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In unseren Jobs sind Generalisten Warum sich Compliance lohnen kann
gefragt Dr. Rolf Raum, Vorsitzender Richter am

Ohne Risiko kein Geschaft. Dr. Cornelia Bundesgerichtshof, Uber die Schubkraft
Godzierz, Head of Compliance, und in der aktuellen Compliance-Diskussion.

Kevin Forscht, Head of Risk Management

& Internal Controls, Uber die nachhaltige
Governance-Strategie der Linde Group.
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Deloitte.

Co-Manager statt Kontrolleur

Dieter Fockenbrock, Chefkorrespondent
Unternehmen & Markte des Handelsblatt,
Uber die Gewaltenteilung zwischen
Vorstand und Aufsichtsrat und den

damit verbundenen Reformdruck.
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Liebe Leserin, lieber Leser,

Haftungsrisiken und Haftungsvermeidung,
Rechte und Pflichten der Organverant-
wortlichen - Begrifflichkeiten, die Sie sicher-
lich so oft horen und lesen, dass sie einer
monotonen Wortfolge gleichen.

In dieser Ausgabe des Corporate Govern-
ance Forum wollen wir von den tblichen
Drohkulissen Abstand nehmen und einen
reflektierten und vor allem differenzierten
Blick auf Veranderungsdynamiken werfen.
Neben dem Chefkorrespondenten fur
Wirtschaft und Markte des Handelsblatt,
der sich kritisch zu der Gewaltenteilung
zwischen Vorstand und Aufsichtsrat duBBert
und einen Reformdruck anmahnt, gehen
wir insbesondere auf die rechtliche Ab-
grenzung in der Organverantwortung ein.
Dabei beleuchten wir auch die Frage, wie
Sie zukunftsgerichtet praventiv und vor
allem im Straffall am besten agieren.

Von Dr. Rolf Raum, Vorsitzender Richter
am Bundesgerichtshof, erfahren Sie seine

Prof. Dr. Martin Plendl
CEO | Executive Board
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Einschatzung zur aktuellen Schubkraft in
der Compliance-Diskussion. Er beschreibt,
welche Belohnungen die Rechtsordnung
fur Unternehmen und ihre Leitungsperso-
nen bereithdlt.

Im Gesprach mit der Linde Group beleuch-
ten wir des Weiteren die Anforderungen an
die Verantwortlichen fur eine nachhaltige
Governance-Strategie.

Einen tiefen Einblick in die aktuellen
Herausforderungen zum Gelingen einer
Corporate Governance sowie zu den zu-
kunftigen Trends effektiver Compliance-
Management-Systeme geben wir lhnen

im Rahmen aktueller Studien.

Schliel3lich zeigen wir Ihnen die Risiken

bei der Auswahl, Férderung und Fihrung
von Mitarbeitern auf und zeigen Auswege
aus einem ,kopflosen und unbeherzten”
Management.

Viel Freude und viele Erkenntnisse bei der
Lektlre winschen

Christoph Schenk
Managing Partner Audit & Assurance
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)r. Cornelia Godzierz

per die Moglichkeit
vichtigsten Baum

arum Sustainability
nserfolg so wichtig
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Man muss Risiken
realistisch einschatzen.
Dann lassen sich

auch sehr hohe Berge
besteigen.”

Kevin Forscht

Herr Forscht, von dem Extremberg-
steiger Reinhold Messner ist der Satz
tberliefert: Wer nichts riskiert, kann
nicht mal scheitern. Was sagt der Risk
Manager dazu?

Forscht: Dem kann ich nur zu 100 Prozent
beipflichten. Der Risk Manager muss die
relevanten Unternehmensrisiken identifi-
zieren, zusammentragen, hinterfragen
und seine Analysen an den Vorstand wei-
terleiten. Man muss die Risiken realistisch
einschatzen, um seine Chancen ergreifen
zu kdnnen. Dann lassen sich auch sehr
hohe Berge besteigen.

Wird man als Risk-Manager eigentlich
zum notorischen Bedenkentréger im
Konzern?

Forscht: Als ich meinen Job bei Linde
Ubernommen habe, sagten Freunde zu mir:
Dein Name steht jetzt auf der Liste der un-
popularsten Abteilungen eines Unterneh-
mens. Also, es war eine Herausforderung,
aber ich habe sie gerne angenommen.
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Und? War es so schlimm?

Forscht: (lacht) Nein, nattrlich nicht.
Unsere Kollegen im Konzern schatzen es,
wenn sie der Risikomanager ein bisschen
herausfordert und fragt, wo der Schuh
drickt.

Godzierz: Das erlebe ich ahnlich, auch
wenn ich zugeben muss, dass mancher
erst einmal die Augen verdreht, sobald
wir anrollen. Wir stellen unbequeme
Fragen, wir stehlen Zeit. Aber die Kollegen
erkennen dann auch sehr schnell den
Vorteil, der in unserem Ansatz liegt. Ein
Bauchgefuhl fur Risiken ist im Business ja
stets vorhanden. Aber wir arbeiten dieses
Bauchgefuhl gemeinsam mit den Kollegen
systematisch auf und formalisieren den
Prozess. Welches Risiko stellt wirklich eines
dar? Wie gehen wir damit um? Sind die
Vorsichtsmalinahmen ausreichend oder
vielleicht sogar Ubertrieben? Im Grunde
genommen geht es darum, Risiken, die
bei jedem Geschaft unausweichlich sind,
moglichst gut zu managen. Denn auch
wenn die Moglichkeit des Scheiterns immer
gegeben ist, will doch keiner so richtig
scheitern.

Frau Godzierz, als Head of Compliance
verantworten Sie die gute Unterneh-
mensfiihrung bei Linde. Ist das auch so
eine Art Risikomanagement?
Godzierz: Das Risikomanagement ist bei
uns Teil des Compliance-Management-
Systems fUr die vier Rechtsgebiete, die wir
betreuen. Also Kartellrecht, Korruptions-
pravention, Datenschutz und Exportkon-
trolle. In Teilbereichen fihren wir mit den
Business-Verantwortlichen gezielte Inter-
views durch, um zu besprechen, ob die
Compliance-spezifischen Risiken bekannt
und durch unser Compliance-Management-
System adaquat adressiert sind, oder ob
noch irgendwo etwas fehlt bzw. unklar

ist. Wir haben uns sehr bewusst dafur
entschieden, ganz eng mit dem Risk-Ma-
nagement zusammenzuarbeiten. Denn ein
Compliance-Risiko birgt immer auch ein
Business-Risiko in sich. Und umgekehrt
kann auch ein Business-Risiko Fragen der
Compliance betreffen. Es geht also darum,
Transparenz in dem gesamten Prozess
herzustellen. Und das Management nicht
mit fragmentierten, verkUrzten Berichten
zu langweilen.

Forscht: Ganz genau. Erst dieses enge
Zusammenspiel der Disziplinen Compli-
ance, Risk Management und Internal Con-
trols, erganzt noch durch die vierte Ebene
der Internen Revision, stellt sicher, dass die
Corporate Governance der Unternehmung
gegeben ist. FUr jedes Compliance-Risiko,
das wir identifizieren oder als geschlossen
betrachten, geben wir deshalb eine Ruck-
meldung an die Compliance-Abteilung.
Damit ist der Management-Kreislauf dann
auch wirklich geschlossen.

Was versteht man bei Linde eigentlich
unter Corporate Governance?
Godzierz: Der oberste Grundsatz lautet,
dass wir uns rechtskonform verhalten ...
Forscht: ... rechtschaffen, wirde ich sagen.
Godzierz: ... rechtskonform und recht-
schaffen. Denn ein integres Unternehmen
darf nicht nur dem monetdren Shareholder
Value verpflichtet sein, sondern muss sich
darlber hinaus seiner gesellschaftlichen
Verantwortung stellen und entsprechend
handeln. Wir sind als DAX-Unternehmen
keine Non-Profit-Organisation, aber wir
tragen Verantwortung als Teil der Gesell-
schaft, und die nehmen wir bei Linde auch
sehr ernst.
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Verstandlich, denn davon héngt
schlieBlich Ihr guter Ruf ab.
Godzierz: Warren Buffett hat in diesem
Zusammenhang einmal gesagt: Sie
brauchen 20 Jahre, um sich eine gute
Reputation aufzubauen, und es dauert
manchmal nur funf Minuten und thr Ruf
ist ruiniert. Rechtskonformes und recht-
schaffenes Verhalten wird fUr jedes
Unternehmen deshalb immer wichtiger.

Corporate Governance und Risk
Management sind Begriffe, die vor 20
Jahren kaum einer kannte. Erst das
Gesetz zur Kontrolle und Transparenz
im Unternehmensbereich hat das
Management 1998 erstmals dazu ver-
pflichtet, eine Art Friherkennungs-
system zu implementieren.

Was hat sich seitdem gedndert?
Forscht: Geandert hat sich das Bewusst-
sein und die Einsicht in die Notwendigkeit,
diesen Prozess zu formalisieren. Das
Risikobewusstsein gab es auch friher. Aber
die strukturierte Art, wie wir heute damit
umgehen, mit einer Berichtspflicht an
Vorstand und Aufsichtsrat, gab es in dieser
Form fruher nicht. Insofern ist der gesamte
Prozess fur alle Beteiligten transparenter
und damit auch leichter kontrollierbar
geworden.
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Hort sich gut an. Und klingt im Einzel-
fall auch sehr gut. Im Geschaftsbericht
eines groRen Automobilkonzerns heif3t
es: Wir verstehen gesellschaftliche
Verantwortung als die Fahigkeit, unser
Geschaft mit den langfristigen Zielen
der Weltgesellschaft in Einklang zu
bringen. Ein Versprechen, das sich
nach dem Dieselskandal nicht mehr

so gut liest. Steht Compliance nur auf
dem Papier?

Godzierz: Bei Linde auf gar keinen Fall.
Aber ein Restrisiko, dass Einzelne gegen
Regeln verstol3en, besteht naturlich im-
mer. Bei uns im Konzern arbeiten 60.000
Mitarbeiter in mehr als 100 Landern. Das
ist die Grol3e einer mitteldeutschen Klein-
stadt. Und jetzt sagen Sie mir bitte, wie
hoch die durchschnittliche Kriminalitats-
rate in einer solchen Kleinstadt ist ...

... Sie meinen, wo Menschen sind,
passieren Fehler?

Godzierz: Das ist die Realitat. Hinzu
kommt, dass durch solche beklagenswerte
Skandale die Glaubwurdigkeit des Manage-
ments insgesamt leidet. Einzelfalle werden
im Bewusstsein der Offentlichkeit stark ver-
allgemeinert und nahren ein Misstrauen,
fur das prinzipiell kein Grund besteht.

Was lasst sich dagegen unternehmen?
Godzierz: Walk the talk, seinen Worten
Taten folgen lassen. Von Compliance-Seite
legen wir bei Linde deshalb groliten Wert
darauf, die relevanten Themen Uber alle
Hierarchiestufen hinweg zu kommuni-
zieren. Unser Management bekennt sich
eindeutig zu Compliance und spricht
dartber. Wir von Compliance erganzen mit
regelmalligen elektronischen Trainings,
aber auch in Face-to-Face-Workshops.
Und wir handeln entsprechend.

Forscht: Unsere vier zentralen Unter-
nehmensprinzipien heil3en Sicherheit,
Integritat, Nachhaltigkeit und Respekt.

Die haben wir in unserem Wertebaum,
unserem Linde-Spirit, abgebildet ...
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,Naturlich sind wir keine
Non-Profit-Organisation, aber
wir tragen Verantwortung
als Teil der Gesellschaft.”

Dr. Cornelia Godzierz

... in lhrer Unternehmensdarstellung
passenderweise mit dem Bild einer
Linde.

Forscht: Ja, eine Linde, die tief im Boden
wurzelt. Mit genau diesen vier Prinzipien.
Dieses Bild ist bei uns im Unternehmen
Uberall prasent. Mit Beginn der Be-
triebszugehdrigkeit erhalt jeder Mitarbeiter
seinen Linde-Spirit und den Linde-Ver-
haltenskodex, in dem alles drinsteht.
Godzierz: Wobei wir uns naturlich schon
selbstkritisch fragen mussen, ob und

wie grundlich diese Dokumente gelesen
werden, auch wenn die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter es bestatigen.

Forscht: Ich habe es gelesen.

Sie sind ja auch der Risk Manager.
Forscht: Deswegen naturlich auch.

Aber es geht um mehr. Ich kenne einen
hochrangigen Manager bei uns im Haus,
der sowohl diese vier Prinzipien als auch
die damit verbundenen Werte in seinen
Meetings regelmalig abfragt. Denn Werte
sind natdrlich nur dann etwas wert, wenn
sie auch von allen Mitarbeitern akzeptiert
und gelebt werden.

Und wenn nicht?

Godzierz: MUssen wir reden, wenn etwas
wirklich oder vermeintlich schief gegangen
ist. Am besten direkt miteinander. Naturlich
haben wir auch eine Integrity Line fur in-
terne und externe Stakeholder. Dort kann
jeder anrufen und VerstoRe melden.

Wie stark wird das Instrument
genutzt?

Godzierz: Die Integrity Line wird genutzt.
Wir ermutigen jeden, die Augen offenzu-
halten und Sachverhalte, die dem einzelnen
Mitarbeiter nicht richtig vorkommen, offen
anzusprechen. Geht eine Meldung bei der
Integrity Line ein, entscheidet ein Gremium
darUber, ob die Meldung untersucht

wird. Naturlich nicht bei unbedeutenden
Meldungen. Aber in den meisten Fallen
fuhren wir eine Investigation durch.
Kommen wir dann zu dem Schluss, dass
die Vorwdirfe substanziell sind, werden
Konsequenzen vorgeschlagen.

Sie sind in mehr als 100 Landern
weltweit tatig. Kann man in dieser glo-
balisierten Welt tiberhaupt anstandig
bleiben? Oder anders gefragt: Lassen
sich in Schurkenstaaten saubere
Geschafte machen?

Godzierz: Im Grundsatz ja. Aber es gibt
auch einzelne Lander, aus denen wir uns
zurickgezogen haben, beispielsweise in
Afrika. Verglichen mit dem potenziellen
Gewinn war uns das Compliance-Risiko
dortirgendwann zu grol3. Wir hatten Assets
in diesen Landern, aber keinen vertrauen-
swurdigen Business-Partner, um alle Ver-
mogenswerte sauber Uber die Grenze zu
bringen. Einen Teil der Assets mussten wir
deshalb abschreiben. Das war keine leichte
Entscheidung, aber die richtige.



Landerrisiken markieren nur ein Risiko
unter vielen. Es gibt Konjunkturrisiken,
Liquiditatsrisiken, Supply-Chain-Risi-
ken und noch viele mehr. Worin sehen
Sie derzeit die groRten Risiken fur
Linde?

Forscht: Die Geopolitik ist gerade ein
Riesenthema. Der Brexit, die aktuelle Situ-
ation in Korea, Venezuela, im Iran oder in
Russland, ja selbst in Katalonien. Wer hatte
denn vor kurzem gedacht, dass wir auf dem
europaischen Kontinent mit einem geo-
politischen Risiko konfrontiert sind? Heute
mussen wir die Situation in Katalonien
schon sehr genau beobachten.

Der legendére Deutsche-Bank-Chef
Hermann-Josef Abs hat einmal zum
Besten gegeben, Prognosen seien
schwierig, vor allem, wenn sie die
Zukunft betreffen. Wie kann das
Risk-Management die Zukunft
trotzdem halbwegs verlasslich
antizipieren?

Forscht: Viele Risiken, die Sie auf lhrem
Weg von A nach B zu Uberwinden haben,
kennen Sie. Sie flieBen von Anfang anin
unser Enterprise-Risk-Management-System
ein. Die anderen, unvorhersehbaren Risi-
ken, also etwa Katalonien, werden ebenfalls
erfasst und kontrolliert. Genauso wie ein
plotzliches Problem in der Supply-Chain
oder ein Zahlungsausfall. Vereinfacht
gesagt, stellt dieses System Wasserstands-
meldungen zu allen moglichen Risiken
bereit, an denen sich die Organisation
entlanghangeln kann: Identifikation, Bewer-
tung, Mitigierung und Berichterstattung.
Welches Problem ist neu hinzugekommen,
welches rausgefallen? Wo ist die Bewertung
erhoht oder reduziert worden? Das ist ein
standiger Prozess unter allen Beteiligten,
bis das Ende des Weges erreicht ist. Als
Risk-Manager stelle ich den Rahmen daftr
bereit, damit die Risikobehandlung bei den
Business-Verantwortlichen funktioniert.

Corporate Governance forum | Reformdruck

Wer sich der
Sustainability
verweigert,
wird in Zukunft
Probleme
haben,
erfolgreich

am Markt zu
agieren.”

Kevin Forscht

Wie ist der Vorstand in den Prozess
involviert?

Forscht: Ich prasentiere vor dem Vorstand
jedes Quartal meinen Risikobericht. Vorher
gibt es Eins-zu-Eins-Gesprache mit den
einzelnen Vorstandsmitgliedern zu ihrem
jeweiligen Verantwortungsbereich. Da geht
man dann die wichtigsten Punkte durch
und diskutiert auch sehr offen miteinander.
Warum ist die Einschatzung hier so hoch?
Und warum dort so niedrig? Das heil3t:
Jeder Risikobericht wird sehr kritisch hinter-
fragt. SchlieBlich muss der Vorstand im
Rahmen seiner Berichtspflicht danach auch
den Prufungsausschuss informieren. Auch
von dort kommen durchaus Ruckfragen.
Was ist mit diesem oder jenem Thema?
Bitte mehr Details.
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,LAuch wenn die
Moglichkeit des Scheiterns
immer gegeben ist,

will doch keiner so richtig

scheitern.”

Dr. Cornelia Godzierz

Als Compliance oder Risk Manager
kénnen Sie nicht jedes Problem im
Detail beurteilen. Wie schaffen Sie

es trotzdem, mit den Kollegen in den
jeweiligen Business-Units auf Augen-
hohe zu diskutieren?

Godzierz: Ihre Akzeptanz steigt mit der
Kenntnis des Business exponenziell. Aber
Sie haben recht, in unserem Job muss
man in gewisser Weise ein Generalist sein.
Man muss den Leuten erst einmal richtig
zuhoren, um das Problem zu durchdringen.
Aber danach kann die Sicht von aufen
auch fur den Business-Verantwortlichen
sehr hilfreich sein.

HeiRt das, Compliance ist keine allge-
meingiiltige, sondern immer eine sehr
unternehmensspezifische Aufgabe?
Godzierz: Die Fragen, die Sie stellen, sind
in jedem Unternehmen ahnlich. Aber die
Risiken fUr ein Industriegase-Unternehmen
sind naturlich von ganz anderer Art als
etwa fUr einen Einzelhandler. Wir wollen
alle integer und nachhaltig sein und dabei
auch Gewinn erwirtschaften. Aber wie das
im Einzelfall funktionieren kann, erfordert
je nach Branche und Unternehmen eine
sehr unterschiedliche Herangehensweise.

Lasst sich der Erfolg des Risikomanage-
ments messen?

Forscht: Das ist im Einzelfall nicht so ein-
fach, weil Sie ja nicht wissen, was ohne Risi-
komanagement passiert ware. Aber wenn
am Ende ein Geschaft zum erfolgreichen
Abschluss kommt, kann das Risikomanage-
ment nicht so schlecht gewesen sein.

_

Weshalb lhnen die Kollegen dann auch
regelmaRig auf die Schulter klopfen?
Godzierz: Nein, so l3uft das in der Praxis
nicht. Keiner sagt am Ende, weil Herr
Forscht und Frau Godzierz einen so tollen
Job gemacht haben, ist unser Ergebnis

um zehn Prozent gestiegen. Das ware
auch falsch. Der Dank gebuhrt den Busi-
ness-Verantwortlichen, die ihre Risiken gut
gemanagt haben. Wir haben einen Anteil
an ihrem Erfolg, nicht mehr, aber auch nicht
weniger.



-

|

Ketzerisch gefragt: Miissen Unter-
nehmen im Rahmen ihrer Corporate
Governance neben dem gesetzeskon-
formen Verhalten unbedingt auch
noch Baume in Timbuktu pflanzen?
Forscht: Nehmen Sie den norwegischen
Pensionsfonds, den grofiten Staatsfonds
der Welt. Urspriinglich mal aus dem Olge-
schaft entstanden, kann man in den letzten
Monaten in den Medien nachlesen, dass
das Management seine Investitionen aus
diesem Sektor nach und nach abzieht.

Und warum? Weil der Fonds sauber und
nachhaltig werden will. Es geht also nicht
nur um ein paar Baume mehr fur Timbuktu.
Sustainability ist heute ein ganz entschei-
dender Faktor fur Investitionsentscheidun-
gen. Mehr und mehr Kunden fragen da-
nach, ob wir in einem Sustainability-Index
gelistet sind, was glucklicherweise seit
mehreren Jahren der Fall ist. Sie fragen
danach, weil dieses Pradikat alles umfasst:
Risk Management, Compliance, Steuer-
transparenz ebenso wie Umweltthemen
und soziale Verantwortung. Wer sich dem
verweigert, wird in Zukunft Probleme ha-
ben, erfolgreich am Markt zu agieren.

Was sich gute Geschaftspartner fruher
zu Weihnachten schenkten, wiirde
unter Compliance-Gesichtspunkten
heute schon den Tatbestand der
versuchten Bestechung erfiillen.
Ubertreiben wir es manchmal mit der
Regeltreue?

Godzierz: Es gab eine Zeit, in der ist man
links vom Pferd gefallen und hat in Saus
und Braus gelebt. Einladungen und
Geschenke. Und dann gab es eine Zeit,

in der fiel man rechts vom Pferd, weil
quasi gar nichts mehr erlaubt war ...

... wdre es da nicht wiinschenswert,
wenn der Reiter endlich mal etwas
fester im Sattel sitzt?

Godzierz: Doch, und ich glaube, dass wir
das heute auch tun.

Corporate Governance forum | Reformdruck

Dr. Cornelia Godzierz
Head of Compliance, Linde Group

Kevin Forscht
Head of Risk Management & Internal
Controls, Linde Group
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Die Compliance-
Verantwortung des

Aufsichtsrats

Aufsichtsrat & Compliance?
Grundsatzlich liegt die Verantwortung fur
die Einrichtung und Ausgestaltung von
Compliance-Systemen beim Vorstand. Zum
Pflichtenkreis des Aufsichtsrats gehort es,
den Vorstand zu beraten und zu Uber-
wachen. Die Uberwachungspflicht bezieht
sich auch darauf, ob der Vorstand seinen
Fihrungs- und Uberwachungsaufgaben
durch die Schaffung einer geeigneten
betrieblichen Organisation nachkommt,

zu der nach heutigem Standard auch die
Einrichtung eines Compliance-Systems
gehdren sollte (bei Unternehmen der FSI-
Branche gehodren muss). Den Aufsichtsrat
trifft damit eine Compliance-Verantwortung,
die akzessorisch ist zur Compliance-Verant-
wortung des Vorstands.

Aufsichtsrat & Business Judgement
Rule?

Bei unternehmerischen Entscheidungen
des Vorstands liegt trotz des Eintritts eines
unternehmerischen Risikos dann keine
Pflichtverletzung des Vorstands vor, wenn
der Vorstand verntnftigerweise annehmen
durfte, auf der Grundlage angemessener
Information zum Wohle der Gesellschaft
zu handeln (sog. Business Judgement Rule,
§ 93 Abs. 1 S. 2 AktG). Diese Haftungs-
erleichterung, die selbstredend nur fur
legales Verhalten gilt, findet entsprechende
Anwendung fur die Haftung von Aufsichts-
raten (88 116, 93 Abs. 1 S. 2 AktG).

Corporate Governance forum | Reformdruck

Aufsichtsrat & das Leitbild des
ehrbaren Kaufmanns?

Am 24. April 2017 sind die Neuerungen
des Deutschen Corporate Governance
Kodex (DCGK) in Kraft getreten. Diese
heben explizit auch fur Aufsichtsrate
hervor, dass ein Handeln im Unterneh-
mensinteresse nicht nur Einhaltung der
Legalitat bedeutet, sondern dass hierzu
auch ein ,ethisch fundiertes, eigenverant-
wortliches Verhalten” gehort. Der DCGK
spricht hier vom , Leitbild des ehrbaren
Kaufmanns”, das auch fur Aufsichtsrats-
mitglieder gelten soll.
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Umfang und Ausfullen

7

Worauf bezieht sich die
Compliance-Uberwachung durch

den Aufsichtsrat?

Die Pflicht des Aufsichtsrats, den Vorstand
bei der Austbung seiner Compliance-
Aufgaben zu Uberwachen, soll auch die
Pflicht umfassen, sich von der Plausi-
bilitat eines vom Vorstand eingerichteten
Compliance-Systems zu Uberzeugen und
sich regelmaliig vom Vorstand Uber die
Compliance-Struktur und deren Wirksam-
keit berichten zu lassen. Hierzu gehort

im Grundsatz auch die Prufung, ob ein
Verzicht des Vorstands auf die vollstandige
- oder auf bestimmte Teile einer - Com-
pliance-Struktur noch mit den Sorgfalts-
anforderungen des § 93 Abs. 1 S. 1 AktG
in Einklang gebracht werden kann. Dardber
hinaus muss der Aufsichtsrat bei einer
Delegation von Compliance-Aufgaben, wie
sie im Regelfall vom Vorstand vorgenom-
men wird, grundsatzlich iberwachen,

ob diese Delegation zweckmal3ig ist und
ob sie funktionsgerecht umgesetzt wird.

14

Wie wird der Aufsichtsrat liber
Compliance-Themen im Unternehmen
informiert?

Es ist Aufgabe des Vorstands, den Auf-
sichtsrat zu informieren (sog. Berichts-
pflicht, § 90 AktG). Die Information erfolgt
grundsatzlich schriftlich und regelmalRig.
Die Inhalte der Berichtspflicht aus § 90
Abs. 1 AktG beziehen sich jedoch nicht
ausdrucklich auf Fragen der Compliance.
Vor diesem Hintergrund ist es besonders
wichtig, dass der Aufsichtsrat gegenuber
dem Vorstand deutlich macht, dass er auch
bezuglich der Compliance-Organisation

im Unternehmen regelmaBig informiert
werden mochte.

der Compliance-Verantwortung

Trifft den Aufsichtsrat eine eigene
Compliance-Erkundigungspflicht?

Als Gegenstick zur Berichtspflicht des
Vorstands hat der Aufsichtsrat seinerseits
sicherzustellen, dass er angemessen
informiert wird (sog. ,Holschuld” des
Aufsichtsrats). Zu diesem Zweck kann

der Aufsichtsrat die Informations- und
Berichtspflichten des Vorstands naher
festlegen und Fragen an den Vorstand
stellen. Diese Mainahmen sollten sich
auch auf die Compliance im Unternehmen
erstrecken. Denn nur so kann der Auf-
sichtsrat sicherstellen, dass er ausreichend
informiert ist und seinen Pflichten zur
Uberwachung der Geschéftsleitung auch
im Hinblick auf das Risikomanagement und
die Compliance-Praventionsarbeit gerecht
werden kann. Eine dartber hinausgehende
Erkundigungspflicht des Aufsichtsrats kann
in Einzelfallen gegeben sein.
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Ausgewahlte Rechtsprechung
zu Aufsichtsratspflichten bei Regress,
Freistellung & Compliance

Regresspflicht des Aufsichtsrats?

Die Geltendmachung von Regress-
ansprichen gegen pflichtvergessene
Vorstandsmitglieder ist Aufgabe des
Aufsichtsrats. Dabei muss der Aufsichts-
rat sich zunachst ein Bild Uber Bestand
(pflichtwidriges Vorstandsverhalten) und
Durchsetzbarkeit der Ersatzanspruche
machen. Sofern diese Voraussetzungen
gegeben sind, muss der Aufsichtsrat die
Ersatzanspriche gegen den Vorstand
geltend machen, es sei denn, Uberwie-
gende Grunde des Unternehmenswohls
sprechen dagegen (BGH Il ZR 175/95).

Im Raum steht in diesem Zusammenhang
auch das strafrechtliche Untreuerisiko der
Aufsichtsratsmitglieder.

Freistellung des Vorstands durch

AR oder HV?

Wenn das Vorstandsmitglied einer
Aktiengesellschaft durch eine Handlung,
die Gegenstand eines Ermittlungs- oder
Strafverfahrens ist, gleichzeitig seine
Pflichten gegentber der Gesellschaft
verletzt hat, muss die Hauptversammlung
einer Ubernahme der Geldstrafe, GeldbuRRe
oder Geldauflage durch die Gesellschaft
zustimmen. Der Aufsichtsrat alleine kann
dies nicht entscheiden (BGH Il ZR 174/13).

BGH zur buBgeldmindernden

Wirkung von Compliance-Manage-
ment-Systemen - Sprint?

Im Mai 2017 duBerte sich der BGH erstmals
dazu, dass Compliance-Bemuhungen eines
Unternehmens sich im Straffall positiv auf
die Hohe einer Unternehmensgeldbulie
auswirken konnen. Dies gilt mit dem BGH
auch dann, wenn erst auf Grund eines
eingeleiteten Verfahrens am Compliance-
System gearbeitet wird! Daher sollte ein
Aufsichtsrat darauf hinwirken, dass im Fall
von Fehlstellungen im Compliance-System
oder gar eingeleiteten behdrdlichen Ver-
fahren umgehend das Compliance-System
Uberarbeitet wird (BGH 1 StR 265/16).
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Warum

sich Compliance

lohnen kann

.

Compliance ist ein Phanomen, das in die
Unternehmenskultur Einzug gehalten hat.
Dies ist aus der Sicht eines Strafrichters zu
begrulien, weil es einmal ein Bekenntnis
zu rechtskonformem Verhalten beinhaltet,
aber auch im Sinne von effektiver Praven-
tion geeignet ist, Straftaten aus Unter-
nehmen ganz massiv zu vermindern. Die
Rechtsordnung belohnt den Aufbau eines
effektiven Compliance-Systems aber auch.

Wann ein Compliance-System wirksam und
effektiv ist, soll hier nicht vertieft werden.
Dies lasst sich in der Regel nicht generell,
sondern nur im Blick auf eine Analyse der
konkreten Situation des Unternehmens im
Markt und seiner Binnenstrukturen beant-
worten. Es soll vielmehr vorausgesetzt wer-
den, dass ein hocheffizientes Compliance-
System besteht. Da in der Welt nichts per-
fekt sein kann, darf trotz aller Vorsicht ein
Fehlverhalten Einzelner, das in Straftaten
mundet, nicht ausgeschlossen werden.

Es wird immer wieder zu Straftaten oder
Ordnungswidrigkeiten von Mitarbeitern
kommen.

In diesen Fallen stellt sich regelmafig die
Frage, ob Organe der Gesellschaft, also
etwa die Geschaftsfuhrer einer GmbH

bzw. die Vorstande einer Aktiengesellschaft,
bei Fehlverhalten ihrer Untergebenen ihrer-
seits belangt werden kénnen. In der Praxis
ebenso wichtig ist aber die Frage, ob das
Unternehmen selbst in diesen Fallen mit
einem Bul3geld belegt werden kann.



,Bei Straftaten oder
Ordnungswidrigkeiten
muss grundsatzlich
unterschieden werden,
wo der Tater in der
Unternehmenshierarchie
angesiedelt ist.”

Bei Straftaten oder Ordnungswidrigkeiten
muss grundsatzlich unterschieden werden,
wo der Tater in der Unternehmenshierar-
chie angesiedelt ist. Das Gesetz unter-
scheidet hier in zweifacher Hinsicht:
Gehort der Tater der Leitungsebene des
Unternehmens an, haftet das Unterneh-
men und kann bebul3t werden. Dies ergibt
sich aus 8 30 Abs. 1T OWiG. Danach wird
eine Ahndungsmaoglichkeit gegen das
Unternehmen dann eréffnet, wenn der
Tater selbst Organ (also Vorstand einer

AG oder Geschaftsfuhrer einer GmbH)

ist. Gleiches gilt aber nach § 30 Abs. 1 Nr.

5 OWiG bei Leitungspersonen. Dies sind
neben den Mitgliedern von Aufsichts-

und Kontrollgremien solche Personen,

die in Leitungsfunktionen tatig sind und
gewichtige Teilbereiche des Unternehmens
eigenverantwortlich fuhren. Hierzu zahlen
regelmaRig die Compliance-Beauftragten.
Begeht eine dieser Fuhrungspersonen eine
entsprechende Straftat oder Ordnungswid-
rigkeit, kann dies zur Verhangung eines
BuRgelds fUhren. Tater ist dabei aber nicht
nur, wer eigenhandig ein Delikt begeht,
sondern auch derjenige, der den eigenhan-
dig Handelnden unterstutzt oder bestarkt.

Mit Blick auf die hinter den organschaft-
lichen Vertretern stehende 2. Leitungs-
ebene wird ein effizientes Compliance-
System immer noch buf3geldmindernd
wirken konnen. Hinsichtlich der direkten
Haftung von Mitgliedern des Vorstands
oder der GeschéftsfUhrung kann freilich

anderes gelten. Gegen sie kann nur dann
ein Bulgeld verhangt werden, wenn sie
ihrerseits die ihnen nachgeordneten Lei-
tungspersonen nicht ausreichend beauf-
sichtigt haben (§ 130 OWiG). Insoweit kann
fur die Mitglieder des Organs ein funktio-
nierendes Compliance-System die Folge
haben, dass sie personlich nicht mit einem
Bulgeld belegt werden kdnnen.

Gehort der Tater nicht der Leitungsebene
an, entfaltet ein hinreichendes und effizien-
tes Compliance-Programm seine volle ent-
haftende Wirkung. Das Organ hat durch
die Implementierung eines wirksamen
Compliance-Systems die ihm nach § 130
OWiG obliegende Aufsichtspflicht erfullt,
wenn es in der Folge dessen Umsetzung
angemessen Uberprift. Eine solche Uber-
prufung seiner effektiven Umsetzung ist
notwendiger Bestandteil eines effektiven
Compliance-Systems. Ob dieses den An-
forderungen entspricht, ist auch immer
auf der Grundlage einer Vorher-Betrach-
tung zu beurteilen, also aufgrund der allge-
meinen Risikolage, die vor der Tatbegehung
bestanden hat. Hat das Organ ein Com-
pliance-System eingefihrt, das dem allge-
meinen Standard einer Risikopravention
entspricht, ist es damit seiner Aufsichts-
pflicht nachgekommen. Damit scheidet
eine Ahndung der Mitglieder des Organs,
in der Regel also der Mitglieder des Vor-
stands oder der Mitglieder der Geschafts-
fUhrung, aus. Auch das Unternehmen kann
nach § 30 OWiG nicht mit einem Bul3geld
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belegt werden, weil die Mitglieder des
Vorstands oder der Geschaftsfuhrung kein
Verschulden bei der Aufsicht trifft. Das
Unternehmen wird ganzlich von einer
bul3geldrechtlichen Sanktionierung frei-
gestellt, wenn auch bei sonstigen Leitungs-
personen im Sinne des § 30 Abs. 1 Nr. 5
OWiG kein Verschulden feststellbar ist.

Fazit

Die Schubkraftin der
Compliance-Diskussion lasst
fur die Zukunft hoffen. Eine
effektive Compliance wird in
der Zukunft zu einer Zunahme
von Rechtstreue fihren.

Wichtig ist jetzt, dass die
Strukturen rechtskonform
aufgebaut und konsequent
weiterentwickelt werden.

Die Rechtsordnung halt
entsprechende Belohnungen
far die Unternehmen und
ihre Leitungspersonen bereit.

Dr. Rolf Raum
Vorsitzender Richter am
Bundesgerichtshof
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Abschlussprufung

und gute Corporate Governance
Ergebnisse der

Panel-Befragung 2017/

Um ein aktuelles Meinungsbild von Aufsichtsrats-
praktikern zu erhalten, fUhrt die Zeitschrift ,Der
Aufsichtsrat” mit inrem Herausgeber Professor Dr.
Dr. Manuel René Theisen regelmaliig eine Befragung
von Mandatstragern durch. Bei der gemeinsam mit
Deloitte im zehnten Jahr gerade abgeschlossenen
(Jubilaums-)Befragung standen die Auswirkungen
der EU-Regulierung zur Abschlussprufung und ihre
Auswirkungen auf Corporate Governance im Fokus.




I. Zusammensetzung und Aufgabe

Vor dem Hintergrund der EU-Regulierung der
Abschlussprifung 2016 und dem deutschen
Umsetzungsgesetz zur ,Corporate Social
Responsibility“-Richtlinie 2017 wurde in der
diesjahrigen Befragung die Zusammenarbeit
des Aufsichtsrats mit dem Abschlussprufer
thematisiert. Unabhangig von der Aktualitat
handelt es sich dabei um eine Fragestellung,
die immer wieder mit hoher Prioritat von den
langjahrigen Panel-Teilnehmern als Schwer-
punkt genannt wird.

Mithilfe strukturierter Interviews wurden die
Fragen telefonisch bei 60 Panel-Teilnehmern
erhoben. Aufgrund der Mehrfachmandate
zahlreicher Panel-Teilnehmer sowie 14 erst-
mals interviewter Mandatstrager konnte die
Erfahrung aus 201 Gesellschaften erhoben
werden. Damit wurde bei der Zahl der Inter-
viewten (erneut) ein Rekord erreicht’.

Il. Panel-Ergebnisse
1. Erfahrungen in der Zusammen-
arbeit mit dem Abschlusspriifer
Zu Beginn wurden die Befragten mit einer
mehrteiligen Frage mit offener Anwort-
moglichkeit gebeten, ihre persénlichen
Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit
dem Abschlussprifer in den letzten zwei
bis drei Jahren zu reflektieren. Bei dieser
Einschatzung werden mit gut einem Drittel
aller Nennungen (32,7% von insgesamt 150
Nennungen) als wichtigste Erfahrungen
angefuhrt:

1. Intensive(re) Gesprache mit
dem Abschlussprufer

2. Transparenter, konstruktiver
Austausch mit dem Abschlussprufer

3. Professionelle(re), fachlich tiefe(re)
Analyse

4. Intensivere Diskussionen,
insbesondere im Prifungsausschuss
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AnschlieBend wurde eine subjektive Ein-
schatzung dahingehend erbeten, wie die
Befragten die Zusammenarbeit mit dem
Abschlussprifer anhand einer Skala von 1

bis 4 bewerten. 30 von 60 Befragten dulern
sich ,sehr zufrieden®, 16 ,zufrieden” und 10
liegen zwischen beiden Werten. Lediglich

ein Befragter zeigt sich ,unzufrieden”, 3
Personen bewerten die Zusammenarbeit mit
2,5.Im Durchschnitt sind die Befragten mit
der aktuellen Zusammenarbeit bei einem
arithmetischen Mittel Uber alle Antworten von
3,5 ,zufrieden bis sehr zufrieden”. Die Chance,
Verbesserungsvorschldge zu machen, wurde
von insgesamt 31 Personen wahrgenommen:
Die Themenliste wird dominiert von dem
Wunsch nach der weiteren ,Intensivierung der
kritischen Wirdigung des Abschlussprufers
zu Risiken - auch aufBerhalb des Protokolls”,
gerade unter Betonung der Unabhdangigkeit
des Prufers, ,zusatzlichen Informationsrun-
den und Diskussionen” sowie einer ,offensiv-
eren, unterjahrigen und initiativen (Risiko-)
Information”. Bemerkenswert aber erscheint
auch, dass immerhin 13 Interviewte (21,7 %),
also jeder Funfte, weitere Verbesserungen
ausdrucklich nicht fir notwendig erachten.

‘Uber zwei Drittel der Antwortenden (69,5 %)
sehen die konkretisierte Uberwachungspflicht
der Corporate Governance Systeme als fur
ihre Uberwachungstatigkeit hilfreich an.”

'Einige aktuelle Details zur Zusammensetzung der anonymisiert erfassten und ausgewerteten Ergebnisse: Drei Finftel der Teilnehmer sind als Vorsitzender
und/oder stellvertretender Vorsitzender in mindestens einem Uberwachungsgremium tétig. Exakt der gleiche Anteil der Befragten halt ein bis drei
Uberwachungsmandate, ein gutes Viertel halt vier bis sechs, ein knappes Zehntel hat aktuell zwischen sieben und zwéIf Mandate inne. 22 der reprasentierten
Gesellschaften, die von insgesamt 19 Personen aus dem Panel Uberwacht werden, sind im Prime Standard gelistet (6 DAX, 8 MDAX, 4 SDAX und 4 weitere).

Die Zahl der durchschnittlich von allen Panel-Teilnehmern gehaltenen Mandate liegt - bei weiter fallender Tendenz - bei 3,33 Mandaten (im Vergleich zum 2. Panel
2007: 4,21). Bei den Rechtsformen dominieren AG/SE/KGaA mit etwa 43 %, gefolgt von der GmbH (32 %) sowie Sonstigen (19 %) und der GmbH & Co KG (6 %).
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,Aus dem Kreis der Befurworter
sprechen sich aber 52,9% dafur aus,
die externe Rotation auch auf kleinere
Unternehmen zu ubertragen.”

2. Neue Regulierung und
Abschlussprufung
Mit der fur PIE-Gesellschaften neu einge-
fUhrten externen Rotation des Abschluss-
prufers und der Notwendigkeit, der Haupt-
versammlung zwingend zwei Kandidaten
mit entsprechender Begrindung und
Praferenz-Empfehlung zur Wahl vorzu-
schlagen, sollte eine Qualitatsverbesserung
der Abschlussprifung erreicht werden.
Die Panel-Teilnehmer wurden zu diesem
Themenbereich einleitend nach ihrer
grundsatzlichen Einschatzung zu diesen
Reformansatzen befragt. Nur ein knappes
Viertel qualifiziert beide Ansatze gemeinsam
als zielfUhrend. Unter Bericksichtigung der
schon lange wahrenden ,Rotations-Diskus-
sion” ist erwahnenswert, dass Uber zwei
Funftel (42,4 %) beide Vorschlage - Rotation
und doppelte Wahlvorschlage - ablehnen.
Aus dem Kreis der BefUrworter sprechen
sich aber 52,9 % dafiir aus, die externe
Rotation auch auf kleinere Unternehmen zu
Ubertragen; 47,1 % widersprechen dieser
Einschatzung. Die erbetene (pauschale)
Beurteilung, ob sich die Rolle und Funktion
des Abschlussprifers im Zusammenwirken
mit dem Aufsichtsrat in den letzten zehn
Jahren geandert habe, wird von fast drei
Vierteln (72,9 %) bejaht, allerdings auch
von jedem Funften verneint (20 %). Der
Themenbereich Abschlusspriferreform
wird abgeschlossen mit der Einschdtzung
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zu einigen neueren Regulierungen, welche die
Prufungsleistungen sowie die Unabhdngigkeit
des Abschlussprifers verbessern und seine
Unterstltzungsfunktion gegentber dem
Aufsichtsrat starken sollen.

Die grofite Zustimmung finden die folgenden
Aussagen:

1. Die Verantwortung fir die fachliche
wie finanzielle Unabhangigkeit des
Abschlussprufers liegt beim Aufsichts-
rat im Rahmen seiner Wahlvorschldage
(90,0 %).

2. Ein ,Pre-Approval“-Prozess, also eine
generelle Vorabgenehmigung des
Aufsichtsrats von thematisch bzw.
quantitativ moglichen Nichtprifungs-
leistungen, erscheint sinnvoll
(73,3 %).

3. Die Begrenzung der Nichtprufungs-
leistungen auf maximal 70 % des
Prufungshonorars fuhrt tendenziell
zu einer Trennung von Abschluss-
prufungs- und Beratungsmandat
(63,3 %).

Hier zeigt sich, dass der Aufsichtsrat die
Uberwachung der Unabhangigkeit und
Leistung des Abschlussprufers in der
Praxis klar angenommen hat.

3. Uberwachung der Corporate
Governance-Systeme
Die Uberwachungspflichten des Aufsichtsrats
sind in den letzten Jahren kontinuierlich de-
tailliert und vermehrt normiert worden. Dazu
z3hlen sowohl das Interne Kontrollsystem,
das Risiko-Management-System, das Interne
Revisionssystem sowie das Compliance-
Management-System. Die Panel-Teilnehmer
wurden nach ihren Erfahrungen mit diesen
Aufgaben im Rahmen der Uberwachungs-
pflichten des Aufsichtsrats gefragt. Mehr als
zwei Drittel der Antwortenden (69,5%) qualifi-
zieren die konkretisierte Uberwachungspflicht
der angesprochenen Systeme grundsatzlich
als positiv bzw. hilfreich im Zuge ihrer Uber-
wachungstatigkeit. Aber auch die kritischen
Stimmen dazu sind deutlich: Zwei Drittel
(66,7 %) monieren insbesondere die ihrer
Meinung nach zu vielen gesetzlichen Regelun-
gen, welche die Grenze der Machbarkeit fur
den Aufsichtsrat Uberschreiten, eine zu hohe
Zeitintensitat und ein unausgewogenes Auf-
wand/Nutzen-Verhaltnis, hohen Formalismus
sowie eine damit einhergehende sukzessive
Ubertragung von Vorstandsaufgaben auf
den Aufsichtsrat - eine als Tendenz zum One-
Tier-Board gekennzeichnete Entwicklung.



Die Tendenzen bei der Frage nach Vorschla-
gen zur Verbesserung der Corporate Gover-
nance sind uneinheitlich: Von 29 Vorschlagen-
den spricht sich knapp die Halfte (48,3%) fur
mehr bzw. zusatzliche Mallnahmen, mehr als
ein Viertel (27,6 %) fur weniger und immerhin
fast jeder Vierte (24,1 %) fur andere Ansdtze
und Malinahmen aus. Die , Erfolgschancen”
fur eine nachhaltige Verbesserung der
deutschen Corporate Governance schatzt
exakt die Halfte als hoch bzw. sehr hoch

ein; ein Drittel befUrchtet geringe bis sehr
geringe Erfolgschancen. Dementsprechend
Uberrascht kaum, dass auch die personliche
Einschatzung, ob weitere vorgegebene Unter-
stUtzungsmalinahmen fur eine ,gute Corpo-
rate Governance” notig bzw. winschenswert
sind, stark divergiert: Knapp zwei Funftel
(38,3%) unterstutzen diese Zielsetzung, genau
die Halfte aller Panel-Teilnehmer aber hdlt
weitere Regulierungsbemuhungen fir nicht
zielfUhrend. Nach eigener Formulierung sehen
die BefUrworter insbesondere in einer ver-
starkten Beauftragung externer Berater, einer
deutlicheren Orientierung am Deutschen
Corporate Governance Kodex sowie in einer
international gepragten Weiterbildung der
Aufsichtsrate eine Chance auf eine verbes-
serte Corporate Governance.

4. Aktuelle Corporate Governance-
Fragen
Auf der Jahreskonferenz der DCGK-Kommis-
sion im Juni 2017 wurde angekindigt, dass
der bestehende Kodex grundlegend Uber-
arbeitet werden soll. Dazu sollen die Gesetz-
espassagen gestrichen und die Empfehlungen
und Anregungen nachhaltig ,entschlackt”
werden. ZukUnftig sollen die Vorgaben starker
an internationalen ,best practices of good
corporate governance” ausgerichtet werden.
Fast alle Antwortenden sprechen sich zu-
ndchst grundsatzlich fur die Beibehaltung
des Kodex aus (96,5%). Eine deutliche Mehr-
heit von mehr als drei Vierteln (83,9%) pladiert
fur eine Verschlankung des Kodex. Gut zwei
Funftel (42,6%) befurworten auch die ange-
kindigte ,Internationalisierung” des Kodex,
ein noch groRerer Anteil (46,3%) spricht sich
allerdings gegen einen solchen Ansatz aus.
Das Hauptargument gegen eine stdrkere
internationale Ausrichtung griindet darauf,
dass man am deutschen Trennungssystem
(Vorstand/Aufsichtsrat) festhalten will und
dies im internationalen Kontext als gefahrdet
einschatzt.
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I1l. Fazit

Mit den Ergebnissen der 17. Aufsichts-
rats-Panel-Befragung liegt ein aktuelles
Stimmungsbild zur ,Zusammenarbeit des
Aufsichtsrats mit dem Abschlussprifer” vor.
Die Ergebnisse dieser Befragung von Man-
datstragern machen deutlich, dass von den
meisten Befragten eine deutlich verbesserte
Zusammenarbeit mit dem Abschlussprufer
und ein effizientes Miteinander erfahren wird.
DarUber hinaus kdnnen einige der Ergebnisse
durchaus auch als Beleg dafur interpretiert
werden, dass die nicht nur gesetzlich indu-
zierte deutliche Intensivierung der Auseinan-
dersetzung der Aufsichtsrate mit Fragen der
Rechnungslegung, Abschlussprifung und
-Uberwachung als ein wichtiger Baustein fur
eine effiziente Aufsichtsratsarbeit und damit
auch fur eine gute Corporate Governance
gesehen wird.

Wenn Sie Interesse an der ausfuhrlichen
Studie oder an einer Teilnahme bei der
nachsten Befragung haben, wenden Sie sich
direkt an die Zeitschrift ,Der Aufsichtsrat”:
ar.redaktion@fachmedien.de

Dr. Arno Probst
Partner, Deloitte Audit & Assurance

Prof. (em.) Dr. Dr. Manuel R. Theisen
LMU MUnchen, geschaftsfuhrender Heraus-
geber und Mitbegrinder von

,Der Aufsichtsrat”

Zwei Drittel (66,7 %) monieren
insbesondere die ihrer Meinung nach
ZU vielen gesetzlichen Rege

welche die Grenze der Mac
fur den Aufsichtsrat ubersc

ungen,
Nbarkeit

Nreiten.”
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,Hinzu kommt, dass mangels

nicht vorhandener internationaler
Abkommen zum Thema ,ne bis in
idem’ die Strafen kumuliert werden,
d.n. in mehreren Landern verhangt
werden konnen/”

Globales Unternehmertum bedeutet
globale Rechtsanforderungen

Es wird heutzutage kaum ein Unternehmen
zu finden sein, das nur noch lokal agiert.
Vielfach finden Produktion und Sitz der
Gesellschaft in vollig unterschiedlichen
Landern, meistens auf unterschiedlichen
Kontinenten statt. Der Vertrieb der Pro-
dukte erfolgt ohnehin weltweit. All diese
Sachverhalte (Sitz des Unternehmens,
Gesellschaftsform, Staatsangehorigkeit
der Organe der Unternehmensleitung
bzw. der einzelnen Mitarbeiter, Vertriebs-
bzw. Absatzort u.v.m.) kdnnen Anknup-
fungspunkte fur die Rechtsordnungen
verschiedenster Lander und fur ver-
schiedene Rechtsgebiete und Bul3geld-
tatbestande sein. Hinzu kommt, dass viele
Rechtsregime gerade im Korruptions-
strafrecht und im AuBenwirtschafts-
recht extraterritoriale Anwendung
beanspruchen.

Beispiel
Dies wird an folgendem Beispielsfall
deutlich:

Auf den Sachverhalt einer unangemesse-
nen, Uberteuerten Einladung zum Abend-
essen durch einen Geschaftspartner in
Italien kann beispielsweise sowohl das
italienische (AnknUpfungspunkt Tatort) als
auch das englische Korruptionsstrafrecht
Anwendung finden, wenn die Gesellschaft
einen Sitz in England hat (AnknUpfungs-
punkt Sitz einer Konzerngesellschaft).

Ist die Gesellschaft zudem beispielsweise
in den USA borsennotiert, findet auch noch
das weitreichende US-Recht Anwendung
(v.a. der FCPA kommt hier in Betracht).
Uber weitere Ankntpfungspunkte wie
beispielsweise die Staatsburgerschaft

der beteiligten Personen kann der An-
wendungsbereich weiterer Strafrechts-
ordnungen erdffnet sein.

Meistens sind die Rechtsordnungen der
einzelnen Lander jedoch nicht aufeinander
abgestimmt. So gibt es beispielsweise ein
anderes Verstandnis bei Wertgrenzen fur

die Unangemessenheit von Einladungen
und Geschenken. Beschleunigungszahlun-
gen (sog. Facilitating Payments) sind nach
der einen Rechtsordnung erlaubt, nach der
anderen verboten. Ahnliches gilt fur die
Strafbarkeit von Vorteilsgewahrung und
-annahme im geschaftlichen Verkehr (chne
Beteiligung von Amtstragern) - diese steht
in einem Land unter Strafe, im anderen
nicht.

Ferner herrschtin den unterschiedlichen
Rechtsordnungen bspw. ein unterschied-
liches Verstandnis betreffend des Amts-
tragerbegriffs: Wahrend dies in einem Land
nur Beamte und dem o&ffentlichen Dienst-
verhaltnis unterstehende Personen sind,
sind dies nach der Auffassung einer ande-
ren Rechtsordnung auch Personen, die ,in
Amt und Wirde” stehen, wie beispielsweise
Mitglieder eines Konigshauses, nicht an der
Regierung beteiligte Mitglieder einer Partei
0.4.

Die Fallgestaltungen sind mannigfaltig und
lassen sich fast unendlich fortfuhren.
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Weltweite Sanktionen maRknahmen nur nach einem Rechtsregi-
Unternehmen sind zunehmend aufgefordert, me, bspw. US-Recht (FCPA) oder nur nach
die Begehung von Wirtschaftsstraftaten in englischem Recht (UK Anti-Bribery Act),
ihrem Verantwortungskreis durch praventive aufbauen. Ein global wirksames Praven-
MafBnahmen zu verhindern. Kommen sie tionssystem erfordert jedoch zwei Heran-
diesen Anforderungen nicht nach, drohen gehensweisen, die sehr oft vernachlassigt
personliche Haftungsrisiken fur Organe werden:

der Unternehmensleitung (Vorstande,
Geschaftsfuhrer und auch Aufsichtsrate)
als auch UnternehmensgeldbufBen. Gerade
die Unternehmensgeldbul3en erreichen

1. Eine Definition der flr das
Unternehmen anwendbaren

bekanntlich astronomische Summen, da
sie oftmals den Vorteil, der aus der Straftat
gezogen wurde, abschopfen sollen. Hinzu
kommt, dass mangels nicht vorhandener
internationaler Abkommen zum Thema
,ne bis in idem” die Strafen kumuliert wer-
den, d.h. in mehreren Landern verhangt
werden kénnen.

Was bedeutet dies fur die
Compliance-Praventionsarbeit

der Unternehmen?

Trotz dieser komplexen rechtlichen
Verpflichtungen ist bei der Compliance-
Praventionsarbeit zu beobachten, dass
Unternehmen den ,Global Legal Input”
auBen vorlassen und Anti-Korruptions-
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Rechtsregime und daraufhin
ein strukturiertes Einsammeln
des Legal Inputs (d.h. der
anwendbaren rechtlichen
Vorschriften bspw. im Hinblick
auf Korruptionsrisiken oder
Tatbestande des AulRenwirt-

schaftsrechts)

und

2. Den Aufbau eines

Compliance-Management-
Systems entsprechend
geltenden internationalen
Prinzipien.

Nur durch diese zusatzlichen Malinahmen
wird es gelingen, ein umfassendes Compli-
ance-Praventionssystem aufzusetzen. Um
diese Anforderungen letztlich zu meistern,
wird zusatzlich eine Digitalisierung lhres
Systems unerlasslich sein.

Sollten wir Ihr Interesse geweckt haben,
sprechen Sie uns gerne an.

Alexander Schemmel, LL.M.
Rechtsanwalt, Partner, Deloitte Legal

Dr. Sophie Luise Bings
Rechtsanwaltin, Counsel, Deloitte Legal



eduzierung von
nternehmensgeldbul3en
Idurch effektive Compliance-
 Management-Systeme

4 Reduction of Fines: P

¥ Q. Organe der Unternehmensleitung fragen
sich regelmaig, wie viel ein Compliance-
Management-System eigentlich kosten
darf bzw. muss, um erfolgreich zu sein.
Hierzu gibt es im Wesentlichen zwei
Antworten. @
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1. Digitalisierung

Mittlerweile ist eine Kostenersparnis durch
rechtlich abgesicherte Digitalisierungs-
|6sungen der Compliance-Prozesse in
erheblichem Umfang mdglich. Doch hier ist
Vorsicht geboten, denn eine Digitalisierung
ohne fundierte rechtliche Absicherung
wird nicht zur Vermeidung der Vorstands-
haftung bzw. der Unternehmensgeldbul3e
fuhren.

2. Reduzierung von GeldbuRBen durch

effektive Compliance-Programme
Da jedes Unternehmen verschieden ist,
kann der Gesetzgeber zur Frage der Kosten
eines CMS - nachvollziehbarerweise -
keine Indikation geben. Allerdings finden
sich — und dies scheint nach wie vor leider
weitgehend unbekannt zu sein - in den
Strafzumessungsregelungen, Haftungs-
tatbestanden oder der Rechtsprechung
verschiedenster Lander belastbare Aus-
sagen dazu, dass es sich lohnt, Geld fur
Compliance auszugeben. Denn: Com-
pliance kann nicht nur ganzlich vor einer
Unternehmensgeldbul3e- oder Vorstands-/
Aufsichtsratshaftung bewahren, sondern
kann im Straffall vielmehr zu einem
Ausschluss bzw. zumindest einer Ver-
ringerung der Geldbul3e fuhren!
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Reduction of Fines nach den
US-Sentencing Guidelines

,Die fetten Strafen kommen aus den USA”
- dies ist weitgehend bekannt. Weitaus
weniger bekannt ist die viel wichtigere
Moglichkeit, die das US-Recht bietet: Durch
rechtlich abgesicherte Praventionsarbeit,
d.h. durch den Aufbau eines belastbaren
Compliance-Management-Systems ent-
sprechend den Vorgaben der US-Senten-
cing Guidelines ist eine deutliche Verrin-
gerung des Strafrahmens moglich! Denn

in diesem Fall ist eine Verringerung des so
genannten Culpability Scores vorgesehen,
was wie-derum im Ergebnis zu einer Verrin-
gerung des Strafrahmens fuhrt.

Dies verdeutlicht folgendes Beispiel: In
einem Fall hatten die US-Behorden einen
Grundsatzstrafrahmen von USD 376.8
mio. - USD 753.6 mio. vorgesehen. Der zur
Last gelegte Verstol war eine Verletzung
des US-Antikorruptionsrechts, genauer des
FCPA. Wenn das Unternehmen im Vorfeld
ein rechtlich anerkanntes effektives Com-
pliance-Management-System aufgebaut
hatte, ware es nach US-Recht moglich,

den Strafrahmen auf USD 235.5 mio. -
USD 471.0 mio. zu verringern. Dies ent-
spricht einer Minimierung des Strafrah-
mens um 37,49 %!

Beispiel:

Violation:

Violation of FCPA Provisions
Fine:

USD 402 mio.

Fine Range:

USD 376.8 mio. - USD 753.6 mio.
Potential Fine Range*:

USD 235.5 mio. - USD 471.0 mio.
Potential Reduction*:

-37,49 %

* The calculation of the “Potential Fine Rate” and the Potential
Reduction is a fictional calculation on the (potential) fine range for
DOJ settlements according to the U.S. Sentencing Guidelines. In
our calculation, we assumed to achieve the maximum bonus of
-3 points within the “culpability score” for an “effective compliance
program”.

DarUber hinaus soll auch die Méglichkeit
bestehen, durch aktives Uberarbeiten des
Compliance-Systems und Zusammenarbeit
mit den Behdrden nach einem Vorfall eine
geringere Geldbul3e auferlegt zu bekommen.

BGH: BuBgeldminderung durch
Compliance-Management-System

In diese Richtung geht nunmehr auch das
deutsche Recht: Der BGH hat im Mai diesen
Jahres erstmals ausdrticklich festgestellt,
dass die Gerichte bei der Bemessung

einer Unternehmensgeldbuf3e im Straffall
bericksichtigen sollen, inwieweit ein Unter-
nehmen seiner Pflicht, Rechtsverletzungen
aus der Sphare des Unternehmens zu un-
terbinden, genlgt und ein effizientes Com-
pliance-Management-System installiert hat.
Dabei kann auch eine Rolle spielen, ob das
Unternehmen in der Folge eines bereits
eingeleiteten Verfahrens entsprechende
Regelungen optimiert und seine betriebs-
internen Abldufe so gestaltet hat, dass
vergleichbare Normverletzungen zukunftig
jedenfalls deutlich erschwert werden.
Dieses Compliance-Management-System
muss auf die Vermeidung von Rechtsver-
stolBen ausgelegt sein. FUhrt man sich vor
Augen, dass die GeldbufSe den wirtschaft-
lichen Vorteil, der aus der Tat gezogen
worden ist, Ubersteigen soll (8 30 Abs. 3, §
17 Abs. 4 S. 1 OWiG), kann die Reduzierung
des Bul3geldes sich - einzelfallabhangig -
durchaus in zwei- bis dreistelliger Millionen-
hohe bewegen.

UK: Compliance - full defense

Auch in England, das - ebenso wie Deutsch-
land und die USA - mit dem UK Anti-Bribery
Act ein Korruptionsrecht mit weitreichen-
dem extraterritorialen Anwendungsbereich
vorgesehen hat, gibt es die Moglichkeit

der Haftungsvermeidung durch den
praventiven Aufbau von Compliance-Man-
agement-Systemen. Die UK 6 Principles
sehen vor, dass im Korruptionsstraffall ein
wirksames Compliance-Management-
System die Mdglichkeit einer Verteidigung
full defence” gegen Unternehmensgeld-
bufBen ist.
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,Durch rechtlich abge-
sicherte Praventionsarbeit,
d.h. durch den Aufbau
eines belastbaren
Compliance-Management-
Systems entsprechend
den Vorgaben der
US-Sentencing Guidelines
ist eine deutliche Verrin-
gerung des Strafrahmens
moglich!”

Ausblick

Wir beobachten, dass weitere Lander ahn-
liche Regelungsgrundsatze in ihre Rechts-
ordnungen aufnehmen. Frankreich stellt
mit dem Loi Sapin Il seit Dezember 2016
fur bestimmte Unternehmen die Pflicht
auf, ein Compliance-Management-System
zu implementieren und stellt bereits die
Nichtbefolgung dieser Pflicht unter Strafe.
Polen und Spanien stellen derzeit ahnliche
Grundsatze zum Aufbau von Compliance-
Systemen auf, wie sie bspw. in Deutschland,
den USA und Grol3britannien schon gelten
bzw. anerkannt sind. In Deutschland gibt es
mit dem fUr das Jahr 2020 zu erwartenden
Wettbewerbsregister eine weitere Rechts-
entwicklung, die Compliance-MalRnahmen
positiv bertcksichtigt. Das Wettbewerbs-
register sieht einen Ausschluss von der
offentlichen Auftragsvergabe flr Unter-
nehmen vor, in denen bestimmte Strafta-
ten (u.a. Korruption, wettbewerbswidriges
Verhalten) begangen wurden. Diese Vor-

gehensweise ist bekannt aus den USA als
,Blacklisting”. Aus unserer Sicht kann ein
effektives CMS zum einen davor bewahren,
in das Wettbewerbsregister aufgenommen
zu werden. Jedenfalls aber gibt es - soll-

te ein Unternehmen einmal im Wettbe-
werbsregister aufgenommen sein - die
Moglichkeit, durch Malinahmen der Selbst-
reinigung wieder daraus geldscht zu wer-
den und damit wieder zur 6ffentlichen
Auftragsvergabe zugelassen zu werden. Zu
den Malinahmen der Selbstreinigung ge-
horen im Wesentlichen der Aufbau und die
Uberarbeitung eines Compliance-Systems.

Alexander Schemmel, LL.M.
Rechtsanwalt, Partner, Deloitte Legal

Dr. Sophie Luise Bings
Rechtsanwaltin, Counsel, Deloitte Legal
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The Future of

Compliance 2017

Ergebnisse
der neuen
Trendstudie
von Deloitte

2017 ist der Startschuss der Studienreine

The Future of Compliance, die in Zusammen-
arbeit des Magazins Compliance-Manager und
der Quadriga Hochschule Berlin mit Deloitte
entsteht. Im Fruhjahr 2017 wurden dazu
Compliance-Verantwortliche aus Deutschland,
Osterreich und der Schweiz online befragt.
Mit knapp 500 Teilnehmern und der damit
geschaffenen breiten Datenbasis wird ein
vielfaltiger und gleichzeitig tiefer Einblick in
aktuelle Trends und Perspektiven im
Compliance-Management maoglich.

Der folgende Artikel gibt einen Uberblick

Uber ausgewahlte Themenfelder der Studie
und stellt erste Ergebnisse vor. ©
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Verhindert
oder
ermoglicht
Compliance-
Management
Geschafte?
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Compliance als Business Enabler
Compliance-Officer setzen sich zunehmend
mit der Frage auseinander: Verhindert oder
ermdglicht Compliance-Management Ge-
schafte? Die Studienergebnisse legen nahe,
dass die Teilnehmer Compliance zunehmend
als Katalysator und somit als ,Business
Enabler” fur Geschafte verstehen. Der Kunde
rdckt als externer Compliance-Stakeholder in
den Mittelpunkt und die Herausforderungen
der Compliance-Kultur und -Kommunikation

sowie des Change Managements hin zum
wertebasierten Compliance-Management be-
schaftigen aktuell die Compliance-Funktionen.
Den Wertbeitrag von Compliance zum Ge-
schaft zu messen, ist fur viele Unternehmen
jedoch noch Zukunftsmusik. Den passenden
Ansatz und Steuerungsgrofien zu finden,
stellt die Studienteilnehmer vor eine grof3e
Herausforderung. So gaben lediglich 6 % der
Studienteilnehmer an, den Compliance-Wert-
beitrag zum Unternehmen zu messen.

Wird der Compliance-Wertbeitrag zum Business in
Ihrem Unternehmen gemessen?



Digitalisierung als Chance verstehen
Die Studienergebnisse zeigen, dass Teilneh-
mer mit zunehmenden Herausforderungen
in den Bereichen Nutzbarkeit von Big Data im
Compliance-Management (50 %), Continuous
Monitoring mittels KRis (49 %), Digitalisierung
und Automatisierung von Compliance-Pro-
zessen und -Malinahmen (49 %) rechnen.
Dabei kann das Zukunftsthema Nr. 1, Big
Data und die Compliance-Digitalisierung,
enorme Chancen fur die Innovationskraft,
Wettbewerbsfahigkeit und die Rolle der Com-
pliance-Funktion im Unternehmen bedeuten.
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Was sind aktuelle Herausforderungen Ihrer Compliance-Funktion?
Welche Herausforderungen Ihrer Compliance-Funktion erwarten Sie

in den nachsten zwei Jahren?

Zunachst werfen der digitale Wandel und

die Nutzbarkeit von Big Data prozessuale
Fragen auf, z.B. hinsichtlich der Integration
verschiedener IT-Landschaften, Software-
schnittstellen und Kompatibilitat von Plattfor-
men, aber auch hinsichtlich des Datenschut-
zes und der Informationssicherheit. Zudem
gilt es, den Compliance-Risiken im digitalen
Umfeld gezielt praventiv und detektiv zu
begegnen.

Gleichzeitig kann die Compliance-Funktion
die Digitalisierung fur sich nutzen und We-
ichen neu stellen. So kann der digitale Wandel
auch die Entwicklung eines wertebasierten
Compliance-Managements beschleunigen
und starre Strukturen aufbrechen. Durch eine
zunehmende Digitalisierung von Geschafts-
modellen kann eine groRere Transparenz

flr interne Steuerungsprozesse geschaffen
werden. Die Compliance-Funktion kann somit
die Effizienzsteigerung fur die Unternehmens-
prozesse vorantreiben und damit insgesamt
profit- und kosteneffizient agieren. Nicht nur
die Wettbewerbsfahigkeit, sondern auch die
Messbarkeit der Wirksamkeit und des Erfolgs
von Compliance wird erhoht.

,Nicht nur die Wettbewerbs-
fahigkeit, sondern auch die
Messbarkeit der Wirksamkeit
und des Erfolgs von Compliance
wird erhont.”
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Die Compliance-Funktion der Zukunft
Dabei entsteht auch die Frage, ob sich das
Profil der Mitarbeiter in diesen Bereichen
verandern wird. Wie sieht der Compliance-
Manager von morgen aus? Perspektivisch
werden Compliance-MalBnahmen Bestand-
teil der Geschaftsprozesse - auch beschleu-
nigt durch die zunehmende Digitalisie-
rung von Geschaftsmodellen und internen
Prozessen. Automatisierte Kontrollen und
detektive Massendatenanalyse kénnen

zur Entlastung der Compliance-Funktion

in bestimmten Tatigkeitsbereichen

fuhren und Compliance-Verantwortlichen
moglicherweise mehr Zeit und Kapazitat
freiraumen, ihre analytischen Fahigkeiten
fur Fallstricke und Schlupflocher einzuset-
zen. Der Compliance-Officer kann sich in
diesem Zuge starker aus dem prozessualen
Ablauf I6sen und sich starker wandeln zu
einem Bereitsteller der Infrastruktur von
Prozessen (von Wertschopfungskette bis
zu Continuous Monitoring) und als analy-
tischer Querdenker fur Gesamtrisiken.

Wer konzipiert, implementiert,
steuert und Gberwacht
Compliance-Programme?

Auch die Steuerung von Compliance-
Risikofeldern im Unternehmen spielt in
der Diskussion Uber das zukinftige Profil
des Compliance-Officers eine wichtige
Rolle. Die Verantwortlichkeiten bei den
Risikofeldern jenseits der Kernrechts-
gebiete wie etwa Wirtschaftskriminalitat
verlangen nach (neuen) Managementsys-
temen mit abgestimmten Uberwachungs-
und Reportingstrukturen. Die Ergebnisse
zeigen, dass die Implementierung von
Compliance-Programmen fur die meisten
Compliance-Risikofelder federfUhrend von
anderen Fachabteilungen und eben nicht
von der Compliance-Funktion durchgefihrt
wird. Abhangig davon, wie hoch die Ein-
bindung von Compliance in die Konzeption
vor und die Steuerung nach der Implemen-
tierung der Programme ist, kann eine Aus-
gliederung durchaus sinnvoll sein, sofern
eine einheitliche Vorgehensweise im Um-
gang mit Compliance-Risiken im Unter-
nehmen sichergestellt und die Verantwor-
tung fur die Steuerung und Uberwachung
klar aufgeteilt ist.

Wer hat unmittelbar und federfuhrend fur welche Risikofelder
Compliance-Programme implementiert? (Mehrfachantworten maoglich)
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Der Aufsichtsrat hat das CMS zu
tiberwachen

Insgesamt werden die Compliance-Anfor-
derungen immer verzahnter und weit-
reichender, was organisatorische Quer-
schnitts- und Spagatleistungen von allen
Beteiligten erfordert: vom Reporting an
den Aufsichtsrat und CEO bis hin zu den
Anforderungen an die Geschaftseinheiten
der operativen Funktionen. Dem Aufsichts-
rat wird eine aktive Uberwachungsfunktion
des Compliance-Management-Systems
zugesprochen. Inzwischen gehen 619% der
Befragten von einem Uberdurchschnittli-
chen Interesse an einem funktionsfahigen
CMS seitens des Aufsichtsrats aus.

Aul3erhalb der Unternehmen rickt der
Kunde in den Fokus: Mit 62 % ist er der am
haufigsten genannte externe Stakeholder.
Das Ergebnis zeigt, dass sich Unternehmen
von der Kundenseite zunehmend mit
einem hohen Interesse an Compliance
konfrontiert sehen. Dies spricht auch fur
die Auseinandersetzung mit Compliance
aus unternehmensstrategischer Sicht, was
fur viele Unternehmen ein Umdenken und
eine verstarkte Kooperation zwischen der
Compliance-Funktion und Funktionen,

die mit der zukUnftigen Ausrichtung des
Geschaftsmodells betraut sind (z.B. die
Strategieabteilung oder die F&E-Abteilung)
bedeuten kénnte.

Welche Stakeholder Ihrer Organisation haben ein
Uberdurchschnittliches und nachweisbares Interesse
an einem funktionsfahigen CMS?
(Mehrfachantworten moglich)
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Gefragt nach dem Integrationsgrad auf
Prozessebene, gaben 72 % der Teilnehmer
an, dass sie Uber eine integrierte Schnitt-
stelle zwischen Compliance und dem Be-
richtswesen an die Geschaftsleitung bzw.
den Aufsichtsrat verflgen.

Kultur und Kommunikation als
aktuelle Hot Topics

Das Zusammenspiel der vielen ver-
schiedenen Abteilungen erfordert auch
die Forderung und Weiterentwicklung von
mitarbeitergerechten Kommunikationsfor-
men. Kultur und Kommunikation fUhren
die Liste der aktuellen Herausforderungen
an. Zukunftig ist ein Kultur- und Kommu-
nikationswandel insbesondere jenseits
der klassischen richtlinien- und trainings-
orientierten Kommunikationsformen von
Bedeutung. Neue Fragen nach digitalen
und prozessintegrierten Anweisungen
kommen auf. Neue Arbeitsweisen und
auch Generationen verlangen eher nach
Informationsvermittiungen im Team,
Ad-hocInformationen im Prozess und
adressatenspezifischen Kurztrainings.
Auch kulturbildende Compliance-MafRnah-
men sind gefragt und neue weitreichen-
dere Formen mUssen gefunden werden.

Fazit

Die Beschaftigung mit dem Themenkom-
plex Compliance ist nicht neu, aber der
stetige Wandel und die Komplexitat der
Geschaftsvorfalle fordern eine kontinuierliche
Anpassung der Compliance-Strukturen.
Beginnend mit dem Pilotjahr 2017 verfolgt
unsere Studienreihe The Future of Com-
pliance das Ziel, diesen Wandel und die damit
einhergehenden Herausforderungen und
Trends auf jdhrlicher Basis einzufangen und
zu analysieren.

Die vollstandigen Studienergebnisse erhalten

Sie kostenfrei unter www.deloitte.com/de/
CGA.

Markus Link, Partner
Deloitte Corporate Governance Assurance

Florian Maciuca, Senior Manager
Deloitte Corporate Governance Assurance

Johanna Wedemeier, Senior
Deloitte Corporate Governance Assurance

33



Corporate Governance forum | Reformdruck

Co-Manager
statt Kontrolleur

Investoren suchen den direkten Draht zum Aufsichtsrat.
Und bringen damit die Gewaltenteilung zwischen
Vorstand und Aufsichtsrat in Deutschland unter
Reformdruck. Setzt der Finanzmarkt auf kaltem Wege
das Boardsystem durch?
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Verkehrte Welt. Ausgerechnet das globalste
der heimischen Geldinstitute, die Deutsche
Bank, stellt die Governance-Debatte auf
den Kopf. Darf, ja soll der Aufsichtsrat mit
Investoren reden? Das Geldhaus hat die
Frage ganz anders beantwortet. Vorstands-
chef John Cryan befand es jedenfalls mona-
telang nicht fur nétig, sich mit dem neuen
Ankeraktionar aus China zu treffen. Auf-
sichtsratsvorsitzender Paul Achleitner dage-
gen schon. Er hat diesen Termin absolviert.

Was auf den ersten Blick wie eine Petitesse
erscheinen mag, wer also wann und mit
wem spricht, das legt bei genauer Betrach-
tung das Kernproblem offen. Laut Aktien-
rechtist der Vorstand fur die Fihrung der
Geschafte und damit auch fur den exter-
nen Dialog mit wem auch immer zustandig.
Nicht der Aufsichtsrat. Der hat weder ope-
rative noch strategische Verantwortung.
Malinahmen der GeschaftsfUhrung durfen
dem Aufsichtsrat noch nicht einmal Gber-
tragen werden. Soweit das Gesetz.

Die Praxis hat sich aber inzwischen weit
von dieser puristischen Ordnung der
Unternehmensverfassung entfernt.
Was Achleitner gemacht hat, ist heute
State of the art.

Aber ist es auch gesetzeskonform? Und:
Flhrt die wachsende Suche internationaler
wie nationaler Investoren nach einem
engen Dialog mit dem Aufsichtsrat zu einer
Erosion der bewahrten Gewaltenteilung
zwischen Aufsichtsrat und Vorstand?

Als vor einem Jahr die ,Leitsatze fUr den
Dialog zwischen Investor und Aufsichtsrat”
von einer Gruppe kompetenter Manager,
Investoren und Wissenschaftler - darunter
auch Achleitner - publiziert wurden, platz-
ten sie in eine frisch aufbrechende Debatte
um Verantwortlichkeiten und Kompetenzen
der Unternehmensgremien; bei der es
letztlich auch um die Frage nach Macht
und Einfluss geht. Wer fUhrt eigentlich das
Unternehmen?

Fuhrt die wachsende Suche
internationaler wie nationaler Investoren

nach einem engen Dialog mit dem

Aufsichtsrat zu einer Erosion der
bewahrten Gewaltenteilung zwischen
Aufsichtsrat und Vorstand?”

Corporate Governance forum | Reformdruck
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,Die herausgehobene Rolle
der Aufsichtsrate. Eine Rolle,
die ihnen das deutsche
Aktienrecht zwar nicht explizit
abspricht. Die aber auch

nicht vorgesehen ist.”

Ausldser dafur war Deutschlands grofiter
Industriekonzern. Volkswagen hatte sich

in einen bis dahin unvorstellbaren Skandal
um frisierte Abgaswerte seiner Fahrzeuge
mandvriert. Kunden, Politik und Offentlich-
keit stellten zurecht die Frage nach Verant-
wortung in der Unternehmensleitung, nach
dem (Mit-) Wissen der Vorstande, nach der
Uberwachungsfunktion der Aufsichtsrate.
Aber auch nach Pflichten und Rechten der
EigentUmer.

Aus Wolfsburg gab es darauf bislang
eigentlich keine Antworten. Klar ist nur
geworden: Bei Volkswagen waren und
sind bis jetzt die Rollen der Organe zur
Unternehmensleitung nicht klar sortiert.

Naturlich ist der einst staatseigene VW-
Konzern ein Sonderfall. Politik und Ge-
werkschaft haben dort Einfluss wie in kaum
einem anderen GrolRunternehmen dieser
Republik. Und das Selbstverstandnis der
eigentlichen Eigentimer, der Familien Piech
und Porsche, ist zuweilen etwas sonderbar.

Trotzdem ist VW ein Lehrbuchbeispiel fur
die sich wandelnde Rolle der Aufsichtsrate.
Wer, wenn nicht die gewdhlten Vertreter
der Unternehmenseigentimer, hatten den
Aufraumer in diesem Chaos geben sollen?
Wer, wenn nicht die Aufsichtsrate, hatten
in dieser existenzbedrohlichem Situation
die Kommunikation mit Investoren und

in diesem besonderen Fall auch mit der
Offentlichkeit (ibernehmen sollen? Der
alte Vorstand jedenfalls nicht. Seine Ver-
antwortung fur den Skandal gilt es noch
aufzuklaren.
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Es geht auch weniger spektakular, das
Problem ist dasselbe. Beim Pharmakonzern
Stada war es die Dominanz des ehemaligen
Vorstands kombiniert mit der Schwache
des einstigen Aufsichtsrates, die das Un-
ternehmen zum Spielball fUr Finanzinves-
toren machte. Sie haben letztlich gewon-
nen, das Unternehmen selbst aber ein Jahr
operativ mehr oder weniger paralysiert.
Das ist gefahrlich in dieser schnelllebigen
Branche.

So verschieden die Falle Stada und VW
auch sein mogen, eines haben sie ge-
meinsam. Die herausgehobene Rolle der
Aufsichtsréte. Eine Rolle, die ihnen das
deutsche Aktienrecht zwar nicht explizit
abspricht. Die aber auch nicht vorgesehen
ist.

Praktiker wissen um diese graue (Rechts-)
Theorie. Auch deshalb sind ja die Autoren
mit ihren Leitlinien vorgeprescht. Und sie
haben ein kleines Erdbeben ausgeldst.
Denn eigentlich ware es Aufgabe der von
der Bundesregierung eingesetzten Corpo-
rate Governance Kommission gewesen,
das Thema intensiv aufzugreifen.

Eben diese Kommission kundigte aber
unter FUhrung des frisch gekuirten Kom-
missions-Vorsitzenden Rolf Nonnenmacher
Uberraschend an, den Rechts- in einen
Praxiskodex umzubauen. Best Practice

soll nunmehr der Leitfaden fir die Ko-
dex-Regeln zur guten Unternehmens-
fuhrung werden statt Aktienrecht,




Transparenzregeln oder Angemessenheits-
regularien, was im Bundesjustizministerium
erdacht wurde. Ein ambitioniertes, man
konnte auch sagen revolutionares Vor-
haben.

Das Projekt wirft weitreichende Fragen auf.
Die erste lautet, wie dehnungsfahig ist das
deutsche Aktienrecht? Die zweite allerdings
ist weit spannender: Wo fuhrt das hin?

Best Practice setzt in einer globalen,

das heildt auch immer angelsachsisch
gepragten Finanzwelt tendenziell das
deutsche System der Checks and Balances
zwischen Vorstand und Aufsichtsrat, dem
Wechselspiel zwischen Management und
Kontrolle auBer Kraft. Aufsichtsratschefs
deutscher Aktiengesellschaften werden in
neue Rollen gedrangt, die des Chairman
oder Verwaltungsratsvorsitzenden.
Co-Management statt Kontrolle, bedeutet
das.

Ein versierter Governance-Experte hat das
deutsche System einmal mit den Usancen
des britischen Kénigshauses verglichen.
Aufsichtsrate seien in der Rolle des Prinz-
gemahls. Immer zwei Schritte hinter dem
Vorstand, schweigend, aber freundlich
gruflend. Den Grul3onkel wollen deutsche
Aufsichtsrate zum Gluck schon lange nicht
mehr geben. Doch ihr Handlungsspielraum
ist begrenzt.

Die Weiterentwicklung der deutschen
Unternehmens-Governance wird nicht
mehr um die Beantwortung der zentralen
Frage herumkommen, ob wir aus dem
tradierten System ausbrechen und neue,

Wer den Investorendialog mit
den Aufsichtsraten einfordert,
muss zugleich Antwort geben,
wie weit er bereit ist, das
bestehende Governance-
Regime fur Unternehmen
umzugestalten.”
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anders konzipierte Formen der Unter-
nehmensfuhrung zulassen wollen. Schon
gibt es Vorschlage, neben der Aktienge-
sellschaft mit Vorstand und Aufsichtsrat
bei Neugrindungen etwa die britische Plc
mit einem einstufigen Board zuzulassen.
Das wurde den Konflikt um die Funktion
der Aufsichtsrate entscharfen, wenn nicht
gar auflésen.

Doch selbst weniger weit reichende Refor-
men hatten unmittelbare Konsequenzen
fUr das Zusammenspiel der Gremien. Auch
vorgeschlagene eigene Governance-Road-
shows der Aufsichtsrate wirden unweiger-
lich und irgendwann die Frage aufwerfen,
wem die Investoren denn nun mehr Gehor
schenken sollen?

Machen wir uns nichts vor, auch eine
Selbstbeschrankung auf so genannte
,aufsichtsratsspezifische Themen”im In-
vestorendialog wie Auswahl der Vorstande
oder Vergltungsfragen sind problematisch.
Letztlich geht es doch immer um strate-
gische Entscheidungen. Welcher Vorstand
steht fur welche Strategie, in welche Rich-
tung steuert das Vergltungssystem

die Manager?

Man kann es drehen und wenden, wie man
will. Wer den Investorendialog mit den
Aufsichtsraten einfordert, muss zugleich
Antwort geben, wie weit er bereit ist,

das bestehende Governance-Regime fur
Unternehmen umzugestalten. Mit Leitlinien
und einem Best-Practice-Kodex ist es nicht
getan. Solche vermeintlich minimalinvasi-
ven Eingriffe bringen die Aufseher nur in
die Bredouille.

Dieter Fockenbrock,
Chefkorrespondent
Unternehmen & Markte

Handelsblatt
Deutschlands Wirtschafts- und Finanzzeitung
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Kopfloses und
unbeherztes

Management

Uber die Risiken mutloser Auswahl, Forderung und
FUhrung von Mitarbeitern
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Einzelne bis mehrere Manager*innen ringen mit ihrer Fihrungsaufgabe, und
Uberfordern oder unterfordern ihr Arbeitsumfeld. Vorgesetzte und Personaler

- sowie ggf. Vorstande und Aufsichtsrate — wissen meistens Bescheid. Aber
personliche Integritat und kontinuierliche Performance haben in der Regel Vorrang.
AulBerdem bedingen die Geschaftsdynamiken bestimmite, teils taktische Rollen- bzw.
Entscheidungszwange. Kommt Ihnen diese Sachlage bekannt vor? Wenn Ja respektive
soweit vertraut, wissen Sie wohl auch um den Preis: von Vertrauensverlusten Uber
Gerichtsprozesse zu Unternehmensschieflagen — wie Mut und Demut dabei helfen
konnen, all dem in der FUhrung erfolgreich zu begegnen; ohne gewaltige Change-
Programme oder Uberbordende Leadership-Tools mit Konzernbudget.

Wieso Organisationen angepasst-
leistungsorientierte Fliihrungskrafte
bevorzugen

FUhrung bringt stets neuartige Zwange und
Konflikte mit sich, selbstverstandlich auch
im Zeitalter der Digitalisierung. Hintergrund
sind die sich doppelt und dreifach veran-
dernden Anforderungen an Fach- und
FUhrungskrafte, sei es mit Blick auf die
Arbeitsprozesse oder die Mitarbeiter:

Auf der Sachebene verlangen insbesondere
technische Veranderungsprozesse weniger
Fehlleistung (bei mehr Komplexitat).

Und auf der Beziehungsebene erwarten
besonders jungere Mitarbeiter*innen
mehr Autonomie (bei weniger Anwesen-
heit). Beides schrankt die FUhrungskrafte

- bei ohnehin gestiegener Verantwortung
sowie steigendem Zeitdruck - in ihrem
Handlungsspielraum ein. Viele Manager
erleben sich quasi gefangen zwischen
wachsendem Handlungsdruck und
schwindendem -einfluss. Beim naheren
Hinsehen sind es allerdings eher

altbekannte, durchaus verstandliche
Reflexe, die einen souveranen Umgang
mit solch widersprichlichen Leistungs-
erwartungen erschweren: heroisches
Topdown-Management, starre Arbeits-
steuerungs-Instrumente, schiefe
Zielerreichungs-Vorgaben etc.; Kontroll-
illusion mit einem Wort. Entsprechend
setzt die Mehrzahl der Unternehmen in
unserem neoliberalen Markt vermehrt
auf angepasst-leistungsorientierte
FUhrung(-skrafte).

Weshalb Unternehmen auf die
vermeintlich wenigen Talente am
Markt fixiert sind

Vor diesem Hintergrund ist Talent Mana-
gement, d.h. die Gewinnung und Entwick-
lung der mutmaRlich besten Talente,

das Schlagwort, noch dazu in Zeiten des
behaupteten Fachkraftemangels. Konzerne
geben Unsummen daflr aus, ihr Image als
Arbeitgeber auf Vordermann zu bringen
und den Machern von morgen den roten

Teppich auszurollen. Dabei mag postmo-
derne Personalpolitik offener sein als
frdher, wie Ubrigens die gesamte Erziehung
und Bildung. Dafur setzt sie auf politisch
korrekte Angleichung der Unterschiede
und freiwillige Anpassung der FUhrung-
skrafte. Wer in einem groRen Unternehmen
etwas werden will, darf Migrant*in, alleine
erziehend, homosexuell sein. Er oder sie
sollte indes durch keinerlei Eigenarten
auffallen, welche die Mainstream-Betriebs-
kultur in Wallungen versetzen kénnten.
Echte Menschen, die sich ihrer selbst und
dem Gemeinwohl verpflichtet fuhlen, die
ihren eigenen Kopf haben und mitdenken,
ihr Gewissen nicht beim Firmenpfortner
ablegen, funktionieren so nicht. Work-Life-
Balance auf der Karriereleiter ja, im Leben
stehende Personlichkeiten nein. So wahlt
ein Unternehmen zwar unsicher-Ubermo-
tivierte Nachwuchsmanager aus, aber keine
|6sungskompetenten Fuhrungskrafte. Ein
gleichermallen hausgemachtes wie system-
immanentes Problem.

NViele Manager erleben sich quasi gefangen
zwischen wachsendem Handlungsdruck und
schwindendem -einfluss.”
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Warum gangige Konzern- und
Personalpolitik zunehmend einseitige
Manager hervorbringt

Im Kontakt mit Organisationen ist dann
immer wieder ein doppelter Aspekt der
Wirklichkeit zu spuren, besonders in der
Praxis des Personalmanagements: die
Gegensatzlichkeit von Rhetorik und Alltag.
Gerade grolRe Unternehmen tun viel

fur eine idealisierende Darstellung von
Absichten, Interessen und Verhaltnissen.
Der Arbeitsalltag als die realen Zustdnde,
Handlungen und Unterlassungen ist haufig
ganz anders. In den Managementetagen
trifft man noch dazu auf einen fatalen

Mix aus HandlungsUberschuss und Re-
flexionsdefizit, der nicht zuletzt aus der
gangigen Praxis der Managementaus-
bildung - von den Hochschulen bis zur

internen FUhrungskrafteentwicklung -
genahrt wird. Die FUhrungskrafte, mit
erprobten Denk- und Handlungsmodellen
stabilisiert, erhalten wenig Impulse, in
Frage zu stellen, was offenbar funktio-
niert. So dominieren im Management
Glaubenssatze und Methoden, die nicht
so recht zu den anstehenden Fragen
passen. Der dadurch entstehende,
absurde Aufwand wird schlicht zu

einer besonderen Leistung der Fihrung
umgedeutet. Der daraus erwachsende
Produktivitatsverlust ist immens.
Organisationen neigen dazu, diese
Spannung zu Ubersehen, sei es, weil
intern der Mut fehlt, mit Selbstreflexion
zu storen, oder weil schlicht keine Forma-
te zur kritischen Korrektur der eigenen
Praxis vorgesehen sind.

,In den Management-
etagen trifft man

noch dazu auf einen
fatalen Mix aus
Handlungsuberschuss
und Reflexionsdefizit.”
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Inwieweit dieses Fiilhrungsverstandnis
Performance und Zukunftsfahigkeit
gefahrdet

So erleben - nicht eigentimer- bzw. fami-
liengefuhrte - Unternehmen Fuhrungsdis-
kussionen vorzugsweise auf der Ebene der
Systeme, Strukturen und Prozesse; hoffen,
dass sich das gewUnschte Verhalten der
Mitarbeitenden daraus schon richtig ent-
wickeln werde. Leider erschweren viele
Organisationsformen es den Mitarbei-
tenden in bester Absicht eher, die mog-
lichen Leistungen und Kundennutzen zu
erbringen: Die ,Stellenbeschreibung"” ist
eingefuhrt, muss erstellt, also gepflegt

und beachtet werden. Kennen Sie einen
Kunden, der sich bei der Losung seiner
Probleme an Beschreibungen halt?

Ein ,Zielvereinbarungssystem®, mit dem
ausschliel3lich Leistung eingeschatzt wer-
den soll, verrat unausgesprochen vor allem,
dass die Mitarbeitenden veranlasst und
kontrolliert werden, ihre Arbeitszeit in

die Erfullung der Ziele und Zahlen zu
investieren. ,Personalauswahl”, insbeson-
dere die Auswahl und auch Forderung

von Fuhrungskraften, ist zweifellos eine
der wichtigsten Aufgaben des (Personal-)
Managements. Mit kaum einer anderen
Intervention lasst sich bei vergleichsweise
geringem Aufwand so viel zum Unter-
nehmenserfolg beitragen. Doch im betrieb-
lichen Alltag wird fehlende diagnostische
Fachkompetenz im Einstellungs- sowie
Entwicklungsprozess haufig durch blinden
Glauben in die eigene Menschenkenntnis
ersetzt.

Wenn ein gewdhnlicher Reorgani-
sationsprozess zum Fall fur den
Aufsichtsrat wird

Dazu ein exemplarischer Fall aus unserer
Praxis als Personalberater: Der Vorstand
eines mittelstandischen Unternehmens will
eine zukunftsgerichtete Verwaltungsstruk-
tur finden, schiebt eine lehrbuchmaliige
Projektorganisation an und ladt das
Management ein, sich einzubringen. Die
begleitende Unternehmensberatung
sammelt Uber Monate fleiRBig Daten und
prasentiert dann den FUhrungskraften,

um wie viele Prozente sie den Benchmark
verfehlen. Erfreulicherweise ist die pas-
sende Struktur schnell gefunden, denn die
Beraterkollegen haben motivierende Folien
aus einem fruheren Projekt bereits dabei.
Vieles von dem, was die Beteiligten bewegt,
bleibt ungeklart. In den Meetings wird



Mutlosigkeit respektive

,Mainstreaming” durch eine
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Managementkultur der Vermeidung
schafft mehr Probleme,
als sie Losungen ermaoglicht.

Aufrichtigkeit beziehungsweise

Durchlassigkeit in Form von

glaubwurdiger Fuhrungskultur
hingegen, genht die echten
Herausforderungen an.

ritualisiert kommuniziert, die Positionie-
rung findet auBerhalb der Gesprachs-
runden statt. Der Kommunikationsagenda
fehlt das Wesentliche glaubwurdiger, echter
Auseinandersetzung. Da die Widerspruche
nicht geklart werden, nehmen die Storun-
gen in den folgenden Wochen zu. Der Vor-
stand schwankt zwischen geduldiger Mo-
deration und einem Szenario der Trennung
von einzelnen FUhrungskraften, scheut
aber die unklaren Auswirkungen auf Auf-
sichtsrat und Kollegen. Die Reorganisation
scheitert, weil sie nichts mit dem wirklichen
Leben im Unternehmen zu tun hat. Der
Aufsichtsrat bittet um einen Bericht...

Was Unternehmen als Organisation
von Menschen grundsatzlich bedenken
sollten

Wenn es zu solchem Schwur kommt, knei-
fen Konzernvertreter und Aufsichtsrate
nicht selten; gerne mit Verweis aufs Arbeits-
recht. Dabei gabe es gerade in kritischen
Situationen mehr zu gewinnen als zu
verlieren. Insbesondere, wenn Mitarbeiter
unbequem werden, sollten die Personal-
verantwortlichen weder ewig klammern
noch voreilig kiindigen. Denn solche
Konstellationen bieten allen Beteiligten

die Chance, eine konsequentere Human
Resources Strategie und Policy auch mit
Leben zu fullen. Aber trotz aller Diskus-
sionen - um selbstdenkende Mitarbeiter,
flache Hierarchien und offene Kommuni-
kations- respektive Fehlerkultur - goutieren
nur wenige Unternehmen nonkonformes

Verhalten. Dabei werden doch Fuhrungs-
krafte gebraucht, die Althergebrachtes
hinterfragen, Missstande benennen, sich
was trauen und neue Wege erdffnen.

Gute transformierende Fuhrung bedeutet
zudem immer gute MENSCHENfUhrung
und verlangt weitaus mehr als gute Kenn-
zahlen. Einen moderierenden ,Kunst-
handwerker”, der Mitarbeiter*innen
individuell aufbauen, ermutigen und halten
zu vermag. Zur Wahrheit des erklarten
,War for Talents” gehdrt namlich auch, dass
die Unternehmen von der Mehrzahl durch-
schnittlich performender Manager leben.
Und die wollen genauso ernstgenommen,
gefordert und gefordert werden.
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,Mutige Fuhrung beginnt dort,
wo die meisten FUhrungsinstrumente
authoren: bei der inneren Einstellung.”

Wie transformationale Flihrung
erfolgreich angegangen und umgesetzt
werden kann

Die Umsetzung dieser Erkenntnisse in
Unternehmen ist ein heikles Unterfangen,
geht es doch ans Eingemachte, an die im
Unternehmen gelebten Glaubenssatze

und Selbstverstandlichkeiten, Regelungen
und Verhaltensweisen. Das Fundament
dafur kann durch zwei simple Fragen in den
Spiegel bereitet werden: 1. Welches person-
liche Vorbild gibt die Unternehmensspitze
ab? Die Unternehmensleitung muss einfach
glaubwurdig sein, auch beim Thema
Fuhrung. Ist sie es nicht, wird es schwer

mit mutiger FUhrung im Unternehmen.

2. Wie kommen Personalentscheidungen
(und -nichtentscheidungen) zustande?

Sie sind das ultimative Mittel der Fihrung
einer Organisation und vertragen keine
Kompromisse. Es braucht keine raffinierten
Methoden, sondern Gewissenhaftigkeit
und Sorgfalt bei der Entscheidung Uber
jede Einstellung, Beférderung oder Ver-
setzung. Sehr hilfreich in der Frage, wer

fur eine Aufgabe richtig erscheint, ist der
Kompetenzansatz. Dieser Ansatz verlangt
kein festes Profil von Fertigkeiten, sondern
sichert die Identifikation und Entwicklung
genau der Verhaltensweisen, die dem
Einzelnen dann helfen, seine Aufgabe zu
bewaltigen. Derjenige, der eine Person mit
einer Aufgabe betraut hat, tragt auch die
Verantwortung fur diese Entscheidung und
ihre womoglich erforderliche Korrektur.
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Wer fiir eine konsequentere
Management- und Personalkultur
einstehen muss

Die gute Nachricht lautet: Mutige FUhrung
ist ganz einfach. Sie braucht keine auf-
wandigen Geldbudgets, pedantischen
Aktionsplane, schicken Instrumente/ Tools
oder generell Fihrungsgrundsatze, die
allzu oft in Handbuchern und Broschiren
stillgelegt werden. Aber auch die einfachen
Dinge sind nicht immer ganz leicht. Wer
mutige FUhrung plant, wird sie eher ver-
fehlen. Wer sie indes zuldsst, kann nach-
gerade Wunder erleben. Widerstande
muss eine Organisation allerdings aus-
halten wollen. Nach unserer Erfahrung
starten die meisten Veranderungsinitia-
tiven in Organisationen auf der Strategie-
oder Prozessebene. Mutige Fihrung
hingegen wirkt sich auf die kulturelle
Ebene aus, wo eindeutig die meiste Kraft
fUr Veranderung liegt. Wirkliche Transfor-
mation kommt von innen; sie entwickelt
sich vom Kleinen ins Grof3e. Und mutige
FUhrung beginnt dort, wo die meisten
FUhrungsinstrumente aufhoren: bei der
inneren Einstellung. Mutige FUhrungskrafte
verstehen: Nur wer sich selbst fuhren kann,
kann andere fuhren. Sie erkennen die
eigenen Bedurfnisse, Angste und Grenzen.
Aus dieser Authentizitat heraus wissen sie,
was sie brauchen, um Wirkung zu erzielen.
So verstanden wird FUhren zum individuell
glaubwdirdigen und echten Handeln, zur
,Ermoglichungsarbeit” fur sich selbst, die
Mitarbeitenden und die Organisation.

Dr. Helge E. Baas

(BAAS Leadership) und

Ludger Feldmann

(FMT International) sind - mit
etablierten Partnern - darauf
spezialisiert, in solchen Personal-
themen adaquat zu unterstitzen
und bei heiklen Fuhrungsfragen
oder Folgekonflikten |6send zu
moderieren. Als versierte Perso-
nal-/ Organisations-Berater,
Coaches und Mediator Uberlassen
sie das gerade keinen formalen
Methoden-Settings! Ihr etwas
anderer Ansatz ist, Fihrung sowie
Performance dadurch zu starken,
dass sie mit den betreffenden
Personen in relevanten Konstella-
tionen zur rechten Zeit agieren;
ggf. auch bei Rekrutierung,
Entwicklung und Freistellung von
FUhrungskraften.
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