahme
einer eigenstandigen Prifung muss aber erst flr die
nach dem 31.12.2018 beginnenden Geschaftsjahre
beantwortet werden, da die Verdffentlichungspflicht fur
das Prifungsurteil des externen Prifers erst danach
besteht.

Entscheidet sich der Aufsichtsrat schlieBlich flr die
Einschaltung eines externen Prifers, bleibt die Frage,
wie sich dies auf die eigenen Prifungspflichten der
Aufsichtsratsmitglieder auswirkt. Der Gesetzgeber hat
diese Frage nicht eindeutig geregelt und lediglich die
Maoglichkeit der Einschaltung externer Priifer vorgese-
hen. Im Ergebnis dirfte eine Einschaltung externer Pri-
fer eine eigenstandige Prifung durch die Aufsichts-
ratsmitglieder nicht entbehrlich machen. Dies gilt vor
allem dann, wenn die Prifung nur mit einer limited oder
reasonable assurance durchgeflhrt wurde. Soweit dies
aber nicht der Fall ist und der Aufsichtsrat einen geeig-
neten und unabhangigen Prifer ausgewahlt hat, dirfte
es allerdings an einem Verschulden im Hinblick auf die
Pflichtverletzung fehlen, sodass in der Regel auch keine
Sanktionen drohen.

(Un-)Klare Haftungsrisiken

Eine weitere schwierige und derzeit noch nicht abschlie-
Rend zu beantwortende Frage ist, inwiefern eine Verlet-
zung der aufgezeigten Prufungspflichten unmittelbare
Folgen fur die Aufsichtsratsmitglieder haben kann. Im
Vordergrund durften dabei die Sanktionen des Straf-
und Ordnungswidrigkeitsrechts stehen, da die jewelli-
gen Tatbestande (88 331 Nr.1, 334 Abs.1 Nr. 3 HGB)
auch von den Aufsichtsratsmitgliedern erfullt werden
kénnen. Ob darlber hinaus auch zivilrechtliche Folgen in
Form einer unmittelbaren personlichen Haftung drohen,
kann derzeit nicht mit abschlieRender Sicherheit gesagt
werden. Denn magliche Anspriche der Aktiengesell-
schaft gegen die Aufsichtsratsmitglieder dirften meist
schon an dem Erfordernis des Vorliegens eines konkre-
ten Schadens scheitern, da eine unrichtige CSR-Bericht-
erstattung flr die berichtspflichtige Aktiengesellschaft
meist nur mittelbare Folgen in Form von Imageschaden
haben durfte. Schlief3lich dirften wohl auch Schadens-
ersatzanspriiche von Kapitalanlegern gegen die Mitglie-
der des Aufsichtsrats nur schwer begriindbar sein und
in der Regel ausscheiden.
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Entlastungsbeschlusse als Prifstein
der CSR-Berichterstattung?

Eine gewisse Restunsicherheit im Zusammenhang mit
der Prifung der CSR-Berichterstattung bleibt schliel3-
lich hinsichtlich einer méglichen Anfechtbarkeit von
Entlastungsbeschlissen bestehen. So wird in der bis-
herigen Diskussion teilweise argumentiert, dass eine
fehlerhafte CSR-Berichterstattung vor allem den Aktio-
naren die Moglichkeit der Anfechtung der Beschliisse
zur Entlastung der einzelnen Aufsichtsratsmitglieder
bietet, da die Fehlerhaftigkeit der CSR-Berichterstat-
tung in der Regel auf eine fehlende oder unvollstandige
Prifung und damit eine Pflichtverletzung der Aufsichts-
ratsmitglieder hindeutet. Auch wenn dies im Grundsatz
zutreffend ist, bleiben nicht unerhebliche Zweifel, ob
eine derartige mittelbare Uberpriifungsmaéglichkeit der
CSR-Berichterstattung zuldssig ist. Denn letztlich bietet
dieser Ansatz ein erhebliches Missbrauchspotenzial,
das von Aktiondren ausgenutzt werden kénnte, die
weniger an der unternehmerischen Entwicklung der
Aktiengesellschaft als vielmehr an einer Durchsetzung
von allgemeinen Nachhaltigkeitsaspekten interessiert
sind. So wird in diesem Zusammenhang bereits teil-
weise vor der Entstehung einer neuen Kategorie von
raltruistischen« rauberischen Aktionaren gewarnt. Dabei
sind aber Zweifel angebracht, da jedenfalls die Gesetz-
gebungsmaterialien eindeutig zu erkennen geben, dass
zumindest eine Anfechtung der Entlastungsbeschlisse
von Aufsichtsratsmitgliedern ausgeschlossen sein soll.
Endgultige Rechtssicherheit durfte wohl aber erst die
Rechtsprechung schaffen, die aufgrund des erwahnten
Fingerzeigs des Gesetzgebers eine hinreichende Argu-
mentationsbasis daflir hat, derartige Anfechtungsklagen
abzuweisen.

Ausblick

Die nunmehr verpflichtend vorgesehene CSR-Bericht-
erstattung betrifft auch die einzelnen Aufsichtsrats-
mitglieder, da eine eigenstandige Prifung durch den
Aufsichtsrat vorzunehmen ist, bei der nicht auf die Vor-
arbeit des Abschlussprifers zurilickgegriffen werden
kann. Der Aufsichtsrat kann zwar einen externen Priifer
zur Kontrolle der CSR-Berichterstattung einschalten.
Allerdings ist dies nur um den Preis einer Publizitat des
Prifungsergebnisses maglich. Insofern sollte die Ein-
schaltung eines externen Prifers sorgsam abgewogen
werden und nur dann erfolgen, wenn jedenfalls keine
offensichtlichen Anhaltspunkte fiir die Fehlerhaftigkeit
oder Unvollstandigkeit der CSR-Berichterstattung be-
stehen. «



AKTUELLE RECHTSPRECHUNG

Risikofriuherkennungssystem

im Konzern

Wie das Risikofriiherkennungssystem im Konzern auszugestalten ist, bereitet
sowohl Wissenschaft als auch Praxis Kopfzerbrechen. Im Zusammenhang mit
dem Dieselskandal hat das Landgericht Stuttgart nun die Anforderungen hieran
prazisiert. Zudem hat es ausgefuhrt, in welchen Fallen Aktionaren uber Vor-
gange in Tochtergesellschaften Auskunft zu erteilen ist.

Sachverhalt

Die Tochtergesellschaft einer Holding-
Gesellschaft war in den sog. Dieselskan-
dal verwickelt. Auf der Hauptversamm-
lung der Holding-Gesellschaft wollten
Aktionare u.a. wissen, wann Vorstand
und Aufsichtsrat Kenntnis von etwaigen
RechtsverstdRRen in der Tochtergesell-
schaft erlangten, die unter dem Begriff
Dieselgate bekannt sind, und welche
Mafinahmen sie hierauf ergriffen haben.

Die Aktiondre waren der Auffassung,
dass der Vorstand der Holding-Gesell-
schaft ihre Frage unzureichend beant-
wortet hatte. AufRerdem hatten ihrer Mei-
nung nach Vorstand und Aufsichtsrat der
Holding die Tochtergesellschaft nur unzu-
reichend Uberwacht. Sie erhoben daher
Anfechtungsklage gegen die Beschlisse
der Hauptversammlung, durch die Vor-
stand und Aufsichtsrat Entlastung erteilt
worden war.

Die Klage vor dem Landgericht Stuttgart
hatte Erfolg.

Anfechtbarkeit der Entlastungs-
beschliisse wegen Verletzung des
Auskunftsrechts

Die Anfechtung der Entlastungsbe-
schlisse hatte wegen unvollstandiger
Beantwortung der Frage der Aktionare
Erfolg.

Vorgang in Tochtergesellschaft
eigene Angelegenheit

Nach dem Aktiengesetz muss der Vor-
stand jedem Aktionar Auskunft Gber An-
gelegenheiten der Gesellschaft erteilen,
soweit sie zur sachgemalRen Beurteilung
des Gegenstands der Tagesordnung

erforderlich ist (8§ 131 Abs.1 S.1 AktG).!
Das Landgericht Stuttgart préazisierte in
seiner Entscheidung, wann Angelegen-
heiten in einem verbundenen Unterneh-
men Eigenangelegenheiten der Gesell-
schaft selbst sind. Hierzu sei erforderlich,
dass eine »Erheblichkeitsschwelle« er-
reicht werde. Dies ist nach Auffassung
des Gerichts dann der Fall,

e wenn sich der Vorstand oder der Auf-
sichtsrat der Gesellschaft tatsachlich
mit der Angelegenheit des Tochterun-
ternehmens befasst haben, wobei die
Befassung das Erreichen der »Erheb-
lichkeitsschwelle« indiziere,

e wenn Vorstand und Aufsichtsrat sich
mit der Angelegenheit hatten befas-
sen mussen, um ihrer Sorgfaltspflicht
nachzukommen, oder

e wenn die Angelegenheit fir die Gesell-
schaft als kurserhebliche Insiderinfor-
mation zu werten ist.

Im Ubrigen hange es von den Umstan-
den des Einzelfalls ab, ob die »Erheblich-
keitsschwelle« erreicht und damit eine
Angelegenheit der Tochtergesellschaft
eine eigene Angelegenheit der Oberge-
sellschaft sei. Die Erheblichkeit sei eher
anzunehmen, wenn die Obergesellschaft
als Holding ausgestaltet sei, als wenn
diese selbst im operativen Geschaft in
grofderem Umfang tétig sei.

Anhand der dargestellten Kriterien kam
das Landgericht Stuttgart zu dem Ergeb-
nis, dass es sich bei den Dieselvorfallen

1 Die Auskunftspflicht erstreckt sich auch auf die rechtli-
chen und geschéftlichen Beziehungen der Gesellschaft
zu einem verbundenen Unternehmen, § 131 Abs.1S. 2
AktG. Hierauf kam es aber im vorliegenden Fall nicht
an, da es sich — wie im Folgenden dargestellt —um eine
eigene Angelegenheit der Gesellschaft handelte.

Mitglied des KPMG
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in der Tochtergesellschaft um eigene
Angelegenheiten der Gesellschaft han-
delte. Der Vorstand und der Aufsichtsrat
hatten sich angesichts der hohen wirt-
schaftlichen Bedeutung der Dieselvor-
falle und um Anspriche gegen die Or-
gane der Tochtergesellschaft zu sichern,
mit der Angelegenheit befassen missen.
Zudem gehe aus dem Geschéaftsbericht
der Gesellschaft hervor, dass sich der
Aufsichtsrat tatsachlich in Sitzungen mit
der Dieselthematik befasst habe. DarU-
ber hinaus handele es sich bei den Vor-
fallen um die Gesellschaft selbst betref-
fende Insiderinformationen.

Kein Auskunftsverweigerungsrecht
Der Vorstand durfte in der Hauptver-
sammlung auch nicht die Auskunft ver-
weigern. Der Vorstand darf u.a. dann
die Auskunft verweigern, soweit die Er-
teilung der Auskunft geeignet ist, der
Gesellschaft oder einem verbundenen
Unternehmen einen nicht unerheblichen
Nachteil zuzufigen (8131 Abs. 3 S.1
Nr. 1 AktG). Im vorliegenden Fall begrin-
deten auch die laufenden Vergleichs-
verhandlungen mit US-amerikanischen
Behorden kein Auskunftsverweige-
rungsrecht, da das Aufklarungsinteresse
der Aktionare das Interesse von Schutz
vor den Konsequenzen der Strafverfol-
gung Uberwiege.

Anfechtung der Entlastungs-
beschllisse wegen eines unzureichen-
den Risikofriiherkennungssystems
Die Anfechtung der Entlastungsbe-
schllsse wegen eines unzureichenden
Risikofriiherkennungssystems war eben-
falls erfolgreich. Anders als bei Verfah-
rensfehlern — wie die unzureichende
Auskunftserteilung an Aktiondre — muss
es sich bei inhaltlichen Mangeln um einen
erkennbaren sowie schwerwiegenden »
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Aktuelle Rechtsprechung

und eindeutigen Gesetzesverstold han-
deln, um eine Anfechtung begriinden zu
konnen. Eine Entlastung ist in diesen Fal-
len treuwidrig.

Laut Landgericht gentigte das Risikofrih-
erkennungssystem (§ 91 Abs. 2 AktG)
der Gesellschaft nicht den Mindestanfor-
derungen und es liege damit ein schwer-
wiegender und eindeutiger Gesetzes-
verstol3 vor.

Konzernbezogenes Risikofriiherken-
nungssystem

Zu den Risiken, die von einem Risiko-
friiherkennungssystem erfasst werden
mussen, gehoren laut Gericht auch die
Risiken, die von Tochtergesellschaften
herriihren. Das Risikofrliherkennungssys-
tem misse bestandsgefdhrdende Risiko-
potenziale erfassen, die sich auf die Ver-
mogens-, Finanz- und Ertragslage des
Konzerns wesentlich auswirken.? In je-
dem Fall bedlrfe es im Konzern organisa-
torischer Vorkehrungen, die sicherstellen,
dass solche Risiken konzernweit identi-
fiziert werden und die Gesellschaft ent-
sprechende Informationen erhalt. Im fakti-
schen Konzern oder bei bloRer Abhangig-
keit seien die Durchsetzungsmaoglichkei-
ten des Vorstands zwar eingeschrankt,
dennoch habe er seine jeweils bestehen-
den rechtlichen und tatsachlichen Ein-
flussmaglichkeiten nach besten Kraften
zu nutzen. Der Vorstand der Obergesell-
schaft misse in jedem Fall eine konzern-
dimensionale Risikoerfassung und -aus-
wertung einrichten und Entwicklungen
auf der Ebene der Tochtergesellschaft in
das eigene Uberwachungssystem ein-
beziehen, wenn sie zu bestandsgefahr-
denden Entwicklungen auch bei der
Muttergesellschaft flhren konnen.

Diese Mindestanforderungen seien nicht
mit der von Teilen der Literatur erhobe-
nen weiter gehenden Forderung nach
einem konzernweiten Friherkennungs-
system gleichzusetzen.

Vertrauen auf Informationen der
Tochtergesellschaft

Bei fUr die Muttergesellschaft bestands-
gefdhrdenden Risiken dirfen sich deren
Organe jedenfalls dann nicht mehr unein-
geschrankt und »blind« auf Angaben der
Tochtergesellschaft verlassen, wenn es

2 Vgl. auch RegE KonTraG, BT-Drucksache 13/9712, S.15
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Anhaltspunkte dafir gebe, dass dort in
der Vergangenheit relevante Risiken
verkannt worden seien, oder wenn die
ernsthafte Gefahr bestehe, dass Infor-
mationen Uber Risiken von der Tochter-
gesellschaft nicht weitergegeben wer-
den. Dies sei etwa anzunehmen, wenn
Pflichtverletzungen von amtierenden oder
ausgeschiedenen Organmitgliedern im
Raum stehen. In diesem Fall misse der
Vorstand eigene Nachforschungen an-
stellen, um mehr Uber die bestandsge-
fahrdenden Risiken auf Ebene der Toch-
tergesellschaft in Erfahrung zu bringen.

Das Gericht fUhrt u.a. aus, dass der Vor-
stand im vorliegenden Fall verpflichtet
gewesen ware, nach Bekanntwerden
der ersten Dieselvorfélle der Frage nach-
zugehen, mit welchen Strafzahlungen
und Kosten die Tochtergesellschaft im
schlimmsten Fall rechnen musste und
welche Folgen dies flr die eigene Er-
trags- und Eigenkapitalsituation hatte.

Praxisrelevanz
Im Hinblick auf das Auskunftsrecht ist
grundsatzlich die Bildung von Fallgrup-

pen, in denen es sich um eine eigene
Angelegenheit der Gesellschaft handelt,
zu begriRen. Allerdings stellt sich hier die
Frage, ob die Tatsache, dass sich der Vor-
stand oder der Aufsichtsrat tatsachlich
mit einer Sache befasst haben, wirklich
ein valides Kriterium darstellt. So wiirden
auch Nebensachlichkeiten, mit denen
sich die Unternehmensleitung irriger-
weise befasst hat, in jedem Fall zu eige-
nen Angelegenheiten der Gesellschaft.
Zudem ist fraglich, welche Handlungen
erforderlich sind, damit von einem »Be-
fassen« gesprochen werden kann.

Die Ausfihrungen des Gerichts zum Risi-
kofriherkennungssystem verdeutlichen,
welche Anforderungen an das System
im Konzern zu stellen sind. Nicht naher
erlautert wird dagegen, wie der Vorstand
im faktischen Konzern durchsetzen kann,
dass er ausreichend Uber Vorkommnisse
in Tochtergesellschaften informiert wird.

Gegen das Urteil des Landgerichts wurde
Berufung eingelegt.

Astrid Gundel

Auf einen Blick

Die Mindestanforderungen an das Risikofriiherkennungssystem in der
Konzernmutter nach dem Urteil des Landgerichts Stuttgart:

® Konzernweites Risikofritherkennungssystem: Entwicklungen auf Ebene
der Tochtergesellschaft miissen in das Uberwachungssystem der Mutter-
gesellschaft einbezogen werden, wenn sie zu bestandsgefahrdenden Ent-
wicklungen auch bei der Muttergesellschaft fihren kdnnen.

® |Im (faktischen) Konzern miissen organisatorische Vorkehrungen getroffen
werden, die sicherstellen, dass

- Risiken konzernweit identifiziert und ausgewertet werden (konzern-
dimensionale Risikoerfassung und -auswertung),

— die Muttergesellschaft entsprechende Informationen erhalt.

® Einflussnahme im faktischen Konzern: Im faktischen Konzern miissen
eingeschrankte rechtliche und tatsachliche Einflussmaoglichkeiten des Vor-
stands nach besten Kraften genutzt werden.

® Erlangen von Informationen von der Tochtergesellschaft: Bei flir die Mut-
tergesellschaft bestandsgefahrdenden Risiken ist kein uneingeschranktes
und »blindes« Verlassen auf Angaben der Tochtergesellschaft moglich,
jedenfalls dann,

— wenn es Anhaltspunkte dafiir gibt, dass dort in der Vergangenheit rele-
vante Risiken verkannt worden sind, oder

— wenn die ernsthafte Gefahr besteht, dass Informationen iber Risiken
von der Tochtergesellschaft nicht weitergegeben werden.

Der Vorstand der Muttergesellschaft muss dann eigene Nachforschungen
anstellen. «




CORPORATE GOVERNANCE AKTUELL

“

Wie muss der Aufsichtsrat

die externe Unternehmens-
berichterstattung iiberwachen?

Die Priifung der externen Unternehmens-
berichterstattung erfolgt durch den Auf-
sichtsrat

e entweder auf Grundlage des §171
Abs. 1 AktG oder

* im Rahmen seiner allgemeinen Uber-
wachungsaufgabe gemaRk § 111 Abs. 1
AktG.

Die Unterscheidung der Rechtsgrund-
lagen ist aus folgenden Griinden wichtig:

¢ Priifungsintensitat: Bei der Prifung
von Unternehmensberichten im Rah-
men des § 111 Abs. 1 AktG wird es in
der Regel ausreichen, wenn der Auf-
sichtsrat eine Plausibilitatsprifung der
vom Vorstand vorgelegten Berichte
vornimmt. Nur wenn Unklarheiten be-
stehen oder der Aufsichtsrat sogar
Anhaltspunkte fir die Unrichtigkeit
der Berichterstattung hat, muss er wei-
tere Prifungshandlungen vornehmen,
wie z.B. Einsicht in Unterlagen des
Unternehmens fordern. Im Vergleich
zur Prifung der Unternehmensberichte
nach §111 Abs. 1 AktG ist die Prifungs-
pflicht des Aufsichtsrats gemafs § 171
Abs. 1 AktG grundsétzlich intensiviert.
Der Gesetzgeber hat dadurch, dass er
mit §171 Abs. 1 AktG flr die Prifung
der Finanzberichterstattung neben
8111 Abs. 1 AktG eine eigene und die
allgemeine Uberwachungspflicht kon-
kretisierende Regelung geschaffen hat,
deren besondere Bedeutung betont.!
Werden Jahresabschluss und Lagebe-

1 Vgl. Ekkenga, in: Kdlner Komm., 3. Auflage 2015, § 171
AktG, Rn. 3

richt durch einen Abschlussprifer ge-
pruft, ist die Priifung des Aufsichtsrats
zwar keine zweite Abschlussprifung;
er kann vielmehr auf die Erkenntnisse
des Abschlussprifers zurlickgreifen.?
Gleichwohl ist er auch dann verpflich-
tet, den Jahresabschluss selbststandig
zu prifen und sich ein eigenes Urtell
zu bilden.® Ist die Gesellschaft nicht
prufungspflichtig, so steigt die Verant-
wortlichkeit des Aufsichtsrats noch
einmal an.* Dies gilt entsprechend fir
Teile des Lageberichts, die inhaltlich
nicht durch den Abschlussprifer ge-
prift werden, wie z.B. die nichtfinan-
zielle Erklarung.

¢ Berichterstattung an die Hauptver-
sammlung: Der Aufsichtsrat muss in
jedem Fall Gber das Ergebnis seiner
Prifung der Finanzberichterstattung
nach §171 Abs. 1 AktG an die Haupt-
versammlung berichten (8171 Abs. 2
S.1 AktG). Uber die Prifung der Gbri-
gen Unternehmensberichterstattung
muss er nur berichten, soweit es zur
Beurteilung seiner Uberwachungsta-
tigkeit notwendig ist (vgl. §171 Abs. 2
S. 2 AktG); das bedeutet, dass er hie-
rauf nur ndher eingehen muss, wenn
die Informationen eine Versagung der
Entlastung des Aufsichtsrats oder des
Vorstands begrinden kénnten.®

2 Vgl. Ekkenga, in: KéIner Komm., 3. Auflage 2015, § 171
AktG, Rn. 5, 23; Euler/Klein, in: Spindler/Stilz, 3. Auf-
lage 2015, § 171 AktG, Rn. 42

3 Vgl. Hiffer/Koch, 12. Auflage 2016, § 171 AktG, Rn. 5

4 Vgl Lutter/Krieger/Verse, Rechte und Pflichten des
Aufsichtsrats, 6. Auflage 2014, Rn. 188

5 Vgl. néher hierzu Hennrichs/P&schke, in: MiKo, 4. Auf-
lage 2018, 8171 AktG, Rn. 209

Ischaft, einem Mitglied des KPMG
national«), einer juristischen Person

¢ Delegation an einen Ausschuss: Die
Prifung der Finanzberichterstattung
gemafr § 171 Abs. 1 AktG kann nicht zur
abschliefenden Erledigung auf einen
Ausschuss Ubertragen werden. Ein
Ausschuss kann die abschlief’ende
Prifung durch den Gesamtaufsichts-
rat nur vorbereiten. Die Prifung von
Unternehmensberichten im Rahmen
von § 111 Abs.1 AktG kann dagegen
grundsatzlich auf einen Ausschuss zur
abschlieRenden Erledigung delegiert
werden. Strittig ist dabei, ob ein Aus-
schuss abschlieRend die Zwischen-
finanzberichte prifen darf.

Waéhrend es sich flir den Jahresab-
schluss und den Lagebericht sowie die
CSR-Berichterstattung eindeutig aus
dem Gesetz ergibt, dass sie gemaR
§171 Abs. 1 AktG durch den Aufsichtsrat
zu prifen sind, bereitet die Prifung wei-
terer externer Berichtselemente dem
Aufsichtsrat in der Praxis hdufig Kopfzer-
brechen. Angelehnt an das IDW Posi-
tionspapier zu Bestandteilen der externen
Berichterstattung und zur Reichweite
ihrer Prifung” sind in der auf Seite 50
folgenden Tabelle Berichtselemente und
ihre Prufpflichten durch den Aufsichtsrat
dargestellt. Wird die externe Unterneh-
mensberichterstattung durch den Ab-
schlussprifer geprift, erleichtert dies
die Priifung flr den Aufsichtsrat; er kann
dann grundsatzlich auf dessen Prifungs-
ergebnisse zurlickgreifen. In der Tabelle
sind daher auch die Priifpflichten des Ab-
schlusspriifers dargestellt. »

6 Vgl. ndher Vetter, in: ZGR 2010, S. 751 (765)

7 Stand 8.2.2018, online abrufbar unter www.idw.de
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Berichtselemente und Prufpflichten des Aufsichtsrats

Verpflichtete

Inhalt

Prifung durch den
Abschlusspriifer

Prifung durch den
Aufsichtsrat

Halbjahresfinanzbericht Quartalsmitteilungen
oder Quartalsfinanz-

berichte

Emittenten im Prime
Standard der Frankfurter
Borse

Unternehmen, das als
Inlandsemittent Aktien
oder Schuldtitel im Sinne
des 8§ 2 Abs.1 WpHG
begibt (Ausnahme:
Schuldtitel, die unter § 2
Abs. 1 Nr. 2 WpHG fallen
oder die ein zumindest
bedingtes Recht auf den
Erwerb von Wertpapieren
nach 8§ 2 Abs.1Nr.1oder 2
begriinden)

e verklrzter Abschluss, Wahlrecht zwischen:

e Zwischenlagebericht
und

* Quartalsmitteilung:

— Erlauterung der wesent-
lichen Ereignisse und
Geschafte des Mittei-
lungszeitraums und
ihre Auswirkungen auf
die Finanzlage des
Emittenten und

— Beschreibung der
Finanzlage und das
Geschaftsergebnis
des Emittenten im
Mitteilungszeitraum

¢ Bilanzeid

und

¢ Quartalsfinanzbericht:

— verklrzter Abschluss
und

—Zwischenlagebericht

keine Priifung; Abschlusspriifer kann fiir priferische
Durchsicht beauftragt werden

Prifung nach 8 111 Abs. 1 AktG® (andere Auffassung:
Befassung mit Berichten gesetzlich nicht vorgeschrie-
ben?®); strittig, ob die Priifung zur abschlieBenden
Erledigung auf den Priifungsausschuss libertragen
werden kann oder ob der Priifungsausschuss nur

die Prtfung durch den Aufsichtsrat vorbereiten darf™

Tz.7.1.2 S. 2 DCGK: Unterjahrige Finanzinformationen
soll der Vorstand mit dem Aufsichtsrat oder seinem
Prifungsausschuss vor der Veroffentlichung erortern.
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Nichtfinanzielle Erklarung
bzw. nichtfinanzieller
Bericht (CSR-Bericht-
erstattung)

e kapitalmarktorientierte
Kapitalgesellschaften,

e kapitalmarktorientierte,
haftungsbeschréankte
Personenhandelsgesell-
schaften,

e Kreditinstitute und

* Versicherungsunter-
nehmen,

die jeweils grofl3 sind

(8 267 Abs. 3S.1 HGB)
und mehr als 500 Arbeit-
nehmer beschéaftigen

Angaben zu nichtfinan-
ziellen Aspekten

keine inhaltliche Priifung,
aber Prifung des Vorhan-
denseins; Aufsichtsrat
kann Abschlussprifer
oder anderen Externen
mit inhaltlicher Priifung
beauftragen; dessen
Beurteilung des Priifungs-
ergebnisses ist zu verof-
fentlichen

inhaltliche Prifung nach
§171 Abs.1S.1, 4 AktG;
strittig, wie intensiv der
Aufsichtsrat dabei priifen
muss,

¢ eine Ansicht: Plausibili-
tatsprifung ausreichend;"

e andere Auffassung:
Ermessen des Aufsichts-
rats, ob Priifung mit
»reasonable« oder
»limited assurance;"

e weitere Ansicht: Priifung
mit derselben Intensitat
wie (lbriger) Lagebe-
richt; Plausibilitatspru-
fung reicht nicht aus™

Erklarung zur
Unternehmensfiihrung

* mitbestimmte Gesell-
schaften

* borsennotierte Gesell-
schaften

* AG, SE und KGaA mit
anderweitigem Kapital-
zugang

Inhalt u.a. abhangig von
Mitbestimmungsregime
und Borsennotierung
(siehe Tabelle auf Seite 52)

keine inhaltliche Prifung,
aber Prifung des Vorhan-
denseins

strittig, wie intensiv der
Aufsichtsrat prifen muss:

* wohl herrschende Auf-
fassung: Prifung mit
derselben Intensitat wie
ubriger Lagebericht;™

¢ andere Auffassung:
keine Priifung nach § 171
AktG, da der Aufsichts-
rat als Mitersteller gilt™



Entsprechenserklarung

AG, SE und KGaA, die
borsennotiert ist, oder
mit anderweitigem
Kapitalzugang

Erkldrung tber Befolgung
der Empfehlungen des
Deutschen Corporate
Governance Kodex

keine inhaltliche Prifung,
aber Prifung des Vorhan-
denseins

Vorstand und Aufsichtsrat
geben Erklarung ab

Vergltungsbericht gemaf
Uberarbeiteter EU-
Aktionarsrechterichtlinie

borsennotierte AG, SE
und KGaA

Umsetzung in nationales
Recht bis zum 10.6.2019;
Beschreibung der Vergu-
tungspolitik und sehr
detaillierte individuali-
sierte Vergltungs-
angaben inklusive Flinf-
Jahres-Vergleich mit
den Lohnentwicklungen
der Belegschaft

keine inhaltliche Prifung,
aber Prifung des Vorhan-
denseins (Art. 9b Abs. 5
Untabs.1S. 2 der Richt-
linie; weiter gehende
Umsetzung in Deutsch-
land maglich)

inhaltliche Prifung im
Rahmen von § 111 Abs. 1
AktG oder nach §171
Abs.1S.1AktG (hangt von
Umsetzung in deutsches
Recht ab)

8 Vgl. Habersack, in: MiKo AktG, 4. Auflage 2014, 8 107 AktG, Rn. 112
9 Vgl. Marsch-Barner, in: Wilsing, DCGK, 2012, Tz. 7.1.2, Rn. 3

10 Vgl. Fn. 6

Bericht zur Gleichstellung
und Entgeltgleichheit

Arbeitgeber mitin der
Regel mehr als 500 Be-
schaftigten, die zur
Erstellung eines Lage-
berichts nach den

§8 264 und 289 HGB
verpflichtet sind

u.a. Beschreibung der
MaRnahmen zur Férde-
rung der Gleichstellung
von Frauen und Mannern
und deren Wirkung sowie
der MaRnahmen zur
Herstellung von Entgelt-
gleichheit fir Frauen und
Méanner

keine Priifung

inhaltliche Prifung im
Rahmen von § 111 Abs. 1

AktG

11 Vgl. Hennrichs, in: NZG 2017, S. 841, 845 f.; Hennrichs/Pdschke, in: NZG 2017, S. 121,127
12 Vgl. Kirsch/Huter, in: WPg 2017, S.1017,1022 f., 1024
13 Vgl. Gundel, in: WPg 2017, S.108, 110 ff.; Naumann/Siegel, in: WPg 2017, S. 1170, 1177
14 Vgl. Bachmann, in: ZIP 2010, S.1517,1521; Grottel, in: Beck'scher Bilanzkommentar, 11. Auflage 2018, § 289f HGB, Rn. 35 f

15 IDW Positionspapier zu Bestandteilen der externen Berichterstattung und zur Reichweite ihrer Prifung, Stand 8.2.2018, S. 20 1.

Zahlungsbericht

* groRe Kapitalgesell-
schaften und

* grol3e haftungsbe-
schrankte Personen-
handelsgesellschaften,

die jeweils in der mineral-
gewinnenden Industrie
tatig sind oder Holzein-
schlag in Primarwaldern
betreiben

Angaben u.a. zu Umsat-
zen, Gewinnen und
gezahlten Steuern je EU-
Mitgliedstaat

keine Priifung

inhaltliche Prifung im
Rahmen von § 111 Abs. 1
AktG

Bericht Gber
Konfliktmaterialien

Unionseinfliihrer von
Mineralien und Metallen
aus Konflikt- und Hoch-
risikogebieten

gilt ab 1.1.2021; Angaben
zur Strategie zur Erfiillung
der Sorgfaltspflichten in
der Lieferkette sowie zur
Umsetzung der Pflichten
in Bezug auf das Manage-
mentsystem und das
Risikomanagement;
enthalt zudem den zusam-
menfassenden Bericht
aus dem Third-Party Audit

in der Verordnung nicht
vorgesehen

voraussichtlich inhaltliche
Prifung im Rahmen von
§ 111 Abs. 1 AktG

Quelle: Die Tabelle wurde teilweise aus den KPMG Accounting News vom Marz 2018 tbernommen; Astrid Gundel
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Corporate Governance aktuell

Erklarung zur Unternehmensfiuhrung

GroRe* AG, SE
und KGaA, die

Borsennotierte und borsennotiert ist, oder

Mitbestimmte, Borsennotierte,
nicht borsennotierte nicht paritatisch mitbe-
Gesellschaften stimmte Gesellschaften

AG, SE und KGaA mit
anderweitigem Kapital- mit anderweitigem
zugang'? Kapitalzugang™?

gleichzeitig paritatisch
mitbestimmte
Gesellschaften

* Entsprechenserklarung
* Angaben zur Unternehmensfiihrungspraxis

* Beschreibung von Arbeit und Zusammensetzung des Vorstands/der Geschaftsflihrung und
des Aufsichtsrats

e ggf. Erklarung auf Konzernebene

Angaben zu ZielgréRen fir den Frauenanteil in
e der Unternehmensleitung

e den obersten Flihrungsebenen

Angaben zu ZielgroRen flir den Frauenanteil im Angaben zur Befolgung
Aufsichtsrat der Geschlechterquote
von 30 Prozent

Angaben zum Diver-
sitatskonzept im
Vorstand/in der
Geschaftsfihrung und
im Aufsichtsrat

Anderweitiger Kapitalzugang: eine AG, SE und KGaA, die ausschlieRlich andere Wertpapiere als Aktien zum Astrid Gundel
Handel an einem organisierten Markt im Sinne des § 2 Abs. 11 des Wertpapierhandelsgesetzes ausgegeben

hat und deren ausgegebene Aktien auf eigene Veranlassung tber ein multilaterales Handelssystem im Sinne

des § 2 Abs. 8 S.1Nr. 8 des Wertpapierhandelsgesetzes gehandelt werden

Ist die Gesellschaft mitbestimmt, muss sie zudem Uber die ZielgroRen fir den Frauenanteil berichten.

Ist die Gesellschaft borsennotiert und/oder mitbestimmt, muss sie zudem Uber die Zielgréf3en fir den Frauen-

anteil und ggf. Uber die Befolgung der Geschlechterquote von 30 Prozent berichten.

4 Im Sinne von § 267 Abs. 3 S.1und Abs. 4 bis 5 HGB; kapitalmarktorientierte Unternehmen gelten hier nicht

automatisch als groR, da kein Verweis auf 8§ 267 Abs. 3S.2 HGB

w N
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KURZMELDUNGEN

EU will Whistleblower besser schitzen

Whistleblowing spielt eine nicht unbedeutende Rolle
fur die wirksame Rechtsdurchsetzung. So wurden viele
Unternehmensskandale, wie z.B. »Dieselgate« oder
»Cambridge Analytica«, erst durch Whistleblower auf-
gedeckt. Die EU-Kommission mdchte daher — und um
die Meinungs- und Pressefreiheit zu sichern — den
Schutz von Hinweisgebern in der EU verbessern. Hier-
zu hat sie Ende April 2018 einen Richtlinienvorschlag
vorgelegt.!

Dieser sieht bei VerstdRen gegen das Unionsrecht ein
dreistufiges Meldesystem vor: Hinweisgeber mus-
sen sich zunachst an ein internes Hinweisgebersys-
tem wenden, bevor sie VerstoRe bei den zustandigen
Behorden melden durfen. Unternehmen mit mindes-
tens 50 Beschaftigten oder einem Jahresumsatz von
mindestens 10 Mio. EUR mUssen ein solches System
einrichten. Nur in Ausnahmefallen konnen Beschéftigte
auch direkt die Behorde kontaktieren; z. B. dann, wenn
unternehmensintern nicht innerhalb von drei Monaten

auf angemessene Weise auf die Meldung reagiert wird,
kein Hinweisgebersystem eingerichtet wurde oder die
Beschaftigten nicht ausreichend Uber das Hinweisge-
bersystem informiert wurden. Ergreift die Behorde nicht
innerhalb von hochstens sechs Monaten geeignete
Mafnahmen, kann der Hinweisgeber schlielich an die
Offentlichkeit gehen. Besteht bspw. eine konkrete
Gefahr fir das offentliche Interesse oder das Risiko
eines irreversiblen Schadens, kann der Beschéaftigte in
jedem Fall direkt die Offentlichkeit suchen.

Darlber hinaus enthélt der Entwurf Vorschriften zum
Schutz von Hinweisgebern und beschuldigten Per-
sonen. Sanktionen drohen u.a., wenn Unternehmen
das Geben von Hinweisen erschweren oder bestrafen.
Auch das missbrauchliche Geben von Hinweisen soll
sanktioniert werden.

Weitere Informationen unter http./ec.europa.eu/ «

1 Proposal for a Directive of the European Parliament and of the Council on the protection of persons reporting on breaches of Union law, 23.4.2018
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Grenzuberschreitende Umazige
und Neuorganisation von
Unternehmen sollen vereinfacht
werden

Ende April 2018 hat die EU-Kommission einen Richtlinienvorschlag zu grenz-
Uberschreitenden »Umzligen«?, Fusionen und Spaltungen vorgelegt.® Wie
aus dem Namen schon hervorgeht, enthalt der Vorschlag drei Regelungs-
bereiche:

grenziiberschreitende »Umaziige«: 2017 hatte der Europaische Gerichts-
hof in seinem Polbud-Urteil* entschieden: Die europaische Niederlas-
sungsfreiheit erfasst auch eine isolierte Verlegung des Satzungssitzes in
einen anderen Mitgliedstaat, bei der die Gesellschaft — ohne ihre wirtschaft-
liche Aktivitat zu verlagern — in eine Gesellschaftsform dieses anderen EU-
Mitgliedstaats umgewandelt wird. Voraussetzung hierfir ist, dass die im
Zielstaat geltenden Bestimmungen eine solche Umwandlung fiir zulassig
erachten. Durch die Richtlinie will die EU-Kommission in der EU einheitliche
Voraussetzungen flr grenztberschreitende Umwandlungen schaffen, die
von Schutzbestimmungen fir Gesellschafter, Glaubiger und Arbeitnehmer
begleitet werden.

grenziiberschreitende Verschmelzungen: Defizite der Verschmelzungs-
richtlinie aus dem Jahr 2005 sollen durch den neuen Vorschlag ausge-
merzt werden. Hierzu sollen zum einen wesentliche Regelungen zum
Schutz von Glaubigern und Minderheitsgesellschaftern in der EU harmoni-
siert werden. Zum anderen soll die Information der von der Verschmel-
zung betroffenen Arbeitnehmer verbessert werden.

grenziiberschreitende Spaltungen: Es sollen einheitliche Rahmenbedin-
gungen flr die grenziiberschreitende Spaltung durch Neugriindung ge-
schaffen werden. Regelungen fir grenziiberschreitende Spaltungen durch
Ubernahme sollen erst eingefiihrt werden, wenn Erfahrungen mit den Neu-
regelungen gesammelt werden konnten. Nicht geregelt ist die umwand-
lungsrechtliche Ausgliederung.

Weitere Informationen unter http./ec.europa.eu/ «

2 Genauer: Umwandlungen

3 Proposal for a Directive of the European Parliament and of the Council amending Directive (EU) 2017/1132
as regards cross-border conversions, mergers and divisions, 25.4.2018

4 Vgl. EuGH, Urteil vom 25.10.2017, C-106/16
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Schwellenwerte fur
mitbestimmten
Aufsichtsrat: keine
Berucksichtigung
von im Ausland
beschaftigten
Arbeitnehmern

Ob eine Gesellschaft verpflichtet ist,
einen mitbestimmten Aufsichtsrat zu bil-
den, hangt u.a. von der Anzahl der Mit-
arbeiter der Gesellschaft ab. Im Konzern
werden unter bestimmten Vorausset-
zungen die Arbeitnehmer beherrschter
Gesellschaften der Konzernspitze zuge-
rechnet. Im Jahr 2015 hatte das Land-
gericht Frankfurt am Main entschieden,
dass auch die Arbeitnehmer auslandi-
scher Tochterunternehmen in diese Zu-
rechnung miteinzubeziehen sind.® Die-
ser Auffassung sind in jungerer Zeit
mehrere Gerichte entgegengetreten.®
Sie begriinden ihre Ansicht u.a. mit dem
Territorialprinzip, aufgrund dessen es
dem deutschen Gesetzgeber grundsatz-
lich verwehrt sei, in die Rechtssetzungs-
befugnis anderer Staaten einzugreifen.

Von der Bestimmung der Mitarbeiter-
anzahl ist die Frage des aktiven und
passiven Wahlrechts fiir die Wahl von
Arbeitnehmervertretern in den Auf-
sichtsrat zu unterscheiden. Das Kam-
mergericht Berlin hatte im Jahr 2016
dem Europaischen Gerichtshof die Fra-
ge vorgelegt, ob es gegen Europarecht
verstoft, dass Arbeitnehmer im EU-Aus-
land kein Wahlrecht haben.” Der Euro-
paische Gerichtshof hatte einen Ver-
stofd verneint.® «

5 Vgl. LG Frankfurta.M., Beschluss vom 16.2.2015 —
3-16 01/14
6 Vgl. LG Frankfurta.M., Beschluss vom 21.12.2017 —
3-05 0 85/17; LG Stuttgart, Beschluss vom
1.2.2018-31 0 46/17 KfH AktG; Beschluss vom
1.2.2018 - 31 0 47/17 KfH AktG; Beschluss vom
1.2.2018-31 0 48/17 KfH AktG; LG Hamburg,
Beschluss vom 6.2.2018 - 403 HKO 130/17;
LG Dortmund, Beschluss vom 22.2.2018-18 O 71/17
7 Vgl. KG Berlin, Beschluss vom 16.10.2015 —
14 W 89/15; Beschluss vom 2.11.2017 - 14 W 89/15
8 Vgl. EuGH, Urteil vom 18.7.2017 - C-566/15


http://ec.europa.eu/

Verglitung von Aufsichtsrats-
vorsitzenden 1m DAX30 stieg
2017 um 5,7 Prozent

Die durchschnittliche Vergtitung der Aufsichtsratsvorsitzenden im DAX30 ist
2017 im Vergleich zum Vorjahr um 5,7 Prozent auf 408.000 EUR gestiegen.®
Der Anstieg ist dabei in erster Linie auf eine Erhdhung der Festvergutung zu-
rlckzufihren. Dies geht aus einer aktuellen Studie von hkp hervor. Laut Studie
setzt sich der Trend zur reinen Festvergltung weiter fort: Nur rund ein Drittel
der DAX-Unternehmen zahlten eine mehrjahrige variable Vergitung bzw. nut-
zen gesperrte Aktien in der Aufsichtsratsvergltung. Zwei Unternehmen zahl-
ten noch eine einjahrige variable Vergutung; es wird allerdings erwartet, dass
deren Hauptversammlungen 2018 auf reine Festvergltung bzw. Festvergu-
tung zuzuglich einer mehrjahrigen variablen Vergitung umstellen werden.

Im Verhéltnis zur Vergltung der Vorstandsvorsitzenden wird die Bezahlung
der Aufsichtsratsvorsitzenden angesichts der gestiegenen Verantwortung
und des Haftungsrisikos von den Autoren der Studie als zu niedrig angesehen.
Die durchschnittliche Direktvergltung der Vorstandsvorsitzenden war 14-mal
so hoch wie diejenige der Aufsichtsratsvorsitzenden.

Quellenangabe: hkp: Aufsichtsratsverglitung DAX 2017 «

9 Die Vergltung des Aufsichtsratsvorsitzenden von VW wurde nicht berlicksichtigt, da er auf sie verzichtet
hatte.

GESELLSCHAFTSGRUNDUNGEN
SOLLEN ONLINE MOGLICH WERDEN

Durch die Moglichkeit der Onlineeintragung sollen Gesellschaften und
Zweigniederlassungen innerhalb der EU kiinftig schneller und kostengunsti-
ger gegrindet werden konnen. Dies geht aus einem Richtlinienvorschlag der
EU-Kommission von Ende April 2018 hervor.”® Fir Aktiengesellschaften
kann Deutschland bei der Umsetzung in nationales Recht eine Onlineregis-
trierung ausschlieRen.!

Gesellschaften sollen zudem EU-weit die Moglichkeit haben, online be-
stimmte Angaben beim Register einzureichen, und sollen nicht mehr
gezwungen sein, dieselbe Mitteilung an mehrere Behorden zu schicken.
DarUber hinaus sollen Informationen Uber Unternehmen kostenfrei 6ffent-
lich zuganglich sein, wie z.B. der Gegenstand der Gesellschaft, die Anzahl
der Beschaftigten oder die Namen der Mitglieder der Unternehmensleitung
und des Aufsichtsrats.

Weitere Informationen unter http;/ec.europa.eu/ «

10 Vorschlag fiir eine Richtlinie des Europaischen Parlaments und des Rates zur Anderung der Richtlinie (EU)
2017/1132 im Hinblick auf den Einsatz digitaler Werkzeuge und Verfahren im Gesellschaftsrecht,
25.4.2018

11 Der Koalitionsvertrag duf3ert sich eher zurlickhaltend zur Onlineregistrierung von Gesellschaften.

sinem Mitglied des KPMG
ner juristischen Person

BUNDESTAG
BESCHLIESST GESETZ
ZUR MUSTERFEST-
STELLUNGSKLAGE

Der Rechtsschutz fur Verbraucher soll
verbessert werden. Der Bundestag hat
hierzu Mitte Juni 2018 ein Gesetz zur
Musterfeststellungsklage beschlossen.'
Durch das Gesetz sollen Unternehmen
zudem vor einer Flut von Einzelklagen
und vor Sammelklagen kommerzieller
Anbieter geschitzt und die Gerichte
entlastet werden.

Klagen kdnnen nur durch bestimmte Ver-
braucherschutzvereine erhoben werden.
Betroffene Verbraucher kbnnen sich der
Klage »anschlielen«, indem sie sich in
einem Klageregister anmelden. Damit
die Klage zulassig ist, missen sich min-
destens 50 Verbraucher »anschlieRen«.
Das vom Verbraucherschutzverein er-
strittene Urteil gilt dann fir alle Verbrau-
cher, die sich der Klage »angeschlossen«
haben; hierdurch wird das wirtschaftli-
che Risiko einer Klage fir die beteilig-
ten Verbraucher erheblich reduziert. Sie
konnen sich in Folgeprozessen auf das
mit der Musterfeststellungsklage erstrit-
tene Urteil berufen.

Das Gesetz soll schon Anfang Novem-
ber 2018 in Kraft treten. Die EU-Kom-
mission hat Mitte April 2018 einen Uber
den deutschen Vorschlag hinausgehen-
den Richtlinienentwurf zur Einflhrung
von Sammelklagen vorgelegt.’® Auch er
sieht allerdings vor, dass nur bestimmte
Einrichtungen klagen kénnen.

Weitere Informationen unter
www.bmjv.de, www.bundestag.de
und http://ec.europa.eu/ «

12 Gesetz zur Einflihrung einer zivilprozessualen Muster-
feststellungsklage, beschlossen am 14.6.2018 in der
Fassung des Ausschusses flir Recht und Verbraucher-
schutz, BT-Drucksache 19/2741

13 Vorschlag fiir eine Richtlinie des Européaischen
Parlaments und des Rates Uber Verbandsklagen zum
Schutz der Kollektivinteressen der Verbraucher und
zur Aufhebung der Richtlinie 2009/22/EG, 11.4.2018

Zusammengestellt von Astrid Gundel
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DIE WELT DER CORPORATE GOVERNANCE:

NORWEGEN

Siv Birgersen,
State Authorized Public Accountant,
KPMG Norway

Listed companies manage a significant
proportion of the country’s assets and
generate a major part of value creation.
It is therefore in the interests of society
as a whole that companies are directed
and controlled in an appropriate and
satisfactory manner. There is interna-
tional competition to attract the interest
of both Norwegian and international
investors, and this makes it essential
that Norwegian companies and the
Norwegian stock market are seen to
maintain high standards in terms of cor-
porate governance.

The Norwegian Code of Practice for
Corporate Governance (the "Code of
Practice”) is issued by the Norwegian
Corporate Governance Board (NCGB).
The objective of this Code of Practice is

that companies listed on regulated
markets in Norway practice corporate
governance that regulates the division
of roles between shareholders, the
board of directors and executive man-
agement more comprehensively than
is required by legislation. For further
information, see www.nues.no.

References:

The Norwegian Code of Practice for Corporate Gover-
nance, www.nues.no

The State Ownership Report 2016 and 2017,
www.regjeringen.no




Corporate manage-
ment and control in
Norway

In Norway, executive personnel are
normally not elected to the board of
directors. Under Norwegian company
law, a company's board of directors has
both a controlling and a management
function in respect of the company’s
activities and the executive managers of
the company. The management func-
tion requires the board to play an active
high-level role in matters that are of an
extraordinary nature or of major impor-
tance and are therefore not a normal
part of the day-to-day management of
the company. The board’s management
responsibility also includes drawing up
strategies, budgets and guidelines for
the company’s activities.

Any comparison of the Norwegian Code
of Practice with international codes of
practice must take into account some
principal features of Norwegian com-
pany law:

» Inthe absence of an agreement with
employees to the contrary, compa-
nies with more than 200 employees
must elect a corporate assembly
with at least 12 members, 2/3 of
which are elected by the share-
holders and 1/3 by the employees.
The main duty of the corporate
assembly is the election of the board
of directors. In addition, the corpo-
rate assembly has certain duties in
respect of supervision, the issuing
of opinions and decision making.

« In any company with more than 30
employees, the employees have the
right to be represented on the board
of directors. If a company has more
than 200 employees, but has not
elected a corporate assembly, em-
ployees must be represented on the
board.

« The composition of the board of
directors in terms of the gender of its
members must satisfy the require-
ments of the Norwegian Public Lim-
ited Liability Companies Act (herein-
after the “Public Companies Act”).

« The Public Companies Act stipu-
lates that the chief executive of a
company must not be a member of
its board of directors.

State ownership
in Norway

The Norwegian state is a significant
shareholder in Norwegian companies.
Twelve ministries manage the state's
direct ownership in 75 companies. The
total value of the state’'s commercial
ownership was estimated to be NOK
884 billion at year-end 2017.

There are many reasons why the state
has become a major owner. The state’s
industrial policy after the war, which
sought to safeguard self-supply, employ-
ment and control of natural resources,
and the separation of state production
and the operation of important infra-
structure and services are just a few
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examples. Today, the state's overall
objective of its ownership is to help
create value within the Norwegian
economy. Among other things, this
includes considerations such as the
retention of important head offices and
research and development in key areas
in Norway.

The state’s exercise of its ownership is
meant to help create value by following
the state’s objectives for its ownership.
The state is committed to ensuring that
companies are run by a competent
management in line with its owners’
objectives, that the companies have an
appropriate strategy, governance struc-
ture and incentives, that the man-
agement deploys capital effectively,
that operations are sustainable, and
that there is transparency concerning
the company's operations.

The board of directors and the execu-
tives are responsible for ensuring that
the company is managed in the owners'
interests. The state exercises its author-
ity as an owner through the general
meeting/company meeting and con-
stantly strives to improve its exercise
of ownership in all the abovementioned
areas. The state's voting at general
meetings and engagement in compa-
nies are based on the Norwegian state’s
ten principles for good corporate gov-
ernance in addition to other explicitly
defined expectations and frames. A full
account of the state’s ownership policy
is given in white paper Report no. 27 to
the Storting (2013-2014) Diverse and
value-creating ownership (the White
Paper on Ownership). «
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FINANCIAL REPORTING UPDATE | TAX

Georg Lanfermann und Prof. Dr. Gerrit Adrian

Meldepflicht
far Steuer-
gestaltungen:
Wie welt geht
der deutsche
Gesetzgeber?
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Georg Lanfermann ist Partner
im Department of Professional
Practice Audit&Accounting
(DPP) der KPMG AG Wirtschafts-
prifungsgesellschaft.

3

Der deutsche Gesetzgeber hat keine leichte Aufgabe
bei der Umsetzung einer jlingst in Kraft getretenen EU-
Richtlinie zur Offenlegung grenziiberschreitender Steu-
ergestaltungsmodelle. War der EU-Gesetzgeber unter
dem Eindruck internationaler Skandale wie Luxleaks,
Panama Papers etc. angetreten, im internationalen Kon-
text grenzUberschreitender aggressiver Steuerplanung
mittels einer Meldepflicht an die Steuerbehdrden vorzu-
beugen, kommen in Deutschland auch weiter gehende
Vorstellungen zum Tragen, die viel weitgehendere Mel-
depflichten auch im nationalen Kontext verlangen. So
berichteten zwei grofde Uberregionale Zeitungen Anfang
Mai - d. h. noch vor dem formellen Abschluss des EU-
Gesetzgebungsverfahrens —von einem diesbezliglichen
Gesetzgebungsvorschlag der Bundeslander.

Brussel legt die Messlatte auf

Der Handlungsbedarf hinsichtlich der Meldepflicht zu
Steuergestaltungen wird ausgeldst durch die am
25.6.2018 in Kraft getretene EU-Richtlinie zur Anzeige-
pflicht flr grenziiberschreitende Gestaltungen. Die von
der Richtlinie vorgesehene Offenlegungspflicht ist auf
grenziiberschreitende Gestaltungen beschrankt. Das
sind Gestaltungen, bei denen entweder mehr als ein
Mitgliedstaat oder ein Mitgliedstaat und ein Drittland
betroffen sind. Meldepflichtige Gestaltungen missen
mindestens eines der in der Richtlinie aufgefihrten
Kennzeichen (sog. Hallmarks) aufweisen. Eine solche
Hallmark ware bspw. die Umwandlung von Einkinften
in niedrig besteuerte bzw. steuerbefreite Einnahme-
arten. Bei bestimmten Hallmarks muss zudem der
»Main benefit«-Test erflillt werden. Fir den »Main
benefit«-Test muss nachgewiesen werden, dass der
Hauptvorteil oder einer der Hauptvorteile, den eine Per-
son unter Bericksichtigung aller relevanten Fakten und
Umstande vernlnftigerweise von einer Gestaltung er-
warten kann, die Erlangung eines Steuervorteils ist.

Sofern eine grenzlberschreitende Steuergestaltung
anzeigepflichtig ist, sind bestimmte Informationen den
Finanzbehorden zu Ubermitteln. Dazu zédhlen Angaben
zum Intermediar wie zum Steuerpflichtigen, Einzelheiten
zu den relevanten Hallmarks, Zusammenfassung des
Inhalts der meldepflichtigen grenziberschreitenden
Gestaltung, Beginn der Umsetzung, zugrunde liegende
Vorschriften sowie der Wert der Gestaltung.




Zur Person von Prof. Dr. Gerrit Adrian siehe Seite 16

Anzeigepflichtig sind grundsatzlich sog. Intermediare und
der Steuerpflichtige selbst. Bei bestimmten deutschen
Intermediaren wie Rechtsanwalten, Steuerberatern und
Wirtschaftsprifern ist aufgrund berufsrechtlicher Ver-
schwiegenheitsverpflichtungen eine Ausnahme von der
Meldepflicht zu erwarten. Dies hatte der damalige BMF-
Staatssekretar Spahn bei der politischen Einigung tber
die EU-Richtlinie im EU-Ministerrat im Mérz 2018 beson-
ders betont. Dies bedeutet, dass hier die Anzeigepflicht
zunachst durch den Steuerpflichtigen zu erflllen ist.

Deutsche Umsetzung muss bis
Ende 2019 stehen

Die EU-Richtlinie muss von den Mitgliedstaaten bis
zum 31.12.2019 in nationales Recht umgesetzt und ab
dem 1.7.2020 angewendet werden. Zur Umsetzung der
Richtlinie in nationales Recht wurde eine Bund-Lander-
Arbeitsgruppe eingerichtet. Die Uber die Presse Anfang
Mai 2018 bekannt gewordenen Vorstellungen bestimm-
ter Bundeslander dirften die Diskussion um die Umset-
zung weiter befeuern. Demnach steht im Raum, dass
sich der zu erarbeitende Gesetzesvorschlag zu Melde-
pflichten auch auf nationale Steuergestaltungen be-
ziehen konnte. Begrindet wurde diese Ausweitung
scheinbar mit stark in der 6ffentlichen Kritik stehenden
Gestaltungen wie »Cum-cum« oder »Goldfinger«. Die
Spitzenverbéande der deutschen Wirtschaft lehnen in
ihrem Schreiben an das BMF vom 1.6.2018" eine solche
Ausweitung der Anzeigepflicht klar ab.

Aber auch die eigentliche Umsetzung der EU-Richtlinie
bietet ausreichend Diskussionsbedarf. Unklar sind ins-
besondere viele Begrifflichkeiten des Richtlinientextes.
Dabei geht es sowohl um die Abgrenzung nationaler und
grenziberschreitender Gestaltungen als auch um das
genaue Verstandnis der einzelnen Hallmarks.

Ein Referentenentwurf des BMF soll nach der parlamen-
tarischen Sommerpause vorgelegt werden.

1 https;//www.gdv.de/resource/blob/33272/50ea440c1c4c08a8fb157f61263
7edb9/anzeigepflicht-fuer-steuermodelle-download-data.pdf (21.6.2018)

Achtung: Dokumentationspflichten
greifen bereits heute!

Was vielfach in der Unternehmenspraxis zu unmittelba-
rem Umsetzungsbedarf flhren wird, ist die bereits mit
Inkrafttreten der Richtlinie eintretende Dokumentations-
pflicht flr grenziberschreitende Steuergestaltungen.
Dies gilt, sofern deren erster Schritt im Zeitraum zwi-
schen dem 25.6.2018 und dem 1.7.2020 vollzogen
wurde. Informationen Uber diese meldepflichtigen Ge-
staltungen sollen gemaf Richtlinie bis zum 31.8.2020
den Finanzbehdrden angezeigt werden.

Aufsichtsrate sollten sich verstarkt
dem Thema Steuerplanung widmen

Die europaisch veranlasste Gesetzgebung verdeutlicht,
dass das Thema Steuerplanung von Unternehmen ver-
starkt ins Visier der Finanzbehdrden und der breiteren
Offentlichkeit gelangt ist. Auch andere gesetzgebe-
rische Initiativen in diesem Zusammenhang, z.B. die
landerweise Berichterstattung tber Steuern (Country-
by-Country Reporting), zeigen auf, dass die Haltung
und Kommunikation der Unternehmen zu steuerlichen
Aspekten wesentlich mehr Aufmerksamkeit auf sich
ziehen und zunehmend auch kritisch hinterfragt wer-
den. Auch das Verhéltnis der Unternehmen zu ihren
Beratern in Fragen der Steuerplanung dirfte sich nicht
zuletzt aufgrund der neuen Meldepflichten weiter wan-
deln. Flr Aufsichtsrate erscheint es an der Zeit, verstarkt
die Steuerpolitik und damit auch die Art und Weise der
Steuerplanung der beaufsichtigten Unternehmen auf
ihre Agenda zu setzen. «
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PUBLIKATIONEN

il Kioch H
v
" Aktiengeset;

Aktiengesetz
Uwe Huffer/Jens Koch
MUinchen 2018

Die 13. Auflage dieses Standardkommen-
tars zum Aktiengesetz berilcksichtigt
insbesondere folgende gesetzliche Neu-
erungen, die teilweise direkt den Auf-
sichtsrat betreffen:

e die Marktmissbrauchsverordnung,

¢ das CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz
sowie

e die EU-Abschlusspriferreform.

Daneben haben auch die Uberarbeitung
des Deutschen Corporate Governance
Kodex im Jahr 2017, neuere Rechtspre-
chung und Literatur ihren Eingang in das
Werk gefunden.

Die kurzen und gleichwohl fundierten
Erlauterungen der einzelnen Vorschriften
sowie ein umfassendes Sachverzeichnis
erlauben es, zligig Antworten auf aktien-
rechtliche Zweifelsfragen zu erhalten, und
machen das Werk fur Praktiker beson-
ders geeignet. Umfangreiche Querver-
weise auf Rechtsprechung und relevante
Fachliteratur ermoglichen es gleichzeitig,
sich vertieft mit juristischen Streitfragen
auseinanderzusetzen. «
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Klikn
Marktmisshrachs.
Verordnun

Vernrdnang (E1)

Marktmissbrauchsverordnung
Lars Klohn (Hrsg.)
Minchen 2018

Seit Anfang Juli 2016 ist die EU-Markt-
missbrauchsverordnung unmittelbar gel-
tendes Recht in den EU-Mitgliedstaaten.
Konkretisiert wurde sie durch Gesetzge-
bung auf Level 2 und Leitlinien auf Level
3. Zudem finden sich in den Q&As der
ESMA und den FAQs der BaFin Hilfe-
stellungen fir den Anwender. Auch Auf-
sichtsrate sind von den Bestimmungen
direkt betroffen, bspw. bei der Ad-hoc-
Publizitat oder beim Directors’ Dealing.

Dieser Kommentar erlautert die einzel-
nen Artikel der Marktmissbrauchsver-
ordnung. Die Ausgabe konzentriert sich
auf den Kernbereich der Verordnung und
der Umsetzungsvorschriften in deut-
sches Recht. Die speziellen Fragen, die
sich fir Emissionszertifikate ergeben,
wurden zunachst nicht behandelt.

Angesichts dieser Regelungsfllle waren
sich die Autoren dieses Kommentars zu-
nachst nicht sicher, ob Uberhaupt noch
Erlauterungsbedarf besteht. Nach inten-
siver Befassung mit den Regelwerken
kamen sie zu dem Ergebnis, dass ein
Nachschlagewerk dringend bendétigt
wird, da viele Generalklauseln der Ver-
ordnung nicht durch die »Level 2«- und
»Level 3«-Rechtsakte konkretisiert wer-
den. «

Sembor MVollard f Keiclwrl

A rheitshandbuch fiir die
Haupt-
versammlung

4. Aullage

C.H.BECK
Vahlen

Arbeitshandbuch fiir die
Hauptversammlung
Jochem Reichert (Hrsg.)
Milnchen 2018

Dieses ausfihrliche Handbuch soll Prakti-
kern und insbesondere auch Vorstanden
und Aufsichtsraten bei der Vorbereitung
und Durchfihrung der Hauptversamm-
lung helfen. Der Aufbau des Werks orien-
tiert sich dabei am Ablauf einer Haupt-
versammlung und behandelt u.a. die
Themen

e Vorbereitung und Einberufung,

Auf- und Feststellung des Jahresab-
schlusses,

Versammlungsleitung sowie
Sorgfaltspflichten und Haftung von
Organen.

Zwei Kapitel behandeln die Besonder-
heiten in der KGaA und der SE.

Die 4. Auflage bezieht neben neuerer
Literatur und Rechtsprechung insbeson-
dere folgende Neuerungen mit ein:

die Aktienrechtsnovelle 2016,

das Bilanzrichtlinie-Umsetzungs-
gesetz,

die EU-Abschlusspriferreform sowie
die Uberarbeitungen des Deutschen
Corporate Governance Kodex.

Abgerundet wird das Werk durch Mus-
terleitfaden fur die Hauptversammlung
sowie ein Muster fir das notarielle Proto-
koll. «



Das Comeback der Konzerne
Lucas Sauberschwarz/Lysander Weif3
MUinchen 2018

Vorsténde grof3er Unternehmen beflirch-
ten teilweise, bei Innovationen von sog.
disruptiven Start-ups Uberholt zu wer-
den, und versuchen daher, das Vorgehen
erfolgreicher Start-ups zu tbernehmen.
Dieses Werk zeigt auf, dass eine Kopie
der Methode von Start-ups fir groRe
Unternehmen nicht zielfiihrend ist und
wie sie stattdessen im Innovationswett-
kampf bestehen kénnen.

Hierzu haben die Autoren den 5C-Pro-
zess (Configuration, Customization, Com-
pilation, Construction, Conversion) ent-
wickelt, der effizient Innovationen in
GroRunternehmen innerhalb des aktuel-
len Unternehmenskontextes, d.h. ohne
Transformation, ermdglicht. Die einzelnen
Schritte des 5C-Prozesses werden aus-
fUhrlich dargestellt. AnschliefRend wird
ausgeflhrt, wie Unternehmen effiziente
Innovation dauerhaft im Unternehmen
verankern konnen.

Zusammenfassungen am Ende eines
jeden Kapitels, Grafiken sowie Praxis-
beispiele tragen zur Verstandlichkeit des
Werks bei. «
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AUSGEWAHLTE ZEITSCHRIFTENARTIKEL

Cum/cum-Geschafte und Vorstands-
haftung

Tim Florstedt

in: NZG 2018, S. 485-493

Die Praxis des Dividendenstrippings
wurde lange Zeit durch den Bundes-
finanzhof als rechtmaflig akzeptiert. In-
folge des Cum/Ex-Skandals wurde sie
wieder verstarkt in Medien und Rechts-
politik kritisiert und in der Folge gesetz-
lich weitgehend eingeschrankt. Nun will
die Finanzverwaltung auch Altfélle neu
bewerten. Dieser Beitrag zeigt die haf-
tungsrechtlichen Folgen dieser Neube-
wertung fir den Vorstand auf. «

Finaler Standardentwurf der ESMA
zum einheitlichen elektronischen
Berichtsformat (ESEF)

Dirk Jodicke/Ralf Jodicke

in: DB 2018, S. 713-720

Die Europaische Wertpapier- und Markt-
aufsichtsbehorde (ESMA) hat Ende 2017
der EU-Kommission den Entwurf eines
technischen Regulierungsstandards fir
ein EU-einheitliches digitales Berichts-
format vorgelegt. Demnach missen Un-
ternehmen, die Wertpapiere innerhalb
der EU emittiert haben, ab 2020 Jahres-
finanzberichte in einem EU-einheitlichen
digitalen Berichtsformat vorlegen. Dies
soll die Zuganglichkeit, Analyse und Ver-
gleichbarkeit der Berichte verbessern.
Dieser Beitrag beschaftigt sich mit den
Neuerungen und maoglichen weiteren
Regulierungen. «

Vorstands- und Aufsichtsrats-
vergiitung - Grundsatz- und
Anwendungsfragen im Lichte

der Aktionarsrechterichtlinie
Mathias Habersack

in: NZG 2018, S.127-134

Vor dem Hintergrund der anhaltenden
Diskussion um die Hohe der Vorstands-
verglitung geht dieser Beitrag auf die
derzeitigen Regelungen zur Vorstands-
und Aufsichtsratsvergltung sowie dies-
bezlgliche Neuerungen aus der Uber-
arbeiteten EU-Aktionarsrechterichtlinie
ein. AbschlieRend diskutiert er mogliche
materielle Vergltungsschranken. «
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Prifung der nichtfinanziellen Erkla-
rung und der Erklarung zur Unter-
nehmensfiihrung durch Aufsichtsrat
und Abschlusspriifer

Patrick Velte

in: AG 2018, S. 266-272

Dieser Beitrag setzt sich mit den in der
Fachliteratur umstrittenen Fragen ausei-
nander, wie der Aufsichtsrat die neu ein-
geflhrte CSR-Berichterstattung sowie
die Erklarung zur Unternehmensfiihrung
prifen muss. «

Die US-Steuerreform und deren
Auswirkungen auf international
agierende Unternehmen

Christian Schmid/Tina Rost

in: BB 2018, S. 988-993

Durch die Ende 2017 umgesetzte US-
amerikanische Steuerreform wird das
internationale Steuerrecht der USA um-
fassend neu gestaltet. Die Neuerungen
betreffen nicht nur US-amerikanische
Unternehmen, sondern kénnen auch er-
hebliche Auswirkungen auf deutsche
Unternehmen mit Geschaftsbeziehun-
gen in den USA haben. Die Autoren stel-
len die fUr international tatige Unterneh-
men wesentlichen Neuregelungen des
US-amerikanischen Steuerrechts und
ihre Auswirkungen dar. «

Aktuelle EU-Aktivitaten: Anderung
der Vorgaben zur Unternehmens-
berichterstattung (in Sicht)

Rudiger Schmidt/Thomas Schmotz

in: DB 2018, S.1033-1039

In ihrem Aktionsplan »Finanzierung nach-
haltigen Wachstums« von Anfang Mérz
2018 kundigt die EU-Kommission ge-
plante MaRnahmen zum Aufbau eines
nachhaltigen Finanzwesens an. Dem
Aktionsplan waren Empfehlungen einer
von der EU-Kommission eingesetzten
High Level Group vorausgegangen. DarU-
ber hinaus evaluiert die EU-Kommission
die Geeignetheit bestehender Vorschrif-
ten zur Unternehmensberichterstattung.
Der Beitrag unterzieht diese Initiativen
bezlglich ihrer Auswirkungen auf die
Unternehmensberichterstattung bzw.
Rechnungslegung einer kritischen Wr-
digung. «

Gesellschaftsrecht und Digitali-
sierung

Gerald Spindler

in: ZGR 2018, S.17-55

Dieser Beitrag befasst sich mit dem Ein-
fluss der Digitalisierung auf das Gesell-
schaftsrecht. Hierbei beleuchtet er auch
die gesteigerten Haftungsrisiken fir Vor-
stand und Aufsichtsrat. «

Querbesetzung in Aufsichtsratsaus-
schiissen von DAX-Unternehmen
Willi Ceschinski/Maximilian Behrmann/
Remmer Sassen

in: ZCG 2018, S. 28-35

Welche Auswirkungen die Querbeset-
zung von Aufsichtsratsausschissen hat,
ist fur Deutschland noch nicht naher
untersucht worden. Studien aus dem
angelsachsischen Rechtsraum bieten
hierzu kein einheitliches Bild. So scheint
es moglich, dass durch Querbesetzun-
gen die Effektivitat des Aufsichtsrats
gesteigert wird, indem der Informations-
fluss verbessert wird. Denkbar ist aber
auch — begrindet durch die Arbeitsltber-
lastung der Ausschussmitglieder — eine
gegenteilige Wirkung. Ziel dieses Bei-
trags ist es, die Querbesetzungen in Aus-
schissen und deren rechtsform- und
branchenspezifische Besonderheiten fiir
den DAX empirisch zur erheben, um hie-
raus Implikationen fir weitere Forschung
abzuleiten. «

Unternehmensstrafrecht: Der neue
Koélner Entwurf eines Verbandssank-
tionsgesetzes (VerbSG-E)

Carsten Bensheim/Laura Jung

in: CCZ 2018, S.63-67

Ob das Ordnungswidrigkeitenrecht in
seiner derzeitigen Fassung ausreichend
strafbares Verhalten in Unternehmen ver-
hindern kann, ist schon seit langerer Zeit
Gegenstand juristischer und politischer
Diskussionen. Im Dezember 2017 verof-
fentlichte die Forschungsgruppe »Ver-
bandsstrafrecht — praktische Auswirkun-
gen und theoretische Rickwirkungen«
den »Koélner Entwurf eines Verbands-
sanktionsgesetzes«, der in diesem Bei-
trag analysiert wird. «
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