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Liebe Leserin, lieber Leser,

Cashflow, Rentabilitat und Innovations-
starke. Alles wichtig fUr den wirtschaft-
lichen Erfolg - aber am allerwichtigsten
ist Vertrauen.

Dieser Aussage gehen wir in dieser Aus-
gabe des Corporate Governance Forum
nach.

Ein vertrauensvoller und offener Umgang
miteinander - das sind Worte und Aus-
sagen, die gerne in Unternehmenswerten
und Leitlinien strapaziert werden. Oft
beschreiben diese eher ein Wunschbild als
die Realitat. Wir gehen den Nuancen die-
ses kostbaren Gutes auf den Grund. Oft
sind es Feinheiten des ,tone from the top”,
des Miteinanders, vor allem aber in der
Reaktion auf unerwartete Ereignisse, die
Vertrauen schaffen oder eben auch zerstoren.

Dass Vertrauen auch ékonomisch essen-
tiell ist - hier am Beispiel des Brexit-
Prozesses diskutiert - zeigen wir u.a. im
ersten Beitrag des Magazins.
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Aus unternehmerischer Sicht gilt es die
Balance zwischen tatsachlichem Vertrauen
in die Mitarbeiter und notwendigen Kontroll-
prozessen zu finden, wie Sie in ,Vertraue,
kontrolliere aber auch!” lesen kénnen.
Gerade in Zeiten der Digitalisierung stellt
sich zunehmend die Frage, welche Ent-
scheidungen Verantwortliche treffen mus-
sen, um Veranderungen entsprechend den
personlichen Erwartungen und BedUrfnis-
sen der Mitarbeiter zu gestalten.

Viel Freude und viele Erkenntnisse bei der
Lektlre dieser Ausgabe wiinschen
Prof. Dr. Martin Plendl

CEO | Executive Board

Christoph Schenk
Managing Partner Audit & Assurance
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Vertrauen,

Wirtschafts-
wachstum
und Brexit

Beim Thema Vertrauen geht es normaler-
weise um personliches Vertrauen zwischen
Menschen und wie man es aufbaut oder
auch zerstort. Es gibt aber auch mindes-
tens zwei wichtige 6konomische Dimensio-
nenvon Vertrauen. Zum einen ist Ver-
trauen zwischen den Mitgliedern einer

Gesellschaft eine oft Ubersehene Bedin-
gung fur die Entwicklung von Volkswirt-
schaften und dafur, wie wohlhabend diese
sind und werden kdnnen. Zum anderen
kann Vertrauen aus einer 6konomischen
Perspektive auch im Sinne von Verlasslich-
keit verstanden werden. Vertrauen in

stabile Rahmenbedingungen hat direkte
Auswirkungen darauf, wie Firmen ihre Stra-
tegien ausrichten und ihre Investitionen
planen. Der Brexit-Prozess bietet einiges an
Anschauungsmaterial in dieser Hinsicht.




Steigert Vertrauen das Wirtschafts-
wachstum?

Generell hat Vertrauen in einer Gesell-
schaft einen hauptsachlichen 6konomi-
schen Effekt. Es reduziert Unsicherheit und
senkt damit Transaktionskosten bei vielen
wirtschaftlichen Aktivitaten. Dadurch, dass
die Geschaftspartner - seien es Firmen,
Konsumenten oder der Staat - darauf ver-
trauen, dass die anderen Seiten ihre jeweili-
gen Verpflichtungen erfullen, missen weni-
ger Ressourcen fiir die Uberwachung und
Durchsetzung von Vertragen, Absprachen
oder auch Eigentumsrechten aufgebracht
werden. Dadurch kénnen Unternehmen,
aber auch Konsumenten, mehr in produk-
tive Ressourcen und in Innovation investie-
ren, was sich in der Folge positiv auf das
Wachstum auswirkt.

Auch empirisch lasst sich der Effekt von
Vertrauen auf das Wirtschaftswachstum
feststellen. Okonometrische Berechnungen
zeigen, dass Lander mit einem hohen Level
an Vertrauen eine hohere langfristige
Wachstumsrate und damit ein hoheres
Wohlstandsniveau haben. Neuere For-
schung in diesem Bereich hat herausgefun-
den, dass die skandinavischen Lander das
hochste Vertrauensniveau im globalen Ver-
gleich haben. Der daraus resultierende
Effekt auf das Wirtschaftswachstum ist sig-
nifikant. Wenn Lander wie das Vereinigte
Konigreich oder Frankreich dasselbe Ver-
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trauensniveau hatten wie Schweden, dann
lage ihr Bruttosozialprodukt pro Kopfum

5 Prozent hoher. Fur Deutschland betrige
der Wert 7 Prozent und fUr Schwellenlander
wie die Philippinen weit Uber 50 Prozent;
fur Indien Gber 100 Prozent!

Es scheint so, als steigere Vertrauen in
einer langfristigen Perspektive tatsachlich
das Wirtschaftswachstum, auch wenn die
Wurzeln des Vertrauens in einer Gesell-
schaft nicht unmittelbar mit der Wirt-
schaftskraft oder dem Wachstum zu tun
haben.

Brexit - eine Vertrauensfrage?

Das Vertrauen in die Stabilitat der politi-
schen und gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen ist die zweite wichtige 6konomische
Dimension von Vertrauen. Unternehmen
bendtigen Planungssicherheit fur inre Stra-
tegien und vor allem fUr ihre Investitionen.
Unsicherheit, das Gegenteil von Vertrauen
in die Rahmenbedingungen fur Unterneh-
men, ist Gift fUr Investoren in der Realwirt-
schaft. Unsicherheit fUhrt dazu, dass Sze-
narien aufgestellt werden mussen und die
Ertrage von Investitionen unsicher sind.
Unternehmen reagieren oft mit dem Auf-
schieben von Investitionen in der Hoffnung,
dass die Lage klarer wird. Im schlechtesten
Fall unterbleiben die Investitionen ganz,
was dann negative makrookonomische Aus-
wirkungen haben kann.

Unsicherheit fUhrt dazu, dass Szenarien
aufgestellt werden mussen und die
Ertrage von Investitionen unsicher sind.
Unternehmen reagieren oft mit dem
Aufschieben von Investitionen ...

"Yann Algan, Pierre Cahuc 2007. Social attitudes and economic development: an epidemiological approach. Vox CEPR Policy Portal,
https://voxeu.org/article/trust-and-economic-development
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Die Brexit-Unsicherheiten

Beide Phanomene - Unsicherheit Uber
kunftige Rahmenbedingungen und Investi-
tionszuruckhaltung - kann man gut beim
Brexit-Prozess beobachten. Der Brexit-Pro-
zess ist in mehrfacher Hinsicht ungewohn-
lich. Zum einen dauert die Ungewissheit
bereits sehr lange. Nach zweieinhalb Jahren
und vielen Verhandlungsrunden ist immer
noch unklar, wie die Handelsbeziehungen
zu dem wichtigsten (aus UK-Sicht) bezie-
hungsweise dem drittwichtigsten (aus EU-
Sicht) Handelspartner in der Zukunft aus-
sehen werden. Die grofSte Klarheit herrscht
noch beim Austrittsdatum. Am 29. Mdrz
scheidet das Vereinigte Konigreich aus der
EU aus, wenn die zweijahrige Verhandlungs-
phase nach Artikel 50 des EU-Vertrages
abgelaufen ist.

Die Verhandlungen haben bisher trotz des
damit einhergehenden sehr hohen Zeit-
drucks - ursprunglich galt Oktober 2018 als
absolut letzter Termin fUr eine Einigung auf
ein Austrittsabkommen - zu keinem kon-
kreten Ergebnis gefuhrt. Momentan scheint
vor allem das Problem einer harten Grenze
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in Irland untberwindbar. Verkompliziert
wird die Situation noch dadurch, dass
selbst wenn in den letzten Phasen der Ver-
handlungen noch eine Ubereinkunft erzielt
wird, die parlamentarische Zustimmung im
Europaparlament und vor allem im briti-
schen Parlament nicht gesichert ist. Damit
wird ein harter Brexit ohne Austrittsab-
kommen und ohne Ubergangsfrist - die
Einigung auf ein Austrittsabkommen ist die
Voraussetzung fur die eigentlich verein-
barte Ubergangsfrist bis Ende 2020 -
immer wahrscheinlicher. In diesem Szena-
rio wirde das Vereinigte Konigreich vollig
ungeregelt aus der EU ausscheiden.

Die Unsicherheiten eines harten Brexit
betreffen viele Bereiche. Es geht nicht nur
um die disruptive Wirkung von Handels-
schranken und Zollen. Diese sind tiefgrei-
fend genug und durften den Handel deut-
lich bremsen. Handel nach WTO-Regeln,
auf die man zuruckfallen wlrde, sieht im
Vergleich zum Binnenmarkt relativ hohe
Zolle vor. Zolle auf Autos betragen nach
WTO-Regeln beispielsweise 10 Prozent, auf

Schuhe 11 Prozent und auf Gemuse 8,5
Prozent. Neben den Zéllen selbst drohen
organisatorische Probleme. Die Infrastruk-
tur fur Zollabfertigungen muss (wieder) auf-
gebaut werden und Firmen mussen Zoll-
prozesse wieder oder neu einfuhren.
Kurzfristig drohen deswegen Versorgungs-
engpasse und sehr lange Staus, was wiede-
rum Produktionsprozesse unterbrechen
konnte.

Die Unsicherheit hat sehr viele weitere
regulatorische Dimensionen, die daher rih-
ren, dass die EU und UK nicht mehr Teil
desselben Regulierungsrahmens sein wer-
den. Dies betrifft beispielsweise steuerliche
Fragen, Fragen der Produktsicherheit und
der Zulassung von Produkten, den Aus-
tausch von Daten oder die Landerechte
von Flugzeugen. Ein harter Brexit ohne
Abkommen wurde damit tatsachlich dem
metaphorischen Fall von der Klippe (cliff
edge) ahneln. Kein Abkommen bedeutet
auch keine Ubergangszeit, so dass die dis-
ruptiven Wirkungen direkt ab dem Aus-
trittsdatum Ende Marz eintreten wirden.




Die Unsicherheit im
/uge des Brexit hat
bis heute merkliche
Effekte auf die Unter-
nehmensinvestitionen.

Bisherige und kiinftige Auswirkungen
des Brexit

Die Unsicherheit im Zuge des Brexit hat
bis heute merkliche Effekte auf die Unter-
nehmensinvestitionen. Laut dem Deloitte
CFO Survey UK brach die Investitionsbe-
reitschaft der britischen Corporates direkt
nach dem Referendum um tber 50 Pro-
zentpunkte ein. Die Investitionen blieben in
der Folge niedrig und das britische Wirt-
schaftswachstum wurde seitdem vor allem
von den Konsumausgaben getragen, auch
wenn die Konsumentenstimmung seit dem
Referendum deutlich unter der in der Euro-
zone lag. Und auch aktuell zeigt sich der
Einfluss der Unsicherheit auf die Investitio-
nen: Das Vereinigte Konigreich bildet nach
dem aktuellsten Deloitte EMEA CFO Survey
zusammen mit der Turkei das Schlusslicht
bei der Investitionsbereitschaft.

Die Unsicherheit betrifft aber nicht nur die
britische, sondern auch die deutsche Wirt-
schaft. Das Deloitte Brexit Briefing 8 vom
Frihsommer 2018, eine Umfrage unter 239
deutschen GrolBunternehmen mit wirt-
schaftlichen Beziehungen in das Vereinigte
Konigreich, hat gezeigt, dass Uber 50 Pro-
zent der Unternehmen den Schaden eines
harten Brexits fUr ihr Unternehmen als
hoch oder sehr hoch einschatzen.? Beson-
ders die Branchen Banken, Chemie, Kon-

sumguter, Technologie und Auto sehen
sich am starksten betroffen. Im Bereich
Investitionen hat ein Drittel der Unterneh-
men bereits Investitionen in UK gestoppt,
die Halfte hat ihre Investitionsvorhaben
Uberpruft. Damit zusammenhangend
haben 44 Prozent inre Lieferkette bereits
umgebaut. Vor allem die Auto- und die ver-
arbeitende Industrie sind in diesen Berei-
chen aktiv.

Diese Beispiele zeigen, dass Vertrauen,
wenn es reichlich in einer Gesellschaft vor-
handen ist, positive Effekte auf Wirtschaft
und Wohlstand haben kann. Politische Dis-
ruptionen kénnen Vertrauen aber auch
leicht zerstéren und haben sehr konkrete
Auswirkungen auf der Unternehmens-
ebene. Aus unternehmerischer Sicht sollte
es in einer Vertrauensperspektive darum
gehen, Vertrauen und Berechenbarkeit im

Sinne von corporate citizenship zu fordern.

Unternehmen sollten sich aber anderer-
seits auch auf politische Disruptionen und
den damit einhergehenden Vertrauens-
verlust vorbereiten und sich durch aktives
Risikomanagement wappnen.

Dr. Alexander Borsch
Director, Chefékonom & Leiter Research
Deloitte Deutschland
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2https://wwwz2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/de/Documents/Brexit/Deloitte-Brexit-Briefings-VIII-DE.pdf
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Vertraue,
kontrolliere
aber auch!
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Jeder kennt das Sprichwort ,Vertrauen
ist gut, Kontrolle ist besser”. Was
bedeutet das eigentlich aus Unterneh-
menssicht?

Frank Beine: Dieses leider sehr verbreitete
Bonmot wird gerne Lenin zugeordnet. Wer
die Aussage durchdenkt, stellt sehr schnell
fest, dass sie falsch ist. Denn Vertrauen ist
die unverzichtbare Voraussetzung fur alle
zwischenmenschlichen Beziehungen und
damit auch fur alle geschaftlichen Bezie-
hungen.

Vertrauen ist die Basis unserer Wirtschaft.
Je groler das Vertrauen ist, desto grof3er
kann der gesetzlich nicht regulierte Raum
sein und umso grolier ist die Handlungsfrei-
heit der Geschaftspartner. Diese Freiheit
ist wiederum fur Innovation und Fortschritt
unverzichtbar. Eine Geschdaftswelt ohne Ver-
trauen muss jedes Detail regeln und kon-
trollieren. Deswegen geht sie irgendwann
an den Kontrollkosten zugrunde.

Historisch richtig und sachlich korrekt ist
daher, dass Lenin sagte: ,Vertraue, kontrol-
liere aber auch!” In dieser so einfachen
Redewendung spiegelt sich die Aufgaben-

stellung aller mit Uberwachungaufgaben
betrauten Unternehmensorgane.

Eigentlmer, Arbeitnehmer, Kunden, Liefe-
ranten, NGOs und nicht zuletzt der Staat
formulieren ihre Interessen und Anforde-
rungen an das Unternehmen, sei es durch
Gesetze, Vertrage oder durch schlichte
Marktmacht. Diese Interessen und Anforde-
rungen sind nicht statisch, sondern unter-
liegen einem permanenten Wandel, der
gepragtist durch den offentlichen Diskurs,
beispielsweise zur gesellschaftlichen Unter-
nehmensverantwortung, zum Umwelt-
schutz, zu Personlichkeitsrechten bis hin
zum Verbraucher- und Anlegerschutz.

Hinzu treten die Auswirkungen der zuneh-
menden Digitalisierung von Unternehmens-
ablaufen und Leistungsbeziehungen; die
Digitalisierung wird letztlich das Unterneh-
men, wie wir es bisher kannten, auflésen
und in eine flexible Verbindung gleichge-
richteter Interessen von Geschaftspartnern
verwandeln.
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.. die Herausforderung besteht
darin, das juristisch Erforderliche
mit dem kautmannisch Sinnvollen
Zu verknuptfen ...
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Frei nach Lenin gent es darum,
Vertrauen durch Uberwachung
und Rechenschaft zu schaffen.

Vor diesem Hintergrund, das Vertrauen in
unternehmerisches Handeln zu erhalten
und unternehmerische Entscheidungen
gegenuber den Stakeholdern zu rechtferti-
gen, wird es zunehmende Rechenschafts-
verpflichtungen im Hinblick auf die unter-
nehmerische Verantwortung geben, die
der Gesetzgeber, Vertragspartner oder
der Markt dem Unternehmen zugeordnet
haben. Damit einhergehend entsteht
zusatzlicher Bedarf an Information und
Rechenschaftin den neuen unternehmens-
Ubergreifenden ,Ecosystems”, die durch
die Digitalisierung moglich werden. Nur so
kann das wichtige Vertrauen zwischen den
Geschaftspartnern geschaffen und aufrecht-
erhalten werden.

Fur eine verantwortungsvolle und den man-
nigfaltigen Stakeholder-Interessen verpflich-
tete Unternehmensfthrung und -Uberwa-
chung besteht somit die Herausforderung
darin, das juristisch Erforderliche mit dem
kaufmadnnisch Sinnvollen zu verkndpfen, um
als Unternehmen im Geflecht der verschie-
denen, sich permanent wandelnden Anfor-
derungen zu handeln, zu Uberwachen und
Rechenschaft abzulegen.

Héaufig wird davon gesprochen, dass
Wirtschaftsprifer ,Vertrauensleistun-
gen” erbringen und sich als , Trusted
Advisor” bezeichnen. Was ist davon zu
halten?

Frank Beine: Als Unternehmen muss ich
sicherstellen, dass ich Uber eine Unterneh-
mensorganisation verflge, die es mir nach-
haltig ermdglicht, meine strategischen und
operativen Ziele zu erreichen, die sicher-
stellt, dass ich die geltenden Gesetze ein-

halte und die dafur sorgt, dass die Rechen-
schaftsberichte meinen Eigentimern und
anderen Stakeholdern relevante und ver-
lassliche Informationen liefern.

Es geht dabei immer darum, inwieweit ich
vor dem Hintergrund meiner Ziele und den
damit einhergehenden Risiken Uber eine
angemessene Unternehmensorganisation
verfuge. Letztlich eine Binsenweisheit - ich
muss das kaufmannisch Sinnvolle tun. Mein
Ermessen wird dadurch eingeschranke,
dass ich Recht und Gesetz beachten muss -
die nachste Binsenweisheit.

Die Organisation muss ,dafur sorgen”, sie
muss ,sicherstellen”, dass Ziele erreicht
werden, Gesetze eingehalten und richtige
Rechenschaftsberichte erstellt werden. Die
Wirksamkeit dieser MalRnahmen ist durch
die Geschaftsleitung und die Aufsichtsor-
gane zu Uberwachen, um Organisationsver-
schulden auszuschlieRRen.

Damit gelangen wir unmittelbar in die Dis-
kussion zur richtigen Ausgestaltung und
Uberwachung von Risikomanagement-
sowie internen Kontroll- und Compliance-
Systemen. Hinzu kommen Fragestellungen,
wie Uber das gewohnte Mal3 an externer
Berichterstattung hinaus mit sonstigen
finanziellen und nicht-finanziellen Informa-
tionen zukUnftig umgegangen werden

soll - alles ggf. parallel zu laufenden Kapital-
markttransaktionen oder Projekten zur
Umsetzung digitaler Geschaftsprozesse.
Die Nachfrage nach fachlichem Rat in die-
sen multidisziplindren Gestaltungsfragen ist
grof3. Wirtschaftsprufer mit inrer Kombina-

tion von juristischer, betriebswirtschaftli-
cher und prufungstechnischer Kompetenz
sowie hohem Integritatsanspruch sind als
Trusted Advisor besonders willkommen,
wenn es ihnen gelingt, die Perspektive des
Unternehmens einzunehmen und praktisch
effektive Konzepte fur die individuelle
Ausgestaltung einer Organisation zu ent-
wickeln.

Die Einrichtung von Kontroll-, Risikomanage-
ment- und Compliance-Systemen darf dabei
nicht zum Selbstzweck oder zum alles
dominierenden Faktor werden. Nur wenn
das eigentliche Ziel im Fokus bleibt, die
Interaktion aller Beteiligten zu geringen
Transaktionskosten zu ermoglichen, kann
es gelingen, effiziente Strukturen zu entwer-
fen. Frei nach Lenin geht es darum, Ver-
trauen durch Uberwachung und Rechen-
schaft zu schaffen.

Das Interview fihrte Andreas Wermelt
Partner, Leiter Business Assurance Deloitte

mit Prof. Dr. Frank Beine
Partner, Leiter Assurance Services Deloitte

il
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Vertrauen in
Fuhrungskrafte -
eine wesentliche

Grundlage fur
erfolgreiche
Transformationen

Mit atemberaubender Geschwindigkeit ver-
andern Makrotrends wie die Digitalisierung
und die Globalisierung die Wirtschaft sowie
unsere gesamte Gesellschaft. Disruptive
Umbruche wirken sich in kirzester Zeit auf
ganze Branchen und Geschaftsmodelle aus.
Unternehmen mit jahrzehntelanger Tradi-
tion stehen vor der Herausforderung, sich
an vollig neue Gegebenheiten anpassen zu
mussen. Die frihzeitige Erkennung von die-
sen sich andernden Umweltfaktoren, die
rasche Anpassung der Strategie und deren
konsequente Umsetzung sind dabei essenti-
ell. Transformationen werden zur taglichen
Aufgabe und zur Norm fur jedes Unterneh-
men.

Vertrauen in Fuhrungskréfte
Organisationen und deren Mitarbeiter
sehen sich durch kontinuierliche Transfor-
mationen mit immer neuen Veranderungs-
prozessen konfrontiert. Dies kann zu starker
Verunsicherung auf Seiten der Mitarbeiter
fUhren. Gerade in Zeiten starker Verande-
rungen ist es umso mehr Aufgabe der Fuh-
rungskrafte Vertrauen aufzubauen und eine
Konstante darzustellen.

Drei wesentliche Aspekte sind
essentiell, damit Flihrungs-
kréfte trotz groBer Verdnderun-
gen Vertrauen erhalten und
ausbauen kénnen

Purpose: Vertrauen, dass Fuh-
rungskrafte Ziele und Werte verfol-
gen, die im Einklang mit den betrof-
fenen Stakeholdern stehen.

Kompetenz: Vertrauen, dass Fuh-
rungskrafte Veranderungsbedarf
frihzeitig erkennen und passende
Strategien definieren und umset-
zen.

Integritat: Vertrauen, dass offen
und transparent Veranderungsbe-
darfe angesprochen werden und
Strategien sowie Zusagen eingehal-
ten werden.
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Strukturelle und emotionale Aspekte Abb. 1 - Strukturelle und emotionale Aspekte
in Verdnderungsprogrammen in Veranderungsprogrammen

Fur die erfolgreiche Gestaltung von Veran-
Emotionale

Veranderungen

derungsprozessen mussen Fuhrungskrafte
strukturelle und emotionale Aspekte aufein-
ander abstimmen.
) o Prozesse
Auf struktureller Seite sollten wichtige
Punkte wie klar definierte Prozesse und
Strukturen sowie Teamkonstellationen und :
. Vorbilder
KPIs beachtet werden. Diese Transparenz
ist erfolgskritisch, um so einen klaren Uber-
Moments
that matter
Verhalten
& Werte
Strukturelle
Veranderungen

blick Uber Fortschritt und Erfolg einer Trans-
formation zu gewahrleisten.




Viele Unternehmen legen ihren Fokus pri-
mar auf diese strukturellen Aspekte. Sie ver-
andern Prozesse und Organisationsstruk-
turen.

Jedoch sind auch emotionale Aspekte
essentiell. Nur so kann das Vertrauen
gestarkt werden und Mitarbeiter kénnen
in dringend notige Veranderungsprozesse
mitgenommen werden.

Auf der emotionalen Seite
sehen wir die folgenden drei
Aspekte als entscheidend an:

Verhalten & Werte: Wenige klar
formulierte Verhaltensweisen sowie
Werte bieten Orientierung.

Vorbilder: Fuhrungskrafte mussen
als Vorbilder agieren und genau
diese formulierten Verhaltenswei-
sen und Werte vorleben.

Moments that matter: Es ist erfolgs-

kritisch, dass FUhrungskrafte Ver-
haltensweisen in sehr konkreten
Momenten zum ,Leben erwecken”.
So werden sie greifbarer und weni-
ger abstrakt.

Netzwerk: Durch ein Netzwerk an
aktiven Mitarbeitern, die die neuen
Werte und Verhaltensweisen ins
Unternehmen tragen, werden diese
schnell verankert und auch von
anderen adaptiert.

Emotionale Aspekte sollten eng mit struktu-
rellen Aspekten verwoben sein. Neue Ver-
haltensweisen und Werte sollten sich in den
Prozessen, Strukturen und KPIs widerspie-
geln.

Je nach Zielsetzung sind Veranderungspro-
zesse unterschiedlich auszupragen. Ein Kos-
ten- und Effizienzprogramm ist anders zu
strukturieren als ein Innovationsprogramm
- strukturelle sowie emotionale Aspekte
reflektieren dies.

Von zentraler Bedeutung ist die Geschlos-
senheit im FUhrungsteam. Klare, koharente
Botschaften, welche die formulierten Werte
und Verhaltensweisen untermauern, sind
unabdingbar. Und auch nur so kann ein Ver-
anderungsprozess bewaltigt werden, basie-
rend auf Vertrauen in das FUhrungsteam,
welches in Zeiten signifikanter Veranderun-
gen Orientierung gibt.

Christine Rupp
Partner, Strategy & Operations,
Deloitte Consulting

Marc Dimke
Senior Manager, Strategy & Operations,
Deloitte Consulting

Birte von Zittwitz
Manager, Strategy & Operations,
Deloitte Consulting
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Vertrauen in Alltag
und Fuhrung

Sie vertrauen standig und immer, auch wenn Ihnen das vielleicht gar nicht so bewusst ist. Moglicherweise vertrauen Sie am Schluss
hauptsachlich auf sich selbst. Ihre Fahigkeit, richtig zu vertrauen und auch zu misstrauen, hat sicher zu Ihrem wirtschaftlichen Erfolg bei-
getragen und Uberschneidet sich mit Ihrem Kénnen, Situationen und Personen gut einzuschatzen und zu bewerten. Als Fihrungskraft
wahlen Sie, wem Sie etwas zutrauen wollen. Auch dies ist eine fundamentale Féhigkeit fur Ihren unternehmerischen Erfolg.
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Die psychologische Wissenschaft akzeptiert das
Bauchgeflhl inzwischen als vertrauenswurdigen Ratgeber,
der Ihnen Hinweise aus Inrem Unbewussten gibt.

Vertrauen im Alltag

Wem und worauf haben Sie heute schon vertraut?

+ Dem Taxifahrer, dass er fahrtichtig und nichtern ist.

* lhrem Sohn/ lhrer Tochter, dass er/sie sich bemuht im Studium.
* lhrer Autowerkstatt, dass neue Winterreifen wirklich nétig sind.

+ Darauf, dass Sie die Sicherheitsanweisungen im Flugzeug nicht
brauchen werden.

* lhrem Anlageberater, dass sein vorgeschlagenes Vorgehen ein fur
Sie passendes Risiko aufweist.

* |hrem Hausarzt, dass das neue Medikament Ihnen besser oder
genauso gut hilft wie das ersetzte.

+ Dem neuen Fitnessstudio, dass die entrichtete Jahresgebuhr ihr
Geld wert ist (und sich selbst, dass Sie wie vorgenommen
regelmaRig hingehen werden).

* lhrer Lebenspartnerin oder Ihrem Partner, dass diese(r) Sie fur
Ilhre Anstrengungen im Arbeitsleben wertschatzt.

» Darauf, dass Ihr Arbeitseinsatz und der damit verbundene
Freizeitverzicht den Ertrag letztlich rechtfertigen wird.

Meist vertrauen wir auch darauf, dass sich die Zustédnde in unserer Umgebung
nicht oder nur langsam verandern, dass der Rentenanspruch nur langsam geringer
wird; und, méglicherweise unbewusst, dass unsere Art, hier zu leben, sich trotz
anstehendem Klimawandel nicht grundsatzlich verandert; und dass unsere Bemu-
hungen, die Wirkungen zu begrenzen, hinreichend sein werden.

An letzterem Beispiel kdnnen wir sehen, dass unser Vertrauen in die Stabilitat der
Zustande auch davon abhangt, was uns vertraut ist.
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Vertrauen als FUhrungskraft

In Ihrer Tatigkeit als Fihrungskraft finden
sich verschiedene Formen, in denen Sie
Vertrauen haben oder aussprechen.

Management

Wahrscheinlich verlassen Sie sich ebenso
darauf, dass zuverlassig jemand an Ihrem
Stuhl sagt, wie Sie darauf vertrauen, dass
Ihre Position und Ihre Starke daftr sorgen,
dass der oder diejenige die Stuhlbeine nicht
heute, und auch nicht in naher Zukunft,
durchgesagt haben wird.

Sie vertrauen dabei auf Ihre Sicht der Welt
und der Situation, darauf, dass Sie Zustande
hinreichend genau und richtig einschatzen
konnen (Sie waren nicht dort, wo Sie sind,
wenn Sie dies nicht kdnnten.).

Dass dies eine genuine Management-Tatig-
keit und -Fahigkeit darstellt, werden Sie
immer dann bemerken, wenn Sie schwie-
rige Entscheidungen treffen mussen, und
dabei viele, vielleicht widerspruchliche
Informationen, Meinungen, Vorgehensvor-

schlage von verschiedenen Quellen und
interessensgeleiteten Personen in lhren
Entscheidungsprozess einbeziehen. Immer
dann, wenn keine eindeutig richtigen oder
falschen Vorgehensweisen identifizierbar
sind, Sie aber dennoch eine Entscheidung
treffen mussen, werden Sie zuletzt ent-
scheiden, welchen Informationen und Be-
ratern Sie das meiste Vertrauen schenken,
wie Sie die Belastbarkeit der verschiedenen
einflieRenden Daten bewerten.

So sagte der damalige Finanzminister Stein-
brick, als er in der Finanzkrise Entscheidun-
gen treffen musste: ,Ich bin umzingelt von
Beratern”. Alle machten unterschiedliche
Vorschlage.

Sie haben gar keine andere Wahl: Einer
Sicht werden Sie vertrauen mussen, sich
ihr anvertrauen mussen.

Moglicherweise sind auch bei Ihnen die
besten Entscheidungen unter Einbeziehung
Ihres Bauchgefthls zustande gekommen,
dem Sie, vielleicht im Zweifel sogar gegen

Die Arbeit, zu entscheiden,
welchen Ergebnissen Sie das
meiste Vertrauen schenken,
wird Ihnen keine Testung, keine
Beratung, keine Berechnung

je abnehmen, noch abnehmen

konnen.

anderslautende Zahlen, mehr vertraut
haben. Die psychologische Wissenschaft
akzeptiert das Bauchgefuhl inzwischen als
vertrauenswurdigen Ratgeber, der Ihnen
Hinweise aus Ihrem Unbewussten gibt.

Die besten Entscheidungen sind solche, bei
denen das Denken und das Bauchgefuhl
Ubereinstimmen, bei unterschiedlichen Be-
strebungen mag es sinnvoll sein, dem
BauchgefUhl mehr Vertrauen zu schenken
als der denkerischen Sicht.

Leadership

Wenn Sie langfristig weitere FUhrungskrafte
oder einen moglichen Nachfolger aufbauen,
werden Sie darauf vertrauen mussen, dass
ein solcher die notige Starke entwickeln
wird, die Sie jetzt zum Teil in ihm wahrneh-
men kdnnen, zum Teil erwarten und zum
Teil auch nur erhoffen.

Wie genau diese Auswahl zur Beférderung
von Mitarbeitern erfolgt, auf welche Infor-
mationen hier vertraut wird, ist mindestens
komplex. Wie in fast allen komplexen Ent-
scheidungsprozessen gilt: Noch so aufwen-
dige Messverfahren oder Personlichkeits-
testungen entbinden Sie nicht davon, die
Testergebnisse zuletzt auf ihre Bedeutsam-
keit zu bewerten. Die Arbeit, zu entschei-
den, welchen Ergebnissen Sie das meiste
Vertrauen schenken, wird Ihnen keine Tes-
tung, keine Beratung, keine Berechnung je
abnehmen, noch abnehmen kénnen.

Wer weil3: Vielleicht entsteht die bendtigte
Starke der FUhrungskraft in spe ja genau
dadurch, dass Sie diese in Ihrem Kandida-
ten schon sehen oder vorausahnen kénnen
noch bevor sie vollig da ist. Kann etwas
dadurch entstehen, dass jemand es voraus-
ahnend fast schon erkennen kann? Der
Quantenphysiker Heisenberg wirde einer
solchen Sicht auf Ihre Fihrungsarbeit wohl
zustimmen.
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Jenseits des Alltags

Wie machen Sie das, wenn Sie vertrauen? Was tun Sie da genau? In den Momenten, in
denen Sie bewusst entscheiden, zu vertrauen, was ist dabei die innere Bewegung, die Sie
verrichten, die Haltung, die Sie einnehmen? Wahrscheinlich erleben Sie einen Moment,
den Sie mit ,Loslassen, Abgeben” umschreiben kénnen.

Die meisten Momente des Vertrauens werden uns der Gewohnheit folgend kaum bewusst.
Achten Sie doch bei lhrer nachsten Situation, in der Sie eine Entscheidung, zu vertrauen,
bewusst treffen mussen, genau auf Ihr Erleben und Ihr Empfinden dabei.

Vertrauen in etwas GroRBeres

Und was ist das letztlich, dem Sie dann vertrauen, an das Sie abgeben? Darauf, dass die
Dinge sich fugen werden, dass der Verlauf gut sein wird. Oder vertrauen Sie auch auf gro-
Bere Ideen? Es ist nicht so unwahrscheinlich, dass Sie, wenn Sie einen gewissen wirtschaftli-
chen Erfolg geschaffen haben, in der einen oder anderen Form auch ein glaubender
Mensch sind. Glaube ist auch eine Form des Vertrauens, dass die Welt mehr gutist als
schlecht, dass bei den Menschen langfristig das Wohlwollende, Vertrauenswurdige, Verlass-
liche und Faire Uberwiegt, und die BemUhungen des Lebens letztlich einen Sinn ergeben,
der nicht auf die eigene Lebensdauer begrenzt zu sein braucht. Jenseits der daily hazzles
und der Herumstreitereien, die man im Leben auch ertragen muss.

Rotger Heilmeier
Diplom-Psychologe und Lehrbeauftragter
der privaten Hochschule Fresenius
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Damit alle von Kl profitieren

Das digitale Zeitalter hat langst begonnen.
Big Data, Robotik und Kunstliche Intelligenz
halten Einzug in unseren Alltag, Mensch
und Maschine kommen naher zusammen.
Doch wie kann dieses neue Miteinander
gelingen? Auf der Suche nach Antworten
spielen Unternehmen eine Schlusselrolle.
Durch digitale Produkte und Services
erhalten sie immer mehr Zugriff auf unser
Leben. Damit geht auch eine Verantwor-
tung einher.

Fast jeder kennt dieses kleine Nahtod-
erlebnis: Man lauft gedankenverloren auf
die Stral3e und bemerkt das heranfahrende
Auto nicht. Was ware, wenn uns in Zukunft
nicht nur pures Gllck mit dem Schrecken
davonkommen liel3e, sondern Sensoren in
unserem Smartphone das Fahrzeug recht-
zeitig entdecken und einen Chip in unserem
Gehirn auf die drohende Gefahr aufmerk-
sam machen wirden? Dieser Impulsgeber
konnte uns dann sofort zurtickspringen las-
sen und so eine von vielen Alltagsgefahren
fur immer aus unserem Leben verbannen.
Manche finden dieses Zukunftsszenario
aus dem Bereich des maschinellen Lernens
erstrebenswert - bei anderen erzeugt

die Vorstellung, von einem Chip Handlungs-
impulse zu bekommen, Unbehagen.

Kunstliche Intelligenz (KI) ist ohne Frage
eines der bestimmenden Themen unserer
Zeit. Bisher fokussiert sich die offentliche
Debatte Uber Kl aber fast ausschlieBlich auf
den Wegfall von Arbeitsplatzen. Allerdings
wird der technische Fortschritt weitaus
mehr als nur Geschaftsmodelle und Arbeits-
welt beeinflussen: Kl wird unseren Alltag und
auch uns als Gesellschaft verandern. Wie
diese Veranderungen aussehen, kénnen
und mussen wir bestimmen. Und das setzt
voraus, Kl zunachst besser zu verstehen.
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KI wird unseren Alltag und auch uns als Gesellschaft
verandern. Wie diese Veranderungen aussehen, konnen
und mussen wir bestimmen.

Kl ist nur in einem engen Sinn intelligent

Zu oft wird Kl zu einer Art kiinstlichem Superhirn hochstilisiert, das dem menschlichen
Verstand haushoch Uberlegen ist. In Wirklichkeit greift Kl, so wie wir sie heute einsetzen,
auf Algorithmen zurtck, die vor Jahrzehnten entwickelt worden sind. Hinter ihren Fort-
schritten stecken steigende Rechenleistung und exponentiell wachsende Datenmengen.
JIntelligent” sind diese Algorithmen nur in einem sehr engen Sinn, der sich von der viel-
schichtigen menschlichen Intelligenz unterscheidet. Dem rationalen Kalkul sind menschli-
che Eigenschaften wie das berihmte Bauchgefuhl, Kreativitat, Neugier oder Risikobereit-
schaft nach wie vor Uberlegen. Kl ist eher eine Art kognitives Werkzeug, das den Menschen
unterstutzen, nicht aber ersetzen kann.

Und wir tun gut daran, dieses Werkzeug zu nutzen. Denn wir leben in einer immer starker
vernetzten Welt: Im Jahr 2025 werden weltweit rund 163 Zettabyte (zum Verstandnis: das ist
eine 163 mit 21 Nullen) an Daten generiert werden - im Vergleich zu 3 Zettabyte im Jahr
2013. Mehr Daten bedeuten mehr Informationen. Die Menge an Informationen, die unser
Gehirn verarbeiten kann, ist allerdings begrenzt. Schon heute helfen uns Maschinen bei
der Auswertung von Informationen.
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Wo darf die Maschine eingreifen

und wo nicht?

Besonders relevant ist das bei der Ent-
scheidungsfindung - und das ist auch der
Bereich, der sich durch den Fortschritt von
Kl'am deutlichsten verandern wird. Ein
Algorithmus kann Daten schnell und effek-
tiv analysieren, und der Mensch kann
anschlieBend auf Grundlage der Ergebnisse
entscheiden. Beim Online-Shopping ver-
suchen Algorithmen, unser Kaufverhalten
zu analysieren, um uns dann Produkte vor-
zuschlagen, die uns vielleicht auch gefallen
konnten. In Zukunft werden Maschinen uns
nicht nur beratend zur Seite stehen, son-
dern selbst Entscheidungen fallen kdnnen.

Auch hier stellt sich die Frage: Wollen wir
das? In wenigen Jahren kdnnten Sensoren
an einem Auto die Fahrtlchtigkeit der In-
sassen anhand eines Datenabgleichs Uber-
prifen. Halt sie das System fur nicht fahr-
tlchtig, kann es die Fahrt verweigern. Aber
sollen Maschinen Menschen in ihrer Bewe-
gungsfreiheit einschranken dirfen? Einen
Betrunkenen vom Fahren abzuhalten ist
eindeutig vernunftig. Aber wie sieht es mit
Fahrern aus, die gerade angespannt oder
aufgebracht sind? Wo darf die Maschine
eingreifen und wo nicht?

Fortschritt braucht Regeln und
Freirdume

Kunstliche Intelligenz ist eine ethische Her-
ausforderung. Bisher geht es in der Digitali-
sierungsdebatte fast ausschliel3lich um
Fragen des Datenschutzes - zweifelsohne
ein wichtiges Thema. Aber beschaftigt man
sich mit dem, was technisch kinftig moglich
sein wird, wird klar: Wir brauchen eine digi-
tale Ethik, die Uber das Thema Datenschutz
hinausgeht und sich mit komplexen Fragen
von Moral und Verantwortung auseinander-
setzt. Doch hier stot man schnell auf ein
Problem: Die technische Entwicklung schrei-

tet extrem schnell voran und die Gesetzge-
bung ist schlicht zu langsam, um Schritt
halten zu kénnen. Zudem braucht Fort-
schritt Freirdume und Offenheit.

Unternehmerische Verantwortung
neu denken

Fakt ist: Innovationen bringen einer Gesell-
schaft Wohlstand. Mit zu strikten gesetz-
lichen Regelungen wirde Deutschland ris-
kieren, im internationalen Vergleich abzu-
fallen. Deswegen bendtigen wir Leitplan-
ken, die einerseits Grenzen setzen, gleich-
zeitig den innovativen Képfen aber genug
Freiraum lassen, ihre I[deen umzusetzen. In
der aktuellen Human Capital Trendstudie
von Deloitte wird deutlich: Die Burger er-
warten von den Unternehmen, das zuneh-
mende Fuhrungsvakuum in der Gesell-
schaft zu fullen. Sie trauen der Wirtschaft
mehr als der Politik zu, die Chancen des
technologischen Wandels zu ergreifen und
die Welt gleichberechtigter zu gestalten.

FUr Unternehmen bedeutet das, sie mUs-
sen das Konzept unternehmerischer Ver-
antwortung Uberdenken. Mit einer Corpo-
rate Social Responsibility (CSR) stellen sie
sich 6kologischen und sozialen sowie Men-
schenrechts- und Verbraucherfragen. Der
klassische CSR-Ansatz trifft nun auf die
digitale Welt, denn datenbasierte
Geschaftsmodelle werfen grundlegende
Fragen der Verbraucherrechte, der Privat-
sphare und der informationellen Selbstbe-
stimmung auf. Eine Corporate Digital Res-
ponsibility (CDR) erganzt die unter-
nehmerische Verantwortung und denkt
sie teilweise neu. Beispielsweise mussen
Unternehmen die gesellschaftlichen Aus-
wirkungen der digitalen Produkte und
Dienstleistungen bereits in ihrer Entwick-
lung mitbedenken und sicherstellen, dass
sie mit unseren Wertmal3staben kompati-
bel sind.

Corporate Governance forum | Vertrauensmanagement
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Mehr als Coden

Unternehmen tragen gleichzeitig Sorge
daflr, dass die Gesellschaft am technologi-
schen Fortschritt teilhat und sich einbrin-
gen kann. Wir mussen die technische Ent-
wicklung gemeinsam hinterfragen und
gegebenenfalls auch Grenzen setzen. CDR
beinhaltet deshalb auch eine Offnung des
Okosystems der einzelnen Unternehmen
fur Gesellschaft und Politik. Gewinnen kon-
nen dabei alle, denn CDR kann Unterneh-
men helfen, die komplexen Anforderungen
der digitalisierten Welt und die Erwartun-
gen der Nutzer in Sachen Datenschutz,
-sicherheit und Transparenz zusammenzu-
bringen. Das schafft Vertrauen und Akzep-
tanz, damit sich technologische Innovatio-
nen erfolgreich durchsetzen und unser
Leben bereichern.

Auch wenn Unternehmen mit CDR Vorrei-
ter fUr eine lebenswerte Welt sein konnen,
ist letztendlich ein gesamtgesellschaftliches

Bewusstsein fur das Thema notwendig. Wir

brauchen eine wertebasierte Medienkom-
petenz. Menschen mussen in der Lage sein,
souveran mit digitalen Informationen
umzugehen, Inhalte kritisch zu hinterfra-
gen, bewusst Entscheidungen zu treffen
und Folgen abzuschatzen. Ebenso mussen
umfassende digitale Kompetenzen in Schu-
len und Hochschulen, in Unternehmen und
in 6ffentlichen Organisationen vermittelt
und gestarkt werden. Unternehmen sollten
ihr Know-how teilen und sich dafur einset-
zen, die digitale Spaltung zu verhindern -
auch das ist Teil ihrer Verantwortung.
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Corporate Digital
Responsibility (CDR)
erganzt die
unternehmerische
Verantwortung und
denkt sie teilweise neu.

CDR als Standortvorteil fur
Deutschland

Deutschland war in der Geschichte des
technischen Fortschritts immer von Offen-
heit gepragt, und eben diese Offenheit hat
uns immer wieder unseren Wohlstand gesi-
chert. CDR kann ein Alleinstellungsmerkmal
fur Deutschland werden. Bisher prasentie-
ren sich vor allem China und die USA als
Vorreiter der digitalen Zukunft - wobei die
Digitalisierung in China als autokratischer
Top-down-Prozess vorangetrieben wird
und die USA soziale Aspekte eher vernach-
lassigen. Deutschland kann beweisen, dass
auch in einer digitalen Welt eine Soziale
Marktwirtschaft moglich ist.

Der technische Fortschritt und mit ihm die
Ausbreitung von Kl sind nicht aufzuhalten.
Die Frage ist, welche Rolle Europa und
Deutschland dabei spielen wollen. Wenn wir
wollen, dass technologische Innovationen
human sind, gilt es, humanistische Ideale
einflieBen zu lassen - dafur mussen wir
aber an der Spitze der Entwicklung stehen
und diese aktiv gestalten.

Nicolai Andersen
Chief Innovation Officer Deloitte
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Schone neue Welt?!
INstrumente

fur den Aufsichtsrat

zum Umgang mit Big Data

"Deloitte (2018): Director’s Alert 2018: Linages to Success. Global Center for Corporate Governance.
2Probst/Theisen (2017): Gute Corporate Governance - auch mit Hilfe des Abschlussprufers. Ergebnisse der 17. Panel-Befragung. Der Aufsichtsrat, 11/2017, S. 154-157.
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Wie kdnnen Aufsichtsrate ihre Strukturen
und Prozesse so gestalten, dass formalisti-
sche Entscheidungsprozesse zu Gunsten
eines vertrauensbasierten und schnelleren
Ansatzes zurlcktreten? Big Data ermoglicht
vielen Unternehmen Kundenwunsche tiefer
zu durchdringen und Abweichungen von
Planzahlen unmittelbar zu erkennen. Dem
Aufsichtsrat kommt in diesen Themen viel-
fach eine wichtige Rolle zu - allerdings ist
er durch seinen starken Formalismus haufig
nicht unmittelbar sprach- und entschei-
dungsfahig.

Big Data entwickelt sich immer mehr zu
einem Wettbewerbsvorteil flr viele Unter-
nehmen. In dieser ,neuen” Welt erlauben
solche Daten etwa den Zugang zu umfas-
senden Informationen Uber das aktuelle
Geschaftsumfeld, das Treffen proaktiver
Entscheidungen durch prazise und zeit-
nahe Informationen oder die verbesserte
Reaktionsfahigkeit auf sich rasch andernde
regulatorische Bedingungen. Nicht um-
sonst steht die Auseinandersetzung mit
Big Data ganz oben auf der Themenliste
vieler Aufsichtsrate.

Gleichzeitig zeigen aktuelle Studien, dass
der Aufsichtsrat in vielen Unternehmen
noch in der ,alten” Welt gefangen ist.
Neben Verweisen auf ausbaufahige digitale
Kompetenzen monieren Aufsichtsrate
praktisch unisono die ihrer Meinung nach
zu vielen regulatorischen Vorgaben, das
unausgewogene Aufwand-/Nutzenverhalt-
nis und den hohen Formalismus der
Arbeit. Vereinzelt fallt sogar der Ausdruck
,Compliance-Overkill“.? Hinzu kommt, dass
Entscheidungen Ublicherweise durch das
Gesamtgremium getroffen werden, das nur
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in unregelmaligen Abstanden und nach
langwierigen Vorbereitungsschleifen
zusammentritt. Dies widerspricht auf den
ersten Blick einer Grundintention bei der
Nutzung von Big Data, durch die Daten
und Informationen praktisch in Echtzeit ver-
arbeitet werden konnen.

Aus dem vermeidlichen Widerspruch zwi-
schen ,neuer”und ,alter” Welt ergibt sich
die Frage, wie Aufsichtsrate ihre Strukturen
und Prozesse so gestalten kénnen, dass
Entscheidungen auf Basis von Big Data mit
der nétigen inhaltlichen Tiefe und Ge-
schwindigkeit getroffen werden. Zur Illust-
ration greifen wir auf Beispiele deutscher
und internationaler Unternehmen zurutck
und zeigen, wie eine vertrauensbasierte
Aufsichtsratskultur eine verbesserte Ent-
scheidungsfindung auf Basis von Big Data
ermoglichen kann.

Der Aufsichtsrat ist

N vielen Unternehmen
noch in der ,alten”
Welt gefangen.
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Herausforderungen im
Umgang mit Big Data

Zwei Herausforderungen im Umgang des Aufsichtsrats mit Big Data stehen besonders im
Fokus.® Beiden Aspekten ist gemeinsam, dass weniger die Datenverfugbarkeit, sondern
vielmehr die Grenzen der Verarbeitungsfahigkeit die zentrale Hurde bilden.

Grenzen der Informationsverarbeitung
Die effektive Nutzung von Big Data hangt
entscheidend von der Fahigkeit zur Verar-
beitung und Integration von groen Daten-
mengen bei den handelnden Personen ab.
Der Umgang mit Big Data erfordert somit
das Denken und Handeln vor allem in nicht-
linearen Denkmustern, um neue Blickwin-
kel zuzulassen. Aufsichtsrate treffen Ent-
scheidungen jedoch typischerweise auf
Basis hoch aggregierter, zumeist durch den
Vorstand bereitgestellter Informationen
und kénnen so die eigentliche Starke von
Big Data - die Vielschichtigkeit von Informa-
tionen - bestenfalls in homoopathischen
Dosen nutzen. Dies birgt die Gefahr einer
Uberstarken Kanalisierung und Simplifizie-
rung der entscheidungsrelevanten Infor-
mationen und nimmt dem Aufsichtsrat die
Moglichkeit, die Erfahrungen seiner Mitglie-
der im Umgang mit Big Data fur das Unter-
nehmen zu nutzen.

Hinzu kommt, dass Aufsichtsrate nur in sel-
tenen Fallen Uber die notigen Zeitressour-
cen zur intensiven Auseinandersetzung mit
den Implikationen aus Big Data verfigen
und auf die Hilfe von Sparringspartnern
angewiesen sind. Ohne Sparringspartner
konnen schnell die Grenzen der Informati-
onsverarbeitung erreicht werden, bei
denen weder einzelne Mitglieder noch der
Aufsichtsrat als Kollektiv die prasentierten
Informationen effektiv verwerten kénnen.
Eine Moglichkeit zur Bewaltigung dieser
Herausforderung besteht daher in der
Devise ,weniger ist mehr": Entscheidungen
konnen besser auf der Basis weniger
belastbarer Fakten als auf einer undurch-
sichtigen Datenmenge getroffen werden.

Zusammenarbeit im Aufsichtsrat
Auch die Zusammenarbeit innerhalb des
Aufsichtsrats ist starken Veranderungen
durch Big Data ausgesetzt, insbesondere
in dynamischen und komplexen Markt-
umgebungen. Auf der einen Seite ermdg-
licht die Geschwindigkeit in der Erhebung
und Analyse von Big Data umfassende
Mdglichkeiten bzw. sogar Notwendigkeiten

zu kurzfristigen strategischen Anpassungen.

Auf der anderen Seite stehen langwierige
Entscheidungsprozesse im Aufsichtsrat,
die von Abstimmungen mit verschiedenen
internen und externen Stakeholdern ge-
pragt sind. Daraus kann ein starker Zeit-
druck zur Finalisierung von Entscheidungen
entstehen, ohne dass die Moglichkeiten zur
Echtzeitanalyse von Big Data konsequent
genutzt werden.

Eine weitere Herausforderung betrifft die
Zusammensetzung des Aufsichtsrats und
seiner Fahigkeit sich mit Entwicklungen
innerhalb des Unternehmens auseinander-
zusetzen. In vielen Unternehmen bestehen
Uber Jahrzehnte aufgebaute Hierarchien
und ,politische” Entscheidungswege, wel-
che Informationen auf dem Weg zum Auf-
sichtsrat einer (zu) starken Filterung unter-
ziehen. Im schlechtesten Fall existieren
sogar Schatteneinheiten, die zwar im
Umgang mit Big Data versiert sind, aller-
dings keinen Zugang zu Entscheidungs-
tragern besitzen.

Ein vertrauensbasiertes Wirken des Auf-
sichtsrats in die Organisation hinein ist
daher notig, um Verstandnis fur und zwi-
schen organisationalen Einheiten aufzu-
bauen. So kann ein Austausch von relevan-
tem Wissen entstehen, das fur die Zwecke
der Unternehmen genutzt werden kann.

Herausforderungen

Grenzen der
Informations-
verarbeitung

Herausforderungen

Zusammenarbeit
im Aufsichtsrat

*Janssen et al. (2017): Factors influencing big data decision-making quality. Journal of Business Research, Nr. 70, S. 338-345. Merendino et al. (2018):

Big data, big decisions: The impact of big data on board level decision-making. Journal of Business Research, Nr. 93, S. 67-78.
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Ein vertrauensbasiertes Wirken des Aufsichtsrats in die
Organisation hinein ist daher notig, um Verstandnis
fUr und zwischen organisationalen Einheiten aufzubauen.

Indikatoren

Limitationen in der Fahigkeit

zur Informationsintegration

Beispiele

,Die Datenverflgbarkeit hat
sich erhoht und das verlangt nach
besserer Expertise zur Einordnung

und Priorisierung.”

Verzerrungen in der

Informationsverarbeitung

Indikatoren

,Ich bin nicht sicher, ob
der Aufsichtsrat Uberhaupt jemals
mit Big Data klarkommen wird.”

Beispiele

Informations-

Uberfrachtung

Verlangsamung von

Entscheidungen

,Ich glaube nicht, dass der Tag
ausreichend Stunden bereithalt,
um diese Probleme zu ldsen.”

Zeitlicher Druck

Zusammensetzung

des Aufsichtsrats

,Big Data wachst viel schneller
als unsere Fahigkeit zur Analyse.”
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LOsungsansatze:
Vertrauen statt Formalismus

Die Nutzung von Big Data in Aufsichtsraten steckt vielerorts noch in den Kinderschuhen. Die Heraus-
forderungen sind allerdings weniger die Folge mangelnder Kompetenz und fehlenden Willens, sondern
vielmehr eine Frage, wie Unternehmen die Strukturen und Prozesse des Aufsichtsrats an die ,neue”
Datenwelt anpassen konnen.*

AbschlieRend prasentieren wir das Beispiel eines deutschen Industriegtterherstellers, fir den die
Transformation des Geschaftsmodells durch Big Data ganz im Fokus der Strategie steht. Drei Erfolgs-
faktoren sind aus Sicht des Unternehmens dabei von entscheidender Bedeutung.

y
N
.

“Probst/Theisen (2018): Aufsichtsratsarbeit und Digitalisierung. Ergebnisse der 18. Panel-Befragung. Der Aufsichtsrat, 11/2018, S. 154-156.
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Digitales Reporting in ,Echt-
zeit” und Konzentration auf
das Wesentliche

coo Diskussions- und
ﬂﬁﬁ Vertrauenskultur innerhalb

des Aufsichtsrats

Vertrauen zwischen
Vorstand und Aufsichtsrat
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Big Data ist ein komplexes Thema und hat eine Tragweite, die kaum in
einem Strategieausschuss innerhalb von 2-3 Stunden bearbeitet wer-
den kann. Das Unternehmen setzt aus diesem Grund auf Strategie-
workshops, um strategische Herausforderungen in komprimierter Form
moglichst umfassend zu diskutieren. Gleichzeitig erfolgt das (Risiko-)
Reporting an den Aufsichtsrat auf monatlicher Basis (einschlieRlich der
Darstellung von Alternativszenarien und Prognosen), so dass der Auf-
sichtsrat auch abseits der Sitzungen Uber den laufenden Betrieb unter-
richtet ist. Informationen werden auf einer Onlineplattform hochgela-
den, laufend aktualisiert und kdnnen so in Echtzeit nachvollzogen
werden.

Einen weiteren zentralen Faktor fur die Nutzung von Big Data im Auf-
sichtsrat bildet eine starke Vertrauensbasis zwischen den einzelnen
Aufsichtsraten. Ausschusssitzungen werden z. B. im Zusammenspiel
mit den Leitern operativer Einheiten abgehalten und die Ergebnisse im
Anschluss in das Gesamtgremium getragen, allerdings nicht mehr
grundlegend hinterfragt. Dadurch entsteht ein Zeitpolster und Wissens-
transfer fur die Diskussion von Implikationen aus Big Data - gerade
auch, da der Aufsichtsratsvorsitzende nicht als ,Dominator” agiert und
andere Personen zu Wort kommen l3sst.

AbschlieBend konzentriert sich der Aufsichtsrat u. a. auf die standige
Beratung des Vorstands. Gerade durch die Arbeitnehmervertreter
werden so Big Data-Erkenntnisse aus dem Unternehmen unmittelbar
an den Vorstand gespielt und bleiben nicht in der Organisation ,stecken”.
Voraussetzung hierfur ist eine offene Diskussionskultur zwischen Vor-
stand und Aufsichtsrat, bei der Vor- und Ratschldge des Aufsichtsrats
offen aufgenommen und einer eingehenden Beurteilung unterzogen
werden.

Vor dem Hintergrund des Beispiels wird deutlich, dass der vorherrschende hohe Formalismus der Aufsichtsratsarbeit durch veranderte
Formen der Zusammenarbeit nicht zwangslaufig als Bremse wirken muss. Fur die Nutzung von Big Data im Aufsichtsrat bedarf es aus
unserer Sicht einer Vertrauenskultur innerhalb des Gremiums sowie des Engagements der einzelnen Mitglieder, um die ,neue Informations-
welt” fur das Unternehmen zu nutzen und so eine effektive Kontrolle und Beratung des Vorstands zu gewahrleisten.

Dr. Axel Walther
Senior Consultant Risk Advisory

Thomas Kirstan
Partner Risk Advisory

31



Corporate Governance forum | Vertrauensmanagement

The Future of
Compliance 2018

Welche Rolle spielen der Kunde und die
Digitalisierung im Compliance-Management?

Der Kunde wird immer stérker zu einer Abb. 2 - Kundenanfragen
entscheidenden Grol3e fur ein professio- Wie oft stellen Ihre Kunden Anfragen zu lhrem CMS (bspw. Uber die Compliance-Funktion)?
nelles Compliance-Management. Auch aus (N =355)

diesem Grund gewinnen Nachweise und
Compliance-Marketing zunehmend an
Bedeutung und Compliance-VerstolRe mit
Kundenbezug ziehen oft umfangreiche
MaRnahmen nach sich. Das sind einige
Ergebnisse der aktuellen Studie ,Future of
Compliance”.

Der Kunde im Fokus

Schon in unserer Studie aus dem vergan-
genen Jahr hat sich deutlich gezeigt, wen
Compliance-Verantwortliche als wichtigs-
ten externen Stakeholder mit Interesse

an einem funktionsfahigen Compliance-
Management-System (CMS) einschatzten:
den Kunden. Auch bei Compliance gilt
somit ,Der Kunde ist Kdnig". Sowoh| B2B-
als auch B2GKunden haben ein offenkundi-
ges Interesse an einem funktionsfahigen
CMS. Die Information darUber, ob ein Unter-
nehmen ethisch, nachhaltig und regelkon-
form wirtschaftet, ist fUr viele Kunden mitt-
lerweile ein wesentlicher Einflussfaktor.
Bereits heute erkundigt sich ein Grofteil
(80 Prozent) - wenigstens zu Beginn der
Geschaftsbeziehung - aktiv nach dem CMS
ihrer Geschaftspartner.

20%
12%

46 %

22 %

Regelmallig

Selten

Initial (einmalig mit Beginn der Kundenbeziehung)
Nie
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Die Information daruber, ob ein Unternehmen ethisch,
nachhaltig und regelkonform wirtschaftet, ist fur viele Kunden
mittlerweile ein wesentlicher Einflussfaktor.

Hohe Relevanz: Nachweispflichten
Um dem steigenden Kundeninteresse und
den daraus resultierenden Kundenanfra-
gen Rechnung zu tragen und das Informati-
onsbedurfnis ihrer Kunden zu befriedigen,
erbringen die Compliance-Verantwortli-
chen in der DACH-Region diverse Nach-
weise. Insbesondere die Verpflichtungser-
klarung zu Compliance-Standards,
Vertragsklauseln in Kundenvertragen und
rechtlich vorgegebene Nachweispflichten

Abb. 3 - Nachweispflichten

werden im Rahmen der Studie als Nach-
weise genannt. Uber ein Viertel der Teilneh-
mer gab daruUber hinaus die Offenlegung
ihrer Compliance-Dokumentation und/oder
die Begehung/Compliance-Due-Diligence-
Prifung durch den Kunden an. Knapp ein
Viertel der befragten Compliance-Beauf-
tragten legen ihren Kunden die Ergebnisse
einer Compliance-Zertifizierung vor.

Welche Nachweispflichten bezuglich Ihres CMS erbringen Sie gegentber Ihren Kunden
bzw. fordern Ihre Kunden ein? (N = 356; Mehrfachnennungen maglich)

Verpflichtungserklarung zu
Compliance-Standards
(z. B Verhaltenskodex fur Lieferanten)

Rechtliche Nachweispflichten
(z. B. Datenschutz)

Vertragsklauseln in Kunden-
vertragen (z. B. Prifrechte)

Offenlegung von
Compliance-Dokumentation

Begehung/Compliance-Due-Dili-
gence-Priifungen durch den Kunden

Zertifizierung
(z.B.1SO, DIN IDW PS 980, TUV)

Giitesiegel
(z.B. Fair Trade)
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Abb. 4 - Tatsachlicher Versto3

Compliance-Marketing dem Kunden zuliebe?

Compliance kann zunehmend, und auch das zeigen die Daten, als Wettbewerbsvorteil,
als ,Business Enabler” fungieren. Um diese Potentiale zu nutzen, ist kundenorientiertes
Compliance-Marketing auf Seiten der Unternehmen erforderlich. Hier deuten sich einige
interessante Trends an. So wird Compliance zunehmend in die Unternehmenswerte ein-
gebettet. Weitere oft genutzte Marketingmalinahmen sind die Beschreibung des CMS im
Geschaftsbericht und auf der Unternehmenswebsite. Befragt nach ihren Haupttreibern
fur Compliance-MarketingmalRnahmen gaben die Teilnehmer jedoch weniger die Erwar-
tungshaltung des Kunden oder des Marktes an, sondern vielmehr unternehmensinterne
Wertvorstellungen bzw. Selbstverpflichtungen, gefolgt von der Unternehmensstrategie.

Deutliche Reaktion auf Compliance-Verst6Re mit Kundenbezug

Unternehmen reagieren inzwischen mit umfangreichen Malinahmen auf Compliance-Ver-
stole, die eine Ausstrahlungswirkung auf inre Kunden haben. 48 Prozent der Teilnehmer,
in deren Unternehmen es in den letzten Jahren mindestens einen Compliance-Verstol mit
Ausstrahlungswirkung auf Kunden gab, nannten einen Strategiewechsel als Reaktion auf
den Verstol3. Ebenfalls haufig (41 Prozent) fuhrten die VerstoRe zu Vertragsanpassungen
mit Kunden und/oder Lieferanten. Keinerlei Veranderungen gaben nur 13 Prozent der Teil-
nehmer an.

Gab esin lhrem Unternehmen in den letzten funf Jahren schon einmal Compliance-Verstol3e mit Ausstrahlungswirkung auf Ihre Kunden?
Hat ein solcher Compliance-Verstof$ schon einmal zu einer der folgenden Veranderungen in Ihrem Unternehmen gefuhrt?

(N =352; Mehrfachnennungen maoglich)

Tatsachlicher VerstoRR

@ 5 mehrere VerstoRe
@D 5 cinen VerstoR
@D Keine VerstoRe

=
-

65 %

518 %i

] ]
17 %,
-T-
1
1

Veranderung durch Verstol3e

6rategiewechsel

Vertragsanpassungen 41 %
mit Kunden

48 %

Vertragsanpassungen 41 %
mit Lieferanten

Produktdnderungen 27 %

Anderung der
Vermarktungs- und
Werbestrategie

24 %

Veranderung der 21 %
Lieferkette

Einschrankung der 21 %
Landerprasenz

Keine bekannte
Veréanderung

13%
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I 35% der Unternehmen
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Dauerbrenner Digitalisierung

Bereits die Vorjahresstudie zeigte, dass matisierung von Compliance-Prozessen wenn ein Grof3teil der Teilnehmer die Auf-
die Teilnehmer zuklnftig mit groBeren und -malnahmen (55 Prozent) oder die fassung vertritt, dass innerhalb der Com-
Herausforderungen in der Digitalisierung Digitalisierung der Wertschopfungskette pliance-Funktion zukUlnftig ein deutlich
rechnen. Diese Einschatzung hat sich in (49 Prozent). hoheres Mals an IT-Kenntnissen erforder-
2018 noch verstarkt, sei es die Nutzbarkeit lich ist, erkennen sie gleichzeitig die Chan-
von Big Data im Compliance-Management Gleichzeitig bietet die digitale Transforma- cen fUr ihre Tatigkeit durch eine bessere
(59 Prozent), Continuous Monitoring tion auch groRes Potential fur die Tatigkeit Datenbeschaffenheit sowie eine hohere
(55 Prozent), die Digitalisierung und Auto- der Compliance-Verantwortlichen. Auch Qualitat an.

Abb. 5 - Digitale Transformation aus der Sicht der Compliance-Tatigkeit
Wie beurteilen Sie die folgenden Aussagen zur digitalen Transformation aus Sicht der Compliance-Tatigkeit? (Nmax. = 343)

... setzt zunehmend ... erleichtert die

IT-Kenntnisse innerhalb der Wissensiibertragung

Compliance-Funktion voraus. zwischen Mitarbeitern.
10% 23%

90 % 77 %

... fordert die Datenbeschaffenheit ... verlangt die Delegation

(z.B. Transparenz, Verfugbarkeit, hin zu IT-gestutzten

Integritdt) und somit meine Compliance- Entscheidungsprozessen.
13% Tatigkeit. 31%

87 % 69 %

... steigert die Qualitat von ... kann die Kosten der

Unternehmensprozessen. Compliance-Pravention
p P

im Unternehmen senken.
17 % 44 %

83% 56 %

Stimme zu
@ sStimmenichtzu

Compliance kann zunehmend ...
als , Business Enabler” fungieren.
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Neue Technologien bergen Chancen und
Risiken fur die Compliance-Funktion
Eine besonders hohe Auswirkung auf ihre
Compliance-Tatigkeit schreiben die Teilneh-
mer bekannteren Technologien wie Data
Analytics und Cloud-Lésungen zu. Mit Tech-
nologien, deren Auswirkungen auf die Com-
pliance-Funktion noch deutlich schwieriger
abzuschatzen sind - wie Kinstliche Intelli-
genz, Internet of Things, Robotics oder
Smart Contracts - beschaftigen sich immer-

Abb. 6 - Technologien

hin bereits Uber ein Drittel. Neue Techno-
logien kdnnen sich auf zwei Ebenen auf
die Compliance-Funktion auswirken: Zum
einen kénnen sie gezielt fur die Complian-
ce-Tatigkeit eingesetzt werden (z. B. Nut-
zung von Data Analytics fur das Monito-
ring). Zum anderen rufen neue Techno-
logien und digitalisierte Geschaftsmodelle
auch neue Compliance-Risiken hervor, die

Sind die folgenden Technologien bereits in lhrem Unternehmen thematisiert worden?
Wie schatzen Sie die Auswirkungen der genannten Technologien auf lhre Compliance-Tatigkeit ein? (Nmax. = 336)

Sehr hoch
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B cherhoch

Smart Contracts
Process Mining
Robotics

Blockchain

Bl cher niedrig

Autonome Technik

gesteuert werden mussen. Die Compliance-
Funktion steht vor der Herausforderung,
die neuen Chancen und Risiken der digita-
lisierten Wertschopfung im Unternehmen
zu steuern, und gleichermal3en die eigene
Compliance-Funktion und die damit ver-
bundene Praventions- und Aufklarungsar-
beit dem digitalen Wandel zu unterziehen.

Sehr niedrig
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Starke Einbeziehung von Compliance in Digitalisierungsinitiativen

Eine Vernetzung von Digitalisierungsinitiativen im Unternehmen und den Compliance-
Verantwortlichen ist vielfach bereits gegeben. 61 Prozent der Teilnehmer gaben an, in
derartige Initiativen im eigenen Unternehmen eingebunden zu sein. Die Art der Einbin-
dung der Compliance-Funktion scheint dabei vielfaltig ausgepragt zu sein, von der Bera-
tung durch die Compliance-Funktion tUber die Teilnahme an Sitzungen und Ausschissen
bis hin zur Einbeziehung in die Entscheidungsfindung. Die Abteilungen, die die Compliance-
Funktion am haufigsten in ihre Digitalisierungsinitiativen einbinden, sind der Vertrieb und
dieIT.

Zunehmende Digitalisierung und Automatisierung von Compliance

Viele Compliance-MalBnahmen und -Prozesse werden bereits heute mit der Unterstltzung
von IT-Anwendungen durchgefuhrt: am haufigsten Schulungen, gefolgt von Compliance-
Risikoanalysen, Vertragsmanagement und dem Hinweisgebersystem. Gleichzeitig zeigen
die Ergebnisse aber auch, dass wesentliche Kernthemen der Compliance-Arbeit bei der
Mehrzahl der Teilnehmer noch nicht IT-gestutzt ablaufen (z. B. Mitarbeiter-Screenings). Die
Compliance-Funktionen haben die Herausforderungen der Digitalisierung erkannt und
angenommen. Fraglich bleibt jedoch, wann Technologien wie Data Analytics, Kinstliche
Intelligenz oder Blockchain tatsachlich in der Compliance-Funktion zum Einsatz kommen
werden. Aktuell scheint die digitale Evolution der Compliance-Prozesse noch in den Kinder-
schuhen zu stecken.

Die Compliance-Funktion stenht
vor der Herausforderung, die
neuen Chancen und Risiken

der digitalisierten Wertschopfung
im Unternehmen zu steuern,

und gleichermal$en die eigene
Compliance-Funktion und die
damit verbundene Praventions-
und Aufklarungsarbeit dem
digitalen Wandel zu unterziehen.
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Aktuell scheint die digitale
-volution der Compliance-
Prozesse noch in den
Kinderschuhen zu stecken.

Die Studienreihe ,Future of Compliance” von Compliance Manager, Deloitte und
Quadriga Hochschule Berlin verfolgt das Ziel, die kontinuierliche Anpassung der
Compliance-Strukturen aufgrund des sich stetig andernden Umfeldes zu
beleuchten und die damit einhergehenden Herausforderungen und Trends auf
jahrlicher Basis zu analysieren. Basierend auf den Ergebnissen aus 2017 wurden

fur dieses Jahr die Schwerpunktthemen kundenorientierte Compliance und
Digitalisierung festgelegt. Insgesamt Uber 350 Compliance-Verantwortliche aus
Deutschland, Osterreich und der Schweiz nahmen dazu im Friihjahr 2018 an
einer Online-Befragung teil. Compliance Manager veroffentlicht die Ergebnisse
der Studie im Rahmen einer kleinen Serie.

Die Studienergebnisse erhalten Sie kostenfrei unter
https://www?2.deloitte.com/de/de/pages/audit/articles/future-of-compliance.htm

Florian Maciuca
Director, Corporate Governance Assurance
Deloitte

Christin Wohler

Senior, Corporate Governance Assurance
Deloitte
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