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»Digital Governance*: ,Wirksamkeit“eines Integrierten

GRC-Managementsystems durch Digitalisierung und ,nudges“
(Fortsetzung aus JMG 3/2019, S.171 — 181)

Es ist mittlerweile bereits umfassend und dezidiert geregelt, was ein ,,Ordentlicher Kaufmann“ zu tun und
zu lassen hat: Intuitives Entscheiden nach , Bauchgefiihl“ mit kognitiven Verzerrungen aus der Welt der Ver-
haltensékonomie findet sich hier — anders als in der Realitiit — nicht.

Aufgrund der bestehenden Rechtslage hat der ,,Ordentliche Kaufmann* bereits jetzt die Pflicht, sich an-
gemessen um Analyse, Bewertung und Ableitung von Steuerungsmafinahmen bzgl der disruptiven Entwick-
lungen bei Digitalisierung und GRC zu kiimmern, um das oberste Ziel der Organisation, seiner Leitung
sowie der meisten seiner Stakeholder (interessierten Gruppen) zu erreichen: Nachhaltige Unternehmens-
sicherung und Unternehmenswertsteigerung!

Richard Thaler bewies, dass der Mensch sowohl im Privat-, wie auch im Berufsleben eher unverniinftig
agiert. Regelungen (und sonstige — ausufernde — Biirokratie) gibt es meist schon ausreichend. Die (wahren)
Probleme entstehen, weil Regeln hiufig eben nicht befolgt werden.

Mit Human Workflow-Management wird der Mensch und Mitarbeiter durch den Prozess gefiihrt und
damit zur Zeit-, Rechts- und Systemtreue angehalten. Dadurch konnten auch viele Probleme vermieden wer-
den, die durch die Fehleranfilligkeit menschlichen Denkens, Entscheidens und Handelns entstehen.

Dariiber hinaus fithrt Ungewissheit und Verunsicherung der Manager entweder zu Lihmung und Defen-
sive oder zu Hektik und Aktionismus und damit zu Fehlern bei Entscheidungen.

Ein gelebtes (!) Digitalisiertes Integriertes GRC-Managementsystem kann zudem enthaftend wirken.

Moderne Governance-Strukturen sind Werttreiber und Antifragilitidtsfaktor zugleich.

Seit 2018 sind branchenspezifisch die sogenannten ,Fit & Proper“-Leitlinien zu beachten. Diese Leit-
linien sind die Reaktion auf die Anforderung, nur geeignete Leitungsorgane und Inhaber von Schliissel-
positionen, wie Geschiftsfiihrer, Aufsichtsrite oder auch Leiter der Risikomanagementabteilung, Compli-
ance-Verantwortliche oder Leiter Interne Revision, zu beschiftigen.

Bei Betrachtung der wichtigsten Personalrisiken wird deutlich, dass mehr als 50% dieser Risiken
Verbindungen oder Zusammenhinge mit Verhaltens6konomie und Schwichen in Organisationsstrukturen
aufweisen.

Automatisierung, Workflowmanagement und Change-Prozesse bei der Kompetenzentwicklung kann
viele menschliche Schwichen kompensieren. Es ist eine Entwicklung vom ,,Ordentlichen Kaufmann“ hin
zur ,,Ordentlichen Governance-Organisation anzustreben, um die Steuerung von Risiken und Chancen auf
viele Schultern zu verteilen.
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1. Derverniinftige (!) ,,Ordentliche Kaufmann“ (und
seine Organisation) im Wandel der Zeit'

1.1. Historie

Werke wie ,Der Kaufmann wvon Venedig“ von Wil-
liam Shakespeare® oder ,Die Buddenbrooks“ von Thomas
Mann3 beschreiben den im Mittelalter zunichst in Ita-
lien und spiter auch in Nordeuropa (zB bei der Hanse)
geprigten Unternehmer-Typen:

Er vereinte stets theoretische und praktische Fahig-
keiten bzgl wirtschaftlicher und betrieblicher Prozesse,
um Anforderungen und Ziele diverser Interessensgrup-
pen zu erfillen, mit (Charakter-) Eigenschaften wie
Vertrauenswirdigkeit, Organisationstalent, Ehrlichkeit,
Zuverlissigkeit, Gewissenhaftigkeit, Fleifl, Mut und In-
tegritit. — Intuitives Entscheiden nach ,Bauchgefiihl®
mit kognitiven Verzerrungen aus der Welt der Verhal-
tensokonomie findet sich hier — anders als in der Reali-
tit — nicht.*

1.2. Der ,Ordentliche Kaufmann“ im heutigen
Deutschen Recht

Es ist mittlerweile bereits umfassend und dezidiert ge-
regelt, was ein ,,Ordentlicher Kaufmann® zu tun und zu
lassen hat:

Viele gesetzliche Vorschriften, welche tber Einzel-
fall-Judikatur mit zahllosen Beispielen zwingende
Regeln in allen Bereichen unternehmerischer Titigkeif
aufstellen, verlangen vom Ordentlichen Kaufmann,
Vorstand, Geschiftsfithrer, Aufsichtsrat, dass er gewis-
senhaft zu agieren habe (§§ 347 HGB, 43 GmbHG, 93,
116 AktG).

Zahlreiche (inter-)nationale Standards diverser Ins-
titutionen (ISO/IDW/DIIR/COSO/OECD/etc) ver-
suchen fiir jeden Unternehmensbereich darzustellen, wie
die entsprechende Abliufe und Komponenten orga-
nisiert sein sollten, um zumindest dem ,Anerkannten
Stand von Wissenschaft und Praxis“ oder dem hoheren
»otand der Technik® zu gentigen.®

1 Vgl Scherer, Das interessiert Kapitalgeber: Antifragilitit und der
»#Achilleskorper des Ordentlichen Kaufmanns, 2019, zum kos-
tenlosen Download unter www.scherer-gre.net/publikationen.
Aus diesem Werk sind einige Passagen entnommen.

2 Shakespeare, Der Kaufmann von Venedig (1600) (auch verfilmt).

Mann, Die Buddenbrooks (1901) (auch verfilmt).

4 Vgl zu verzerrtem Denken und auch vollig falschen Einschit-
zungen: Rosling, Factfulness, 2018.

5 Von Unternchmensfihrung generell, tber Risk, Compliance,
Strategieentwicklung und Planung, Finanzen, Personal, Einkauf,
Vertrieb, I'T, QM, Business Continuity, etc.

w

1.3. Handlungspflichten fir den ,Ordentlichen
Kaufmann“ am Beispiel der Megatrends Digita-
lisierung und Regulierung (GRC)

Fall: ,Insolvenzen und Warnung eines Insolvenz-
verwalters

Bei einer Insolvenz einer Druckerei, die nicht
rechtzeitig strategisch reagiert hatte, warnte der
Insolvenzverwalter: In den nichsten zehn Jahren
werden die Unternehmen in die Insolvenz steuern,
die die Digitalisierung verpasst haben:”

~Ein Deggendorfer Traditionsbetrieb hat nach 120
Jabren seine Produktion eingestellt: Die Druckerei
[...] war nach der zweiten Insolvenz innerhalb von
nicht einmal drei Jahren nicht mehr zu retten.
Insolvenzverwalter: ,In den wvergangen zehn Jahren
haben vor allem Betriebe Probleme bekommen, die den
Trend zur Automatisierung verpasst haben. Die kom-
menden zehn Jabre wird es Firmen treffen, die den

Trend zur Digitalisierung verpassen. ©

Fall: ,Lagebericht: Unzureichendes Risikomanage-
ment als Hauptursache fiir Insolvenz“

In dem von einer renommierten Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaft unterzeichnetem Lagebericht fiir
eine vom Verfasser verwaltete Insolvenz heiflt es:
»Darstellung der Lage: [...]

Ein Hauptgrund ist im feblenden Risikomanage-
ment zu seben, was in einer unkontrollierten Haufung
zahlreicher und fiir die Unternehmensgrife in Summe
zu viele Unternehmensrisiken fiibrte.“’

Durch ein funktionierendes Risiko-Management-
system wire hier grofler Schaden vermieden wor-
den:

Ca 73 Millionen Euro seitens der Glaubiger der
Gruppe angemeldete Forderungen, ca 50 Millionen
davon wurden durch den Insolvenzverwalter fest-
gestellt. Uber Unternehmensfortfihrung, tbertra-

6 Vgl Scherer / Fruth, Der Einfluss von Standards, Technikklauseln
und des ,Anerkannten Standes von Wissenschaft und Praxis“
auf Organhaftung und Corporate Governance - am Beispiel der
ISO 19600 (2015) Compliance-Managementsystem, Corporate
Compliance Zeitschrift (CCZ), 1/2015, S 12 ff.

7 Vgl https://plus.pnp.de/lokales/deggendorf/3273730_Druckerei-
Weiss-war-nicht-mehr-zu-retten.html, 29.03.2019 (letzter Zu-
griff: 23.05.2019).

8 Vgl Ampferlin PNP, Deggendorf vom 29.03.2019.

9 Vgl den verdffentlichten Lagebericht der N.N. Raumexklusiv
GmbH fiir das Geschiftsjahr vom 1. Januar bis zum 31. Dezem-
ber 2012.
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gende Sanierung, Absonderungen, Verwertung etc
konnten bisher an die Glidubiger ca 17 Millionen
Euro zurtickflieRen. Der Rest bleibt wohl unwie-
derbringlich verloren.

In Zeiten von disruptiven Veranderungen sollte sich
jedoch kein Unternehmen mehr leisten, ,business as
usual® zu betreiben, ohne zuvor seine Organisation, das
Umfeld und die Anforderungen der interested parties
in Bezug auch auf die Megatrends mittels angemesse-
ner Risikomanagement-Methoden analysiert, bewertet
und erforderlichenfalls Mafinahmen abgeleitet zu ha-
ben.

Fall: ,Business as usual“

,Business as usual® nur, weil bisher alles gutgegan-
gen ist, wird auch von der Rechtsprechung nichz (1)
toleriert:

~Es entspricht der Lebenserfabhrung, dass mit der Ent-
stehung eines Brandes praktisch jederzeit gerechnet
werden muss. Der Umstand, dass in vielen Gebduden
Jahrzehntelang kein Brand ausbricht, beweist nicht,
dass keine Gefahr bestebt, sondern stellt fiir die Betrof-
fenen einen Gliicksfall dar, mit dessen Ende jederzeit

gerechnet werden muss. “1°

Aufgrund der bestehenden Rechtslage hat der ,Or-
dentliche Kaufmann® bereits jetzt die Pflicht, sich an-
gemessen um Analyse, Bewertung und Ableitung von
Steuerungsmafinahmen bzgl der disruptiven Entwick-
lungen bei Digitalisierung und GRC zu kimmern, um
das oberste Ziel der Organisation, seiner Leitung sowie
der meisten seiner Stakeholder (interessierten Grup-
pen) zu erreichen: Nachhaltige Unternehmenssicherung
und Unternehmenswertsteigerung!

Nachhaltige und wert(e)-orientierte Investments
sind auf dem Finanzmarkt gefragter, denn je. Einige
Investoren finanzieren nur noch Unternehmen, die an-
gemessene wirtschaftliche Kennzahlen nachweisen und
umfassende Kriterien im sozialen und 6kologischen
Bereich erfiillen.!

10 VG Gelsenkirchen, Urteil v. 14.11.1985 - 5 K 1012/85.

11 Kirchhoff in: Gazdar, Kaevan et al (Hrsg), Erfolgsfaktor Verant-
wortung, 2006, S 20.

12 O.V,, Handelsblatt: Nachhaltige Investments — Besser durch die
Krise, in: Handelsblatt Business Briefing 9/2009, S 2.

13 Taleb, Antifragilitit, 2012; vgl auch 7aleb, Skin in the Game,
2018 mit weiteren Denkanstéflen: Er ist der Meinung, dass es
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Nach der Finanz- und Wirtschaftskrise 2008 war
die Wertentwicklung von Unternehmen, die stark auf
Nachhaltigkeit ausgerichtet waren, im Schnitt 15% (1)
besser als bei der jeweiligen Branche insgesamt.

Anleger vertrauten in diesem Fall (zu Recht) auf
bessere Krisenbewiltigungsfihigkeiten und nachhalti-
gen Erfolg 12

Eine entsprechende Resilienz (Widerstandsfihig-
keit) konnte gerade in Zeiten von sich abschwichen-
der Konjunktur und Technologiewechsel (zB Elek-
troautos statt Benzin/Diesel-Fahrzeuge, 3D-Druck
statt klassischer Herstellung, etc) tberlebenswichtig
sein.

2. Antifragilitit und nachhaltige Unternehmens-
wertsteigerung in Zeiten von sich abschwichen-
der Konjunktur und Technologiewechsel durch
wirksame Governance (GRC)-Strukturen und di-
gitalisierte Geschiftsprozesse

2.1. Antifragilitit ist mehr als Resilienz

Resilienz bedeutet in vorliegendem Kontext, dass Or-
ganisationen / Unternehmen bei Problemsituationen
(Konjunkturabschwung, gednderte Anforderungen und
Rahmenbedingungen (zB aufgrund der Megatrends))
widerstandsfihig sein sollten, also ohne grofle Einbufien
weiter existieren konnen.

Antifragilitit™ dagegen heifit, durch ,Anstrengun-
gen beim Meistern grofler Herausforderungen sogar
noch stirker als bisher zu werden.

Taleb bringt hierzu eine einprigsame Metapher:

Wenn ein Organismus seine Muskeln und ver-
netzten Synapsen im Gehirn vor Herausforderungen
und Anstrengungen schiitzen will, indem er solche von
ihnen fernhilt und dafir lingere Zeit bequem auf der
Couch liegend in ,geistigen Ruhemodus® schaltet, wird
er korperlich und geistig verkiimmern. Sogar die Resi-
lienz leidet darunter.

Dagegen werden regelmifliges Training und das
»2Meistern von Herausforderungen zu kriftigeren
Muskeln und einem leistungstihigeren Gehirn fithren.

Dies leuchtet eigentlich ein, sowohl im privaten, wie
auch im beruflichen Bereich. Dennoch ist es oft sehr
schwer, seine ,Komfortzone und eingefahrene Muster

durchaus sinnvoll wire, wenn Entscheider, die tiber grofle Macht
und Verantwortung verfligen, auch ein persénliches Risiko (die
eigene Haut®) mit ,im Spiel* haben missten: Das wiederum er-
innert an den Kaufmann von Venedig mit ,ein Pfund Fleisch,
zunichst am Herzen des Kaufmanns auszuschneiden® als Sicher-
heit fiir ein Darlehen.



(,,das haben wir bisher immer so gemacht und es ist immer
alles gut gegangen... ) zu verlassen.

Das mag wohl an der — von Richard Thaler nach-
gewiesenen — in uns allen angelegten Unvernunft lie-
gen, der wohl nur mit stindigen Stupsen / Motivatoren
(»nudges) beizukommen ist.*

2.2. Wirtschaftsnobelpreis fiir Richard Thaler (2017):
Abschied vom homo oeconomicus und Nach-
weis der Unvernunft als Ursache von Zielverfeh-
lungen

Richard Thaler” bewies, dass der Mensch sowohl im
Privat-, wie auch im Berufsleben eher unverniinftig
agiert, was uns auch daran hindert, gesetzte Ziele (und
Vorsitze) zu erreichen.

Dies zeigt sich auch daran, dass lediglich der Erlass
immer neuer Regelungen nicht mehr (Rechts-) Sicher-
heit bringt. Regelungen (und sonstige — ausufernde —
Biirokratie) gibt es meist schon ausreichend. Die (wah-
ren) Probleme entstehen, weil Regeln hiufig eben
nicht befolgt werden.'

Begrifte wie ,,Datenschutz” oder ,(technische) Sicher-
heit* sind aus diesem Grunde nur relativ.!”

Die Kunst bestiinde daher fiir die Geschiftslei-
tung in der Fihigkeit, die Menschen (sich selbst und
das Personal) ausreichend zu verniinftigem, zielori-
entiertem Handeln zu motivieren. Dafiir seien nach
oben genannter Theorie aber ,nudges“ — kleine Stupse®
— notig, um den inneren Schweinehund® zu tiberwin-
den, der uns das verninftige Handeln stets ausreden
will.

Human-Workflow-Management konnte entspre-
chende “nudges” vorhalten

Mit Workflow-Management kann der Mensch
und Mitarbeiter durch den Prozess gefiihrt und damit

14 Richard Thaler bekam fiir den Beweis dieser These 2018 den
Wirtschaftsnobelpreis, vgl Zhaler, Nudges, 2008. Vgl auch Kah-
nemann, Schnelles Denken, langsames Denken, der 2002 fiir
ihnliche Thesen aus der Verhaltensokonomie den Wirtschafts-
nobelpreis bekam.

15 Thaler, Nudge, 2008.

16 Scherer/Fruth (Hrsg), Governance-Management Band I, 2015,
S 142 .

17 Vgl als Platzhalter fir die tiglichen menschengemachten Katas-
trophen den Facebook-Datenschutzskandal im Mirz 2018 oder
die verheerende, von BP durch die Explosion der Olplatttform
wDeepwater Horizon* ausgeloste Umweltkatastrophe. Den Ver-
antwortlichen wurde hier vom US-Bezirksrichter Car/ Barbier
grobe Fahrlissigkeit und Riicksichtslosigkeit vorgeworfen, vgl
dpa v 06.09.2014, PNP, 06.09.2014, S 2.

18 Beispiel: Sicherheitsgut: Als die Gurtpflicht eingefiihrt wur-
de, half auch die Androhung von Bufigeldern fiir ,Gurtmuffel”
wenig. Trotz Kenntnis, dass der Sicherheitsgurt bei Unfillen

zur Zeit-, Rechts- und Systemtreue angehalten werden.
Dadurch konnten auch viele Probleme vermieden wer-
den, die durch die Fehleranfilligkeit menschlichen
Denkens, Entscheidens und Handelns entstehen. Die
als Workflows abgebildeten Prozessabliufe kénnen mit
allen sonstigen Systemen und Programmen der bereits
vorhandenen IT-Landschaft verbunden werden, wie
zum Beispiel SAP?, Warenwirtschaftssystemen oder
Dokumentenmanagement-Systemen.

Jeder Prozessbeteiligte weif’, was er wann und wie
und wo zu tun hat, um das ,Richtige richtig zu tun®.

2.3. Ungewissheit und Verunsicherung der Manager
fithrt entweder zu Lihmung und Defensive oder
zu Hektik und Aktionismus und damit zu Feh-
lern bei Entscheidungen

»Die grofe Verunsicherung der deutschen Manager titelte
ein Bericht der Siddeutschen Zeitung®!

Darin werden zunichst aktuelle Beispiele grofler
deutscher Unternehmen mit groflen Problemen dar-
gestellt: Von Bayer, Deutscher Bank tber die Automo-
bilbranche (VW, Daimler, BMW), RWE, EON, hin zu
Thyssenkrupp und Linde.

2Selbst erfolgreiche Mittelstindler leiden zunehmend
unter chronischer Verunsicherung. >

Die Verunsicherung aufgrund aktueller Rahmenbe-
dingungen fithre zu wachsender Lihmung oder Aktio-
nismus bei den Entscheidern.

»Die Zeiten sind ungewohnt hart geworden fiir Unter-
nehmenschefs: Superschnell entstehende neue Technologien
stiirzen bewdhbrte Geschiftsmodelle. Aggressive Aktiond-
re, unberechenbare Politiker in Amerika oder Europa, die
wachsende Ubermacht Chinas oder von Digitalkonzer-
nen wie Amazon setzen Entscheider unter nie gekannten
Druck.“

Lebensretter ist, fanden die — nicht rational programmierten —
Menschen bizarre Rechtfertigungen fiir die Weigerung, gewohn-
te Muster zu verlassen: ,Wenns brennt und der Gurt hilt mich
fest?* (Wahrscheinlichkeitsrechnung!) oder: ,Ich fiihle mich so
eingeengt ...“. Erst als findige Techniker den penetranten Pieps-
ton entwickelten, der erst endet, wenn der Gurt dran ist (ein sehr
wirkungsvoller Stups!), gaben die Vernunft-Verweigerer auf. Wie
oft miisste es in den Unternchmen bei unverniinftigem Han-
deln piepsen? Oder sorgt ,,Industrie 4.0 fiir wirksame Alter-
nativen?

19 Vgl won Miinchhausen, So zihmen Sie Thren inneren Schweine-
hund, 2006.

20 Achtung! Weichen stellen: SAP R3 soll in ein paar Jahren aus-
laufen und SAP S4 HANA weichen ...

21 Biischemann, SZ vom 14.06.2019, https://www.sueddeutsche.
de/wirtschaft/dax-manager-zukunft-unternehmensfueh-
rung-1.4486564.

22 Biischemann, aaO.
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Sicherheit werde in Datenfriedhofen und ,mehr
Kontrolle im Unternehmen® gesucht, was zu Unbeweg-
lichkeit fiihre.

»Die alten Gewissheiten der Unternehmensfiibrung gel-
ten nicht mehr. Die Lebrbiicher helfen nicht mehr weiter.
Stets wussten die Chefs wenigstens ungefihr, was passiert,
wenn sie eine bestimmte MafSnahme ergreifen.®

Rosa, ein Soziologe der Universitit Jena testierte
aufgrund dieser Umstinde einen ,sinkenden Rationa-
lisierungsstandard“ mit der Folge vermehrter Fehlent-
scheidungen in seiner Studie.

~Wo die Notwendigkeit zu schnellem Handeln wach-
se, der zunehmende Wust an Daten aber lingere Hand-
lungs- und Reaktionszeiten verlange, sinke ,der Rationa-
lititsstandard®, so Rosa. Aus dem Soziologendeutsch in die
Umgangssprache iibersetzt heifst das: Die Zahl der Feblent-
scheidungen steigt.

~Rosa spricht vom ,organisatorischen Kammerflim-
mern®. Mediziner verwenden diesen Begriff, wenn sie
sagen wollen, dass ein menschliches Herz zwar wie wild
pumpt, aber kein Blut mehr transportiert und der Patient
in Lebensgefahr schwebt. “**

Als Losung dieser Problematik wird die Auflésung
alter Hierarchien vorgeschlagen, zumal in den Fiih-
rungsetagen hiufig Entscheider siflen, die von neuen
Mirkten und Technologien wenig verstinden.®

Der Bedarf an flexiblen und kreativen Losungen
steht in der Praxis hdufig vermeintlich im Gegensatz zu
immensen Anforderungen aus der wachsenden Regu-
lierung mit der Konsequenz, dass aus Angst vor Fehlern
und Sanktionen oft die beschriebene Lihmung und
das Driicken vor Verantwortung oder paradoxerweise
Schnellschiisse aus der Hiifte und Aktionismus zu be-
obachten sind.

Eine Losung bietet nachfolgend dargestellter An-
satz, dass Digitalisierung, GRC und Business Judgment
Rule transparent und strukturiert den Rahmen stecken,
um dem Entscheider Sicherheit und Leitplanken zu
geben und ihn innerhalb des gesteckten Rahmens unter
dem Gefiihl, verninftig und sicher zu agieren, umso
kreativer denken, entscheiden und handeln lassen.

23 Biischemann, aaO.

24 Biischemann, 2aO.

25 Vgl hierzu auch Bily, Marketing im demografischen und digita-
len Wandel, 2019.

26  Scherer/Fruth, Geschiftsfithrer-Compliance, Praxiswissen zu
Pflichten, Haftungsrisiken und Vermeidungsstrategien, 2009,
Rn 17; auch geografisch, vgl Dieter Moor, der von der Schweiz
nach Amerika in Brandenburg tibersiedelte und in seinem Buch
das Landleben preist: ,Was wir nicht haben, brauchen Sie nicht:
Geschichten aus der arschlochfreien Zone®.
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2.4. Irrationales auf Kunden- und Stakeholder-Sei-
te verunsichert: Amerika ist bereits in Deutsch-
land?

Fille: ,,Amerikanische Klagementalitit“
Fast-Food-Konsumenten verklagen wegen unter-
lassener Warnhinweise die bekannten kulinari-
schen Tempel?’, Raucher die Zigarettenhersteller?,
etc etc und nicht — wie man denken mochte — nur
in den USA. Auch in Deutschland beispielsweise
verklagte ein Richter die Hersteller von Mars und
Snickers® wegen unterlassener Warnhinweise, ein
Ernte-23-Raucher mit demselben Vorwurf Reemis-
ma’ und eine Dame, die vier Monate lang tiglich
400 g Lakritz verzehrt hatte, Haribo wegen angeb-
licher Gesundheitsschiden.®!

Auch wurde gemeldet, dass elf, bei Dreharbeiten
zum Film Walkiire mit Tom Cruise in Berlin leicht
verletzte Komparsen, vertreten durch eine Berliner
Rechtsanwiltin 11 Millionen Euro Schadensersatz
plus Strafzahlungen verlangen, mit der Drohung,
bei Nichtbezahlung die Verantwortlichen in den
USA (Kalifornien) zu verklagen.*

Hinter dieser Mentalitit der verschwundenen Ei-
genverantwortung des Verbrauchers bis hin zur Un-
miindigkeit und dem Wunsch, durch einen Haftungs-
prozess reich und eventuell auch beriihmt zu werden,
mogen die in jingster Vergangenheit zahlenmifig ex-
plosionsartig gestiegenen Berichte in den Medien (Zei-
tungen, Fernsehen, Internet, etc) stehen.

Fall: »Sammelklage nicht nur in den USA“

Auch beim redaktionellen Bericht einer Tageszei-
tung tber die Vorwiirfe gegen einen Pfarrer wegen
sexuellen Missbrauchs von Ministranten nahm die
Darstellung eines vom Kaprun-Prozess her be-

27 Vgl  www.stern.de/wirtschaft/geld/geldanlage/the-true-stella-
awards-bizarre-gerichtsfaelle-532451.html.

28 Vgl www.stern.de/panorama/chronik-klagen-deutscher-raucher-
515378.html.

29 Vgl www.welt.de/print-welt/article385962/Zuckerkranker_Rich-
ter_verliert_gegen_Mars_Hersteller.html.

30 Vgl www.stern.de/panorama/klage-40-jahre-ernte-23-und-kein-
schadenersatz-515644.html.

31 Vgl www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,295383,00.html.

32 Vgl www.focus.de/kultur/kino_tv/walkuere-komparsen-fordern-
schadenersatz_aid_327345.html.



kannten Opfer-Anwalts ein Drittel des Artikels
ein: ... Er vertritt mit einer Hamburger Kanzlei eine
Sammelklage von 200 ehemaligen Heimkindern ...
Hobhe finanzielle Entschidigungen wie in den USA,
Irland und Kanada gebe es nicht. RA N.N. will das
dndern, denkt an sechsstellige Summen. Das Opfer von
... ware ein idealer Reprisentant, um die Sammelklage

anzufiihren > ...

Fall: ,Marketing fiir Klagestimulation“

Von Juli bis Oktober 2019 stieg die Zahl der Kla-
gen gegen Bayer-Tochter Monsanto mit dem Vor-
wurf, Krebs durch Unkrautvernichtungsmittel G/y-
phosat verursacht zu haben, von 18.000 auf 42.000.
Bayer fihrte das darauf zuriick, dass die klagenden

Kanzleien die Werbeausgaben auf geschitzt 50
Millionen Dollar erhoht hitten...**

2.5. Zur Beruhigung: Aktuelle Tendenzen: Ein ge-
lebtes (!) Compliance-Risiko-Managementsys-
tem kann enthaftend wirken!

Fall: , KMW*

Enthaftende Wirkung eines Compliance — (Ri-
siko) Managementsystems: BGFH, Urteil vom
09.05.2017 — 1 StR 265/16, Rn 118 (Beck RS
2017,114548)

JFlir die Bemessung der GeldbufSe ist zudem von Be-
deutung, inwieweit die Nebenbeteiligte” ihrer Pflicht,
Rechtsverletzungen aus der Sphire des Unternehmens
zu unterbinden, geniigt und ein effizientes Compli-
ance-Management installiert hat*, das auf die Ver-
meidung von Rechtsverstifien ausgelegt sein muss (vgl
Raum in Hastenrath, Compliance — Kommunikation,
2. Aufl.,, S. 31 f).

Dabei kann auch eine Rolle spielen, ob die Nebenbetei-
ligte in der Folge dieses Verfahrens entsprechende Rege-
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di

Dieses BGH-Urteil ist nur ein weiterer Schritt in

e Entwicklung ,Enthaftung durch Prophylaxe.
In den 1980er Jahren enthielten die US Senten-

cing Guidelines in den USA diesen Gedanken und
der neue § 153 Abgabenordnung regelt, dass ein wirk-

sa

mes Tux-Compliance-Managementsystem idR den

Vorwurf des Vorsatzes oder der Leichtfertigkeit ent-
fallen lésst.

Ahnlich sieht der Referentenentwurf fiir ein Geserz

zur Bekimpfung von Unternehmenskriminalitit vom Au-

gust 2019 mit Sanktionsméglichkeiten in Hohe von

10% des Umsatzes ,eine Sanktionsverschonungsmaglich-

ke

di

it bei wirksamen Compliance-Strukturen vor.*
Umgekehrt entschied unlingst das OLG Hamm*
e auflerordentliche Kindigung eines Geschaftsfith-

rers sei gerechtfertigt, wenn er sich nicht einmal an sei-

ne eigenen Compliance-Regeln halte.

Wirksame Governance-Strukturen als Werttreiber

Fall: ,Blondie“

Auch die Einhaltung des ,Standes der Technik“
wird belohnt:

Trotz Rechtsschutzversicherung und Ausschép-
fung aller Instanzen gab es keinen Schadenersatz
und Schmerzensgeld fir klagefreudige Kundin
nach Blondierung, weil der Friseur die Aufklirung
/ Belehrung tber die Gefahren des Blondierens
und das Arbeiten nach ,Stand der Technik® doku-
mentiert hatte.

Landgericht  Deggendorf, Berufungsurteil vom
28.10.2014-AZ 12 S 60/ 13 3 C 833/12 AG Deg-
gendorf“*

und Antifragilititsfaktor zugleich

,, Value — Bilanz“#!

lungen optimiert und ibre betriebsinternen Abliufe
50 gest‘altet37 hat, dass vergleichbare Normuverletzun-

gen zukiinftig jedenfalls deutlich erschwert werden.

Im Rahmen vielfiltiger Berechnungsmethoden zum
Thema ,Unternehmenswert” werden , Wertsteigerungs-
hebel“? oder , Werttreiber“* als den Unternehmenswert

beeinflussende Faktoren genannt.*

33
34
35
36
37
38

39
40

Vgl www.zeit.de/2009/38/Heimkinderentschaedigung.

PNR afp-Meldung vom 31.10.2019, S 2.

Das betroffene Unternehmen, Anmerkung des Verfassers.
Hervorhebung durch Verfasser.

Hervorhebung durch Verfasser.

8/2019: Referentenentwurf zum ,,Unternehmenssanktionsrecht“
(Gesetz zur Verhinderung von Unternchmenskriminalitit).

Vgl OLG Hamm, Urteil vom 29. Mai 2019 — 8 U 146/18.

Vgl Scherer/Fruth (Hrsg), Governance-Management Band I An-
lagenteil, S 237.

41 Vgl Scherer/Fruth (Hrsg), Governance-Management Band I,
2014, S 218 ., Vgl auch IDW S 1 und IDW S 10.

Vgl Rainer in: Coenenberg/Salfeld (Hrsg), Wertorientierte
Unternehmensfithrung: Vom Strategieentwurf zur Implementie-
rung, 2003, S 77.

Vgl Britzelmaier, Wertorientierte Unternehmensfithrung: Kom-
pakt-Training Praktische Betriebswirtschaft, 2. Auflage, Olfert
(Hrsg), 2009, S 172.

Vgl Rainer in Coenenberg/Salfeld (Hrsg), Wertorientierte Un-
ternechmensfithrung: Vom Strategieentwurf zur Implementie-
rung, 2003, S 77.

42
43

44
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Blick nach ...

Als Beispiele werden Umsatzwachstum, Entwick-
lung der operativen Kosten und Investitionsrate, Sen-
kung der Kapitalkosten durch Senkung des Markt-
risikos, Verinderung der Finanzstruktur, Senkung der
Ertragssteuern aufgefiihrt.

Insoweit wird hier verkannt, dass die genannten
positiven Effekte nur die positiven Auswirkungen der
echten Werttreiber sind. Diese wiederum gilt es zu identi-
fizieren. Nach Ansicht des Verfassers sind es gerade die
oft wenig beachteten immateriellen Vermogenswerte*,
die Unternehmenswert (Bilanz / risikoadjustiertes
Eigenkapital) und die Erzielung von Wertbeitrigen
(GuV) im Falle der Existenz positiv und bei Fehlen
oder schwacher Ausprigung negativ beeinflussen.

Nach § 266 Abs 2 HGB finden sich auf der Aktiv-
seite der Bilanz unter A. Anlagevermdgen I. Immate-
rielle Vermogenswerte unter 1. und 2. selbst geschaffene
oder erworbene gewerbliche Schutzrechte, wie Patente,
Marken (vgl ,Brand-Rating®), geistiges Eigentum, etc,
das bewertbar und bilanzierbar ist.

Die erwihnten tbrigen , Werttreiber missten unter
»3. Geschifts- und Firmenwert (,Good will“) zu fin-
den sein.

Moller/Gamerschlag” gliedern den Unternehmens-
wert in materielle, finanzielle und immaterielle Ver-
mogenswerte, wobei sie die immateriellen Vermo-
genswerte in Human Capital, Structural Capital und
Relational Capital gliedern.

Das iiberzeugt nicht, da diese Aufzihlung von
lediglich drei Bestandteilen der immateriellen Werte
willkiirlich und unvollstindig scheint: In jedem Unter-
nehmensbereich (vgl oben, Punkt 1.2.2: ,22 Felder)
stecken potenzielle Werttreiber, aber ebenso bei ge-
ringem Reifegrad auch Wertvernichter:

So kann eine gute Strategie, ebenso wie gutes Fi-
nanz-, Risiko-, Compliance-, Einkaufs-, Vertriebs-,
IT-, Qualitits-Management, etc-, pushen und jeder
Bereich bei Schwachstellen Werte vernichten, uU so-
gar eine Unternehmenskrise auslosen: Vgl Miiller-Brot:
Mangelnde Hygiene.*®

Die Messbarkeit der immateriellen Vermdgens-
werte ist die Voraussetzung fir deren Steuerung

45 Vgl Rainer in Coenenberg/Salfeld (Hrsg), Wertorientierte Un-
ternchmensfihrung: Vom Strategicentwurf zur Implementie-
rung, 2003, S 77.

46 Vgl Moller/Gamerschlag, Immaterielle Vermogenswerte in der
Unternehmenssteuerung — betriebswirtschaftliche Perspektiven
und Herausforderungen, in: Mé/ler/Piwinger/Zerfaft (Hrsg), Im-
materielle Vermdgenswerte: Bewertung, Berichterstattung und
Kommunikation, 2009, S 6.

47 Vgl Moller/Gamerschlag, aaO, S 6.
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und Uberwachung (,if you can’t messure it, you can’t
manage it“).

Abschlusspriifer konnen sich bei der Bewertung
immaterieller Vermogenswerte auf Standards wie den
IDW S 5,S FAS 157 oder IFRS 3 stiitzen.

Zur Bewertung immaterieller Vermogenswerte hat
die Wissenschaft diverse Ansitze, Tools, Methoden
entwickelt.”’

Nicht monetire Ansitze:
Balanced Scorecard, Wissensbilanz, Intangible Asset
Monitor, etc.

Monetire Ansiitze:

Direct Intellectual Capital-Methoden wie ,HR-State-
ment®, ,Accounting for the future®, Differenz zwischen
Marktwert und Eigenkapital (,market to book value”,
»Lobin’s q“, etc).

Auch ,Value at Intelectual Capital (VAIC)* oder
,Economic Value Added (EVA)“ zihlen zu den mone-
taren Ansitzen.

Je stirker die Werttreiber auf der Aktivseite und je
geringer die Wertvernichter (Risikokapital erfordernde
Gefahren) auf der Passivseite, desto grofier ist das — fiir
Risiken verfiigbare — Eigenkapital, damit die Risiko-
tragfahigkeit.

Entsprechend lisst sich eine , Wertbeitrags-GuV* fiir
die Darstellung von Zahlungsstrémen einrichten.

Der Arbeitskreis ,Immaterielle Werte im Rechnungswe-
sen“ der Schmalenbach-Gesellschaft fiir Betriebswirtschaft
eV wendet ,Intellectual Capital Statement® an. Dabei
werden fiir diverse Unternehmensbereiche Kennzahlen
zur Messung herangezogen, beispielsweise im Bereich
Personal fiir ,Human Capital“ die Mitarbeiterqualifi-
kation und Fluktuation.*

Derzeit erstellt der Normenausschuss NA 159 diver-
se DIN/ISO-Personalmanagement-Standards. Darunter
auch die ISO 30414:2018 Human Capital Metrics-Re-
porting (Personal-Kennzahlen).”! Zur Bewertung des
y2Human Capital® gibt es auch die sog ,Saarbriicker-

Formel*.

48 Vgl Scherer/Fruth (Hrsg), Governance-Management Band I,
2014 Kap. 1.3.2, mit erheblichen Problemfillen mit ebensolchem
Haftungspotenzial.

49 Vgl Moller / Gamerschlag, aaO, S 224 ft.

50 Vgl Haller, Erfassung immaterieller Werte in der Unternehmens-
berichterstattung: Der Ansatz des Arbeitskreises ,Immaterielle
Werte im Rechnungswesen der Schmalenbach-Gesellschaft fiir
Betriebswirtschaft eV*, in: Moller/Piwinger/Zerfafl (Hrsg), Im-
materielle Vermdgenswerte: Bewertung, Berichterstattung und
Kommunikation, 2009, S 97-109.

51 Der Verfasser ist als ,Experte“ Mitglied im einschligigen Nor-
menausschuss NA 159.
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Audit-Checkfragen zum Thema ,Antifragilitit und Kapitalmarktfihigkeit“

1. Wird das Geschiftsmodell, Ziele und Strategie des Unternehmens vom Kapitalmarkt positiv bewertet?
2. Werden Unternehmensvorginge transparent dargestellt?
3. Verfiigt das Unternehmen tiber ein vollstindiges Reporting?
4, Kommunikation
4.1. Wird Kapitalgebern Informationsmaterial zur Verfiigung gestellt?
4.2. Werden Gespriche mit Investoren gefiihrt?
4.3. Werden Geschiftsberichte und Unternehmensprisentationen auf der Website zur Verfiigung gestellt?
5. Bestehen angemessene strukturelle, finanzielle und personelle Ressourcen?
6. Rating
6.1. Wurde fiir das Unternehmen ein Rating durchgefiihrt?
6.2. Verfiigt das Unternehmen tber eine ausreichende Bonitit?
7. Finanzkennzahlen
7.1. Werden Bilanzstrukturzahlen (z. B. Eigenkapitalquote) ermittelt?
7.2. Werden Cash-Flow-bezogene Zahlen (z. B. dynamischer Verschuldungsgrad) ermittelt?
8. Weitere Kriterien

8.1. Ist die notwendige Liquiditit gegeben?
8.2. Werden die Bestimmungen der Corporate Governance beachtet?
8.3. Wird die Branche des Unternehmens vom Kapitalmarkt positiv bewertet?

8.4. Wird die Zusammensetzung des Managements positiv bewertet?

Anforderungen an die interne Organisation®

1. Gibt es eine klare Corporate-Governance-Struktur (Unternehmensfihrung und -tiberwachung)?
2. Sind die Stellen der Leitungs- und Aufsichtsorgane des Unternehmens angemessen besetzt?
3. Wird die erste Leitungs- und Aufsichtsebene durch die zweite Managementebene
(Stabsstelle / Abteilungsleiter) angemessen unterstitzt und bei Bedarf vertreten?
4, Gibt es eine effektive Rechtsabteilung (Legal) und Compliance-Funktion?
5. Gibt es angemessene Reporting-Strukturen (Berichtswesen)?
6. Gibt es angemessene Kommunikation zu relevanten ,Interessierten Gruppen®
(customer relations / investor relations)?
7. Werden angemessene Ressourcen zur Erreichung der Ziele bereitgestellt?
8. Besteht fiir wichtige Themen ein Netzwerk zu zuverldssigen und kompetenten Beratern?

52 Vgl Achleitner et al. in: Stiftung Familienunternehmen, Die Kapi-
talmarktfihigkeit von Familienunternehmen, 2011, S 59 ff.

53 In Anlehnung an Ach/eitner et al. in:: Stiftung Familienunter-
nehmen, Die Kapitalmarktfihigkeit von Familienunternehmen,
2011,S 91 ff.

JMG 4-2019 235



Blick nach ...

3. Haftung von Geschiiftsleitung und Aufsichtsgre-
mien fiir Missmanagement durch Unangemessen-
heit von Governance (GRC)-Strukturen und Di-
gitalisierungsstrategie

3.1. Die haftungsbewehrte Pflicht des Managements
zur zukunftsorientierten, zuverlissigen Strate-
gieentwicklung und Planung auf Basis einer an-
gemessenen Unternehmens- und Umfeldanalyse

Auch Trendbriiche und Disruptionen lassen sich erken-
nen.

Seit dem Ansoff schen Konzept der ,schwachen Signale
ist es anerkannt, dass Trendbriichen, Richtungsinde-

«

rungen oder Diskontinuititen bestimmte Entwicklun-
gen, beispielsweise Kumulation dhnlicher Ereignisse
in diversen Regionen, Meinungsbildungen in Medien,
Organisationen oder Verbinden, globale Stromungen
in Politik, Gesetzgebung oder Rechtsprechung, etc,
vorhergehen. Diese zu erkennen, bereitet den strategi-
schen Friherkennungssystemen nach wie vor Probleme.
Wihrend das sog ,Environmental Monitoring® bereits
bekannte Themen erfasst, versucht das ,,Environmental
Scanning® neue, bisher noch nicht bekannte Phinome-
ne zu analysieren.>*

Die Frage, ob Manager, wenn sie — auch bzgl Trends
und Zukunftsrisiken — bei Strategieentwicklung und
Planung nicht konzeptionell und entsprechend dem
+Anerkannten Stand von Wissenschaft und Praxis“ un-
ter Nutzung geldufiger Methoden und Tools vorgegan-
gen sind, bei nicht geplanten negativen Auswirkungen
auf Gewinn- und Verlustrechnung oder Bilanz durch
Realisierung von Risiken oder Auslassen von Chancen
uU personlich auf Schadensersatz haften, ist hochst-
richterlich noch nicht entschieden.>

Beziiglich der Pflicht, Risikomanagement zu betrei-
ben, existiert mittlerweile die herrschende Meinung®,
dass sie jeden Unternehmer treffe.”’

Auch die Pflicht der Geschiftsleitung zur strategi-

schen und operativen Planung ist lingst anerkannt.*®

54 Vgl Ansoff, Strategisches Management, 1. Auflage 1979, S 21 ff,,
Welge/Al-Laham, Strategisches Management, 2. Aufl. 1999,
S 298 ff., Krystek/Walldorf, Friherkennungssysteme, 1. Aufl.
1992, S 352.

55 Sich dafiir aussprechend wohl Gleiffner/Romeike, Bandbreitenpla-
nung und unternehmerische Entscheidungen bei Unsicherheit,
Risk, Compliance & Audit, 01/2012, S 17.

56 Vgl Scherer/Fruth (Hrsg), Geschiftsfithrer-Compliance, Praxis-
wissen zu Pflichten, Haftungsrisiken und Vermeidungsstrategien,
1. Aufl., 2009, S 54 ff. (Haftung des Geschiftsfiihrers wegen un-
terlassener Einrichtung eines Risikomanagementsystems).

57 Zustimmend Gleifiner/Romeike, Bandbreitenplanung und unter-
nehmerische Entscheidungen bei Unsicherheit, Risk, Complian-
ce & Audit, 01/ 2012, S 18.
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Jedoch wurde hierzu noch nicht explizit festgestellt,
ob die zu betreibende Planung neben herkdémmlichen
Risikomanagementelementen auch Bandbreitenpla-
nung mit Simulationsverfahren und Zukunftsrisiken
(Risks-of-Changes) behandeln muss: Dies ist mE ab-
hingig vom ,Anerkannten Stand von Wissenschaft und
Praxis“ und diirfte daher allméhlich zur pflichtgemi-
fen, gewissenhaften Vorgehensweise eines ,Ordentli-
chen Kaufmanns zihlen.

Auch die in den letzten Jahren exponentiell wach-
sende Zahl der Urteile zur Unternehmensorganisa-
tionspflichtverletzung umfasst mittlerweile auch die
»Organisationspflicht zur zuverlissigen Planung* und
konzeptionellen Suche nach Zukunftsrisiken:

Hervorzuheben und abzugrenzen ist wiederholt,
dass Management Pflicht und Kiir bedeutet:

Compliance ,beherrscht in diesem Zusammenhang

auch das Themenfeld Planung.”

Fall: ,, Feblerhafte Planung“

Anfang 2016 wurde erst ein Ex-Vorstand eines
Sozialversicherungstriagers personlich zu einer er-
heblichen Schadensersatzzahlung (4,6 Mio Euro)
wegen fehlerhafter Planung verurteilt. Er hatte
ohne entsprechend sachkundige Planung (Perso-
nalbedarfsanalyse) erheblich mehr Biirordume ein-
gerichtet, als n6tig.®

Die risikoorientierte Unternehmensfithrung und
Planung ist bereits seit einigen Jahren Gegenstand der
wissenschaftlichen Literatur.®!

Die von RiskNET gestellte Frage , Werden Risikoin-
Jformationen systematisch im Rahmen der Unternehmens-
planung beriicksichtigt?“ wurde von tiber 200 Unterneh-
men beantwortet: Uber 30% antworteten mit,,Ja*, wobei
hier laut Aussagen der Unternehmer die Szenario-Pla-
nung am hiufigsten Anwendung fand. Ca ein weiteres
Dirittel gab an, demnichst risikoorientierte Planung zu
betreiben. Lediglich das letzte Drittel kannte diese Me-

58 Vgl Scherer/Fruth (Hrsg), Stark in die Zukunft, 201 und nach-
folgende Fufinote.

59 Vgl die Ausfihrungen zur haftungsbewehrten Pflicht zur
Planung in zahlreichen juristischen Kommentaren unter § 43
GmbHG oder § 93 AktG, die bei Wohe etc keine Berticksich-
tigung findet; Vgl Woke, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre,
25. Auflage, 2013, 3. Planung und Entscheidung, S 73 ff.

60 OLG Hamm, AZ 27 U 36/15, Urteil vom 17.03.2016.

61 Vgljingst Gleifiner/Romeike, Bandbreitenplanung und unterneh-
merische Entscheidungen bei Unsicherheit, Risk, Compliance &
Audit, 01/2012, S 17, die die bisherige Praxis unternehmerischer
Entscheidungsvorbereitung ,hart“ beurteilen (,,... schlicht unsin-
nig ...“) und praktikable Alternativen darstellen.



thode entweder nicht oder war trotz Kenntnis an der
Einfihrung nicht interessiert.®

Die Einbeziehung von Risiken und Chancen aus
Verinderungen, Trends und Trendbriichen als integ-
rierter Prozess der Unternehmensplanung ist in Wis-
senschaft und Praxis noch nicht sehr lange Thema.

Eine abgeschlossene empirische Erhebung an der
Technischen Hochschule Deggendorf brachte folgendes
Ergebnis: Von den ca 150 antwortenden Entscheidern
aus dem Mittelstand antwortete ein Grofiteil, dass sie
konzeptionell Zukunftsrisiken beobachten, auswerten
und in strategische Entscheidungen einflieflen lassen.®

Die Ausgangsfrage beziiglich einer haftungsbe-
wehrten Pflicht zur zwuwverlissigen (risikoorientierten)
Unternehmensplanung lisst sich also wohl aufgrund
des derzeitigen Erkenntnisstandes und Verbreitungs-
grades in Wissenschaft und Praxis noch nicht eindeu-
tig beantworten.

Man kann derzeit bereits treflich — auch vor Gericht
oder mit Managerhaftpflicht-(D&O) Versicherern —
dartber streiten, ob im jeweiligen Einzelfall fehlerhaf-
te / fehlende Unternehmens- und Umfeldanalyse und
unterlassenes ,Risks-of-Changes-Management* cine
schuldhafte Pflichtverletzung des Managements im
Sinne einer Nichteinhaltung des ,Anerkannten Standes
von Wissenschaft und Praxis“ darstellt.**

Insbesondere seit Vorsitzender Richter des 1. Straf-
senats des BGH Raum 2017 statuierte®®, ,Die perma-
nent zu aktualisierende Risikoanalyse setzt voraus, dass
Vorkehrungen getroffen sind, die es erlauben, den Markt
stindig im Blick auf mogliche Gefahrensituationen zu be-
obachten

verbessert eine Organisation bei einem Streitfall
(vor Gericht) ihre Chancen deutlich, wenn sie diese
Anforderungen angemessen erfiillt.

3.2. Beurteilung von Missmanagement am Beispiel:
Planung / Strategieentwicklung bzgl GRC und
Digitalisierung

3.2.1. Keine Ermessensspielriume bei Governance-
Strukturen

Die Implementierung wirksamer, angemessener GRC-
Governance-Strukturen ist iberwiegend keine Frage

62 Vgl Gleifiner/Romeike, Bandbreitenplanung und unternehmeri-
sche Entscheidungen bei Unsicherheit, Risk, Compliance & Au-
dit, 01/2012.

63 Die Studie ist erhiltlich tber josef.scherer@th-deg.de oder als
Download tiber www.scherer-gre.net.

64 Bezuglich der Nachweisbarkeit des durch die Pflichtverletzung
entstandenen Schadens mag dem ,Angreifer die Rechtspre-
chung zur Seite stehen, die bei groben Organisationspflichtver-

unternehmerischen Ermessens und somit dem Anwen-
dungsbereich der Business Judgment Rule® entzogen.

Praxistipp:

Da die Implementierung angemessener Governan-
ce-Strukturen mit Risiko- und Compliance-Ma-
nagementsystem zwingend ist (Landgericbz‘ Miin-
chen (Neubiirger), §§ 43 GmbHG, 93, 116 AktG,
347 HGB, etc), empfiehlt sich die Implementie-

rung eines Integrierten GRC-Managementsystems.

3.2.2. Begrenzte Ermessensspielriume bei Einlei-
tung und Umsetzung einer Digitalisierungs-
strategie

Ein ,Ordentlicher Kaufmann® bzw ,gewissenhafter
Unternehmer / Geschiftsfithrer / Vorstand / Aufsichts-
rat“ wird entsprechend dem mittlerweile wohl ,An-
erkannten Stand von Wissenschaft und Praxis“ (herr-
schende Meinung der Wissenschaft und Praxis) bei
der Frage, ,06“er sich dem Megatrend , Digitalisierung®
anschliefen muss (uU abhingig vom konkreten Ge-
schiftsmodell), nicht mehr von Ermessensspielriumen
ausgehen dirfen.

Bei der Frage, ,wie“ er die Digitalisierung in sei-
nem Unternehmen umzusetzen hat, gibt ihm letztlich
der unbestimmte Rechtsbegrift der ,Angemessenbeit*
(,Geeignetheit zur Erreichung der (Digitalisierungs-)
Ziele“) eine Linie vor.

Im Ubrigen muss er diesbeziiglich die Regeln der
Business Judgment Rule (§ 93 Abs 1,S 2 AktG) beachten:
1. Informationsbasis schaffen: zB durch Benchmar-

king, Umfeldanalysen etc.

2. Risikobasierte Bewertung und
3. Entscheidung im Sinne des Unternehmens.

4. Voraussetzung fiir Antifragilitit, Wertbeitrag und
Enthaftung eines Digitalisierten Integrierten
GRC-Managementsystems: Wirksamkeit!

4.1. Wirksamkeit (,Gelebt werden“) unter Beriick-
sichtigung der Verhaltens6konomie

Unternehmen, Manager und Mitarbeiter sehen sich bei
ihrer tiglichen Arbeit mit stindig neuen Anforderun-

letzungen schon mal die Beweislast sogar bzgl der Frage der Ur-
sichlichkeit der Pflichtverletzung fiir den eingetretenen Schaden
zu Lasten von Unternehmen oder Management umkehrt.

65 Raum im Artikel ,Compliance im Zusammenhang straf- und
bufgeldrechtlicher Pflichten, S 40, Rn 29, in Hastenrath (Hrsg),
Compliance-Kommunikation, 2017.

66 § 93 Abs 1 Satz 2 AktG — anwendbar auf AG-Vorstinde und (!)
GmbH-Geschiftsfiihrer.
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gen und Herausforderungen konfrontiert — unter an-
derem aufgrund der vielen Standards wie beispielsweise
1SO, DIN, ONORM, COSO, IDW oder DIIR in na-
hezu jedem Prozess-Themenfeld des Unternehmens.*”’

Diese beschiftigen sich explizit mit personellen
Ressourcen und Kompetenzen von Management und
Mitarbeitern.

Sie formulieren den Sol//~-Zustand. Problematisch
ist, dass diese Anforderungen hiufig nicht bekannt sind
bzw nicht verstanden werden.

Trotz dieser Vielzahl von Anforderungen und Vor-
gaben lassen sich im Grofiteil von Organisationen/Un-
ternehmen permanent zahlreiche virulente Risiken im
Personalbereich identifizieren.

Verbindungen von Top-Risiken im Personalbereich
mit Organisationspsychologie und Verhaltensoko-
nomie®®

Bei Betrachtung wichtiger Personalrisiken, die hiufig
als Top-Risiken® bewertet werden, wird schnell deut-
lich, dass mehr als 50 % dieser Risiken Verbindungen oder
Zusammenbhinge zur Psychologie bzw Verhaltensikonomie
und Organisationsstrukturen vorweisen. Wieder einmal
wird deutlich, dass sich der fiir lange Zeit gelehrte Homo
Oeconomicus zumeist als Fiktion erweist: Der Mensch
kann nicht vollkommen rational und frei von Emotio-
nen agieren, wihrend er dabei seinen Eigennutzen ma-
ximiert und keine Fehler in der Informationsaufnahme
begeht.”” Auflerdem wird das Begehen von Fehlern als
eine Eigenschaft des Menschen angesehen.”

Wie kann also bei Management und Mitarbeitern die
kognitive und emotionale Ebene positiv beeinflusst
werden, um im Bereich Kompetenzen, Wissen und
Wollen bestmogliche Ergebnisse zu erzielen und so
den Risiken auch vorzubeugen?

Losungsansitze lassen sich nur unter Berticksichtigung
der Verhaltensokonomie und der Organisationspsycho-
logie finden, wobei Umfeldentwicklungen wie die stetig

67 Vgl Scherer, Managerenthaftung und digitale Transformation
versus Unvernunft im Lichte aktueller Rechtsprechung des Bun-
desgerichtshofs, FIRM Jahrbuch, 2017, S 74.

68 Birker, Digitalisiertes Integriertes Risiko-Managementsystem
mit Governance, Risk und Compliance (GRC) (e-book), Kapitel
7.2.

69 Zu den Top-Risiken im Personalbereich zdhlen: Hohe Fluktuati-
on, zu hohe Personalkosten, Haftungs- und Prozessrisiken, Aus-
tritt von Leistungstrigern, Fachkriftemangel, fehlerhafte Per-
sonalbedarfsprognosen, Fehleinschitzung von technologischem
Wandel und Trends, Einsatz von Fremdressourcen, fehlende
Mitarbeitermotivation, Fiihrungsrisiko, kriminelles Verhalten
von Mitarbeitern.
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zunehmende Digitalisierung und Regulierung sowie de-
mografische Entwicklungen eine grofie Rolle spielen.

Die Aufgaben- und Titigkeitsfelder der Organisati-
onspsychologie™ sind weit gesteckt, da sie sich ,mit dem
Erleben und Verhalten von Menschen am Arbeitsplatz ™
beschiftigt.

4.2. Einschligige Anforderungen an Kompeten-
zen von Management und Mitarbeitern in Ge-
setzen, Rechtsprechung, Richtlinien und Stan-
dards: ,Fit und proper!*

4.2.1. Anforderungen in Gesetzen

§ 24 VAG

Anforderungen an Personen, die das Unternehmen

tatsichlich leiten oder andere Schliisselaufgaben

wahrnebmen

(1) Personen, die ein [...] Unternehmen tatsichlich
leiten oder andere Schliisselaufgaben wahrneh-
men, miissen Zuverldssig und fachlich geeignet
sein. Fachliche Eignung setzt berufliche Qualifi-
kationen, Kenntnisse und Erfahrungen voraus,
[...]. Dies erfordert angemessene theoretische
und praktische Kenntnisse ... | sowie im Fall der
Wahrnehmung von Leitungsaufgaben ausrei-
chende Leitungserfahrung. [...]™*

(2) Personen, die das Unternehmen tatsichlich leiten,
sind neben den Geschiftsleitern solche, die fiir
das Unternehmen wesentliche Entscheidungen

zu treffen befugt sind.“/[...]

§ 25a KWG

(1) Ein Institut muss iiber eine ordnungsgemdfle Ge-
schiftsorganisation verfiigen, die die Einhal-
tung der vom Institut zu beachtenden gesetzlichen
Bestimmungen und der betriebswirtschaftlichen
Notwendigkeiten gewdhrleistet. Die Geschiftslei-
ter sind fiir die ordnungsgemafSe Geschiftsorgani-

sation des Instituts verantwortlich; [...].

70 Vgl Beck, Behavioral Economics, 2014, S 1. Siche hierzu auch
Thaler, Nudge, 4. Auflage, 2009, der 2017 fiir die darin beschrie-
bene Theorie den Wirtschaftsnobelpreis erhielt.

71 Vgl Schweigard (Hrsg), Der unberechenbare Faktor Mensch,
2014, S 2.

72 Hiufig wird die Organisationspsychologie auch in Kombination
mit der Arbeitspsychologie genannt.

73  Bajwa/Kinig (Hrsg), Karriereperspektiven in der Arbeits- und
Organisationspsychologie, 2018, S 2.

74 Anm d Verf: Vgl Scherer/Fruth (Hrsg), Governancemanagement
Band I, 2014: Persénliche und fachliche Kompetenzen von Fiih-
rungskriften.



Eine  ordnungsgemdfSe
muss insbesondere ein angemessenes Risiko-
management umfassen [...J; das Risikomanage-

Geschiftsorganisation

ment umfasst insbesondere [..]
4. eine angemessene personelle und technischor-
ganisatorische Ausstattung des Instituts. [...]

4.2.2. Anforderungen aus der Rechtsprechung

Unzureichende Personalausstattung (Quantitit /
Qualitit) als grobe Organisationspflichtverletzung

Fall: ,Geburtsklinik“”

Aus dem Urteil des Oberlandesgerichts Niirnberg
vom 25.03.2011, Az 5 U 178/10:

ol...] dass das eingesetzte Personal iiber entsprechen-
de Kenntnisse verfiigt und wiederum der Arbeitgeber
sicherstellt, dass auch nur entsprechend ausgebildetes
Personal eingesetzt wird. [...]

Die mangelnde Personalausstattung (sowoh! zahlen-
mafSig als auch ausbildungsmafig) stellt sich damit als
grober Organisationsfebler dar. [...]“

4.2.3. Anforderungen in,Fit & Proper”— Leitlinien

Seit dem 30. Juni 2018 sind die sogenannten ,Fit &
Proper“-Leitlinien (EBA/GL/2017/12) der Europii-
schen Bankenaufsichtsbehorde (EBA) und der Euro-
paischen Wertpapier- und Marktaufsichtsbehorde
(ESMA) zu beachten. Diese Leitlinien sind die Reakti-
on auf die Anforderung, nur geeignete Leitungsorgane
und Inhaber von Schliisselpositionen, wie Geschifts-
fithrer, Aufsichtsrite oder auch Leiter der Risikoma-
nagementabteilung, = Compliance-Verantwortliche
oder Leiter Interne Revision, zu beschiftigen.

Die Leitlinien stellen Anforderungen an fachliche
Qualifikation und personliche Zuverlissigkeit.” Ziel
der Leitlinien ist es, mithilfe festgelegter Kriterien die
Leitungs- und Schlusselfunktionen zu beurteilen, um
schlussendlich solide Governance-Strukturen aufzu-
bauen und so einzelnen Personen bereits den Eintritt

75 Scherer, ,Healthcare und Pflege 4.0“ — Die digitale Transforma-
tion von Compliance, Risikomanagement und Standards im Ge-
sundheitswesen — Teil 2,2/2019, S 117.

76 Vgl EBA/GL/2017/12 Final report, Joint ESMA and EBA
Guidelines, 26.09.2017 oder auch Uribe, Fit & Proper in deut-
schen Kreditinstituten, 03.12.2018, abrufbar unter: https://www.
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in die Organisation zu verwehren oder sie nach einem
Vorfall von weiteren Titigkeiten abzuhalten.””

Zu den Kriterien zdhlen unter anderem praktische,
berufliche und theoretische Erfahrung, ausreichen-
de zeitliche Verfiigbarkeit, Ehrlichkeit, Integritit und
Eigenstindigkeit.”

4.2.4. Anforderungen in aktuellen Standards

Hinweis: Auch nachfolgend zeigt sich, erneut sehr
deutlich, dass in nahezu allen Standards das Gleiche
(nicht das Selbe (!)) steht und alle Stakeholder das
Gleiche (hier beziiglich der angemessenen Kompe-
tenzen) wollen:

180 19600:2016 (Compliance-Managementsystem)
»7.2.1 Kompetenz

Die Organisation sollte:

[-..] &) sicherstellen, dass diese Beschiftigten auf
Grundlage angemessener Ausbildung, Schulung
und/ oder Berufserfahrung kompetent sind;

¢c) wenn erforderlich, Mafinahmen einleiten, um die
bendtigte Kompetenz zu erwerben, und dic Wirk-
samkeit der getroffenen MafSnahmen bewerten;

[.J

»7-2.2 Schulung

Das oberste Organ, die Fiibrungskrifte und alle Be-
schaftigten, welche Compliance-Pflichten haben, sollten
diese wirksam wahrnehmen konnen. Kompetenzen
konnen auf unterschiedliche Weise erlangt werden,
einschlieflich Fibigkeiten und Wissen erworben
durch Ausbildung, Schulung und Berufserfahrung.
Das Ziel eines Schulungsprogramms ist es, sicher-
zustellen, dass alle Beschiftigten iiber die ausreichende
Kompetenz verfiigen, um ibre Arbeitsrolle in Uber-
einstimmung mit der Compliance-Kultur der Orga-
nisation und deren Verpflichtung zur Compliance zu
erfiillen.

Geeignet  gestaltete und durchgefiibrte Schulungen
konnen ein wirksamer Weg fiir Beschiftigte sein,
zuvor nicht identifizierte Compliance-Risiken mit-
zuteilen.

fe-heidelberg.de/fit-proper-deutschen-kreditinstituten/  (letzter
Zugriff: 18.12.2018).

77 Vgl Uribe,Fit & Proper in deutschen Kreditinstituten, 03.12.2018,
abrufbar unter: https://www.fc-heidelberg.de/fit-proper-deut-
schen-kreditinstituten/ (letzter ZugrifF: 18.12.2018).

78 Vgl EBA/GL/2017/12 Final report, Joint ESMA and EBA Gui-
delines, 26.09.2017.
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Ausbildung und Schulung von Beschiftigten sollten:
[ . ']((

»7.3.1 Allgemeines

Personen, die unter Aufsicht der Organisation Titig-

keiten verrichten, sollten sich:

a) [..]

b) ihrer Rolle und ihres Beitrags zur Wirksam-
keit des Compliance-Managementsystems, ein-
schlieRlich der Vorteile einer verbesserten Leistung
des Compliance-Managementsystems

c) der Folgen einer Nichterfiillung der Anforderun-
gen des Compliance-Managementsystems

bewusst sein.

»7.3.2.3 Compliance-Kultur

Die Entwicklung einer Compliance-Kultur erfordert
ein aktives, sichtbares, konsistentes und nachhaltiges
Bekenntnis des obersten Organs, der obersten Leitung
und der Fihrungskrifte zu einem gemeinsamen, be-
kannt gegebenen Verhaltensstandard, der in jedem Be-
reich der Organisation gefordert wird.

[-..] — fortlaufende Compliance-Schulungen, ein-
schlieflich deren Aktualisierung;

[...] — dass die Beschiftigten die Bedeutung der
Compliance-Pflichten hinsichtlich ibrer eigenen Téa-
tigkeiten und der Tiitigkeiten ibres Geschiiftsbereichs
verstehen; |[...]“

ISO 31000:2018 (Risiko-Managementsystem)

»3.4.4 Zuordnung von Ressourcen

Die oberste Leitung und, wo angezeigt, die Aufsichts-

organe sollten die Zuteilung geeigneter Ressourcen fiir

das Risikomanagement sicherstellen, die unter anderem

Folgendes umfassen konnen:

— Personen, Fihigkeiten, Erfahrungen und Kompe-
tenzen,

— Prozesse, Methoden und Werkzeuge der Organi-
sation zum Umgehen mit Risiko;

— dokumentierte Prozesse und Verfahren;

— Informations— und Wissensmanagementsysteme;

— berufliche Weiterentwicklungs- und Schulungsbe-
diirfnisse.

Die Organisation sollte die Fihigkeiten und Be-

schrinkungen bestehender Ressourcen beriicksich-

tigen.

ISO 9001:2015 (Qualitits-Managementsystem)

»7.1.2 Personen

Die Organisation muss die Personen bestimmen und

bereitstellen, die fiir die wirksame Umsetzung ihres

Qualititsmanagementsystems und fiir das Betreiben

und Steuern seiner Prozesse notwendig sind.

»7-2 Kompetenz

Die Organisation muss:

a) fiir Personen, die unter ihrer Aufsicht Titigkeiten
verrichten, welche die Leistung und Wirksamkeit
des Qualititsmanagementsystems beeinflussen, die
erforderliche[n]|” Kompetenzen bestimmen,

b) sicherstellen, dass diese Personen auf Grundlage
angemessener Ausbildung, Schulung oder Erfah-
rung kompetent sind;

c) wo zutreffend, Mafnahmen einleiten, um die be-
notigte Kompetenz zu erwerben, und die Wirk-
samkeit der getroffenen MafSnahmen zu bewer-
ten;

d) angemessene dokumentierte Informationen als

Nachweis der Kompetenz aufbewahren. [... ]

4.3. ,Wirksamkeit durch Automatisierung, Work-
flowmanagement und Change-Prozesse

Das Ziel von ,, Workflow-Management“ bzw Digita-
lisierung ist, simtliche Tools/Dokumente/Aktionen/
etc einer passenden Stelle im Gesamt-Workflow des
Unternehmens bzw seinen Prozessen zuzuordnen bzw
in diese zu integrieren. Damit wird eine ,Schattenexis-
tenz“ von Vorgaben, die keiner beachtet, Dokumente,
die keiner liest oder Kontrollen, die nicht ausgefiihrt
werden, vermieden.

Durch automatisierte Prozesse oder durch Hu-
man Workflows gefiihrte menschliche Aktionen sollte
sichergestellt werden, dass das Richrige richtig gemacht
wird und menschliche Fehler weitestgehend reduziert
werden.

Dieser Ansatz konnte wesentlich effektiver sein, als
ungesteuerte Coachings und Schulungen, die zwar oft
sehr aufwindig (Zeit, Geld, ...) sind, aber hiufig nur
wenig bewirken.

Da es im Unternehmen nicht nur einen Prozess,
der optimal fur alle Mitarbeiter gestaltet werden muss,
sondern viele gibt, ist es anspruchsvoll, aber auch umso
wichtiger, diese Komplexitit ,,im Griff zu haben®.

79 Fehler auch im Original.
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Abbildung 1: Prozessabliufe als Basis fiir Vernetzung mit
diversen Komponenten eines Managementsystems.

In Zusammenhang mit der oben geschilderten
Problematik ergibt sich damit nachfolgender Ldsungs-
ansatz, um den gewiinschten Wertbeitrag, Effektivitit,
Effizienz und Wirksamkeit zu erreichen:

Der Einsatz von automatisierten oder standardi-
sierten und gefiithrten (Human) Workflow-Prozes-
sen kann unterstitzend oder sogar ersetzend wirken.
Mensch und Mitarbeiter sollten in diesem Fall Fehler
nur noch unterlaufen, wenn technische Prozessvorga-
ben bewusst tiberwunden und Kontrollen aktiv umgan-
gen werden.®

Dem Risiko von Fehlern aufgrund menschlicher
Schwichen wird somit vorgebeugt und auch diese ak-
tive Umgehung von Kontrollinstanzen wird dadurch
erschwert. Schliefflich kann durch Management und
Mitarbeiter, aber auch durch die ,lines of defense® je-
derzeit nachvollzogen werden, wo vom Soll-Prozess ab-
gewichen wird, um zeitnah gegenzusteuern.®!

Change-Prozesse

Werden Human Workflow-Prozesse unter den Rah-
menbedingungen der angesprochenen Umfeldentwick-
lungen im Unternehmen eingefiihrt, diirfen jedoch wie
bei jeglicher Einfiihrung von neuen Systemen etc — wie
auch den zitierten Standard-Ausziigen entnommen
werden kann — Schulung und Weiterbildung der Mit-
arbeiter in Form von Change-Prozessen nicht vernach-
lissigt werden.®

Die Fragen, wo kiinftig im Arbeitprozess zwischen
Robotern und (teil-) automatisierten Prozessabliufen
der Manager oder Mitarbeiter steht, was seine Aufga-

80 Vgl Scherer, Managerenthaftung und digitale Transformation
versus Unvernunft im Lichte aktueller Rechtsprechung des Bun-
desgerichtshofs, in: FIRM Jahrbuch 2018, S 75.

81 Vgl ebenda.

82 Tiefergehende Informationen kénnen dem Begleitwerk ,Integ-
rierte Risiko-Managementsysteme 4.0 unter besonderer Bertick-
sichtigung von Personal-Risikomanagement 4.0, Knowledge-
Management und verhaltensékonomischer Losungsansitze im
Bereich der Organisationspsychologic“ entnommen werden.

Josef Scherer | Ann-Kathrin Birker « ,Healthcare und Pflege 4.0 — Teil 4

ben sind und welche Kompetenzen er dafir braucht, ist
als erstes zu beantworten.

Dann sollten Ausbildung, Coaching, etc vorhande-
ne Gaps zwischen dem ,neuen Soll“ und dem (alten) Ist
fullen helfen.

Dabei ist zu konstatieren, dass die klassischen
Schul-, Lehr- und Weiterbildungssysteme und -Cur-
ricula in Deutschland diesbeziiglich bisher kaum Fle-
xibilitit zeigen oder auch nur entsprechende Anforde-
rungs-Kataloge erarbeitet hitten.®

5. Fazit: ,Der Ordentliche Kaufmann 4.0 seine
Mitarbeiter und Organisation

5.1. Soll-Ist-Abgleich und SWOT-Analyse beim
Ordentlichen Kaufmann: ,Digital, fit, proper,
sustainable, succesful & safe

'“

Schwiichen und Gefahren

Der Ordentliche Kaufmann

... ist tatsichlich digital hiufig noch nicht up to date,
hat Sorge mit den Anforderungen aus Regulierung und
»GRC“und Respekt vor der Verantwortung bei Missma-
nagement, Ressourcenprobleme bei motivierten Fachkriften
und hiufig zu wenig Zeit fiir die wichtigen Dinge — be-
ruflich und privat.

Stirken und Chancen

Der Ordentliche Kaufmann sollte seinen Risiko- und
Chancenkofter packen und angemessene, digitalisierte
und wirksame Governance-Strukturen implementieren,
die bei Gesellschaftern, Investoren, Kunden, Mitarbei-
tern und sonstigen ,interested parties* das Vertrauen er-
zeugen, auf ein nachhaltig wert(e)volles Unternehmen
Zu setzen.

Der Ordentliche Kaufmann sollte sich und seine
Mitarbeiter dabei durch ein Digitalisiertes Integriertes
GRC-Managementsystem 4.0 unterstiitzen lassen

5.2. Vom ,,Ordentlichen Kaufmann“ zur ,,Ordentli-
chen Governance-Organisation®

Erste Stimmen® werden laut, die eine Evolution oder
Metamorphose des ,Ordentlichen Kaufmanns® als

83 Beispiel: Die klassische staatliche Juristenausbildung in Deutsch-
land umfasst bisher die Themen Compliance- und Risikoma-
nagement, Governance, Prozessabliufe, Digitalisierung, Stan-
dardorientierung, Interdisziplinaritit, Verhaltensdkonomie, etc.
kaum bis gar nicht. Nicht wesentlich besser sieht es bei betriebs-
wirtschaftlichen Studiengingen oder Berufsausbildungen aus.

84 Vgl Leibinger, Glaubwiirdigkeit ist das kostbarste Gut von Ma-
nagern, Handelsblatt vom 03.11.2009.
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seinsamer Leuchtturm® hin zu einer ,Ordentlichen
(Governance-) Organisation“ fordern:

Wenn jeder Mitarbeiter als ,Unternehmer im Un-
ternehmen® in seinem Zustindigkeitsbereich und tiber
den Tellerrand hinaus (Schnittstellen!) ,Ordentlicher
Kaufmann“ und GRC-Ofhicer zugleich ist, verteilen
sich Last, Verantwortung aber auch die Erfolge und der
LFlow“® auf viele Schultern.®¢

Ein intelligentes I'T-System, basierend auf ciner
die rechtlichen und betriebswirtschaftlichen Anfor-
derungen beachtenden, rechtssicheren Architektur,
koénnte menschliche Fehler und daraus resultierende
Probleme vermeiden helfen und Ressourcen fiir Wert-
beitrag-schaffende Titigkeiten bilden.

Ein digitalisiertes Integriertes Human Workflow-
GRC-Managementsystem vereint die Erfillung der An-
forderungen aus Governance, Regulierung und Digita-
lisierung im Bereich der Geschiftsprozesse.

Hier konnen auch noch enorme Wertbeitrige er-
zielt werden.

Achleitner, eine Koryphde im Bereich Unterneh-
mensbewertung, bezeichnet ,Corporate Governance als
wichtigsten Werttreiber:

~Line gute Corporate-Governance-Praxis wird ein
entscheidender Wettbewerbsfaktor in der Zukunft (... ). Aus
der Beteiligungspraxis horen sie, dass es Fille gibt, in denen
die Corporate Governance zwei Drittel der Wertsteigerung
der Firmen beisteuert. (...)“%

Wihrend Mitte der 1990iger Jahre die Zeit wohl zu
Recht als ,noch nicht reif* fiir das Aufstellen von ,,(Go-
vernance-) Grundsitzen (Standards) ordnungsgemdfer
Unternebmensfiibrung und iiberwachung (GoU / GoU)*
mit der Wirkung eines antizipierten Sachverstindigen-
gutachtens / Anscheinsbeweises oder widerlegbarer
Vermutung flir ordnungsgemifies und gewissenhaftes
bzw pflichtgemifles Management nach ,Anerkanntem
Stand von Wissenschaft und Praxis“ bezeichnet wur-
de,® ist diese Aussage, nun ca 25 Jahre spiiter, zu re-
vidieren:

Zu den unter ,Governance“ diskutierten Themen
der Unternehmensfithrung und -iiberwachung exis-
tieren mittlerweile umfassende generelle (Governance
allgemein) und nahezu alle Teilbereiche® betreffende

85  Crsikszentmibalyi, Flow im Beruf, 3. Auflage, 2012.

86 Vgl Scherer, Die Bionik der Systeme in: Scherer/Fruth (Hrsg), Go-
vernance-Management Band I, 2014.

87 Achleitner, TU Miinchen, (Entrepreneurial Finance), Handels-
blatt, 30.06.2015, S 28.

88 Vgl Hommelhoff/Schwab, Zum Stellenwert betriebswirtschaft-
licher Grundsitze ordnungsgemifier Unternehmensleitung und
-tiberwachung im Vorgang der Rechtserkenntnis, in: Schmalen-
bacher Zeitschrift fir betriebswirtschaftliche Forschung (Z{bF)
(Sonderheft: Werder, Grundsitze ordnungsgemifier Unterneh-
mensfithrung (Gol)), 1996, S 149,171.
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Anforderungen von Gesetzgebung und Rechtspre-
chung (rechtliche Rahmenvorgaben) sowie Ausfihrun-
gen von Forschung bzw Lehre und Praktikern, was als
anerkannt und bewihrt anzusehen ist und zudem Re-
gelwerke institutionalisierter Sachverstindigengremien

(Standards)®.
Handlungsbedarf bei Standardisierung

Gleichwohl lassen sich auch gerade noch heute im

Zusammenhang mit Digitaler Transformation (For-

schungs-)Aufgaben im Bereich Governance, Risk

und Compliance (,Digital Governance® bzw ,Unter-
nehmensfiihrung 4.0“) ausmachen, die nétig sind,
um den Unternehmern und Aufsichtsorganen bei der

Pflicht, das Richtige richtig zu tun (Unternehmen ord-

nungsgemif} zu fithren und zu Gberwachen), Transpa-

renz, Klarheit und Sicherheit zu verschaffen.

* Die diversen (Teil-)Disziplinen der Wissenschaf-
ten (Wirtschaftswissenschaften, Recht, Technik,
Verhaltensokonomie, Psychologie, kiinstliche In-
telligenz und Digitalisierung) miussten verstirkt
international und iibergreifend interdisziplinir in
Forschung, Lehre, Weiterbildung und Praxis — auch
beim Erlass von Standards fiir ordnungsgemifle
Unternehmensfiihrung und -tiberwachung (GoU/
GoU) — zusammenarbeiten.

*  Primir missten dabei auch von Seiten der BWL
und Technik die — uU international — relevanten
rechtlichen Vorgaben bzw Rahmenbedingungen —
der akzuelle Stand von Gesetzgebung und Rechtspre-
chung (Compliance) — heraus- und in Standards,
Theorien Methoden, etc eingearbeitet oder zumin-
dest auf deren Beachtung deutlich hingewiesen wer-
den:

Compliance ,beherrscht“ Lingst BWL und Tech-
nik®" und am Ende entscheidet ein Gericht auf der
Beurteilungsebene ohne Mitwirkung von Sachver-
stindigen anderer Disziplinen.

* Bzgl der Struktur und Qualitit von Standards soll-
te dartiber hinaus, falls sie die Qualitit von ,anti-

89 Ca ,22 Themengebiete®, wie Organisation, Planung und Stra-
tegie, Compliance, Einkauf, Leistungserbringung, Vertrieb, IT,
Business Continuity, etc.

90 ISO/IDW/COSO/OECD/DIIR/etc.

91 Vgl Bachmann, Gutachten E zum 70. Deutschen Juristentag,
2014, S 44, der statuiert, ,dass angesichts der flichendeckenden
Durchnormierung des Wirtschaftslebens“ weite Teile des Handelns
des Managements gebundene Entscheidungen ohne Ermessen-
spielraum darstellen.
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zipierten Sachverstindigengutachten zur Darstel-
lung des ,Anerkannten Standes von Wissenschaft
und Praxis“ aufweisen wollen, auf die daflir zu er-
fiillenden Vorgaben geachtet werden.

Standards sollten — international — bzgl der di-
versen 7Teil-Disziplinen der Digitalisierung und
Unternechmensfiihrung und -tiberwachung (,Digi-
tal Governance) auf méglichst vollstindige und
einheitliche Komponenten und die Bedienung
der Schnittstellen untereinander zwecks stirkerer
Verstindlichkeit, Transparenz und Akzeptanz bei
den Anwendern in den Unternehmen achten.

Ein ,Digital Governance-Standard*, der allgemein
die digitale Klammer um die diversen Teil-Dis-
ziplinen der Fihrungs-, Kern- und Unterstit-
zungsprozessthemen ziehen kann, um die Existenz
zahlreicher isolierter , Teildisziplin-Inseln“ zu ver-
hindern, kénnte — tber die (wichtige) Darstellung
der Interaktion der Unternehmensorgane hinaus
— die Grundstrukturen und Anforderungen an ,,ord-
nungsgemifle Unternehmensfithrung und -tiberwa-
chung* darstellen.

Die
Governance“-Standards sollte nicht an der Angst
von Industrie und Wirtschaft vor Mehrbelastung
bei der Aufgabe, Management und Aufsichts-
organ Grundregeln ordnungsgemiflen Verhal-
tens als Orientierungshilfe an die Hand zu geben
scheitern: Da gute Standards nur Bandbreiten fiir

Schaffung eines entsprechenden ,Digital

Spielriume kreativen und innovativen Verhaltens
aufzeigen sollen, wird nicht Regulierung und Biiro-
kratie der Effekt sein, sondern Planungssicherheit
fiir Folgen unternehmerischen Handelns.”

Gute Standards im Bereich Digital Governance
oder dessen Teil-Disziplinen wiirden auch mit den
Ideen von Industrie 4.0 gut harmonieren:
Intelligente I'T-Systeme konnten die international,
horizontal und vertikal vereinheitlichten vernetzten

Architekturen fiir ordnungsgemifle Unterneh-
mensfithrung und -iiberwachung abbilden und
die Benutzer (Organe, Mitarbeiter und ,interested
parties”) bzgl der Basisanforderungen unterstiit-
zend fithren oder durch digitale Tools/Systeme
ersetzen. Dadurch wiirde keinerlei unternehmeri-
scher Spielraum eingeschrinkt, jedoch umgekehrt
fiir Management und Mitarbeiter ein grofies Maf}
an Ressourcen fiir Innovation/Strategien/etc freige-
setzt, die bisher mit der Losung vermeidbarer Prob-
lemfille vergeudet werden.

6. Riickblick und Ausblick:
Erste und zweite , Kognitive Revolution“?

Nach Harari konkurrierte der Homo sapiens, bevor vor
circa 70.000 Jahren mit der kognitiven Revolution™
seine enorme Entwicklung und Ausbreitung von Ost-
afrika bis nach Europa und Ostasien begann, zunichst
ua mit den Neandertalern.®

Trotz Hiirden wie dem offenen Meer gelang dem
Homo sapiens schliefilich auch die Besiedelung Austra-
liens.”

Die gingigste Erklirungs-Theorie dieser Entwicklung
geht von zufilligen Genmutationen aus, wodurch es dem
Sapiens ermdglicht wurde, zu denken, zu lernen und in
Form von Sprache zu kommunizieren. Dank der Anpas-
sungsfihigkeit von Gehirn und Sprache kénnen immense
Mengen an Informationen zu verschiedenen Zwecken
aufgenommen, gespeichert und weitergegeben werden.

Nach einer zweiten Erklirungs-Theorie dient die
Sprache dem Zweck des Austauschs von Informa-
tionen Uber die Umwelt,”® da damit das sich verin-
dernde Beziehungsgeflecht in einer Personengruppe
transparent gemacht werden kann. Dadurch kénnen
Gruppenerweiterungen und auch komplexe Formen der
Zusammenarbeit entstehen bzw entwickelt werden.”’”
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So regelt zB die MaRis# lediglich, dass Kreditinstitute die indivi-
duelle Risikotragfihigkeit zu berechnen und zu beachten haben,
gibt aber aus Grinden der zu erhaltenden Flexibilitit nicht die
Wahl der Methoden vor, um dieses — verniinftige und tberle-
benswichtige Ziel zu erreichen.

Vgl Harari, Eine kurze Geschichte der Menschheit, 25. Auflage,
2015, S 34: ,Die Entstehung neuer Denk- und Kommunikationsfor-
men in dem Zeitraum, der vor rund 70 000 Jahren begann und vor
etwa 30 000 Jahren endete, wird als kognitive Revolution bezeichnet.
Nach neuesten Forschungsergebnissen ,verbandelte® er sich
auch mit ihm, vgl ,Wir sind alle Migranten®, Der Spiegel, Nr 8,
16.2.2019, S 96 ff.: ,[...] Genforscher Johannes Krause fand heraus,
dass unsere Vorfabren Sex mit Neandertalern batten. [...] Unsere
Forschungsergebnisse haben [... ] einige Theorien auf den Kopf gestellt
[...]. An manchen Stellen musste die Evolutions- und Menschheits-
geschichte neu geschrieben werden. [...] Waren es Einwanderer aus
dem Nahen Osten, die die landwirtschaftliche Revolution im heutigen
Europa einleiteten [...].“

95 Vgl Harari, Eine kurze Geschichte der Menschheit, 25. Aufla-
ge, 2015, S 33: ,Die meisten Forscher sehen in diesen beispiellosen
Leistungen einen Hinweis darauf, dass die kognitiven Fihighkeiten des
Homo sapiens einen Quantensprung gemacht haben.

96 Vgl Harari, Eine kurze Geschichte der Menschheit, 25. Auflage,
2015, S 35: ,Es ist viel wichtiger zu wissen, wer in der Gruppe wen
nicht leiden kann, wer mit wem schlift, wer ehrlich ist und wer an-
dere beklaut.

97 Vgl Harari, Eine kurze Geschichte der Menschheit, 25. Aufla-
ge, 2015, S 36: ,Sie glauben doch nicht etwa, dass sich Geschichts-
wissenschaftler beim Mittagessen nur iiber historische Ereignisse
austauschen, oder dass Physiker ihre Kaffeepause mit der Erirterung
von Quarks zubringen? Natiirlich nicht. Sie unterhalten sich iiber die
Professorin, die ihren Mann mit einer andren erwischt hat, iiber den
Streit zwischen dem Fachbereichsleiter und der Dekanin oder iiber das
Geriicht, dass sich ein Kollege von den Forschungsgeldern der Studien-
stiftung einen Mercedes gekauft hat.“
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Blick nach ...

Mithilfe unserer Sprache kénnen wir auch nicht-
existierende Dinge erortern, spekulieren und Geschich-
ten erfinden, weshalb sie auch als , fiktive Sprache® be-
zeichnet wird.”

Uber vernetzte Human Workflow-Managementsyste-
me, kiinstliche Intelligenz, Quanten-Technik und viele
weitere aktuelle Themen in Forschung und Praxis, hat
der Mensch es moglicherweise nach tausenden von
Jahren gerade geschaftt, seine ,Schrift-“ und Manage-
mentsysteme vom biirokratischen, analogen ,Beam-
ten-Organisations-Denken® der realen vernetzten Welt
in Unternehmen und Organisationen, aber auch der
Funktionsweise des Gehirns anzupassen.

Automatisierte Prozessabliufe sind sogar in der
Lage, sich — selbst lernend — kontinuierlich zu verbes-
sern (,KVP 4.0).

98 Vgl Harari, Eine kurze Geschichte der Menschheit, 25. Auflage,
2015, S 38: ,Sapiens sind dagegen ausgesprochen flexibel und kinnen
mit einer grofien Zahl von wildfremden Menschen kooperieren. Und
genau deshalb beherrschen die Sapiens die Welt, wihrend Ameisen
unsere Essensreste verzehren und Schimpansen in unseren Zoos und
Forschungslabors herumbocken.

99 Vgl Summary von Harari, Eine kurze Geschichte der Mensch-
heit, 25. Auflage, 2015, S 10, 32 ff.
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Nach der ersten ,kognitiven Revolution®, die den
Siegeszug des Homo sapiens iber den Homo neandert-
halensis ermoglichte”, stellt dies moglicherweise die
nichste ,kognitive Revolution® dar.

Unter Umstianden konkurrieren aber bei der aktu-
ellen ,zweiten kognitiven Revolution® dieses Mal Homo
sapiens und Kiinstliche Intelligenz?'®

Den Neandertaler gab es 400.000 Jahre, den Homo
sapiens gibt es erst seit ca 200.000 Jahren!'"!

Schaffen wir mit oder trotz kiinstlicher und gleich-
zeitig viel zu oft fehlender natiirlicher Intelligenz in
Bezug auf Nachhaltigkeit und Verantwortung noch
weitere 200.000 Jahre? 12

100 Vgl dazu Harari, Homo deus: Eine Geschichte von Morgen,
14. Auflage, 2018.

101 Vgl dazu Kurt-Martin Meyer, Interview mit Pédbo, Direktor des
Max-Planck-Instituts fir evolutionire Anthropologie in Leipzig,
Focus 37/2018, S 83 .

102 Treffen sich Erde und Mars. Mars: , Wie geht's?“ Exde: ,Ich hab
Homo sapiens.“ Mars: ,0b je!“ Erde: ,Nicht so schlimm, das ver-
geht ... ©



