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Einleitung

Einleitung

Die empirische Krisenforschung zeigt, dass dastgr&siko oftmals in Defi-

ziten der Geschaftsfihrung und in Mangeln in den Nw geschaffenen Ge-
schéaftsfuhrungsinstrumenten selbst liegt. Hier éinels sich zudem um ein
Klumpenrisiko, da diese Méangel wiederum Fehlentiacgen in der Leis-

tungserstellung sowie -verwertung nach sich ziehen.

Die Beurteilung der Geschaftsfihrung insbesondarehdExterne stellt natur-
gemal ein sensibles Thema dar, denn die Leiturgmpen nehmen ihre Auf-
gaben in eigener Verantwortung und Autonomie watd der externe Analyst
ist nicht ,der bessere Kaufmann“. Zudem kdnnen sigh Negativfeststellun-
gen nachhaltige rechtliche Wirdigungen ergebemessndere Haftungstatbe-
stande aufgrund von Verletzungen der Sorgfaltdpuflic

Somit wird die Analyse durch Vorgabe moglichst éhbjeer Beurteilungs-

grundlagen wesentlich erleichtert; durch Verweisg¢ diese lasst sich die
Scharfe einer bei Negativfeststellungen unvermeheéin Diskussion vermin-
dern. Hierbei ist insbesondere hilfreich, dass iamfRen der gesetzlichen Ab-
schlusspriufung von o6ffentlichen Unternehmen nad&d8 $HHGrG und von Ge-
nossenschaften nach § 53 GenG die Ordnungsmaldgkeeschaftsfihrung
einen obligatorischen Prifungsgegenstand bildetdié#sem Zusammenhang
hat das Institut der Wirtschaftsprifer (IDW) einéragenkatalog entwickelt,
der im Rahmen der Prufungsdurchfihrung abzuarbetgtDW PS 720).

Zur Beurteilung der Geschaftsfuhrungsorganisatamkiiberdies der im Bun-
desanzeiger bekannt gemachte Deutsche Corporaeri@aowe Kodex dienen.
Der Kodex besitzt Gber die Pflicht zur Abgabe d&y.Entsprechenserklarung
(8 161 AktG) eine gesetzliche Grundlage. Er stdih vorlaufigen Endpunkt

einer Reihe von in der Wissenschaft entwickeltemzépten der Corporate
Governance im Sinne einer allgemein akzeptierteaogPractice” der Aus-

Ubung der Geschéftsfihrungsfunktion dar.

Eine unentziehbare Geschéftsfuhrungspflicht bestahn, fir eine funktions-

fahige Compliance-Organisation Sorge zu tragenurlte das Landgericht

Munchen | (Urteil vom 10. Dezember 2013 - 5 HK (87143.0), dass ein Vor-

standsmitglied dafir verantwortlich ist, das Unédmmen so zu organisieren
und zu beaufsichtigen, dass keine Gesetzesversi@fchmiergeldzahlungen
an Amtstrager oder Privatpersonen erfolgen.
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Es reicht ausdricklich nicht aus, sich selbst leeiAlustbung der Geschéfts-
fuhrungstatigkeit an Recht und Gesetz zu halteedgdlitatspflicht), sondern
es ist auch auf nachgeordneter Mitarbeiterebenér d&&drge zu tragen, dass
gesetzliche Bestimmungen und unternehmensinterobtlRien eingehalten
werden (,,Organisationspflicht").

Nach § 91 Abs. 2 AktG hat der Vorstand weiter ebrefivachungssystem ein-
zurichten. Diese Organisationspflicht erstreckhsauf Geschaftsfuhrer ver-
gleichbarer Gesellschaftsformen analog, insbesendier GmbH, wenn Groél3e
und Komplexitat des Geschéftsbetriebs dies erfordes werden die Elemente
des Uberwachungssystems vorgestellt; insbesondemdew prozessintegrierte
und prozessunabhangige UberwachungsmaRnahmerediffert. Ein beson-
deres Augenmerk wird dem IT-System gewidmet. Sodwamerseits IT-
gestltzten Kontrollen eine besondere Effektivitaigbmessen, andererseits
l&sst der Einsatz der IT wiederum spezifische Risi&rst entstehen.

Der Lehrstoff wird anhand zahlreicher Fallbeispietel Ubungsaufgaben ver-
tieft. Einige Fallstudien basieren auf Echtbeigmeauf Basis von Unterneh-
mensquellen im Internet. Die in dem Studienbriejeayebenen Internetpfade
wurden im November 2023 aufgesucht, kdnnen sichlalrefristig andern.

In diesem Fall wird empfohlen, die Nachfolgequedigenstandig zu recher-
chieren. Einschlagige Rubriken auf den Unternehimeme&pages lauten ,Un-
ser Unternehmen®, ,Corporate Governance” oder ,stoeRelations”.

Sie kdnnen den Lernerfolg maximieren, indem Sie ubo&nte von Unterneh-
men lhrer Wahl recherchieren und analysieren. Nadffiassung des Verfas-
sers sind insbesondere die Berichte der folgendemeR instruktiv:

+ adidas AG littps://www.adidas-group.com/de/investoren/finamzee/),

¢ Fraport AG hittps://www.fraport.com/de/investoren/publikationen
termine.htm),

¢ Heidelberger Druckmaschinen AGChtips://www.heidelberg.com/global/
de/about_heidelberg/investor_relations/overvievspl,.|

¢ Rheinmetall AG [ittps://ir.rheinmetall.com/de/investor-
relations/veroeffentlichungen/finanzberichie/

4 Sartorius AG littps://www.sartorius.com/en/company-de/investor-
relations-de/sartorius-ag-investor-relations-deswiwancial-publications-
de) und

¢ Villeroy & Boch AG (https://www.villeroyboch-group.com/de/investor-
relations/publikationen/geschaeftsberichte.html

Der Studienbrief ist auf dem Stand von Novembei3202



Lernziele

Lernziele

Ziel des Studienbriefs ist es, die wesentlichenofaérungen an eine ord-
nungsmaiige Geschaftsfihrung (,Good Practice op@ate Governance®)
aus der Sicht eines externen Unternehmensberatersumparteilichen Gut-
achters systematisch und in integrierender Wirdjgunvermitteln.

Bei der Erfillung dieser Ziele soll jeweils die rll-betriebswirtschaftliche
und nicht die formaljuristische Perspektive im Vengiund stehen.

Im Einzelnen sollen die Studierenden nach der Lrekdiieses Studienbriefs in
die Lage versetzt sein,

¢

die Regelungen des Deutschen Corporate Governandex€s zu beherr-
schen und auf Basis der ,Soll“-Empfehlungen eingeamessene Ge-
schaftsfihrungsorganisation entwickeln zu kénnen,

abgegebene Entsprechenserklarungen auf neuralgdsieechen in retro-
spektiver Sicht dahingehend Uberpriufen zu kénnéndie Geschaftslei-
tung ihren Obliegenheiten ordnungsmanig nachgekamste

zugleich in prospektiver Sicht Instrumente und Matgbmen vorschlagen
und implementieren zu kdnnen, die dazu dienen, elagspotenzielle Kri-
se vermieden werden kann,

um die Inhalte des sog. German Code of Corporateef@ance zu wissen
und diese praxistauglich umsetzen zu kénnen,

die Erkenntnisziele und Inhalte der Geschaftsfugspnifung nach § 53
GenG und 8 53 HGrG zu beherrschen und diese Enkisnals Grundlage
eines Benchmarkings fur die ,Good Practice* derdBa#isfiihrungstatig-
keit nutzen zu kdnnen,

Aufbau und Ablauf einschlagiger Geschaftsfuhrunggsumente (Mal3-
nahmen der Innen- und AufRenorganisation, Rechnueggwund Control-
ling, Fuhrungs- und Informationssystem) zu behéeag

ein in der Praxis vorgefundenes GeschaftsfUhrusgsimentarium auf
Einklang mit den einschlagigen Ordnungsmaligkertseo Uberprifen
und erforderlichenfalls Verbesserungsvorschlageiekeln zu kénnen,
sich einen Uberblick Uiber die aus UnternehmenssichtVirtschaftskrimi-
nalitat besonders anfalligen Bereiche zu verschaifed um typische Indi-
zien und Faktoren zu wissen, die das Auftreten ikietter Handlungen
beginstigen,
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¢ die wesentlichen Elemente eines funktionsfahigemg@i@ance Manage-
ment Systems zu beherrschen,

¢ verbreitete Mallnahmen wie Verhaltenskodices, Arau#i-Trainings oder
Whistleblowing-Systeme ausgestalten und zielgesicimaplementieren zu
konnen,

¢ bedeutende Uberwachungselemente wie organisaterigef®nahmen der
Formen der IT-Unterlegung von Massentransaktionesgestalten und
zielgerichtet implementieren zu kdnnen,

¢ den Einsatz der IT fur Zwecke der internen Uberwacghauf Risikobehaf-
tung Uberprifen zu kénnen,

¢ die Faktoren der Angemessenheit und Wirksamkedraiternen Revision
zu beherrschen.

Hinweis: Auf die Angabe von Ful3noten im Text wurd@ul3er bei direkten

Zitaten — aus Grinden der besseren Lesbarkeit ls¢wearzichtet. Bei der Er-

stellung des Studienbriefs wurde Wert darauf geldigt anerkannte Lehrmei-
nung wiederzugeben und den Leser von Methodengtueiterschonen. Am

Schluss des Studienbriefs findet sich ein Verzeghnerkannter Fachbucher,
auf das insoweit verwiesen wird.



Grundséatze ordnungsmaRiger Corporate Governancéeschaftsflihnrung

1  Grundsatze ordnungsmaldiger Corporate Gover-
nance und Geschéftsfiihrung

1.1 Rechtsgrundlagen

Als Unternehmensverfassungoder Corporate Governance wird die Ge- Begriff der
samtheit aller Regelungen zur Institutionalisieraiey Beziehungen zwischen\‘g‘rﬁczrsnsﬂfgens'
den internen Unternehmensorganen — Vorstand, Aufsat sowie Haupt-,
Gesellschafter- bzw. Generalversammlung — bezeicine Regelungen kon-

nen dabei auf rechtlichen bzw. satzungsmaRigenctidfeen oder auf fakti-

scher Berufstibung basieren.

Das Aktiengesetz (AktG) als ,Leitgesetz* enthaligende grundlegendenakiG als ,Leitgesetz*
Rechtsvorschriften zum Vorstand und ordnungsmaRigpestandshandein:

¢ Der Vorstand hat unter eigener Verantwortung diseBschaft zu leiten
(8 76 Abs. 1 AktG).

¢ Der Vorstand hat geeignete Mallnahmen zu treffesbesondere ein
Uberwachungssystem einzurichten, damit den Fodhdstier Gesellschaft
gefahrdende Entwicklungen friih erkannt werden (2B4. 2 AktG).

¢ Die Vorstandsmitglieder haben bei ihrer Geschdfisfilg die Sorgfalt
eines ordentlichen und gewissenhaften Geschaésde#inzuwenden. Eine
Pflichtverletzung liegt nicht vor, wenn das Vorstamitglied bei einer un-
ternehmerischen Entscheidung verninftigerweiseanea durfte, auf der
Grundlage angemessener Information zum Wohle dselehaft zu han-
deln (8 93 Abs. 1 AktG).

Hierbei bildet die erste Fundstelle die Generalnden Eigenverantwortlich-

keit und die zweite eine spezielle Konkretisierwlgyselben. Die dritte Fund-
stelle kodifiziert die sogBusiness Judgement RuleSie bildet die Richtschnur
fur ein Fehlverhalten der Leitungspersonen und dggsen nachtragliche Ahn-
dung.

Insbesondere im Verlust- oder Krisenfall stellthsie Frage nach Versdum-Business Judgement
nissen oder Pflichtverletzungen der LeitungspensoB& Crash-Szenario lassfule

sich durch gesetzliche Normen nicht ausschliel3eégln¥hr muss es darum

gehen, den Nachweis zu erbringen, ,alles Menschghaoh& an VVorkehrungen

getan zu haben®. Allein aufgrund von kriminelleregie und menschlichen
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Dokumentation als

Grundlage der Ord-

nungsmafigkeit

Ausloser der
sCorporate Gover-
nance“-Debatte

Fehlleistungen einzelner oder mehrerer Mitarbé#ssen sich auch gravieren-
de Unregelmaligkeiten nicht vollstdndig ausschhefReh., eine absolute Si-
cherheit ist unerreichbar, stattdessen ist sichemér hinreichenden Sicherheit
Zu begnigen.

Fur die Beurteilung der Ordnungsmafigkeit des Ingishandelns kann nicht
allein das Zielerreichungsniveau (also z.B. die éldkder Wachstumsrate des
Umsatzes oder Gewinns) herangezogen werden. Bsdigbsauch deshalb
keine fundierte Ursache-Wirkungs-Beziehung zwiscliem Gite des Lei-
tungshandelns und der Auspragung von Ziel- und lirggrofRen begrinden.
Entscheidend fur das Vorliegen einer Pflichtvedety ist somimnicht das Er-
gebnis des Leitungshandelns (vgl. die AusfuhrungerStudienbrief ,Unter-
nehmensverfassung, Strategie und Planung®).

Zur Absicherung des naturgemald risikobehaftetettuhgshandelns kommt
der Planung, Informationsverarbeitung und Dokumtentaeine besondere
Bedeutung zu. Insbesondere flihrt eine fehlende odeollstandigeDoku-
mentation regelmafig zur Besorgnis einer Pflichtverletzu8g kann einen
wesentlichen Versto3 gegen die gesetzlichen Vatstdhichten darstellen und
die Nichtigkeit einer Entlastung des Leitungsorgbedingen (so zur fehlenden
Dokumentation eines Risikomanagementsystems LG Ngm¢, Urteil vom 5.
April 2007, in: BB 2007, S. 2170 ff.).

1.2 Corporate Governance

1.2.1 Deutscher Corporate Governance Kodex (DCGK)

Die zahlreichen in Deutschland zu verzeichnendah gmf3teils auf Missma-
nagement zurlckzufihrenden Unternehmenskrisen uwideffagen I6sten
Ende der neunziger Jahre eine lebhafte Auseinagtdargy mit deCCorporate
Governancedeutscher Unternehmen aus. So wurde hinterfragtjevorhan-
denen Strukturen und Prozesse der Leitung und Uimdmmg borsennotierter
Unternehmen im internationalen Vergleich noch wettbrbsfahig sind. Nicht
zuletzt wurde diese Frage von auslandischen Inkagstgestellt, die auf dem
globalisierten Kapitalmarkt und damit auch fiur diapitalversorgung deut-
scher Unternehmen eine malf3gebliche Rolle spielen.
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Der Deutsche Corporate Governance Kodex (DCGKyvurde von deRegie-
rungskommission Deutscher Corporate Governance Kode (nach ihrem
Vorsitzenden im Fachschrifttum auch giGromme-Kommission“ bezeich-
net) in der Erstversion am 26. Februar 2002 vetabdet. Er richtet sich in
erster Linie an borsennotierte Gesellschaften, wabeh anderen Gesellschaf-
ten die Beachtung des Kodex empfohlen wird.

Besonderheitendes deutschen Corporate Governance-Systems imnmatite Besonderheiten des

nalen Vergleich sind deutschen Corporate
Governance-Systems

im internationalen
¢ das sog. ,Two-Tier‘-Modell mit der institutionelléfrennung von Leitung Vergleich
(Vorstand) und Uberwachung (Aufsichtsrat),
¢ das Kollegialprinzip fur den Vorstand und
¢ die Ausgestaltung der Arbeitnehmer-MitbestimmungAuidsichtsrat.

Erschwerend kommt insbesondere fir auslandischestaken hinzu, dass die
Vorschriften des Governance-Rechts lUber zahlreBdsetze verstreut sind.

Die Ziele des Kodex bestehen in der Ziele des DCGK

¢ Darstellung wesentlicher gesetzlicher Vorschrifiem Leitung und Uber-
wachung von deutschen Aktiengesellschaften,

¢ Entwicklung national und international anerkann&andards guter und
verantwortungsvoller Unternehmensfiihrung,

¢ Forderung von Transparenz und Nachvollziehbarlkestdkeutschen Corpo-
rate Governance-Systems sowie

¢ Forderung des Vertrauens von Anlegern, Kunden, ribiitigern und Offent-
lichkeit in die Leitung und Uberwachung deutsch@rskennotierter AG.

Insbesondere Letzteres wurde im Zuge zahlreichbre$agen nachhaltig er- internationale Kritik
schittert. Deshalb adressiert der Kodex alle segitigen wesentlichen — vorgr(‘)\‘/’eerrnif]‘f:_‘g‘g)‘ds
allem internationalen Kritikpunkte an der deutschen Unternehmensverfags ausgangspunkt

sung, und zwar

mangelhafte Ausrichtung auf Aktionarsinteressen,

die duale Unternehmensverfassung mit Vorstand urfdiéhtsrat,
mangelnde Transparenz deutscher Unternehmensfijhrung
mangelnde Unabhangigkeit deutscher Aufsichtsrateeso
eingeschrankte Unabhangigkeit der Abschlussprifer.

* & & o o

Die Regelungen des Kodex gehen auf jeden einzelieser Kritikpunkte ein
und bertcksichtigen dabei die gesetzlichen Rahnuengpengen.



Grundsatze ordnungsmaRiger Corporate Governanc&eschaftsfiihrung

Funktionen des
DCGK

Ziel Erlauterung

Dokumentation | Kompakte Zusammenfassung aller Governance-Gruralsatz

deutscher Vereinfachung fiir auslandische Investoren, um dagsghe Uberwachungs- und
Governance- FlUhrungssystem nachvollziehen zu kénnen
Grundsétze

Ubersetzung in vier weiteren Sprachen zur Uberwigdeon Sprachbarrieren

Flexibilisierung | Erganzung oder Ausfiillung bestehender gesetzliBestimmungen
ordnungspoliti- | Frejwillige Einhaltung der Empfehlungen und Anregen
scher Rahmen- Rasche Anpassungen des Kodex an sich andernde Uredielgungen

dséat S . . . .
grundsatze Beriicksichtigung wesentlicher — vor allem internadiler - Kritikpunkte an de
deutschen Unternehmensverfassung bei der Aufstetles Kodex, wie z.B. die

- mangelhafte Ausrichtung auf Aktionarsinteressen,

- duale Unternehmensverfassung mit Vorstand und éhufsiat,
- mangelnde Transparenz deutscher Unternehmensfijhrung
- mangelnde Unabhéangigkeit deutscher Aufsichtsrate,

- eingeschréankte Unabhangigkeit der Abschlusspriifer

Kodifizierung Transparenz als Schliisselfaktor fur eine gute Gatpdsovernance
des Leitgedan- Transparenz und Information im Vordergrund des Kode

I_T_ens der Vertrauen der Kapitalmarktteilnehmer durch Transpardes deutschen Systems
ransparenz und seitens der im Unternehmen praktizierten Griitzés

Abbildung 1.1: Ziele des DCGK (Quelle: Pfitzer et & (Hrsg.): Deutscher
Corporate Governance Kodex, 2. Aufl., Stuttgart 208, S. 20 f.)

Im Fachschrifttum werden die Ziele haufig zwei Fumken zugeordnet,

¢ der Kommunikationsfunktion, die die Darstellung des deutschen Corpo-
rate Governance-Modells beinhaltet, sowie

¢ derOrdnungsfunktion, die dazu dient, national und international bew&hr
Best-Practice-Standards guter und verantwortungsviohternehmensfiih-
rung zu setzen.

Ziele des Deutschen Corporate Governance Kode

{ |

Dokumentation deutscher Kodifizierung des Leitge- Flexibilisierung ordnungspo-
Governance-Grundsétze dankens der Transparenz litischer Rahmengrundsatze

- J N J
~\/~ v

Ordnungsfunktion

Kommunikationsfunktion

Abbildung 1.2: Ziele und Funktionen des DCGK

Der Kodex wird i.d.R. einmal jahrlich von der Regiegskommission gepruft
und bei Bedarf den aktuellen nationalen und intéwnalen Entwicklungen
angepasst, zuletzt a@8. April 2022 Der jeweils aktuelle DCGK wird durch
das BMJV im amtlichen Teil des elektronischen Bugatseeigers veroffent-
licht, die aktuelle Fassung am 27. Juni 2022 (val.
https://www.dcgk.de/de/kodex.htmahdhttps://www.bundesanzeiger)de




Grundséatze ordnungsmaRiger Corporate Governancéeschaftsflihnrung

Mit der Kodexreform 2022 wurde insbesondere gisellschaftliche Verant- ,qexreform 2022
wortung der Unternehmen thematisiert, da die Erwartungedie Berlcksich-
tigung vonNachhaltigkeitsfaktoren bei der Unternehmensfiihrung seitens der
der Aktionare und der weiteren Stakeholder eine@ith der Gesellschaft
wesentlich gestiegen sind. Demnach muss die Urtereesfiihrung Nachhal-
tigkeit in der Geschéaftsstrategie verankern undhNaltigkeitsziele in Bezug
auf die Umwelt (Okologie) und auf Soziales defigierZur Orientierung kon-
nen die UN Sustainable Development Goals herangezogrden. Nachhal-
tigkeitsziele kdonnen ebenso Auswirkungen der Umienmenstatigkeit auf
Mensch und Umwelt betreffen und insofern Ausdruek desellschaftlichen
Verantwortung der Unternehmen sein (vigttps://www.dcgk.de//files/dcgk/
usercontent/de/download/kodex/220517 Begruendun@&HOQ022.pd¥.

Hinsichtlich der Verbindlichkeit lassen sich dreatégorien von Regelungenverbindiichkeitskate-
im Kodex differenzieren: gorien des DCGK

¢+ Empfehlungendes Kodex sind im Text durch die Verwendung dest&go
,SOII* gekennzeichnet. Die Gesellschaften kdnnen hieatmmeichen, sind
dann aber verpflichtet, dies jahrlich offenzulegbres ermdglicht den Ge-
sellschaften die Berilicksichtigung branchen- odeleraehmensspezifi-
scher Bedurfnisse. So tragt der Kodex zur Flexsiaifiung und Selbstregu-
lierung der deutschen Unternehmensverfassung bei.

¢ Ferner enthalt der KodeXnregungen, von denen ohne Offenlegung ab-
gewichen werden kann; hierfur verwendet der Kodegrfe wie ,sollte"
oder kann®.

¢ Die Ubrigen Teile des Kodex betreffen Bestimmungtdie, als geltendes
Gesetzesrecht unabhangig von der dortigen Auffidiruon den Unter-
nehmen zu beachten sindnyss' bzw. ,ist").

Im Sinne einessoft law* kénnen dieAnregungen des Kodex von den Unter- Rechtsstellung der
nehmen freiwillig beachtet werden. Bei Abweichundpasteht keinerlei Ver- ’éfﬂ?ﬁf&hens'
pflichtung, diese zu begrinden oder zu verdffendic

Bezlglich der Beachtung dEmpfehlungen des Kodex ergibt sich allerdings
fur bérsennotierte Unternehmen gem. 8§ 161 AktG\kepflichtung, jahrlich
eine sog.Entsprechens-bzw. Compliance-Erklarung abzugeben. Diese ist
Teil der sogErklarung zur Unternehmensfuhrung, die nach § 289f Abs. 2
Nr. 1 HGB von bodrsennotierten AG sowie AG, die au$isl3lich andere Wert-
papiere als Aktien an einem organisierten Markt d& 8§ 2 Abs. 11 WpHG
ausgegeben haben, in einem gesonderten AbschrsttLdgeberichts ab-
zugeben ist. Sie kann alternativ auch auf der metseite der Gesellschaft 6f-
fentlich zuganglich gemacht werden.
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Gliederung des
DCGK

Bestimmungen des
DCGK zum Vorstand

Hiernach haben die Organmitglieder bérsennotiekt@rverbindlich zu erkla-
ren, inwieweit die Empfehlungen des Kodex eingamitvurden und werden
bzw. an welcher Stelle davon abgewichen wurde undl Wies entspricht dem
im Angelsachsischen verankerten Prinzip desmply or explain®.

Der Kodex gliedert sich in insgesamt sieben Abgtdni

1. Leitung und Uberwachung:
In diesem Abschnitt werden die Geschaftsfiihrungsehén des Vorstands, die Uberwachungsaufga-
ben des Aufsichtsrats und die Funktion der Haupasiamlung dargelegt.

2.Besetzung des Vorstands:
In diesem Abschnitt werden Entscheidungskriterigrdie Besetzung des Vorstands aus Sicht des
Aufsichtsrats erortert.

3.Zusammensetzung des Aufsichtsrats:
In diesem Abschnitt werden die speziellen Aufgabed Zustandigkeiten sowie Fragen der Zusam
mensetzung, Vergitung und Unabhangigkeit des Ahtfsiats behandelt.

4. Arbeitsweise des Aufsichtsrats:
In diesem Abschnitt werden gesonderte BestimmungeZuzsammenarbeit des Aufsichtsrats mit
Vorstand und Abschlusspriifer, zur Ausschussbildurmyzur Effizienzprifung der Aufsichtsratsar-
beit dargelegt.

5. Interessenkonflikte:
Dieser Abschnitt behandelt die Ausschaltung moeglidhteressenkonflikte der Vorstands- und Auf
sichtsratsmitglieder.

6. Transparenz und externe Berichterstattung:
In diesem Abschnitt werden Grundséatze, Empfehlursgsvie Anregungen zur Verdffentlichung vg
Informationen an die Kapitalmarktteilnehmer besebein.

7.Vergltung von Vorstand und Aufsichtsrat:

In diesem Abschnitt werden Grundsétze, Empfehlursgevie Anregungen zur Festlegung des Vef

]

gltungssystems, der Vergitungsbestandteile undigenkeistungen dargestellt.

Abbildung 1.3: Gliederung des DCGK (vgl.
https://www.dcgk.de/de/kodex.htm)

Die Regelungen des DCGK zur Leitungsinstanz ,Vardtdassen sich in die
folgenden thematischen Komplexe klassifizieren:

¢ Innenorganisation des Leitungsorgans,
¢ Vergutung und deren Offenlegung sowie
¢ Interessenkonflikte,

wobei den Vergutungsregelungen immer breiterer Raimgeraumt wird.

Komplex | Regelung | Regelung

Aufgaben |G 1 Unternehmensleitung in eigener Verantwortung imedmthmensinteresse
G 2, E A.1 | Entwicklung der strategischen Ausrichtung einshlalchhaltigkeitszielen,
Abstimmung mit dem Aufsichtsrat und Umsetzung

G 3, E A.2 | Frauenanteil und Diversitat in Filhrungspositionen

G 4, E A.3 | Sorgfaltspflicht fir angemessenes und wirksamesnes Kontroll- und
Risikomanagementsystem unter Abdeckung von Nachhkeltszielen

G 5, E A.4 | Sorgfaltspflicht fir Einhaltung der gesetzlichen fBasmungen und internen
und 5 Richtlinien (Compliance) einschl. Hinweisgebersystemd Darstellung im
Lagebericht
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Besetzung| G 9 Entscheidung des Aufsichtsrats tiber Anzahl und-éeftiche Qualifikation
der Vorstandsmitglieder einschl. Frauenanteil imms¢and
EB.1 Beachtung der Diversitat bei der Zusammensetzuny destands
EB.2 Sorge fir langfristige Nachfolgeplanung im Vorstand
EB.3 Erstbestellung fur maximal drei Jahre
EB.4 Beschrankung der vorzeitigen Wiederbestellung destdadsmitglieder
EB.5 Festlegung einer Altersgrenze fiir Vorstandsmitglied
Interes- G20 Umfassendes Wettbewerbsverbot fiir Vorstandsmitglielbsolute Prioritat
sen des Unternehmensinteresses bei unternehmensbendgetseheidungen
konflikte gegenuber personlichen Interessen
EE.2 Pflicht zur unverziglichen Meldung von Interessenrflikten an den Auf-
sichtsratsvorsitzenden und die Vorstandsmitglieder
EES3 Unternehmensfremde Nebentatigkeiten miissen vomcdhtigsat genehmigt
werden, insbesondere Aufsichtsratsmandate
Vergi- G24 Festlegung einer angemessenen, an die nachhattiglangfristige Entwick-
tung lung der Gesellschaft angepassten leistungsorigani®/ergiitung durch den
Aufsichtsrat
EG.1 Festlegung des Vergitungssystems, insbesondererftkeariable Bestand-
teile, zugrunde liegende finanzielle und nicht-finlle Leistungsparamete
sowie die finanzielle Verfugbarkeit der Vergiitung
EG.2- Festlegung der konkreten Gesamtvergutung, insbeseradelvergutung,
EGS5 Beurteilung der externen und internen UblichkeitisoMinzuziehung eines
externen Vergutungsexperten
EG.6- Festlegung der Hohe der variablen Vergitungsbes#adnsbesondere
EG.11 Messung der Zielerreichung, nachtragliche Andem@gZielparameter
sowie Vorliegen auRergewdhnlicher Entwicklungen
E G.12 — | Leistungen bei Vertragsbeendigung, inshesondermdinigs-Cap und
EG.14 Change of Control-Klauseln
E G.15— | Ubernahme konzernfremder Aufsichtsratsmandate undahnung von
E G.16 deren Vergltung

=

Abbildung 1.4: Managementrelevante Regelungen des@K (G =
Grundsatz, E = Empfehlung, vgl.https://www.dcgk.de/de/kodex.htm)

Das Modul ,Management und Controlling“ rekapituéed, bilden diaunent-

ziehbaren Aufgaben des Leitungsorgans nach DCGK, Abschnitt A.1:

Aufgabenkomplex

Teilaufgaben

Unternehmensleitung unte
Beriicksichtigung der Be-
lange der Aktionére, seiner
Arbeitnehmer und der
sonstigen dem Unterneh-
men verbundenen Gruppen
(Stakeholder) mit dem Ziel
nachhaltiger und langfristi-
ger Wertschopfung

Erstellung eines Zielsystems unter Berucksichtigaligr relevanten
Stakeholder-Ziele

Angemessene Operationalisierung der Ziele und Besitiuigung
von Zielkonflikten

Entwicklung einer Mission und einer Vision

Definition des Begriffs des Unternehmenswerts umbidung in
das Controlling (z.B. ROI, EBITDA, Cashflow, Free Cashif)

Entwicklung der strategi-
schen Ausrichtung des
Unternehmens, deren Ab-
stimmung mit dem Auf-
sichtsrat und deren Umset-
zung

Ableitung von Unternehmenszielen aus Mission unsldri
Uberprifung der Marktposition des Unternehmens 1@ighstigkeit
der Umwelt (PEST) sowie Wettbewerbsvorteilen (SWOT)
Sicherung des nachhaltigen Unternehmensfortbestandb Weiter-
entwicklung der Marktposition, Innovation und/od#versifikation
Laufende Zielerreichungskontrolle im Rahmen desaipem Cont-
rollings und ggf. Einleitung von Gegensteuerungsmaihen

Unentziehbare Auf-
gaben des Leitungs-
organs
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Regelungen zur inne-
ren Strukturierung
des Leitungsorgans

Sicherstellung der Einhal- | - Auspragung eines angemessenen Kontrollbewusstsethsiner
tung der gesetzlichen Be- Kontrollkultur im Leitungsorgan

stimmungen und der unter{ . Festlegung der vom Vorstand verfolgten ComplianageZsowie
nehmensinternen Richtli- Analyse der Geschaftsprozesse in Bezug auf dieshezédRisiken,
nien (Compliance) die eine Zielverfehlung bedingen kénnen

- Implementierung eines MaRnahmenprogramms zur Sitghlemg der
Einhaltung bindender Regelungen

- Implementierung eines Informations- und Kommunikasisystems
sowie laufende Kontrolle und Optimierung des System

Sicherstellung eines ange-| - Vornahme einer Risikoinventur (Risikoidentifikatian)allen be-

messenen Risikomanage- trieblichen Funktionen, Bereichen bzw. Geschaftsgsean
ments und Risikocontrol- | _ Risikobewertung in Form einer Quantifizierung dearitifizierten
lings im Unternehmen Risiken nach Schadensausmaf und Eintrittswahrsatiedalt

- Abgleich mit dem unternehmerischen Risikodeckungspoal und
entsprechende Klassifikation der Risiken sowie Biemung der Ri-
sikobewaltigung

- Implementierung von MaRhahmen der Risikobewdltigung
- Implementierung eines Informations- und Kommunikasisystems

sowie laufende Kontrolle und Optimierung des System

Abbildung 1.5: Unentziehbare Aufgaben des Leistungsgans nach DCGK

Regelungen zunneren Strukturierung des Leitungsorgans sind seit der letz-
ten Aktualisierung nicht mehr im DCGK aufgefuhrs gelten die allgemeinen
Regelungen der § 76 f. AktG, denen zufolge der ¥ois aus einer oder meh-
reren Personen bestehen kann. Der Vorstand kahresie Geschaftsordnung
geben, wenn nicht die Satzung den Erlass der Giscldnhung dem Auf-
sichtsrat Ubertragen hat oder der Aufsichtsrat €eschéaftsordnung fir den
Vorstand erlasst (8 77 Abs. 2 Satz 1 AktG).

Die Geschaftsordnung soll die Arbeit des Vorstaimshesondere die Ressort-
zustandigkeiten einzelner Vorstandsmitglieder, dken Gesamtvorstand vor-
behaltenen Angelegenheiten sowie die erforderliBeschlussmehrheit bei
Vorstandsbeschlissen (Einstimmigkeit oder Mehrbegshluss) regeln.

Hieraus lassen sich die zwingenden Regelungskomplex

¢ Aufteilung der Leitungsaufgaben auf Vorstandsmégdir mit Alleinent-
scheidungsbefugnis i.S. eines Ressortprinzips,

¢ Fixierung einer Eskalationsregel flir besonders matdse, weitreichende
oder risikobehaftete Entscheidungen, die dem Gesmstand vorbehalten
sind,

¢ Vorgabe eines Entscheidungsprozesses und einechieidangsregel fur
den Gesamtvorstand sowie

¢ Festlegung der besonderen Befugnisse des Vorstarsitgenden

ableiten und in folgenden Best-Practice-Katalogergitedern:
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Aufteilung - Entwicklung eines vollstandigen (alle betrieblichamktionen und Bereiche

der Leitungs- umfassenden) und lberschneidungsfreien Geschaéiuegsplans (keine Dop-
aufgaben i.S. pelerfassungen)

eines Res- - Angemessene Relation von Grof3e und Bedeutung delmémzRessorts (grofle
sortprinzips Unterschiede implizieren Machtunausgewogenheitgeitén als Krisenindikator)

- Angemessene Regelung von Schnittstellen i.S. vonoRegsrdependenzen

- Vorgabe von Regelungen zu Anforderungen an die Basgtder VVorstandsposi-
tionen sowie an den Besetzungsprozess

Eskalations- | - Vorgabe eines Katalogs von MaRnahmen oder GesohdéieArt oder der Hohe
regel fur nach, fur die eine Beschlussfassung des Gesamtdsséaforderlich ist
beson;je__rs - Vorgabe von Informations- bzw. Meldepflichten fliorgtandsmitglieder in Bezug
voluminése, auf solche MaRnahmen oder Geschéfte

weitreichende
oder risikobe-
haftete Ent-
scheidungen

- Regelung des Ausnahmetatbestands, dass Vorstanlisadtgolche MalRnahmen
oder Geschéfte auch ohne vorherige Zustimmung éearGtvorstands vornehmen
dirfen, um drohende schwere Nachteile abzuwendéd@s-Entscheidungen)

- Vorgabe eines Katalogs von MaRnahmen oder GesohdéteArt oder der Hohe
nach (durch den Aufsichtsrat), fir die ein Zustinmgsvorbehalt des Aufsichtsrats
erforderlich ist

Entschei- - Vergabe von Rechten fiir das Procedere hinsichtichEthberufung von Sitzun-
dungsprozess| gen (Terminierung, Einladung, zeitlicher VorlaugsHegung der Tagesordnung)
und Entschei-| . Besondere Regelungen fiir die Einberufung auReroidestiSitzungen, insbe-
d__ungsregel sondere Festlegung von entsprechenden Dringligtkéinden

fur den Ge- - Vorgaben hinsichtlich der Erarbeitung, Einreichwmog entscheidungsrelevanten
samtvorstand

Unterlagen und deren Zurverfligungstellung an diesséamdsmitglieder

- Festlegung der Beschlussfahigkeit des Vorstands ¢sanheitsquote, Regelungen
zur Zulassung der Stimmabgabe durch physisch amivesende Mitglieder)

- Recht zur Vertagung von Beschliissen

- Vorgabe einer Wahlregel (z.B. Mehrheitswahlregel)géte zur Behandlung von
Patt-Situationen (z.B. Wahlwiederholung)

Besondere - Ggdf. Regelung von Mehrstimmrechten oder Ausschlagdpd Patt-

Befugnisse Entscheidungen sowie von besonderen AufgabenbereiohRahmen der Ge-
des Vor- schéftsverteilung (gilt als Krisenindikator)

standsvorsit- | - |dealerweise Beschrankung der besonderen Aufgabeinherauf Koordinierung
zenden der Meinungsbildung und Beschlussfassung im Gesastaral, federfihrende

Organisation der Kommunikation zwischen Vorstand Anfsichtsrat sowie
Wahrnehmung herausragender Reprasentationsaufgalen Offentlichkeit

- und insoweit Interpretation des Vorsitzes als ,8peg-Funktion®.

Abbildung 1.6: Regelungskomplexe in Bezug auf dieti@kturierung des
Leitungsorgans

Die zurVergutung zu treffenden Regelungen wurden bereits in derspest
chenden Basismodul behandelt und sollen hier uhlbeiableiben (vgl. den
Studienbrief ,Unternehmensverfassung, StrategieRladung®).

Interessenkonflikte sollten i.S. einer Best-Practice-Regelung routié@ig in  Regelungen zur Ver-

Bezug auf folgende Regelungskomplexe eingedamnuemer ;“eer:ﬁg:g”l’t‘érr‘]'“teres'

Unbefugte Vor- - Private Nutzung von Vermoégenswerten, die der Gadwdift zustehen
teilsannahme oder| - Annahme von Vermégenswerten, Vorteilsnahme (insh. hieferanten)
-gewahrung - Gewahrung von Vermdgenswerten, Beglinstigung (insitiKbnden)
Geschéfte mit - Vereinbarung von Bezugs- und Liefergeschéften odereBschuldverhaltnis-
nahestehenden sen zu nicht marktiiblichen und die Gesellschafigienden Konditionen
Personen und - Vereinbarung von Abnahmeverpflichtungen tber deridigichen Bedarf
Unternehmen hinaus oder zu untblich langen Zeithorizonten
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Verbesserung der
Governanace-Kultur

.Negativbeispiel*
einer Entsprechens-
erklarung

- Verzicht auf Bonitats- und/oder Qualitatsprifung Bestrahenten und damit
Inkaufnahme eines erhéhten Geschéaftsrisikos

Wettbewerbs- - Abschluss von Beratungs-, Dienst- oder WerkvertrdggriKonkurrenten

verbote - Anteilsbesitz oder Organmitgliedschaften bei Kom&nten

- Verwertung oder Weitergabe von Betriebsgeheimnigas@&h Produkt- oder
Prozessinnovationen)

Nebentatigkeiten, | - Nutzung von finanzmarktbezogenen Insiderinformaio(z.B. im Rahmen

insbesondere privater Wertpapiergeschafte)

Aufsichtsratsman-| - umgang mit Medien, Publikationen, insbesonderenififthe Abgabe von

date aktienkurs- bzw. finanzmarktrelevanten Prognosds. (Bewinnerwartungen)

- Absichtserklarungen mit strategischem Bezug (z.Bdrug auf Unterneh-
menskéaufe oder -verkaufe)

- Annahme von Aufsichtsratsmandaten (insbesondereldtahdufungen).

Abbildung 1.7: Regelungskomplexe in Bezug auf Int@ssenkonflikte des
Leitungsorgans

Da eine Unbefangenheit bzw. Unabhangigkeit i.Sereinneren Einstellung
regelmafig nicht feststellbar ist, muss auf aulérestande zurickgegriffen
werden, die auf eine Gefahrdung durch besteherntéesbsenkonflikte schlie-
Ren lassen. Daher kommt es auf die aus objektiviarien abgeleitete fiktive
Einschatzung eines sachverstandigen Dritten anch&eVonseiten des Auf-
sichtsrats nachvollziehbar operationalisiert wenaerss.

Durch die Signalwirkung des ,comply or explain® fsath dieGovernance-
Kultur deutscher Unternehmen stark verbessert Noch im Jahre 2009 er-
klarten Vorstand und Aufsichtsrat der D.Logistic& Aheute firmierend als
Deufol SE, Geschéftsbericht 2008, S. 25): ,Nicle &lorstandsmitglieder un-
terliegen einem umfassenden Wettbewerbsverbot. Mébentatigkeiten wer-
den jedoch dem Aufsichtsrat und dem Vorstand otfeagj.”

Solche ,harten* Abweichungen von den Regeln des R@@&rden heutzutage
kaum noch vorgefunden. Dennoch bringt es die Eetsmnserklarung der
Maternus-Kliniken AG, Berlin, vom April 2023 aufsgesamt 15 aufgefuhrte
nicht befolgte Empfehlungen (vgl. https://www.maternus.de/investor-
relations/corporate-governance-berjcitiese betreffen:

- keine umfassende Identifikation und Bewertung vonSorzial- und Umweltfaktoren verbundenen
Risiken und Chancen einschl. Definition von Nachpkétitszielen,

- Verzicht auf eine gemeinsame Nachfolgeplanung vorstéand und Aufsichtsrat,
- keine Festlegung einer Altersgrenze fir Vorstantigiader,
- Verzicht auf die Festlegung eines Kompetenzprifitsien Aufsichtsrat,

- keine Festlegung einer Altersgrenze fiir Aufsichitsritglieder, da kein allein relevantes Entschei-
dungskriterium,

- keine Veroffentlichung eines Lebenslaufes sowiesdegahrliche Aktualisierung fiir die vom Auf-
sichtsrat vorzuschlagenden Kandidaten,

- keine Veroffentlichung der Geschéftsordnung desightsrates,
- keine Einrichtung eines gesonderten Nominierungsdusses,

- keine individualisierte Angabe der der Teilnahma Yafsichtsratsmitgliedern an den Sitzungen in
Aufsichtsratsbericht,

=]
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- keine Beauftragung des Abschlusspriifers zur PrifiendEntsprechenserklarung auf inhaltliche
Richtigkeit,

- keine regelmafigen Beratungen des Priifungsaussshenisdem Abschlusspriifer ohne den Vor-
stand,

- keine Berichterstattung Giber Aus- und Fortbildungsnadamen fiir die Aufsichtsratsmitglieder,

- keine Berichterstattung des Aufsichtsrats an dieptleanisammlung tber aufgetretene Interessenkpn-
flikte,

- keine Veroffentlichung des Konzernabschlusses wndHalbjahresfinanzberichte innerhalb der vom
DCGK im Verhaltnis zur gesetzlichen Regelung empfoéitekiirzeren Frist,

- keine Berlicksichtigung der Mitgliedschaft in Aussebgn bei der Verglitung der Aufsichtsratsmit-
glieder.

Abbildung 1.8: Entsprechenserklarung der Maternus-Kiniken AG

Sie kdnnen in diesem Zusammenhang noch die ahmbétiminése Entspre-
chenserklarung 2023 (oder eine noch aktuellere)Gman Values Property
Group AG untehttps://german-values.de/corporate-governaanalysieren.

Im Ergebnis kann im Rahmen der Uberpriifung der @wece-Kultur der
Unternehmen die naheliegende Hypothese vertretetiewe,Je mehr Kodex-
Empfehlungen nicht befolgt werden, umso schlechteder Allgemeinzu-
stand der Corporate Governancé

Die Akzeptanz des DCGK in der Praxis wird regelmaf3ig vom Be@enter of Corporate Gover-
Corporate Governance untersucht und in ein@orporate Governance- nance-Report”
Report” publiziert. Hierzu wird die Umsetzung der Empfehgen und Anre-

gungen in den Unternehmen  systematisch  ausgewer{egl.
https://www.mannheim-business-school.com/de/dienhaim-experience/
fakultaet-forschung/bccg/bccg-code-monitorjng/ Folgende  wesentliche

Trends fur die Corporate-Governance-Praxis sind @&ers Untersuchungen

ableitbar (vgl. zuletzt von Werder/Danilov/Schwdb8 2021, S. 2097 ff.):

¢ Erklarte Akzeptanz der Kodexbestimmungen in der Prais: Die durch-
schnittliche Befolgungsquote liegt 2020 bei 85, die Empfehlungen
und bei 84,2 % fur die Anregungen.

¢ Abhangigkeit der Befolgung der Empfehlungen und Anegungen von
der Grol3e bzw. dem BoérsensegmentDAX-Unternehmen weisen eine
sehr hohe Befolgungsquote auf (95,4 % der Empfej@inrund 92,9 % der
Anregungen), Unternehmen des sog. General Stantdaedhten die Emp-
fehlungen (62,6 %) und Anregungen (72,5 %) weitigenumfanglich.

¢ Beitrag des Kodex zu Veranderungen der Corporate Ggernance-
Gepflogenheiten in den deutschen Unternehmeivon den 2020 neu auf-
genommenen Empfehlungen bzw. Anregungen wurdentbeia Jahr da-
nach 80,0 % bzw. 75,0 % allgemein akzeptiert.

11
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Rolle der Abschluss-
prufung

Daneben ergeben die Untersuchungen Unterschiedeclzevi den einzelnen
Kodexabschnitten. Die meisten Abweichungen werdgndbn Regelungen zu
Aufsichtsrat und Vorstand sowie zu deren Zusammeeni angetroffen. In
den tbrigen Abschnitten werden die Empfehlungeniimérwaltigender Mehr-
heit befolgt. Zudem werden Anregungen durchweg gembefolgt als Emp-
fehlungen. Laut Corporate Governance-Report 2081 ébenda, S. 2100 ff.)
wurden in 2020 folgende Empfehlungen am haufigeteint umgesetzt:

¢ Einberufung einer aul3erordentlichen Hauptversamgnlun Falle eines
Ubernahmeangebots,

¢ Beachtung der Diversitat bei der Zusammensetzua@/destands,

¢ Vornahme einer gemeinsamen Nachfolgeplanung fiur\éastand durch
Aufsichtsrat und Vorstand und deren Veré6ffentlichun

¢ Festlegung einer Altersgrenze fur Vorstand und ibfsrat,

¢ Veroffentlichung einer Geschaftsordnung fir denstalitsrat,

¢ Berichterstattung Uber durchgefiihrte Fortbildundsnadamen der Auf-
sichtsratsmitglieder sowie Uber die Selbstbeumeildes Aufsichtsrats,

¢ Festlegung einer Ziel-Gesamtverglitung sowie Maxwsrglitung fir die
Vorstandsmitglieder,

¢ Festlegung einer Relation zwischen fixer Vergutengerseits sowie kurz-
fristig sowie langfristig variabler Vergitung andeseits in Bezug auf die
Ziel-Gesamtvergutung,

¢ Berucksichtigung des Verhaltnisses der Vorstandgiteng zur Vergitung
des oberen FuUhrungskreises und der BelegschaftldreFestlegung des
Vergutungssystems,

¢ die langfristig orientierte variable Vergutung sdié kurzfristig orientierte
variable Vergttung Ubersteigen,

¢ die langfristig orientierte variable Vergitung sdberwiegend in Aktien
der Gesellschaft gewahrt werden mit einer Minddsttlauer von 4 Jahren,

¢ Madglichkeit der Einbehaltung oder Zuriickforderuragiabler Vergttungen
durch den Aufsichtsrat im Fall von aul3ergewdhnlicEatwicklungen,

+ keine Vereinbarung von Abfindungen bei vorzeiti@eendigung der Vor-
standstéatigkeit infolge eines Kontrollwechsels,

¢ Anrechnung der Vergutung aus konzernfremden Aufsieksmandaten.

Im Rahmen deAbschlussprifung wird nachvollzogen, ob das Unternehmen
die gesetzlich in der Entsprechenserklarung geftedeAngaben im Anhang
vollstandig und zutreffend dokumentiert hat. Esdwaber nicht gepruft, inwie-
fern die Verhaltensempfehlungen materiell eingemaivurden. Im Innenver-
haltnis hat der Abschlusspriifer bezuglich im RaheenPrifung festgestellter
Abweichungen von den geforderten Kodex-Empfehlungiéardings eine Re-
depflicht gegenltber Aufsichtsrat und Vorstand.

12
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Ausdriicklich steht eine gut begrindete Abweichuran weiner Kodex-

Empfehlung einer guten Unternehmensfiihrung nichigegien. Der Kodex
lasst somit eine flexible Selbstregulierung deuwtsddnternehmen zu. In der
Praxis zeigt sich, dass mit dem DCGK ein Instruraeain geschaffen wurde,
das von bérsennotierten Unternehmen grof3tenteggip@ngenommen wird.

Daneben wird fiir die Zukunft von besonderem Intgzesein, wie nicht bor-
sennotierte Unternehmen mit dem DCGK umgehen.

1.2.2 German Code of Corporate Governance (GCCQG)

Der Deutsche Corporate Governance Kodex ist nigbtder Retorte entstan-Uberblick tiber Cor-
den. Die Wissenschaft beschaftigt sich mit diedegmatik schon lange. Rele-ﬁ%‘rnaztzseo"emame'
vante Corporate Governance-Konzepte sind vor allem

¢ die Grundsatze ordnungsgemaler Unternehmensleitung (GgU
¢ derGerman Code of Corporate Governance (GCCG3¥owie
¢ dieDVFA-Scorecard zur Corporate Governance

(vgl. zu den Corporate Governance-Konzepten austiltraumann, Control-
ling, 6. Aufl., Herne 2022, S. 733 ff.).

Der German Code of Corporate Governance (GCCGH}tellt bis heute den
detailliertesten Kodex dar und wurde am 6. Juni02@6m Berliner Initiativ-
kreis ,German Code of Corporate Governance“ voge(egl. DB 2000, S.
1573 ff. sowie die Homepage des European Corpdeateernance Institute
https://ecqi.global/content/codes

Als Kernprozesse der Unternehmensfuhrundihrt der GCCG auf Kernprozesse der
Unternehmens-
. fuhrung
¢ die personelle Besetzung des Vorstands,
¢ die ausreichende Informationsversorgung des Aufsiats,
¢ die Entscheidungsfindung bei wesentlichen Weicledinsigen sowie
+ die Etablierung und Pflege einer offenen Diskusskaitur.
German Code of Corporate Governance (GCCG) — Goveance-Standards fur den Vorstand Inhalte des GCCG —
1. Grundprinzipien des Vorstandshandelns Standards fur den

1.1. Der Vorstand fiihrt die AG unter Beachtung digieanein anerkannten Grundséatze ordnungsmafi- Vorstand
ger Unternehmensleitung (GoU). Er richtet inshesoadlas gesamte Vorstandshandeln an den folgen-

den drei generellen Leitlinien aus:

1.2. Alle MaBnahmen des Vorstands unterliegen demd3atz der rechtlichen Zuléssigkeit. Rechts-
vorschriften sind hiernach innerhalb ihres jeweiligerritorialen Geltungsbereichs fur sémtliche-Vor
standshandlungen verbindlich. Die Auslegung unkli@men soll sich im Rahmen der Interpretati-
onsspielrdume bewegen, die in der jeweiligen Recdétgpiiblich sind.
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1.3. Alle MaBnahmen des Vorstands unterliegen deimd3atz der 6konomischen ZweckmaRigkeit.
Sie sollen ex ante moéglichst effektiv und effizienscheinen, um den Unternehmenswert im Rahme
des Mdglichen nachhaltig zu steigern. Die Zweckmiét unternehmerischer MalRnahmen wird nich
dadurch ausgeschlossen, dass sie verniinftig katteiRisiken bergen und sich ex post als Fehlschl
erweisen.

1.4. Der Vorstand soll in angemessenem Maf3e dialsdZerantwortung des Unternehmens wahrne
men und beriicksichtigt jene ethischen Vorstellungéne die eine soziale Marktwirtschaft nicht lebg
kann.

2. Aufgaben des Vorstands

2.1. Die Kernaufgaben des Vorstands bestehen danieshalb seiner Kompetenzen sowie in Abstim
mung mit Aufsichtsrat und Hauptversammlung die @rightung der Unternehmensaktivitaten vor-
zugeben und eine zweckmafige Infrastruktur fir\Wentschdpfungsprozess einzurichten.

Der Vorstand trifft ferner Einzelfallentscheidungamd nimmt Kommunikations- sowie Kontrollaufgat

ben wahr, soweit sich diese Aktivitaten nicht deegn lassen.

2.2. Der Vorstand bestimmt die Grundrichtung detddmehmensaktivitdten durch die Konkretisierun
der Unternehmensziele und durch die Festlegungrdediegenden Strategien zur Zielerreichung.

2.3. Der Vorstand sorgt fur die Infrastruktur duktablierung zweckmaRiger Rechts- und Organisat
onsstrukturen, die bei Bedarf gednderten Rahmenhaujyegy angepasst werden. Er tragt ferner Sor
fur die Einrichtung und Weiterentwicklung zweckmgdi Planungs- und Kontrollsysteme. Hierzu z&l
auch das Risikomanagementsystem.

2.4. Der Vorstand muss diejenigen Beschliisse fagsaélamit auch inhaltlich préagen, die sich auf-
grund ihrer Bedeutung flir das Gesamtunternehmen aidlmachgeordnete Fiihrungskrafte tbertrag
lassen. Dies gilt insbesondere bei wichtigen Paismtscheidungen sowie fiir das Krisenmanageme
2.5. Der Vorstand soll Kommunikationsaufgaben,d#ie Erscheinungsbild des Unternehmens fir di
Stakeholder wesentlich pragen, personlich wahrnahme

2.6. Der Vorstand Uberwacht selbst (vor und nelsen Aufsichtsrat) systematisch den Erfolg seiner
Beschliisse. Er macht sich ferner bei Anzeichen firegelmaRigkeiten durch Stichproben ein eigen
Bild von der Funktionsfahigkeit der Kontrollsystenmed von der Qualitét der delegierten Aktivitaten
im Unternehmen.

3. Organisation des Vorstands

3.1. Das Unternehmen wird durch einen mehrkopfigerstand geleitet. Der Vorstand soll im Norma
fall mindestens drei und hdchstens neun Mitgliddsdyen.

3.2. Der Vorstand hat eine Geschéftsordnung. IrGaésichaftsordnung wird u.a. die Grundstruktur dé

Aufgabenverteilung zwischen den Mitgliedern desstamds festgelegt. Dabei finden die nachstehen-

den Organisationsgrundsétze Beachtung.

3.3. Die Mitglieder des Vorstands nehmen gleichtigtigt an der Unternehmensfiihrung nach dem
Kollegialprinzip teil. Der Vorstand soll einen Vitienden oder einen Sprecher haben. Der Vorstan
vorsitzende bzw. Vorstandssprecher ist ,primusriptges” (und nicht ,CEQ"). Er hat inshesondere
keine Weisungsbefugnisse gegeniiber den anderetaxXdssnitgliedern.

3.4. Entscheidungen von grundlegender Bedeutundai§itnternehmen (Rahmenentscheidungen)
obliegen dem Gesamtvorstand. Zu den Rahmenentscigeidzahlen insbesondere die Konkretisiery
der Ziele des Unternehmens, die Festlegung derhitiemensstrategien sowie wichtige infrastruktur,
le Weichenstellungen. Beschlisse, welche die Rahrteieidungen weiter detaillieren (Folgeent-
scheidungen), darf der Vorstand auf einzelne Voosmitglieder oder Vorstandsausschiisse delegig

3.5. Die einzelnen Vorstandsmitglieder erhaltenejéswspezielle Verantwortungsbereiche, fiir dieasse
Sprecher (ohne eigene EntscheidungsbefugnissehaliReles Gesamtorgans) oder als Ressortleiter,
(mit bereichsbezogenen Entscheidungskompetenzstjrmlig sind. Dabei soll der Zuschnitt der Ber
che je nach Diversifikationsgrad des Unternehmerksgeographischer Reichweite seiner Aktivitater
sicherstellen, dass die wesentlichen Funktionerdukte und Markte im Vorstand reprasentiert sind.
4. Entscheidungsfindung und Willenshildung

4.1. Der Vorsitzende oder Sprecher des Vorstamgisile Tagesordnung der Vorstandssitzungen fes
Jedes Vorstandsmitglied kann Uber den Vorsitzebdan Sprecher Besprechungs- und Entscheidur
punkte auf die Tagesordnung setzen. In eiligereR&bnnen insbesondere der Vorsitzende oder Sp
cher des Vorstands, aber auch alle anderen Vostatglieder die Agenda der Vorstandssitzungen 3
hoc erweitern. Reicht die Zeit nicht zur Behandlulher &agesordnungspunkte aus, wird umgehend
eine weitere Sitzung des Vorstands anberaumt.

4.2. Der Vorstand trifft seine Entscheidungen arf@rundlage einer systematischen Vorbereitung.
Vorstandsentscheidungen werden vor ihrer Verabdahigim Vorstand diskutiert.

Die Diskussion ist ergebnisoffen zu fihren und darhentlich nicht durch Vorfestlegungen gegeniil
Dritten faktisch schon préjudiziert sein.
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4.3. Eine fundierte Entscheidungsvorbereitung deddrvor allem, dass die Erwartungen tber die Er
folgswirkungen geplanter MaBnahmen detailliert Biaget werden. Dabei sind neben den Chancen
auch die Risiken der MalRnahmen objektiv und ausgewag berticksichtigen.

4.4. Alle Mitglieder des Vorstands erhalten dieseheidungsrelevanten Informationen und Unterlagen
rechtzeitig vor den Sitzungen des Vorstands.

4.5. MaRnahmen, die nicht — z.B. in technischer aggmktlicher Hinsicht — miteinander verbunden
sind, werden zur Vermeidung ineffizienter Pakettiggn jeweils einzeln beschlossen.

4.6. Der Vorstand strebt einstimmige Entscheiduragerist eine solche nicht zu erreichen, entscheide
er nach einer Frist von mindestens 24 Stundeninfa@her Mehrheit. Ein Vorsitzender des Vorstands
kann gegen eine Mehrheitsentscheidung ein aufsehifs Veto einlegen. Das Veto des Vorstandsyor-
sitzenden kann in der nachsten Sitzung durch dierivt der Vorstandsmitglieder Gberstimmt werden.
5. Personliches Verhalten

5.1. Vorstandsmitglieder verhalten sich persondigs loyal gegentber ihrem Unternehmen. Sie diiffen
keine eigenen Interessen verfolgen, welche im Vgjateich zu den Interessen des Unternehmens stehen.
Schon der bése Schein muss vermieden werden.
5.2. Vorstandsmitglieder dirfen namentlich wedegktinoch indirekt Gber ihnen nahestehende Perso-
nen Geschaftschancen des Unternehmens an sicim zZidleetbewerber férdern oder wirtschaftliche
Transaktionen mit dem Unternehmen durchfihrennigiet (iblichen Marktkonditionen entsprechen.
5.3. Beteiligungen von Vorstandsmitgliedern an aadésnternehmen sind dem Vorsitzenden des
Aufsichtsrats gegentber offenzulegen und auf eedletinteressenkonflikte zu Uberprifen.

5.4. Die Ubernahme von Aufsichtsratsmandaten mdien Unternehmen sowie die Wahrnehmung
anderer nennenswerter Nebentatigkeiten bedirfeduwsimmung des Aufsichtsratsvorsitzenden.
5.5. Der Vorstand ernennt einen Beauftragten, ddrtiien fir den Kauf und Verkauf von Aktien des
Unternehmens erlasst und ihre Einhaltung tberw@cmpliance officer). Alle Mitglieder des Vor-
stands erkennen schriftlich die Regelungen desrgidte Insiderrechts sowie diese Richtlinien an. (...)
Quelle: https://ecqi.global/sites/default/files/codes/doemts/gccg _d.pdf

Abbildung 1.9: Governance-Standards fur den Vorstad gemaR GCCG
Diskussion (_jer
Hervorzuheben sind insbesondere folgende Festsieliu Standards fir den

Vorstand

¢ Der Grundsatz detechtlichen Zulassigkeit (Tz. 1.2) gibt das Erfordernis
der Implementierung eine€ompliance-Organisation wieder. Der Vor-
stand muss ein Regelungsgeflecht schaffen, dagidiealtung aller bin-
denden externen und internen Regelungen sichérstell

¢ Der Grundsatz deskonomischenZweckmanigkeit (Tz. 1.3) leitet auf die
bekannteBusiness Judgement Ruléiber. Von zentraler Bedeutung flr die
ex post-Uberpriifung der OrdnungsmaRigkeit des Yodshandelns ist die
ex ante gefuhrte Dokumentation, dass die getroffdi@3nahmen unter
Einbezug aller verfigbaren und relevanten Inforaman effektiv und effi-
zient erschienen, um den Unternehmenswert nacyhaltisteigern. Der
Ordnungsmaligkeit steht nicht entgegen, dass stbftene Malinahmen
ex post als Fehlschlag erweisen. Dies resultiestdmm Unternehmerrisiko
sowie der unvermeidbaren Unsicherheit einer zukgefichteten Planung
und ist vom Vorstand nicht zu vertreten.

¢ Der Grundsatz desozialenVerantwortung (Tz. 1.4) weist auf das Erfor-
dernis einer differenzierten Planung und Operatisieaung eine<ielsys-
tems hin, das die Interessen aller am Unternehmenliggési Anspruchs-
gruppen (Stakeholder) angemessen einbezieht.
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Besetzung des
Vorstands als
Kernproblem

¢ Die Pflicht zur Vorgabe derGrundrichtung der Unternehmensaktivita-
ten® (Tz. 2.1 und 2.2) umreifl3t die dem Vorstand uneizare und nicht
delegierbare Aufgabe dstrategischenUnternehmensplanungund deren
Umsetzung. Verdeutlicht wird auch, dass diese Awdgahne die Basis ei-
nes Unternehmenszielsystems und eine Konkretigieder Einzelziele
nicht sachgerecht erfillt werden kann.

¢ Die Pflicht zur Schaffung einerzyweckméRigen Unternehmensinfra-
struktur “ (Tz. 2.3) legt die Aufgabe fir das Top-Managemeat, ange-
messene Fuhrungs-, Organisations-, Planungs- unarddlgysteme zu
schaffen und wirksam zu implementieren. Diese Systsind ursachlich
fur die Qualitat der im Unternehmen eingesetztessBercen und durchge-
fuhrten Prozesse.

¢ Die nur eingeschranktBelegierbarkeit von Vorstandsaufgaben verdeut-
licht Tz. 2.4. Der Vorstand kann allenfalls Teilgaben wie z.B. die Vor-
nahme von Szenario-Analysen ,auslagern®, die Auégaimer Wurdigung
und Verwertung und damit die Letztverantwortungbleben bei ihm, so
dass sich eine unkritische Ubernahme von delegiektbeitsergebnissen
verbietet.

¢ Zu den Vorstandsaufgaben gehort schlie3lich diecBfihrungprozess-
abhangiger Kontrollen durch systematische Uberwachungsaktivitaten in
Bezug auf den Erfolg der getroffenen BeschlisseZB).

¢ Die Schaffung und Aufrechterhaltung eines angenmess&ontrollbe-
wusstseinswird durch geeignete Organisationsmal3nahmen fér Lag-
tungsorgan gefordert. Hierzu zahlen die VerankeuegKollegialprinzips
(,primus inter pares”) und damit der AusschlussesiMachtgefélles unter
den Vorstandsmitgliedern (Tz. 3.3), die Beschlussiag durch das Ge-
samtorgan bei grundlegenden Entscheidungen (T sB8wlie die Formali-
sierung und Dokumentation entsprechender Regelufiger8.2).

Der GCCG fordert im Einzelnen, ein besonderes Aogehk auf die Entwick-
lung von Verfahrensweisen zu legen, die eine Basgtzler Unternehmensor-
gane mit fachlich qualifizierten, loyalen und ma¢nten Mitgliedern gewahr-
leisten. Hierzu sind geeignete MechanismenRigsonalauswahlund zielfor-
derndeAnreizsystemezu etablieren. Zugleich sind verbindliche Lei@inifur
das professionelle Selbstverstandnis der Mitglied®t Vorstand und Auf-
sichtsrat zwingend zu definieren.

Die Besetzung des Leitungsorgansiit geeigneten Personen ist ureigene Auf-
gabe des Aufsichtsrats als Ganzem. Der GCCG entipfigdizu aus Griinden
der Transparenz und Nachvollziehbarkeit den Eing@ties systematischen
Auswahlverfahrens. Die Ausgestaltung des Verfahsmoibe malRgeblich da-
von abhangen, ob ein interner oder externer Kahdiddestellen ist. Hierbei
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ist der Besetzung des Leitungsorgans aus den @igeeiden der Vorrang ein-
zurdumen. Gleichzeitig sollte der planméaRigen Nacisentwicklung beson-
dere Beachtung geschenkt werden. Der Vorstandessilth jederzeit der Po-
tenziale geeigneter Nachwuchskrafte bewusst sein.

Zur Risikominimierung infolge mdglicher Fehlbesetgan sollte insbesondere
bei Erstbestellungen in den Vorstand eine angemessertragsbefristung —
etwa fur die Dauer von drei Jahren — erfolgen. Ngdverlangerungen sind
vom Ergebnis einer jahrlichen, moglichst objektivezistungsbeurteilung ab-
hangig zu machen.

Hohe und Struktur der Vergltung des Vorstands sollten Anreize zu einevergiitung des
nachhaltigen Steigerung des Unternehmenswerts lethén diesem Zusam- Vorstands
menhang kommt der Gr6Re, Dynamik, wirtschaftlicheage und den Zu-
kunftsaussichten des Unternehmens eine besondeleu@g zu. Problema-

tisch ist die Erfolgsmessung mithilfe verbreitet®ng. ,Earnings-before*-
Kennzahlen wie des EBITDA €arnings before interest, taxes, depreciation

and amortization®). Ziel des EBITDA ist die Eliminierung ergebnigverren-

der Effekte der Kapitalstruktur, der verfolgten Wsiumsstrategie sowie der
Abschreibungspolitik und insoweit die Ermittlunghes synthetischen Ergeb-
nisses. Gleichwohl ist das Management nattrlicth diic zu hohe Zinsen und
Abschreibungen verantwortlich, weswegen das EBITduh gerne alsEar-

nings Before | Tricked the Dumb Auditor* bezeichnet wird.

Variable Vergiutungskomponenten sind vom Aufsictitar# Grundlage einer
periodischen, systematischen Leistungsevaluationbemessen. In diesem
Rahmen sollten auch marktibliche und angemessehegehbaltsvertrage und
Abfindungsregelungen getroffen werden. Bei borséarten Gesellschaften
sind Verfahrensweisen fur die Vergabe von sog.clstoptions” festzulegen;
hierzu gehort insbesondere die Definition angenressgperrfristen.

Die Versorgung des Aufsichtsrats mit allen fur diaternehmenskontrolle informationspolitik
relevanten Informationen ist Aufgabe des Vorstadis|informationsversor- ~ des Vorstands
gung demnach eher Bring- als Holschuld. Es dirfen wédermationslicken

noch Informationsuberflutungen entstehen. Zur Siomg der notwendigen
Transparenz der Informationsstrome wird die Erdialgt eines Informations-

systems empfohlen. In diesem Rahmen sollte dert&mismindestens einmal

jahrlich Uber die strategische Entwicklung des Wmbmens und auf jeder

Sitzung Uber die laufende Auspragung der wesesetiddnternehmenskenn-

zahlen berichten. Auch sind Abweichungen der Istfé&/eu friher gesetzten
Plan-Werten und deren Ursachen darzulegen Follgw-up-
Berichterstattung®).
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+/Ad-hoc“-Bericht-
erstattung

Vereinbarung von
Zustimmungs-
vorbehalten

Uber auBergewohnliche Ereignisse ist unverziiglishberichten (Ad-hoc-
Berichterstattung®). Berichte sind schriftich und rechtzeitig voren Sit-
zungsterminen zu erstatten, Sitzungsverlaufe urgtiBessfassungen zu pro-
tokollieren. Wesentlichen Entscheidungen muss egemessenebiskussi-
onsprozesszwischen Vorstand und Aufsichtsrat vorausgehenhidfid dem
Vorstand die Umsetzung der gemeinsam getroffendackeidungen obliegt,
ist Aufgabe des Aufsichtsrats insbesondere diéskhe Hinterfragung der zur
Disposition stehenden Vorhaben, die Kontrolle deémissen auf Plausibilitat
und Widerspruchsfreiheit und die begleitende Rigilalyse, z.B. Uber eine
Uberprifung der Standfestigkeit der zugrunde liggenUmweltszenarien.

Fur wesentliche Weichenstellungen ist in der Sajzeim Zustimmungsvor-

behalt des Aufsichtsrats vorzusehen. Dies betrifft z.Bdérungen der Unter-
nehmensziele, Unternehmenskéaufe und Fusionen, fecht und Organisati-
onsanderungen, Stilllegungen, Desinvestitionen,enmtlishe Veranderungen
der Belegschaft. Eine offene Diskussionskultur thath und zwischen den
Gremien gilt dabei als Voraussetzung funktionsf@higorporate Governance.

Leitlinien zum personlichen Verhalten missen adgdgdn, dass Eigeninteres-
sen zulasten des Unternehmens verfolgt werden uggthaftschancen des
Unternehmens personlich genutzt werden. Besondedelung kommt dabei
der Einhaltung eines umfassenden WettbewerbsverbatsWirtschaftliche
Transaktionen des Unternehmens mit nahestehendesonieéa missen den
Ublichen Marktkonditionen entsprechen. Im Zweifgll die Zustimmung des
Aufsichtsrats einzuholen. Fir boérsennotierte Gselediften sind aul3erdem
Regelungen zu Insidergeschaften aufzustellen.

1.3 Ordnungsmaligkeit der Geschaftsflihrung

1.3.1 Prufungsnormen
Mindestanforderungen an eine OrdnungsmaligkeitGegchéaftsfihrung lie-

fern die 88 53 GenG, 53 HGrG sowie die zugehorigenKentarliteratur, die
Objekte und Grundséatze eirgeschaftsfuhrungsprufungkodifizieren.
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§ 53 Abs. 1 HGIG (Gesetz uber die Grundsatze destdtsrechts des Bun-prgryng der

des und der LanderHaushaltsgrundsatzegesejzestimmit: Ordnungsmaigkeit
der Geschaftsfiihrung

nach HGrG

,Gehort einer Gebietskdrperschaft die MehrheitAleteile eines Unternehmens in einer Rechtsform
des privaten Rechts oder gehdrt ihr mindestensideevieil der Anteile und steht ihr zusammen miit
anderen Gebietskorperschaften die Mehrheit derilerza, so kann sie verlangen, dass das Unter-
nehmen
1. im Rahmen der Abschlusspriifung auch die OrdnunggkéRider Geschaftsfiihrung prifen
lasst;
2. die Abschlussprifer beauftragt, in ihnrem Berichttadarzustellen
a) die Entwicklung der Vermégens- und Ertragslage sadie Liquiditat und Rentabilitat der
Gesellschatft,
b) verlustbringende Geschéfte und die Ursachen dduster wenn diese Geschéfte und die
Ursachen fir die Vermdgens- und Ertragslage von Bedg waren,
c) die Ursachen eines in der Gewinn- und Verlustrengrausgewiesenen Jahresfehlbetrags;
3. ihr den Prufungsbericht der Abschlussprifer undymaas Unternehmen einen Konzernab-
schluss aufzustellen hat, auch den Priifungsbeat@hKonzernabschlusspriifer unverziiglich nach
Eingang Ubersendet.”

In 8 53 Abs. 1 GenG3enossenschaftsgesétheilit es: Priifung der
OrdnungsmaRigkeit
,Zwecks Feststellung der wirtschaftlichen Verhaigg und der OrdnungsmaRigkeit der Geschaftsfiih-der Geschaftsfihrung

rung sind die Einrichtungen, die Vermdgenslage salié Geschéftsfilhrung der Genossenschaft nach GenG
einschlief3lich der Fihrung der Mitgliederliste nestens in jedem zweiten Geschéftsjahr zu prife

()

IDW PS 720 als
Die Grundsétze der Geschaftsfilhrungspriifung hatDiatOFA im Priifungs- mme“Siere”de
standard Berichterstattung Uber die Erweiterung der Abschlusprifung
nach 8 53 HGrG* (IDW PS 720)operationalisiert.

Fur Zwecke der Haftungsvermeidung kann die dortifknerte gute Berufs-
Ubung jedenfalls als Benchmark fur die Entwickl@igener Standards dienen,
auch wenn es sich nicht um offentliche Unternehméer Genossenschaften
handelt (vgl. zur Prifung der Geschaftsfihrung @usith Graumann, Wirt-
schaftliches Prifungswesen, 7. Aufl., Herne 202389 ff.).

Der Fragenkatalog im IDW PS 720 gliedert den Prgégegenstandwjrt-  Teilgebiete der

schaftliche Verhaltnissé in die Teilgebiete wirtschaftlichen
Verhéltnisse

¢ Vermoégenslage,
¢ Finanzlage sowie
¢ Ertragslage

und den Prufungsgegenstan@rgnungsmaligkeit der Geschéftsfihrung Teilgebiete der Ord-

. . . . nungsmafigkeit der
in die Teilgebiete Geschaftsfilhrung

¢ OrdnungsmaRigkeit der Geschaftsfiihrungsorganisation
¢ OrdnungsmaRigkeit des Geschaftsfihrungsinstrumantarsowie
¢ Ordnungsmafigkeit der Geschaftsfiihrungstatigkeit.
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Geschaftsfihrungs-
organisation

Geschaftsfiihrungs-
instrumentarium

Geschéftsfihrungs-
tatigkeit

Geschéftsfihrung
v \ v

Geschaftsfiihrungs- Geschaftsfiihrungs- Geschaftsfiihrungs-
organisation instrumentarium tatigkeit
- Zusammensetzung - Aufbau- und Ablauf- - Ubereinstimmung

und Tatigkeit von organisation der Rechtsgeschafte

Uberwachungsorgan - Planungswesen, und MalRnahmen mit

und Geschéftslei- insb. Investitions- Gesetzen und sonsti-

tung

- Regelungen fir die
Organe, insh. Ge-
schéftsordnung und
Geschéftsvertei-
lungsplan

- Vergltung der

und Finanzplanung

- Rechnungswesen,
Controlling

- Informationssystem
(IT-System)

- Risikofriiherken-
nungssystem, interne

gen bindenden Rege-
lungen

- Vergaberegelungen

- Berichterstattung an
das Uberwachungs-
organ

- Regelung von Inte-

Organmitglieder und

Revisi ressenkonflikten
deren Offenlegung evision

Abbildung 1.10: Elemente der Geschaftsfliihrungsprifag nach § 53
HGrG

Die OrdnungsmaRigkeit der Geschéftsfihrungerstreckt sich auf die Ge-
schaftsfuhrung als Institution und deren Orgarosgtdas Geschaftsfihrungs-
instrumentarium und auf MalRnahmen der Geschéafisfigistatigkeit. Hierbel
ist nicht nur die formale Ordnungsmafigkeit (d.lkeaBhtung von Gesetz, Ge-
sellschaftsvertrag, Satzung und sonstiger bindeBastimmungen), sondern
auch die Zweckmafigkeit und Wirksamkeit der Gedshigirung relevant.

Die Geschéftsfuhrungsorganisatiorumfasst

¢ die innere Strukturierung des Geschaftsfihrungsarga
¢ die Aufgabenverteilung, Delegation und Vertretuegetungen sowie
¢ die angewandten Verfahren der Entscheidungsfindung

nach MalRRgabe der diesbeziiglichen unternehmensnteviorschriften wie
Geschéaftsordnungen oder Dienstanweisungen.

Das Geschaftsfuhrungsinstrumentarium stellt die Gesamtheit der Systeme
und Rechenwerke dar, die der Unterstitzung deruRgnEntscheidungsfin-
dung und Kontrolle durch die Unternehmensleitungndn. Hierunter fallt
auch die Aufbau- und Ablauforganisation des Untennens.

Unter derGeschéftsfihrungstatigkeit sind alle Aktivitaten im Rahmen der

Auslbung der Geschaftsfihrungsfunktion zu verstelien diese sich Ubli-
cherweise einer Prifung entziehen, wird lediglilshbeeurteilbar angesehen, ob
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¢ die Aktivitaten in Einklang mit bindenden externamd internen Regelun-
gen (Gesetz, Satzung, Gesellschaftsvertrag) stehen,

¢ die Entscheidungen auf der Grundlage sachgereBharungs- und Vorbe-
reitungshandlungen erfolgten und

¢ hieruber vollstandig, zeitnah und regelmaRig an diasrwachungsorgan
berichtet wurde,

soweit es die Sorgfalt eines ordentlichen und geswmbaften Geschéftsleitersonkretisierung der
erfordert (vgl. § 93 Abs. 1 AktG). Es ist insbeserel zu beurteilen, ob derggg?rfg';ssp;':ﬂ‘gt;rﬁé‘i-t
tatsachliche Informationsstand der Geschéftsfihzumg Zeitpunkt der Ent- ryle
scheidungsfindung demjenigen bei unterstellter endsmaniger Vorbereitung

der Entscheidung entsprach und ob auf Basis diegesmationsstands die
Geschaftsfihrung konsistente Entscheidungen getrdfat. Formell ist in An-

lehnung an den IDW PS 720 zu prifen:

¢ Wurde die Zustimmung zu zustimmungspflichtigen Reghaschéaften und
Mafinahmen durch den Vorstand eingeholt (z.B. be3@restitionen)?

+ Ist anderweitigen Regelungen und Vorgaben entsproalorden?

¢ Sind anstelle zustimmungspflichtiger MaRnahmen iéhel nicht zustim-
mungsbedurftige Malinahmen — insbesondere durckdiary in Teilmali3-
nahmen — vorgenommen worden?

1.3.2 Ordnungsmafigkeit der Geschaftsfihrungsorgasation

Hinsichtlich der Beurteilung der Vorstandstatigkisit vor allem die Existenz ordnungsmaRigkeit
einer sachgerechteBeschéftsordnung und -verteilungvon Bedeutung. Die- ﬁﬁ%gﬁiﬁhiﬁf%?ung
se schreibt die Aufgabenverteilung und die Entstimegsbefugnisse der ein-

zelnen Vorstandsmitglieder i.S. eines Ressortgszest. Auch ist die Trag-

weite von Entscheidungen zu definieren, oberhalbddes Leitungsorgan als

Ganzes zu entscheiden hat. Eine Machtkonzentratiblen Vorstandsvorsit-

zenden stellt grundséatzlich einen Krisenindikatar. dn diesem Zusammen-

hang ist auch das Verfahren bei nicht einstimmigdar im Extremfall Patt-
Entscheidungen auf Zweckmafigkeit zu beurteilen.

Weiter sind die im Unternehmen angewandten Verfaaelaufe hinsichtlich ordnungsmagigkeit
Besetzung, Struktur und Vergiitung des Leitungsorgans zu evaluieren. I%%ﬁru‘?]%ssgr%%%r“k'
mussen systematische Mechanismen vorliegen, ddrjehktiwe und sachliche ges Leitungsorgans
Entscheidungskriterien zugrunde liegen (Stellentresioungen, Anforde-
rungserfullungsprofile, Punktwertverfahren). Verdea werden sollen fall-

weise, intuitive Entscheidungen.
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Vermeidung von
Interessenkonflikten

Besetzung des
Leitungsorgans

Eine angemessene Vergutung der Vorstandsmitgliedes auf der Grundlage
einer Leistungsbeurteilung vom Aufsichtsrat erfolgdier stellt sich das Prob-
lem der Messung nachhaltigen wirtschaftlichen EdolKriterien fir die An-
gemessenheit der Vergutung bilden insbesonderAudgaben und Leistungen
des Vorstandsmitglieds sowie die wirtschaftlichegéaind die Zukunftsaus-
sichten des Unternehmens unter Beriicksichtigund@osaschenumfelds.

Es sollten fixe und variable Bestandteile vereihlarden, wobei die variable
Vergutung einmalige sowie jahrlich wiederkehrenda, den geschéftlichen
Erfolg gebundene Komponenten mit langfristiger Ansérkung umfasst. Eine
nachtragliche Anderung der Erfolgsziele soll ausglessen sein.

Interessenkonflikte fur die Vorstandsmitglieder ergeben sich insbesondbei
der Besorgnis einer mangelnden Unabhéangigkeit gdggrndirekten Konkur-
renten oder Geschéftspartnern (personliche, kapidige oder finanzielle
Beziehungen). Diese gilt es durch geeignete Verhategeln und hinreichende
Transparenz der Prozesse auszuschalten.

Die Vorstandsmitglieder sollten seitens des Aufsicis einem umfassenden
Wettbewerbsverbot unterworfen werden. Die betroffenen Leitungspeeson
sollen in Zusammenhang mit ihrer Tatigkeit weder sich noch fir andere

Personen von Dritten Zuwendungen oder sonstigee\ferfordern oder an-

nehmen bzw. Dritten ungerechtfertigte Vorteile gerea dirfen. Jedes Vor-
standsmitglied soll Interessenkonflikte dem Auftscat gegenuber unverzig-
lich offenlegen und die anderen Vorstandsmitglidderiiber informieren.

In Bezug auf den Prozess der Besetzung des Leiuymss sollten jedenfalls
nachfolgende Fragen beurteilt werden:

- Erfolgt die personelle Besetzung des Vorstands IsiEmsatzes eines systematischen Beurteilungs-
verfahrens nach sachlichen Kriterien (fachliche pagsonliche Eignung, Teamfahigkeit)?

- Werden Besetzungsentscheidungen durch eine Findumgsission oder einen Ausschuss des Au
sichtsrats vorbereitet?

- Werden Vakanzen im Leitungsorgan vorausschaueriRainmen einer langfristigen Nachfolgepla-
nung besetzt? Stellt die Rekrutierung des Vorstandslen Reihen eigener Fiihrungsnachwuchskréf-
te den Normalfall dar?

- Schlagt der amtierende Vorstand dem Aufsichtsigglneallig Personen des engeren Kreises der
Nachwuchskréafte vor?

- Werden dem Aufsichtsrat langfristig konkrete Besegrmvorschlage unterbreitet?

Abbildung 1.11: Checkliste zur Ordnungsmaliigkeit de Besetzung der
Geschaéftsfihrung

Hinsichtlich Geschaftsordnung, Geschaftsverteilund Entscheidungsfindung
ergeben sich insbesondere folgende neuralgischektd>u
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- Besteht fiir den Gesamtvorstand eine Geschéftsorddisgachgerechte Regelungen zu Zustandig-checkliste zur Ge-
keiten, Vollmachten und Aufgabenverteilung enthalt? schaftsordnung und

- Werden Grundziige der Aufgabenverteilung und desdbreidungsfindung geregelt? Geschéftsverteilung

- Werden Ressortverantwortlichkeiten bestimmt, ggf.zui welchen Limits? Bestehen angemesseng
Vertretungsregelungen?

- Ist der Prozess der Entscheidungsfindung im Gesastand sachgerecht und ausgewogen? Gilt das
Einstimmigkeitsprinzip oder andere Wahlregeln? Etrdhs Kollegialprinzip Berticksichtigung?
- Wird eine Machtdominanz des Vorstandsvorsitzenaggmieden (besitzt dieser insbesondere keing
Weisungsbefugnisse gegeniliber anderen Vorstandedégh)?

- Werden Entscheidungen mit wesentlicher Weichenstgllangfristig und transparent vorbereitet
(z.B. bedeutende Veranderungen der Unternehmensgileegische Neuausrichtungen)?

- Werden strategische Vorhaben rechtzeitig und ti@mesp unter Abwéagung aller Chancen und Risi
ken prasentiert? Werden Alternativvorschlage oderafternativiose Empfehlungen unterbreitet?

- Wird der Einfluss von Pramissen und deren Robustieeileutlicht?

- Wird fiir die Diskussion und Entscheidungsfindungiggend zeitlicher Vorlauf eingeraumt?

- Umfasst die Vergitung des Leitungsorgans in hihezidem Umfang variable Elemente mit langfri
tiger Anreizwirkung und Risikocharakter?

- Wird das Entstehen von Interessenkonflikten detungjspersonen (Wettbhewerbsverbote, Vorteils
nahme und -gewahrung) verhindert und regelmaRigpiili?

7]

Abbildung 1.12: Checkliste zur Ordnungsmafigkeit de Geschaftsord-
nung und Geschaftsverteilung

Dem Aufsichtsrat obliegt es, den Vorstand bei seinen Leitungsawgate- Aufgaben des
gelmaRig zu beraten und zu berwachen. Er sollGruhdlage seiner Ge-Aufsichtsrats
schaftsordnung mit dem Vorstand regelmafigen Karitaken, um die Strate-

gie, die Geschéftsentwicklung und das Risikomanagemu beraten. Er ist

Uber wichtige Ereignisse, die fur die Beurteilungy ddage und Entwicklung

sowie fur die Unternehmensleitung von wesentlidBedeutung sind, unver-

zuglich durch den Vorsitzenden bzw. Sprecher destdods zu informieren.
Gegebenenfalls ist eine aulR3erordentliche Aufsiakdsitzung einzuberufen.

Weiterhin hat der Aufsichtsrat digerichtspflichten des Vorstands hinsicht- Festlegung der
lich Umfang und Inhalten, Frequenzen und formalesdMitaten verbindlich Berichtspflichten
zu konkretisieren. Insbesondere ist neben der Relbrichterstattung auch in

Fallen der Eilbedurftigkeit eine sog. Ad-hoc-Betmtistattung zu kodifizieren.

Fur Entscheidungen mit grundlegender Weichenstgllmuss Uberdies ein
Zustimmungsvorbehalt des Aufsichtsrats festgesibbnaverden; entsprechen-

de Limite sind zu definieren.

- Nimmt der Vorstand eine regelmaRige strategischatifionung und Erdrterung des Stands der Stia-Checkliste zur
tegieumsetzung mit dem Aufsichtsrat vor? Ist diglsagsmanig vorgesehene Mindestfrequenz an- zysammenarbeit
gemessen und wird sie durchgéngig eingehalten? von Vorstand und

- Bestehen fiir das Eingehen von Geschéaften mit grgedtter Bedeutung Zustimmungsvorbehalte | Aufsichtsrat
zugunsten des Aufsichtsrats (in der Praxis instis@nbei wesentlichen Investitionen und Kapital
aufnahmen, Rechtsform- und Organisationsédnderungen)?

- Informiert der Vorstand den Aufsichtsrat regelmé&f&gnah und umfassend Uber alle relevanten Rra-
gen der Planung, Geschaftsentwicklung, Risikolagkdes Risikomanagements?

- Erfolgt eine sog. Follow-up-Berichterstattung in tiéeise, dass insbesondere negative Planabwe)
chungen und deren Ursachen erdrtert werden?
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Konkretisierung der
Geschéftspolitik des
Vorstands

Checkliste zur
OrdnungsmaRigkeit
der Geschéftspolitik

Sind die Aufsichtsratsmitglieder erfahren und uréadglig in der Wahrnehmung ihrer Aufgaben?

Steht ihnen gentigend Zeit hierfur zur Verfigung Bagung der Gesamtzahl der Mandate)? Beste-

hen keine personlichen bzw. anderweitigen BeziehmzgeMitgliedern des Vorstands? Wird der

Wechsel ausscheidender Vorstandsmitglieder in déai¢htsrat eng beschrankt oder unterbunden?

Besteht im Aufsichtsrat ein systematisches Uberwa@tprogramm bzgl. Abfolge und Schwerpun
ten der Uberwachungsobjekte sowie SollmaRstébebibemvachung?

Werden im Rahmen des Aufsichtsratshandelns pernanentfallweise Prifungsfelder bestimmt?
Sind Verfahren bei Meinungsverschiedenheiten zveisdViorstand und Aufsichtsrat getroffen?

Sind fir die Organmitglieder bei Pflichtverletzunggegeniber der Gesellschaft angemessene Sgha-

densersatzregelungen getroffen?

Abbildung 1.13: Checkliste zur Ordnungsmafigkeit de Zusammenarbeit

VO

n Vorstand und Aufsichtsrat

Die Geschéftspolitik des Vorstandswird dahingehend Uberprift, ob dieser
die ihm zustehenden Obliegenheiten im Rahmen dgFneerantwortlichen
Fuhrung der Geschafte in geeigneter Weise erfalit Hierbei sind insbeson-
dere die nicht delegierbaren Geschaftsfihrungshefgaon Interesse,

¢
¢

die Formulierung und Weiterentwicklung eines Unéérmensleitbilds,

die Erarbeitung plausibler, strategischer Grundséiiz das Unternehmen,

erforderlichenfalls aufgegliedert auf strategis@eschaftseinheiten,
die Schaffung eines durchgangigen Kontroll- bzvgilibewusstseins.

Die Beurteilung der Ordnungsmaliigkeit muss siclufagrstrecken, ob

¢ die Aktivitaten der Geschaftspolitik im Einklang trfiindenden externen

¢

und internen Regelungen erfolgten,

negative Auswirkungen von moglichen Storfaktoréh einer risikoorien-
tierten Analyse hinreichend in Betracht gezogendenrund

die zur Verfiugung stehenden Mdglichkeiten der Bregtungsvorberei-
tung, insbesondere Umweltbeobachtung und Altereagmmlung, in

dem notwendigen Mal3e ausgeschopft wurden.

Besteht ein Unternehmensleitbild, das unter Berlibkgieang wesentlicher Anspruchsgruppen Mis
on und langfristige Vision wiedergibt? Werden dielWnternehmensileitbild verankerten Regelung
unternehmensweit angewandt oder bestehen sie n&oda halber?

Werden alle Hierarchiestufen und Funktionsbereaigemessen an der Entwicklung beteiligt? Wi
die Praktizierung in geeigneter Form tberprift?

Sind die mittelfristigen Unternehmensziele klamfoitiert? Sind sie mit Zweck und Gegenstand de
Unternehmens vereinbar?

Wird die unternehmenszielbezogene MarktpositionGesellschaft regelmaRig bestimmt und tbe
pruft? Werden diesbezliglich erkannte Defizite Vgtfo

Hat der Vorstand eine plausible strategische Ahsiiny entwickelt, die zeitgerecht umgesetzt und
regelmaRig Uberpruft wird?

Erfolgt die Strategiedurchfiihrung und -kontrollé @iundlage von Benchmarkings, Konkurrenzbg
obachtungen, Kunden- und Lieferantenanalysen, S\WW@dlysen, Starken-Schwéachen-Profilen?
Verfiigt die Unternehmensleitung tber ein hinreictenKontrollbewusstsein bzw. Kontrollbereit-
schaft, d.h. ein Bewusstsein fiir die Wirksamkeigeirchteter Kontrollmaf3nahmen und Méglichke

Bl-

en

rd

7]

ten von deren Umgehung?
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- Sind die Reaktionen der Unternehmensleitung aufrbekgewordene UnregelméRigkeiten angemes-
sen? Besteht eine auffallige Risikobereitschaft ymek8lationsneigung des Leitungsorgans?

- Ist die Unternehmensleitung einem starken Druckesestzt, kurzfristige Ergebniserwartungen zu
erfullen? Bestehen eigene, ggf. verdéffentlichte Bnjgerwartungen oder Erwartungen von Analys
ten, institutionellen oder sonstigen Investoremr,als (iberaus optimistisch einzuschéatzen sind?

Abbildung 1.14: Checkliste zur Ordnungsmaliigkeit de Geschaftspolitik

Ein bedeutendes Segment der Geschaftspolitik slielllahresabschlusspoli- Jahresabschiusspoli-
tik dar, da Aufstellung und Unterzeichnung des Jabse$dusses ebenfallsg‘;g'rf]:netd;e“rte”des
unentziehbare Geschaftsfuhrungsaufgaben sind (8H235). In diesem Rah- geschaftspolitik
men ist zu wirdigen, ob sich die Jahresabschlugigpwh Einklang mit der

langfristigen Unternehmensstrategie befindet un@iner realistischen Abbil-

dung der wirtschaftlichen Lage des Unternehmeng.flthe Erfahrungen aus

der Praxis zeigen, dass Spielraume vonseiten destavials haufig dazu be-

nutzt werden, (insbesondere negative) Abweichurdges Jahreserfolgs von

einem vorgegebenen Planwert zu reduzieren unddsgtittung zu betreiben.

Im Zweifel kann unterstellt werden, dass im Falleee besonders guten Ver-konservative vs.
mogens-, Finanz- und Ertragslage eine ergebnismridde konservative' grb‘;%;]‘elzzg’soﬂﬁtres'
Jahresabschlusspolitik zu erwarten ist. Umgekelrden bei einer krisenhaf-

ten Situation die Bilanzierungs- und Bewertungsweaitite eher ergebniserho-

hend ausgeubt grogressive Jahresabschlusspolitik). Somit sind ,gute” Jah-
resabschlisse in Wirklichkeit noch ,besser® undhlschte* in Wirklichkeit

noch ,schlechter”.

Von besonderer Bedeutung sind Wechsel der AusibongBilanzierungs-
und Bewertungswahlrechten gegeniber vergangenemch&egahren. Vor
allem der abrupte Wechsel von einer konservativeriger progressiven Jah-
resabschlusspolitik ist als Krisenanzeichen zuewert

Fur den Vorstand der Heidelberger Druckmaschinen lidGt folgende Ge- Geschaftsordnung
schaftsordnung i.d.F. 16. Januar 2023 véittps://www.heidelberg.com/ a‘fjd\éfg::gfé‘:%ﬁk
global/de/about_heidelberg/company/corporate gaverey maschinen AG
corporate _governance_ 3/articles _of associationesrof procedure/

articles_of association.jsp

»8 1 Allgemeines
(1) Der Vorstand fiihrt die Geschéafte der Gesellsetach den Vorschriften der Gesetze, der Satzuhg
sowie dieser Geschaftsordnung. Er wirkt fernerda@iBeachtung dieser Vorschriften sowie der Un
ternehmensrichtlinien im Konzern hin (Compliance)l sorgt fur ein angemessenes Risikomanage
ment.

(2) Der Vorstand leitet das Unternehmen in eig&eantwortung mit dem Ziel nachhaltiger Wert-
schopfung. Er ist dabei an das Unternehmensineegedsunden und berlicksichtigt die Belange der
Aktionare, der Arbeitnehmer und der sonstigen demtekhehmen verbundenen Gruppen (Stakeholder)
einschlie3lich des Einflusses von Sozial- und Urntfakdoren. Der Vorstand arbeitet mit den tibrigen
Organen der Gesellschaft und mit der Belegschaft\&lohle des Unternehmens vertrauensvoll zu-
sammen.
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(3) Die Zustandigkeiten der einzelnen Vorstanddieigr ergeben sich aus dem Geschéftsvertei-
lungsplan, den der Vorstand mit den Stimmen aderes Mitglieder beschlie3t und der dem Auf-
sichtsrat zur Kenntnis gegeben wird. Dies gilt afitkiinftige Anderungen des Geschéftsverteilun
plans. (...)

§ 2 Gesamtgeschaftsfiihrung und Vertretung der Gedsthaft

(1) Die Mitglieder des Vorstands tragen gemeins@nerantwortung fir die Geschéftsfiihrung im
Ganzen. Sie arbeiten kollegial zusammen und unkgem sich gegenseitig Uber wichtige Mal3nahm
und Vorgéange in ihren Vorstandsbereichen.

(2) Der Vorstand in seiner Gesamtheit entscheidatien Angelegenheiten von grundséatzlicher ode
wesentlicher Bedeutung sowie in allen sonstigen heggmheiten, in denen nach Gesetz, Satzung
dieser Geschéaftsordnung eine Beschlussfassung derchesamten Vorstand vorgesehen ist, insbe
sondere Uber

g

yS-

en

r
bder

a) die Unternehmensplanung, insbesondere bestelusneinem Ergebnisplan, einem Investitionsplan,

einem Finanzplan und einem Personalplan fiir derz&wnund die Unternehmensbereiche fir das
kommende Geschéftsjahr und aus einer mittelfrintigerschau fiir die kommenden Geschéftsjahre

b) die Aufstellung des Jahresabschlusses und dgebkaicht der Gesellschaft und des Konzerns,

c) die Einberufung der Hauptversammlung und dies@lolége zur Beschlussfassung der Hauptver-
sammlung,

d) die Berichterstattung an den Aufsichtsrat,

e) die Geschafte, die der Zustimmung des Aufsiatgdrediirfen, und die diesbezliglichen Beschlus
vorlagen,

f) die Besetzung von Fuhrungspositionen in der Gadeft, die Erteilung von Prokuren der Gesell-
schaft und die Vorschlage zur Bestellung der Gessleéifingsmitglieder der Konzerngesellschafter

g) die Festlegung der Konzernstruktur und -politikternehmens-richtlinien und geschéaftspolitisch
Grundsatzfragen des Konzerns sowie sonstige Fragebesonderer Bedeutung fir den Konzern o
einen Unternehmensbereich,

h) grundsatzliche Fragen der strategischen Plafiurdje einzelnen Unternehmensbereiche,
i) Angelegenheiten, die nicht durch die Geschéftsileng einem Vorstandshereich zugewiesen sin
j) alle Angelegenheiten betreffend die Compliance,

k) alle Angelegenheiten, die ihm durch ein Mitgl@ek Vorstandes zur Entscheidung vorgelegt wer

den.

(3) Die Positionen der Fiihrungsebenen im Konzemad@regemal den vom Vorstand festgelegten
Regelungen zur konzernweiten Fihrungskrafteentwigkblurch die ressortverantwortlichen Vor-

standsmitglieder besetzt. Der Vorstand achtet dalfeDiversitat. Der Vorstand wird lber diese Entt

scheidungen informiert.

Die Besetzung von Schlisselfunktionen auf Fuhrurgiselim Konzern bedarf der Zustimmung des
Gesamtvorstands. Diese Positionen werden vom \fatSestgelegt. (...)

§ 3 Fuhrung der Vorstandsbereiche

(1) Die einzelnen Mitglieder des Vorstands flihfere iBereiche in eigener Verantwortung. Soweit
MaRnahmen und Geschafte eines Vorstandsbereicksctuginen oder mehrere andere Vorstands
reiche betreffen, ist eine Abstimmung mit dem adksn anderen Mitgliedern des Vorstands herbeiz
fahren.

(2) Jedes Mitglied des Vorstands soll bei schwegeielen Bedenken bezliglich einer Angelegenhei

eines anderen Vorstandsbereichs eine BeschlussfpdesiVorstands herbeifiihren, wenn die Bede
ken nicht durch eine Aussprache mit dem anderegligit des Vorstands behoben werden kénnen,
(3) MaRnahmen und Geschafte eines Vorstandsberéiiehiir die Gesellschaft, den Konzern oder
einen Unternehmensbereich von auRergewdhnlichenigutg sind oder mit denen ein aul3ergewdh
liches wirtschaftliches Risiko verbunden ist, bediiréler vorherigen Zustimmung des Vorstands.
(4) Abweichend von Absatz 3 darf ein Mitglied desrstands innerhalb seines Bereichs Maf3hahm
oder Geschéfte auch ohne vorherige Zustimmung destdhds vornehmen, wenn dies nach seinen
pflichtgeméaRen Ermessen zur Vermeidung unmittedbainender schwerer Nachteile fiir die Gesell-
schaft, den Konzern oder einen Unternehmensbeegfolderlich ist. Eine hiernach zulassige Ent-
scheidung darf nicht weiter gehen, als dies zuméidung von Nachteilen fiir die Gesellschaft, den
Konzern oder einen Unternehmensbereich notwentdig/xer einen solchen Vorgang ist der Vorstal
sofort zu unterrichten.

8 4 Vorsitzender des Vorstands

(1) Dem Vorsitzenden des Vorstands obliegt die idowtion des Vorstands. Er hat darauf hinzuwi
ken, dass die Fihrung der Vorstandsbereiche aufidizh die Beschliisse des Vorstands festgelegt

bS-

der

o

nd

Ziele ausgerichtet wird.
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(2) Der Vorsitzende des Vorstands reprasentierfi@stand und die Gesellschaft gegentiber der

glied des Vorstands Ubertragen.

dem Aufsichtsrat und dessen Mitgliedern sowie dferimation des Aufsichtsratsvorsitzenden tber
aulRergewohnliche Ereignisse von besonderer Bedeutung

§ 5 Sitzungen und Beschlisse

(1) Der Vorstand halt regelmafig Sitzungen abddieh den Vorsitzenden des Vorstands einberufi
werden.

(2) Jedes Mitglied des Vorstands kann die Einbemifeiner Sitzung unter Mitteilung des Beratungs
gegenstandes verlangen.

(3) Mit der Einberufung soll die Tagesordnung migjle werden; zu Tagesordnungspunkten, die eir
Beschlussfassung erfordern, ist in der Regel einbdgastellung mit Beschlussvorschlag beizufiige
(4) Der Vorsitzende des Vorstands leitet die Sigmm Er bestimmt die Reihenfolge, in der die Ge-
genstande der Tagesordnung behandelt werden, e tdind Reihenfolge der Abstimmungen.
Personen, die nicht dem Vorstand angehéren, kémmeBeratung Uiber einzelne Gegenstande zugg
gen werden. Der Vorsitzende kann die Beratung undhdgssfassung zu einzelnen Punkten der Ta
gesordnung vertagen.

(5) Der Vorstand ist beschlussfahig, wenn alle héter eingeladen sind und mindestens die Halfte
der Mitglieder in der Sitzung anwesend ist. Vordtnitglieder, die durch Telefon- oder Videokonfe
renz zugeschaltet sind, gelten als anwesend. Almdesditglieder kénnen ihre Stimmen schriftlich,
durch Telefax oder mittels elektronischer Mediegedten und durch ein anderes Vorstandsmitglied
der Sitzung Uberreichen lassen. Uber Angelegenhaite dem Vorstandsbereich eines abwesende

werden.

(6) Beschlusse des Vorstands werden in der Regéizmngen gefasst. Beschliisse kdnnen ausnah
weise auch aufRerhalb von Sitzungen durch mindifehanindliche, schriftliche, durch Telefax odg
mittels elektronischer Medien lbermittelte Stimmalen gefasst werden, wenn kein Mitglied des

Vorstands diesem Verfahren unverziiglich und mitn@ein widerspricht. Solche Beschlisse werde

men.

(7) Der Vorstand beschlief3t, soweit das Gesetz miwingend etwas anderes vorschreibt, mit einfa
cher Mehrheit der Stimmen seiner Mitglieder. Beirtiengleichheit gibt die Stimme des Vorsitzen
den des Vorstands den Ausschlag.

(8) Die in den Sitzungen des Vorstands angesprechBankte und Beschliisse sind schriftlich in
einem Sitzungsprotokoll festzuhalten und allen kedern des Vorstands zur Kenntnis zu geben. D
Sitzungsprotokolle werden gesondert, in aller Régdker ndchsten Sitzung verabschiedet.

§ 6 Zusammenarbeit mit dem Aufsichtsrat und zustimmngsbedurftige Geschafte

(1) Der Vorstand arbeitet mit dem Aufsichtsrat 2dfahle des Unternehmens vertrauensvoll zusan
men. Die ausreichende Informationsversorgung dési¢hisrats ist Aufgabe des Vorstands, welche
der Aufsichtsrat nach MalRgabe der Geschéaftsordfiurden Aufsichtsrat aktiv unterstiitzt. Vorstang
und Aufsichtsrat berichten jéhrlich in der Erkl&gurur Unternehmensfihrung tUber die Corporate
Governance des Unternehmens. Dabei sollte auckrzdédregungen des Kodex Stellung genomme
sowie Uber die Ziele des Aufsichtsrats Giber degssammensetzung berichtet werden.

(2) Der Vorstand pflegt die offene Diskussion metd Aufsichtsrat und beachtet die ihm nach Gese
Satzung und Geschéaftsordnung des Aufsichtsrategdiden Berichtspflichten.

(3) Der Vorstand bedarf der Zustimmung des Aufsicis bei den nachfolgend beschriebenen Ge-
schéften:

a) zum Erwerb, zur VeraufRerung und zur BelastungGmmdstiicken

und Erbbaurechten, zum Erwerb und zur VerauRerongrestehenden Anteilen an Unternehmen, 2
Ubernahme von Biirgschaften, Garantien oder dhnliefagtungen, sofern bei diesen Geschéften d

chen Haftungen zudem nur dann, wenn diese aul3attbaltiblichen Geschaftsverkehrs erfolgt und
b) zur Aufnahme von Anleihen.

(4) Die Zustimmung nach Absatz 3 lit. @) ist niehfiorderlich fiir Geschafte mit verbundenen Unter
nehmen.

(5) Der Vorstand bedarf darliber hinaus der Zustimgrales Aufsichtsrats, wenn er bei verbundene
Unternehmen an Geschéaften gemaR Absatz 3 durchukdggiZustimmung, Stimmabgabe oder auf
andere Weise mitwirkt.

Offentlichkeit. Er kann diese Aufgabe fiir bestimBereiche oder im Einzelfall auf ein anderes Mit}

(3) Im Ubrigen obliegt dem Vorsitzenden des Vordtadie Federfithrung in der Zusammenarbeit nji

Mitglieds soll - auf3er in dringenden Fallen - nit seiner Zustimmung verhandelt und beschlossen

zu den Sitzungsprotokollen genommen oder in diel®tgchrift Uber die nachste Sitzung aufgenomt

Wert 20 Millionen € im Einzelfall iibersteigt, zubErnahme von Biirgschaften, Garantien oder dhnli-
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Begriff und Prii-
fungsnormen des
Geschéftsfihrungs-
instrumentariums

(6) Darlber hinaus bedirfen Geschéfte mit nahestismePersonen geméal § 111a AktG der Zustim
mung des Aufsichtsrats oder eines gemaf § 1073ABatz 4 bis 6 AktG bestellten Ausschusses.

(7) Unbeschadet der Regelung des § 112 AktG bedddge@ustimmung des Aufsichtsrats Geschéf
im Gegenstandswert (iber Euro 25.000 zwischen dsellSehaft oder einem mit ihr verbundenen
Unternehmen einerseits und einem Vorstandsmitglget Personen oder Unternehmungen, die einem
Vorstandsmitglied nahe stehen, andererseits.

(8) Der Einwilligung des Aufsichtsrats bedurfen ameitige Tatigkeiten eines Vorstandsmitglieds
nach § 88 AktG, seiner Zustimmung bedurfen sondligleentatigkeiten von Vorstandsmitgliedern,
insbesondere die Wahrnehmung von Aufsichtsratsntandand Mandaten in vergleichbaren Kontrojl-
gremien von Wirtschaftsunternehmen auf3erhalb dezétas.
8§ 7 Interessenkonflikte

(1) Jedes Mitglied des Vorstands ist dem Unternelsimgeresse verpflichtet. Es darf bei seinen Ent-
scheidungen weder persoénliche Interessen verfaigeh Geschéaftschancen, die dem Unternehmen
zustehen, fiir sich nutzen. Jedes Vorstandsmitgigdinteressenkonflikte, insbhesondere solche, ufig a
Grund einer Beratung oder Organfunktion bei Kundésferanten, Kreditgebern oder Dritten entste
hen kénnen, dem Aufsichtsratsvorsitzenden und derst&indsvorsitzenden bzw. Sprecher des Vor
stands offen zu legen und die anderen Vorstandieciéy hieriiber zu informieren.

(2) Die Vorstandsmitglieder unterliegen den Meldiepten des Art. 19 Marktmissbrauchsverordnung
(MMVO) sowie den hierzu erlassenen VerordnungenRechtsvorschriften. (...)

(3) Die Mitglieder des Vorstands unterliegen wéalréwer Tétigkeit fur die Gesellschaft einem um-
fassenden Wettbewerbsverbot. Das Nahere regel@eksetz und der Anstellungsvertrag (...)".

D

Abbildung 1.15: Geschaftsordnung des Vorstands ddtleidelberger
Druckmaschinen AG

Uberprifen Sie diese Geschaftsordnung auf Vollstkedt, Angemessenheit
und Wirksamkeit der Regelungen.

1.3.3 Ordnungsmafigkeit des Geschaftsfiihrungsinstraentariums

Das Geschaéftsfihrungsinstrumentarium stellt diea@giseit der Systeme dar,
die derUnterstutzung der Planung, Entscheidungsfindung undKontrolle
durch die Geschaftsfihrungdienen. Es ist diesbeziglich zu wirdigen, wel-
che Instanzen, Vorkehrungen und MalRhahmen die @#sfithrung geschaf-
fen hat und ob diese geeignet sind, ihre Fuhrurigaban ordnungsgemal
erfillen zu kénnen. Gegenstand der Prufungen ighimnicht der einzelne
Geschaftsvorfall als Ergebnis des Systemwirkensjem

+ die Angemessenhei{Zweckmaligkeit des Systems ,auf dem Papier”) und
¢ dieWirksamkeit (Funktionsfahigkeit in der Praxis)

des Systems an sich, um vorab eine Aussage treffd&adnnen, ob und inwie-
weit das Systemergebnis fehlerbehaftet sein kamerbei wird der vorgefun-
dene Ist-Zustand des Systems mit den vorgegebeystanizielen verglichen,
die als solche kritisch Uberprift werden. Sodama siie Bestandteile und Re-
geln des Systems zu beurteilen, um Aussagen Ubdridhtigkeit der System-
ergebnisse und Zweckmaligkeit der Systemablaufel@ten (vgl. zum risi-
koorientierten Prifungsansatz auch Teil 2 diesedi&tbriefs).
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Explizit im IDW PS 720 aufgeflhrte Instrumente deeschaftsfihrung und instrumente geman
dazugehorige Kriterien der Ordnungsmafigkeit sind:

Aufbau- und Bedarfsgerechte Organisationspléne, die Organisaidhau, Arbeitsbereiche,
Ablauforga- Zustandigkeiten und Weisungsbefugnisse definieren
nisation Implementierung und Beachtung des Vier-Augen-PrigRunktionstrennung)
Sachgerechte Arbeitsanweisungen, Arbeitshilfen, thntén
Geeignete Richtlinien fiir wesentliche Entscheidungggsse (Auftragsvergabe,
Auftragsabwicklung, Personalwesen, Kreditaufnahme gewahrung)
Vorliegen schriftlicher Dienstvertrdge, Dokumeraativon Vertragen
Planungs- Bedarfsgerechtes Planungswesen im Hinblick auf Rigshorizont und Fortschrei-
wesen bung
Erstellung sachgerechter Planungsrechnungen (\Watsplan, Ergebnisplanung,
Investitions-, Finanz-, Personalplanung)
Systematische Untersuchung von Planabweichungen
Erkennbarkeit sachlicher Zusammenhéange zwischejek®eno und Teilplanen
Rechnungs- GesetzmaRige und sachgerechte Organisation derBT4ugangsberechtigungen
wesen, Befugnis zu Anderungen, Dokumentation, DatensicligiBatenschutz)
Informati- Beachtung der gesetzlichen Aufbewahrungspflichten
onssystem Im Hinblick auf GroRe, Komplexitat und besonderdokderungen des Unterneh-
ﬁr?g Control- mens hinreichende Ausgestaltung des Rechnungswesens
Existenz einer brauchbaren Kostenrechnung
Laufende Liquiditatskontrollen, vollstandige undtzahe Fakturierung
Zweckmafiges Controlling auf Unternehmens- und Koredgene
Zeitnahes internes Informationssystem
Risikofruh- Definition geeigneter Frihwarnsignale, mit dereffeHbestandsgefahrdende Risi-
erkennungs- ken rechtzeitig erkannt werden kénnen
system Beachtung sowie ausreichende Dokumentation der zikdRiliherkennung ergrif-
fenen MalRnahmen
Kontinuierliche und systematische Abstimmung déifrarnsignale und Maf3nah
men mit aktuellen Geschaftsprozessen und Funktionen
Finanz- Festlegung des Geschéaftsumfangs zum Einsatz vem&irstrumenten nach Pro-
instrumente, dukten, Partnern, Bewertungseinheiten
Derivate Uber die Begrenzung von Zinsrisiken hinaus eingéséinsderivate
Ausreichendes Instrumentarium zur Erfassung, Beunigj Bewertung und Kon-
trolle der Geschéfte
Angemessene Arbeitsanweisungen und Gewahrleisineg enterjahrigen Unter-
richtung der Geschéftsfiihrung
Interne Existenz und organisatorische Anbindung einer h@erRevision im Hinblick auf
Revision die Existenz von Interessenkonflikten
Anforderungsgerechte personelle Besetzung der kndRevision
Wesentliche Tatigkeitsschwerpunkte und festgestbimerkenswerte Mangel
Aus den Feststellungen und Empfehlungen gezogensdfmienzen
Versiche- Versicherung der wesentlichen, tblicherweise ge@eacRisiken
rungsschutz Feststellung einer Un- bzw. Unterversicherung béjetretenen Schadensfallen

RegelmaRige Aktualisierung des Versicherungsschutzes

Abbildung 1.16: Elemente und Ordnungsmalfigkeitskrierien des
Geschaéftsfihrungsinstrumentariums nach IDW PS 7207z. 20

IDW PS 720 und
zugehdrige Kriterien
der OrdnungsmaRig-
keit

Aufgrund der hohen Bedeutung fir die wirtschafiéidtage der Unternehmen
und der Risikobehaftung werden oftmals noch
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OrdnungsmaRigkeit
der Organisation

Aufbauorganisation

¢ das Personalwesen und
¢ das IT-System und die dazugehérigen Prozesse

separat analysiert (so etwa in der Kommentarliteraam GenG).

Die Organisationsanalyse betrifft nicht die Geschéftsfiuhrungsorganisation,
sondern die Organisation des zu beurteilenden belbenens als Ganzes. dies-
bezuglich zu wirdigen sind die ZweckmaRigkeit undtsghaftlichkeit der
Aufbau- und Ablauforganisation, ggf. das Vorlieggner Uber- oder Unteror-
ganisation in Teilbereichen sowie die Ubereinstimmuwon Soll- und Ist-
Organisationsform:

¢ Die (strukturbezogenehufbauorganisation beinhaltet die hierarchische
Verknupfung organisatorischer Grundelemente zu rei@eganisations-
struktur und die Festlegung diesbeziglicher Bezighkmusammenhange
einschliel3lich der Zuordnung von Personen und SeiEimzu organisato-
rischen Teileinheiten.

¢ Die (prozessbezogenedblauforganisation umfasst die Ordnung von
Arbeitsvorgangen und -prozessen nach rAumlichiaeath Merkmalen.

In der Stellenbeschreibungals Ausgangspunkt einer bottom-up gerichteten
Organisationsanalyse wird die Zuordnung von Aufgabe einer Stelle wie
folgt dokumentiert:

¢ Festlegung der Aufgaben und Gliederung in Haupd- Eimzelaufgaben,

¢ Anleitung zur zweckmafRigen Aufgabenerfillung,

¢ Erlauterung der organisatorischen Einordnung delteS¢Uber- und Unter-
stellungsverhaltnisse, Informations- und Kommundbeziehungen zu
anderen Stellen),

¢ Darstellung personeller Anforderungen an den Stiglteber, z.B. Vorbil-
dung, Erfahrung, Qualifikationen, Charaktereigeasem.

Der Stellenplan stellt die Gesamtheit der Stellenbeschreibungen Elaum-
fasst daneben eine Ranghierarchie der Stellen stei®ildung von lberge-
ordneten Bereichen oder Abteilungen.

Stellenbeschreibungen und Stellenplan sind daraufrgersuchen, ob sie den
betrieblichen Erfordernissen entsprechen, d.h.diebdarin enthaltenen Be-
reichs- und Abteilungsgliederungen einschliel3libhagger Stabsstellen sinn-
voll erscheinen und sie sachgerecht zu einem Csghonsplan auf Gesamtbe-
triebsebene aggregiert werden. Zudem ist zu pridénAufgabenbereiche,
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Kompetenzen und Vollmachten klar geregelt sindrlbéieist auch zu wurdi-
gen, ob flr eine ausreichende Funktionstrennungrudéachtung des Vier-
Augen-Prinzips Sorge getragen wurde.

Weitergehende Prifungshandlungen sind in Abhangigken jeweils vorge-
fundenen Organisationstyp vorzunehmen. So solli@ lje der Praxis haufi-
gen) Vorliegen eineBparten- (Geschéaftsbereichs-) organisatiorzusatzlich
untersucht werden, ob und inwieweit

¢ sachgerechte Zielgrol3en und Kennzahlen fir diebeigerientierte Steue-
rung der Sparten (,Profitcenter”) bestehen,

¢ der Gefahr einer kurzfristigen Renditemaximierungcti die Sparten be-
gegnet wird und langfristige Aspekte zur Sicherdeg Wettbewerbsfahig-
keit des Gesamtunternehmens hinreichende Beridkgioly finden,

¢ in Bezug auf die spartenbezogenen Funktionsberdidblerfachaufwen-
dungen und Parallelarbeiten durch zentrale Stegerearmieden werden,

¢ Dbei Marktinterdependenzen zwischen den SparterdiZezigenzen ausge-
raumt und interne Konkurrenzbeziehungen vermiedemlen,

¢ zweckmallige Koordinationsmechanismen und Verredspreise fur die
Leistungen von Zentralabteilungen an die Spartgiementiert werden.

Im Rahmen derAblauforganisation, die die dynamische Komponente dekblauforganisation
Organisation darstellt, sind zu beurteilen

¢ die Organisation der im Betrieb ablaufenden Arbeitsd Informationspro-
zesse (Arbeitsinhalt, Arbeitszuordnung, Arbeitsegiting) und
¢ die raumlich-zeitliche Abstimmung der Arbeitsprozes

Im Hinblick auf den sachgerechten Einsatz der mRtaxis verbreiteten Orga-
nisationshilfsmittel stellen relevante Ordnungsrgé@itsnormen dar:

- Liegt ein auf die Belange des Unternehmens abgesénmbrganisationsplan (Organigramm) vor, der
die Organisationseinheiten und deren Struktur ssrelogt widerspiegelt?

- Werden alle betrieblichen Funktionen und Zentralwdre abgebildet? Werden Uber- bzw. Unterstgl-
lungsverhéltnisse deutlich? Lasst sich die Kordpahne zwischen den Hierarchieebenen ermittelpn?
Ist diese angemessen?

- Sind Zustandigkeiten, Vollmachten, Stellvertretand Vertretungsregelungen klar und eindeutig ge-
regelt (moglichst keine Doppelunterstellungen)? i@mFehler eindeutig riickverfolgt werden? Wer-
den Schnittstellen in Prozessablaufen und notwendligstimmungen effizient geregelt?

- Werden unvereinbare Funktionen personell und osgémiisch durchgangig getrennt? Besteht keipe
Identitét zwischen anweisender, vollziehender ummtrollierender Instanz?

- Liegen fir bedeutende und repetitive (in gleiclgartiChronologie ablaufende) Kernprozesse Ablauf-
beschreibungen und Bearbeitungsrichtlinien vor (iiBBestellungen, Kreditaufnahmen, Rech-
nungswesen)?

- Wird der Organisationsstand in regelméaRigen Abstérainer umfassenden Analyse unterzogen, aus
der eine kontinuierliche Organisationsentwicklualyf?

31



Grundsatze ordnungsmaRiger Corporate Governanc&eschaftsfiihrung

OrdnungsmaRigkeit
des Personalwesens
und der Personalfiih-
rung

- Besteht eine vollstandige, ordnungsmaRige, aktuelienachvollziehbare Dokumentation der Auf-
bau- und Ablauforganisation?

- Liegt ein Organisationshandbuch auf dem neuestmdStor? Sind dort alle wesentlichen Instrumen-
te und Richtlinien aufgefiihrt? Werden geeignetehinelliche Formularsétze entwickelt?

- Ist sichergestellt, dass die Regelungen den sieffatden Mitarbeitern bekannt sind und erfolgt ihre

Anwendung durchgangig?

Abbildung 1.17: Checkliste zur Ordnungsmafigkeit de Organisations-
systems

Im Rahmen der Organisationsbeurteilung sollten &edistellungen zurer-
sonalwesenund zurPersonalfiihrung getroffen werden. Diese beziehen sich
insbesondere auf die Grundsatze der Personalpeiitdchliel3lich Lohnpolitik
und Sozialleistungen. Angemessenheit und Vertrkeélitasind im Hinblick auf
die kunftige Ertragslage besonders bei Altersvensogszusagen kritisch zu
untersuchen.

Zur Sicherstellung eines angemessenen Personabgssollite — ausgehend
von der geplanten Anzahl und Dauer der durchzufidee Arbeitsprozesse —
in analytischer Weise ein Personalbedarfsplan atéjeund fortgeschrieben
werden. Daneben ist zu Uberprifen, ob das Perstlmmabetrieblichen Erfor-

dernissen entsprechend ausgebildet, eingesetziilb@dvacht wird sowie in

welcher Weise den Leistungsanforderungen durch Ausg- Fortbildung der

Mitarbeiter Rechnung getragen wird. Der gesamtes- Amd Fortbildung soll-

te daher ein langfristiger Personalentwicklungsplagrunde liegen.

- Liegt eine Personalbedarfsplanung vor, die bottpnverdichtet wird? Werden fir Vakanzen routi-
nemaRig Anforderungsprofile entwickelt?

- Kommen systematische Einstellungsverfahren zumaEinsie einen bewerberbezogenen Soll-Ist-
Vergleich mit den Profilen erméglichen? Erfolgt dRanking der Bewerber sachbezogen und nach-
vollziehbar und wird es dokumentiert?

- Sind der praktizierte Fuhrungsstil und das Ausmaf@legation der Fuhrungssituation und der
Aufgabe angemessen? Sind Motivation und Betriebsklikzeptabel und produktivitatsforderlich?

- Werden die Mitarbeiter sachgerecht angeleitet ahiiacht? Besteht angemessener Entscheidupgs-
spielraum? Wird eine Uberlastung der Leitung duisarmaRige Riickfragen vermieden?

- Sind Betriebsklima, Fluktuation, Fehlzeiten, Krarndt&mde im akzeptablen Rahmen? Wird bei Nega-
tiventwicklungen Ursachenanalyse betrieben?

- Erfolgen mindestens auf mittleren und héheren Ridgsebenen prospektive Zielvereinbarungen und
nachfolgende Kontrollen von deren Erfullung? Wiat dielvereinbarungsprozess kontinuierlich
durchgefiihrt? Werden operable, nachvollziehbare(lnedpriifbare Zielgrof3en vereinbart?

- Werden die Vereinbarungen durch ein variablestuegsorientiertes Vergltungs- bzw. Pramien-
system unterlegt?

- Existiert ein funktionsfahiges und zieladaquatesidtgiches Vorschlagswesen?

- Erfolgt eine durchgangige Uberwachung der Persosdk und Personalproduktivitaten?

- Ist das Vergultungssystem angemessen? In welcheranigmiferden tbertarifliche Leistungen ge-
wahrt? Besteht eine angemessene Besetzung der Tippar (,Stellenkegel”)?

- Werden Wertschdpfung bzw. Betriebsergebnis je Méibeb laufend ermittelt und tberprift (Zeit-
vergleich, Soll-Ist-Vergleich, Benchmarking)? Werd&noduktivitatsberechnungen und Prozess-
analysen durchgefihrt?

- Verfugt das Unternehmen uber ein zeitgemales Sydgemersonalentwicklung und Potenzialpla-

nung? Werden Laufbahnpléne entwickelt und abgesttmm
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- Werden kontinuierliche Mitarbeitergesprache durdhige? Besteht ein aussagefahiges Beurteilungs-
system und wird dieses durchgangig angewandt? Wétdesonalentwicklungsmanahmen auf Effi-
zienz Uberprift?

- Erfolgt eine auf die Belange des Betriebs und digdk&lten der Mitarbeiter abgestimmte Forde-
rung? Werden bei Aus- und Weiterbildungsmaflnahnmesbdzugliche Kosten-Nutzen-Analysen
durchgefiihrt? Ist ein betriebliches Interesse baildallnahmen stets erkennbar?

- Sind Personalakten aussagefahig und werden siabegefiihrt? Werden Beurteilungen, Protokoll
und Gesprachsvermerke chronologisch eingepflegt?i®viedie Inhalte den weiteren Personalent-
wicklungsmafRnahmen zugrunde gelegt?

%

Abbildung 1.18: Checkliste zur Ordnungsmafigkeit de Personalwesens

Die Evaluation de$lanungswesenserlauft methodenorientiert, d.h., es steardnungsmaRigkeit
hen weniger die konkreten Planungsinhalte als danuPgssysteme unddes Planungswesens
-ablaufe im Vordergrund. Damit ist die Uberpriifunwgitgehend unabhangig

vom Planungsobjekt, d.h., sie gilt fur alle betligiien Teilplane in analoger

Weise. Aufgrund ihrer langfristigen Bindungswirkuagd ihrer Bedeutung fur

die Insolvenzprophylaxe wird indes der Investitionsd Finanzplanung ein

besonderer Stellenwert eingerdumt werden mussen.

Der Planung muss eine Plankontrolle nachgelagart Baher ist zu begutach- Rollierende Planung
ten, ob die Plane laufend mit der tatsachlichenwviektung verglichen und den

veranderten Gegebenheiten im Markt und in der TigcAngepasst werden.

Dies hat mittels eine®llierenden Prozessegu geschehen, d.h.,

¢ es wird fUr eine Anzahl Perioden im Voraus einenBiey aufgestellt,

¢ nach jeder Periode wird eine Plan-Ist-Kontrolle stebugehériger Ursa-
chenanalyse durchgefihrt,

¢ bei ggf. aufgetretenen Differenzen wird der (ber@itifgestellte) Plan fur
zukinftige Perioden entsprechend revidiert,

¢ gleichzeitig wird der Plan in die Zukunft mit glaldeibendem Zeithori-
zont unter Berucksichtigung der aufgedeckten Umsadiir die vorherige
Planabweichung fortgeschrieben, d.h., jeweils nablauf einer Periode
wird die Planung um eine weitere Periode verlangert

Auf den Grundsatz der rollierenden Planung stiittt das Controlling als er-
folgsorientiertes Managementsystem. In der Termoigiel des Controllings
wird der Durchfihrungsprozess der Planung und KdietwertmaRiger Gro-
Ren — insbesondere von Finanzmitteln — aucBadigetierung bezeichnet.

Im Fokus der Analyse steht jedenfalls, ob das Rrider rollierenden Planung
sachgerecht angewandt wurde, d.h. insbesonderd?latungshorizont und
Planungsrhythmen angemessen sind, festgestellteweidbungsursachen
nachgegangen und ggf. Plankorrekturen vorgenomnueden.
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des Rechnungswesens

- Ist das Planungssystem vollstandig, d.h., erstreglsich iber alle betrieblichen Bereiche und Funk-
tionen?

- Sind die Teilplane miteinander kompatibel, werdesbesondere Auswirkungen und Riickkopplun
gen von Anderungen einzelner Teilpldne (z.B. Vessj#anung) auf andere Teilplane (z.B. Finanz
und Beschaffungsplanung) beriicksichtigt? Bestehtnag@in angemessenes Schnittstellenmana
gement?

- Sind die Parameter der Planung sachgerecht spetifinsbesondere Planungshorizont und Pla-
nungsperioden? Erfolgt eine Plausibilititskontrdiée der Planung zugrunde liegenden Pramissen?

- Ist der Planungsprozess angemessen ausgestaltet@di@/Planung in hinreichend kurzen Rhythmeén
aktualisiert und fortgeschrieben?

- Fuhren (inshesondere negative) Planabweichungémabkezu Ursachenforschungen, MalRnahmengva-
luationen und -umsetzungen? Ist die WeiterleituaigAbweichungsanalysen angemessen gerege|t?

- Kommen bei langfristigen Investitionen dynamisctenBngs- und Kontrollverfahren zur Anwen-
dung? Sind die Cashflow-Schéatzungen plausibel? Bsitldigt der Kalkulationszinsful3 in angemes-
sener Weise das Investitionsrisiko?

- Wird die Robustheit der Planung durch Berechnungskhier Werte bzw. durch Vornahme von Sep-
sitivitdtsanalysen beurteilt? Werden Wechselwirlemgwischen Einzelinvestitionen in Investitiong-
budgets bertcksichtigt?

- Erfolgt im Rahmen der Liquiditatsplanung eine sacegete und nachvollziehbare Periodisierung ¢ler
Zahlungsvorgange? Werden voraussichtliche Stérudgerinanziellen Gleichgewichts rechtzeitig
angezeigt? Wird die Robustheit der Planung durchdBeneng kritischer Werte bzw. durch Vornah
me von Sensitivitdtsanalysen beurteilt?

- Wird die Planung durch ein aussagefahiges und mdlelehbares Berichtswesen unterlegt?

- Werden angemessene Berichtsstandards und Bericlsrirytfestgelegt? Sind Datenbanken verfiig-

bar, die laufend aktualisiert werden? Werden Besiotensitdten nach Empfangern abgestuft?

Abbildung 1.19: Checkliste zur Ordnungsmafigkeit de Planungswesens

Das betrieblichédRechnungswesemumfasst jegliche Zahlenwerke zur zahlen-
mafRigen Abbildung des Betriebsgeschehens mit delerZeiner Dokumenta-
tion, Planung und Kontrolle. Die Dokumentationsalifg besteht in der Re-
chenschaftslegung und Information tber die Vermégdfinanz- und Ertrags-
lage des Betriebs. Die Planungsaufgabe wird mitB#geitstellung relevanter
Informationen fur die Dispositionen der Geschaitstey erfullt. Die Kontroll-
aufgabe erstreckt sich auf die laufende Uberwachurg Wirtschaftlichkeit,
Produktivitat, Rentabilitat und Liquiditat, i.d.Rmittels kennzahlgestitzter
Soll-Ist-Abgleiche.

Im Rahmen der Beurteilung der Geschaftsfliihrung ssifdas Rechnungswe-
sen insbesondere auch die (interne) Betriebsbucmgalind -statistik, die au-
Berhalb der gesetzlichen Mindestanforderungen dten werden, also nicht
nur das ,Financial Accounting®, sondern auch daspsigement Accounting®.
Relevante Beurteilungsnormen stellen deshalb n€ydnungsmanRigkeit, Be-
weiskraft und Nachvollziehbarkeit auch die Steuganelevanz, Zweckmalfiig-
keit und Angemessenheit dar.
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- Bestehen sachgerechte Buchungsanweisungen und Biangsrichtlinien? Wird der Kontenplan
den betriebsindividuellen Erfordernissen angep&st@ die fir die Buchhaltung verantwortlichen
Mitarbeiter hinreichend fachlich qualifiziert? Bdsté&unktionstrennung zu den operativen Einhei-
ten?

- Erfolgt die Lagerbewertung (Roh-, Hilfs- und Betristudfe, Halbfertig- und Fertigerzeugnisse)
sachgerecht? Werden Géangigkeit, Verderb, Schwurnictksichtigt? Wird den Ursachen festgestel
ter Bestandsdifferenzen nachgegangen?

- Erfolgt eine umfassende und zeitnahe Uberwachungatdungsmittelbewegungen und Forderungs-
bestande? Ist die vollstandige Fakturierung alleraehten Leistungen sichergestellt? Ist das Mahp-
wesen effizient? Wird Zielliberschreitungen zeithnabhgegangen?

- Werden Zahlungseingéange und -ausgange vollstéabeigags- und zeitgenau erfasst? Ist die jedergei-
tige Einhaltung des finanziellen Gleichgewichtsripbéfbar? Bestehen Datenbanken fur langfristige
Vertrage?

- Werden die Kosten nachvollziehbar aus der Buchfithabgeleitet? Werden kalkulatorische Kostgn
unter Opportunitatsgesichtspunkten und dem Aspekbdtrieblichen Substanzerhaltung angesetzt?

- Besteht ein angemessener Kostenstellenplan? Ediolgtaussageféhige innerbetriebliche Leistungs-
verrechnung? Lassen sich die Kostenstellenkosteribhend prazise den betrieblichen Leistunge
zurechnen?

- Werden kostenstellenweise Uber- und Unterdeckubgeechnet und wird den entsprechenden Ursa-
chen nachgegangen?

- Wird die Kostenrechnung zur Planung herangezogeer2l® fur die betrieblichen Leistungen Vor
und Nachkalkulationen durchgefuhrt?

- Wird eine kostenstellenbezogene Budgetierung mitvidaten durchgefuhrt? Erfolgen diesbeziigli
che zeitnahe Plan-Ist-Abgleiche und Abweichungseesl?

- Werden kurzfristige (i.d.R. monatliche) Erfolgskailen vorgenommen? Werden diese unter Be-
riicksichtigung saisonaler Schwankungen ausgewertet?

- Werden Deckungsbeitrage ermittelt, anhand derer @lverprifung der Preis- und Sortimentspolitik
erfolgt? Erfolgen risikoorientierte Kostenplanuregdinungen wie z.B. Break-even-Analysen? Wir
Fixkosten-Controlling betrieben?

- Werden Kernprozesse mit einer Prozesskostenrechimiedegt? Erfolgt eine Optimierung des Leis-
tungsprogramms unter Einsatz wertorientierter @dliriginstrumente (Wertanalyse, Zielkostenrech-
nung)?

- Wird das Rechnungswesen durch ein aussagefahigehBenind Informationssystem unterlegt?

- Werden fur wesentliche Steuerungskennzahlen Momsusartungen vorgenommen? Wird eine au$
sagefahige Betriebsstatistik unterhalten? Bestehtmnehmenseinheitliche Berichtsstandards? Ist
ein angemessener IT-Support gewéhrleistet?

(=

Abbildung 1.20: Checkliste zur Ordnungsmafigkeit de Systems des be-
trieblichen Rechnungswesens

Ein zweckma&Riger und vor allem sicherer interbblicher Informationsaus- ordnungsmaRigkeit
tausch setzt das Vorhandensein funktionsfahlgeBysteme voraus. Somit des IT-Systems
sind auch Feststellungen zu deren Umfang und B#sdhait zu treffen. IT-

Systeme bestehen aus den Elementen

¢ IT-gestutzteGeschéftsprozessealso betriebswirtschaftlich oder technisch
zusammengehdorige Tatigkeiten, zu deren Abwickluhgihgesetzt wird,
einschliel3lich der durch diese induzierten Dateys#]

¢ IT-Anwendungen also sowohl selbst erstellte als auch von Dritiemo-
gene Software zur Abwicklung von Geschaftsprozessen
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OrdnungsmaRigkeit
der IT-Infrastruktur

OrdnungsmaRigkeit
der IT-Anwendungen

¢ IT-Infrastruktur , also der technischen Ressourcen zur Abwicklundy un
Unterstltzung des IT-Betriebs (Hardware, Betriebssye, Netzwerke, Si-
cherheitskonzepte).

Das Zusammenwirken dieser Elemente wird durch @iddnhfeld und die IT-
Organisation bestimmt. Das IT-Umfeld wird durch &asblembewusstsein fur
maogliche Risiken des IT-Einsatzes bei den geséficVertretern und den
Mitarbeitern beeinflusst. Grundlegende Leitlinietigsen in Einklang mit den
Unternehmensleitlinien stehen und verbindlich do&ntiert sein.

Die Funktions- und Ausfallsicherheit ddr-Infrastruktur ist von existenziel-

ler Bedeutung. Ein diesbeziigliches Sicherheitskoinzell die Datensicherheit
und -integritédt durch physische und logische Sicbésmalinahmen sowie
durch Datensicherungs- und Archivierungsverfahrewdahrleisten. Dartber
hinaus ist der IT-Betrieb sowohl als geordnetem&adbetrieb als auch als
Notbetrieb zu regeln. Dazu sind dokumentierte \ledasablaufe fur alle Pro-
zesse innerhalb des IT-Bereiches (z.B. Programmaiiplsnung, Betrieb von
IT-Anwendungen und Netzwerken) zu erstellen.

Zur Einhaltung der Ordnungsmalfigkeit di&rAnwendungen ist ein entspre-
chendes Projektmanagement zur Softwareentwicklurdy -@infihrung inkl.

Qualitatsmanagement einzurichten. Unternehmendsmig Einstellungen
(Customizing) unterliegen ebenfalls den Anfordeemgler OrdnungsmaRig-
keit und Sicherheit.

Die Geschaéftsfihrung ist insbesondere verantwartlic die

¢ Sicherheit der verarbeiteten rechnungslegungsnetemadDaten,

¢ Verlasslichkeit der im System enthaltenen Inforovan,

¢ Entwicklung, Einfihrung und Einhaltung eines Sitlegtskonzepts, das
den erforderlichen Grad an Informationssicherheit@rleistet.

Werden rechnungslegungsrelevante IT-Funktionenedaggrt Qutsourcing),
so hat die Geschaftsleitung unabhangig vom UmfargAdislagerung fur die
Ordnungsmaigkeit und Sicherheit zu sorgen.

In Rahmen der Prifung der OrdnungsmaRigkeit dercligdsfihrung wird
insbesondere diangemessenheitler personellen, organisatorischen und tech-
nischen MalRnahmen beurteilt, die das Unternehmen zu

¢ Schaffung eines geeigneten IT-Umfelds,

¢ Einfuhrung einer geeigneten IT-Organisation,
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¢ Gewabhrleistung eines geordneten IT-Betriebs, irsimere durch die Si-
cherung der Verfugbarkeit des IT-Systems,

¢ Gewabhrleistung der Sicherheit, insbesondere duiehadgemessene Um-
setzung eines geeigneten IT-Sicherheitskonzepts,

¢ Einhaltung der erforderlichen Funktionalitat derAfiwendungen,

¢ Gewabhrleistung der Wirksamkeit der in den IT-Gefislp#ozessen enthal-
tenen KontrollmaRnahmen und des Uberwachungssystems

getroffen hat (IDW RS FAIT 1, Tz. 76 ff.). Eine Risbeurteilung sollte ge-
mald dem IDW RechnungslegungsstandaBtundséatze ordnungsmaliger
Buchfuhrung bei Einsatz von Informationstechnologié (IDW RS FAIT 1)
folgende Aspekte umfassen:

- Werden IT-bezogene Geschéftsrisiken und die Konitdlieder IT-gestiitzten Prozesse auf ein ver-
tretbares MaR3 begrenzt? Wird eine adaquate ITesfimverfolgt und umgesetzt?

- Verfugt das Unternehmen tber angemessene Ressaumd&icherheitskonzepte? Stellen einzelng
Systemkomponenten Schwachstellen dar? Werdendeealjen vermieden?

- Bestehen sachgerechte Richtlinien, Verfahren, Prbeeshreibungen und Kompetenzen fir den IT
Betrieb? Ist dem Grundsatz der FunktionstrennundiGegetan?

- Wird eine starke Dominanz der IT-Abteilung vermie@dst das IT-bezogene Projektmanagement
effizient (Zeit- und Kosteneinhaltung)?

- Verfugen die zustéandigen Mitarbeiter Gber hinreizhes IT-Know-how (auch unter Bertcksichti-
gung der vorhandenen Anderungsfrequenz des IT-8g3%e

- Wird wesentlichen Risiken infolge mangelndem Knowrarler Uberlastung der Mitarbeiter Rech
nung getragen? Ist das Fachwissen stets auf derallgkt Stand? Wird der laufenden Systempfleg
geniigend Zeit eingeraumt?

- Sind die Infrastruktur, Anwendungen und Daten igeanessener Zeit verfiigbar? Sind Notfallplang¢
und physische Sicherungsmafnahmen eingerichtethaliche, Wasser- und Feuerschutzmal3nah-
men, Zugangskontrollen sowie Schutzmanahmen bain&tisfall? Ist die Wartungsstrategie angeg-
messen und wird diese protokolliert?

- Ist die Integritat des IT-Systems und seiner Kongmten gesichert? Besteht eine hinreichende ARQsi-
cherung gegenliber Manipulationen und unerlaubtgmiffen? Sind wirksame Virenschutzmafnaht
men aktiviert?

- Ist durch Passworter und andere logische Schutzahaf®en der Zugriff auf Daten und Programmal-
laufe wirksam beschrankt (Autorisierung)?

- Kann uber Berechtigungsverfahren der VerursachesdBeschéftsvorfalls eindeutig identifiziert
werden (Authentizitat)?

- Wird eine UberméaRige Abhéngigkeit beziglich deSyBtems — insbesondere bei Vernetzung mit
Geschéftspartnern oder bei Outsourcing — vermieden?

- Werden Vertraulichkeit und Sicherheit der Datenisadie Beschrankungen des Datenzugriffs ge-
wahrleistet? Kann die leistungsausfiihrende Insdézollstandige OrdnungsmaRigkeit der Ablaufe
gewabhrleisten? Bestehen angemessene Zugangs- utrdlikechte?

- Bestehen bei IT-Vernetzung Firewalls und anderemegsene SchutzmaRnahmen? Werden regegl
maRige Sicherheitstuberpriifungen — z.B. Fehlereisgpgi Nachvollzug von Kontrollen — durchge-
fahrt?

- Bestehen Regelungen fur den Notbetrieb sowie Kafastrifall-Szenarien? Bestehen hinreichendge
Redundanzen in Bezug auf die Hardware, Backup-Regaiurmye. Firewalls?

- Besteht zum IT-System eine liickenlose Verfahrensaekiiation? Werden Berichts- und Abnahm
protokolle gefertigt und ausgewertet?

14

1%

192
1

Abbildung 1.21: Checkliste zur Ordnungsmaligkeit ds IT-Systems
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1.4 Zusammenfassung

Zahlreiche Unternehmensschieflagen l6sten eineafebuseinanderset-
zung uber Defizite der Corporate Governance deatddhternehmen aus
Von der Bundesregierung wurde der Deutsche Compo@Givernance
Kodex (DCGK) verabschiedet mit dem Ziel, das Vertrader Anleger in
die deutsche Unternehmensfiihrung zu starken undtierdort Deutsch-
land fir ausléndische Investoren attraktiv zu desta

Im Sinne einer ,Good Practice* werden StandardergUWnternehmens-
fuhrung festgelegt, die auf freiwilliger Basis bigto werden konnen.
Daneben existieren wissenschaftliche Konzepte, demen der German
Code of Corporate Governance (GCCG) der bedeuterstst

Die haufigste Krisenursache bilden Defizite der ¢bédtsfiihrung und
Mangel der von ihr geschaffenen Geschéaftsfihrusgsimente. Deren
Beurteilung stellt grundséatzlich ein sensibles Taatar. Vor diesem Hin-
tergrund ist es hilfreich, dass im Rahmen der gésbéen Abschlusspri-
fung von Genossenschaften (8 53 GenG) und offésetticUnternehmen
(8 53 HGrG) die Ordnungsmaligkeit der Geschaftsiiipreinen obligato-
rischen Prifungsgegenstand bildet.

/ 1.1 Was versteht man unter ,Corporate Governance*?
1.2 Erlautern Sie Aufbau und wesentliche Inhalte DEGK.
1.3 Was versteht man unter einer Entsprechens+rida

1.4 Erlautern Sie, was unter der sog. ,Signalwickuder Ent-
sprechens-Erklarung zu verstehen ist.

1.5 Worin bestehen die Ziele des GCCG?

1.6 Stellen Sie Definition und Teilelemente des dhafsfiih-
rungsbegriffs dar.

1.7 Stellen Sie die Bestandteile des Geschaftsfigisinstrumen-
tariums dar.

1.8 Stellen Sie den Unterschied zwischen Geschdfisag und
Geschaéftsverteilung dar.

1.9 Welche unverzichtbaren Bestandteile sollteGkschaftsord-
nung des Leitungsorgans enthalten?

1.10 Erortern Sie die Unterschiede zwischen dencl@dtsfih-
rungsinstrumenten und der Geschéftspolitik.

1.11 Legen Sie OrdnungsmaRigkeits- und Zweckmaisikie-
rien fir das Rechnungswesen dar.
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1.12 Erortern Sie Ordnungsmafigkeits- und Zweckgiériskri-
terien in Bezug auf die Organisation des Unternetane

g Ubungsaufgaben

1.13 Im Bericht des Aufsichtsrats der Deufol SE
(https://www.deufol.com/de/investor-relationbeildt es:

.Der Aufsichtsrat hat gemar den Empfehlungen des B€i@Gen Prifungsausschuss gebildet
(...) Der Bericht des Vorstands tiber die Umsatz- uBtTEEntwicklung in der Holding und in

den einzelnen Tochtergesellschaften, die monatiRtaeung zur Liquiditatsentwicklung sowie
die aktuellen Ubersichten iiber die konzernweitddemtden Verbindlichkeiten wurden analy-
siert und die sich daraus ergebenden Fragen mif@stand diskutiert”.

In Grundsatz 16 des DCGK heifdt es:

n

.Der Vorstand informiert den Aufsichtsrat regelngieitnah und umfassend Uber alle fir d4
Unternehmen relevanten Fragen der Planung, Gesehéifticklung, Risikolage, des Risikomar
nagements und der Compliance. Er geht auf Abweictnudgs Geschéftsverlaufs von den auf
gestellten Planen und Zielen unter Angabe von Geiiran (...)".

Entwerfen Sie im Rahmen des internen Organisationd-Qualitatsma-
nagements fur eine turnusmaRige Strategiekonteallgeeignetes, kenn-
zahlengestutztes Formblatt zur Erfullung der im chéstsbericht und im
DCGK dargelegten Ziele.

1.14 Im German Code of Corporate Governance (GCGERt es (vgl.
https://ecqgi.global/sites/default/files/codes/doemts/gccg_d.pdf

»4. Entscheidungsfindung und Willensbildung(...)

4.2. Der Vorstand trifft seine Entscheidungen arf@rundlage einer systematischen Vorberei
tung. Vorstandsentscheidungen werden vor ihrer h&stsiedung im Vorstand diskutiert. Die
Diskussion ist ergebnisoffen zu filhren und darf eatiich nicht durch Vorfestlegungen gegen-
Uber Dritten faktisch schon préjudiziert sein.

4.3. Eine fundierte Entscheidungsvorbereitung dddrvor allem, dass die Erwartungen tber die
Erfolgswirkungen geplanter Malinahmen detailliegriiadet werden. Dabei sind neben den
Chancen auch die Risiken der MaBnahmen objektiv uegeavogen zu beriicksichtigen®.

Erstellen Sie eine Checkliste mit bindenden Refji#ie Geschaftsord-
nung des Vorstands zum ex-post-Nachweis der Euntglter Anforde-
rungen an die Entscheidungsvorbereitung und -figdomVorstand.

1.15 Der Deutsche Corporate Governance Kodex sidfinpfehlung G.1 vor:

.Im Vergutungssystem soll inshesondere festgelegtien,
- wie fur die einzelnen Vorstandsmitglieder die Zg#samtvergiitung bestimmt wird und
welche Hohe die Gesamtvergitung nicht Ubersteigeih(Baximalvergitung),

- welchen relativen Anteil die Festvergiitung einasssdwie kurzfristig variable und langfristig
variable Vergutungsbestandteile andererseits adideGesamtvergiitung haben,
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- welche finanziellen und nichtfinanziellen Leistukigterien fur die Gewahrung variabler
Vergitungsbestandteile maf3geblich sind,

- welcher Zusammenhang zwischen der Erreichung dbeveereinbarten Leistungskriterien
und der variablen Vergltung besteht,

- in welcher Form und wann das Vorstandsmitglied ieigewéahrten variablen Vergiltungs
betrage verfiigen kann“.

Entwickeln Sie checklistenartig praxistaugliche éwferungen an ein
Kodex-konformes Vergutungssystem (mindestens sechs)

1.16 Dem Vergutungsbericht der adidas AG (vaittps://www.adidas-
group.com/de/investoren/corporate-governance/catparovernance-
bericht) ist folgende Passage zu enthehmen:

.Die variable Vergltung besteht aus einem PerformaaBonus und einer Vergitungskomponepte
mit langfristiger Anreizwirkung, dem uber einen Dabreszeitraum bemessenen Long-Term
Incentive Plan (LTIP).

Der aus dem LTIP resultierende Bonus (LTIP-Bonusyiet im Einklang mit der Unterneh-
mensplanung die langfristige Leistung des VorstaBdsder Ausgabe des LTIP an die Mitglie-
der des Vorstands hat der Aufsichtsrat nachfolgemterschiedlich gewichtete Performance-
Kriterien bestimmt:

- die Steigerung des Konzerngewinns,

- die Reduzierung der Nettoverschuldung (bereinighicht-operative Effekte),

- das Umsatzwachstum der Marken Reebok, Rockport unidoReeCM Hockey,

- die absolute und relative Entwicklung des Aktierdas:

Fir die Berechnung des nach Ablauf des Dreijahrgazens zu zahlenden LTIP-Bonus werden
die Zielerreichungsgrade der Performance-Kriteakkumuliert und mit dem individuellen Ziel-
betrag multipliziert”.

Bitte beurteilen Sie, ob die dargestellte Konsirkider Adidas AG eine
hinreichende Orientierung am nachhaltigen Unterrestswert ermég-
licht. Legen Sie evtl. Bedenken nachvollziehbar dar

1.17 Entwickeln Sie Anforderungen an Plankontroliewl ein diesbezlgliches
Berichtswesen am Beispiel der Finanz- und Liquidgknung.

1.18 Entwickeln Sie eine abstrakte Checkliste zdnOngsmafRigkeits- und
Zweckmaligkeitsanforderungen an die betriebliclvedtitionsplanung.

1.19 Erarbeiten Sie stichpunktartig eine abstr@iteckliste zu Anforderungen
an eine ordnungsmaliige langfristige Nachfolgeplgrfliindie Besetzung
von Vakanzen im Vorstand (Empfehlung B.2 des DCGK).

1.20 Die Geschéftsordnung des Vorstands der Thysapp AG weist fol-
genden Passus aus (val.
https://www.thyssenkrupp.com/de/unternehmen/maneagéoorporate-
governance/satzung-und-geschaeftsordnungen:html

.Das einzelne Mitglied des Vorstands flhrt das iugewiesene Ressort im Rahmen der Vor-
standsbeschliisse und der Managementstruktur ina@ierantwortung. Soweit Mal3nahmen und
Geschéfte eines Ressorts zugleich ein oder mehmdereaRessorts betreffen, muss sich das Mit-
glied des Vorstands zuvor mit den anderen beteilidditgliedern abstimmen® (8 2 Abs. 4).
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- Fuhren Sie mindestens drei typische Regelungsiherdinsichtlich
der Abstimmung der Flhrungsverantwortung im Vordtanf und

entwickeln Sie je Bereich mindestens je zwei tyipesRegelungen.

- Welche Verantwortungsbereiche sollten dem Voesitten des Vor-

stands nach guter Corporate Governance vorbelsdinf
1.21 Die Geschaftsordnung des Vorstands der ThyKsapp AG weist fol-

genden Passus aus (val.

https://www.thyssenkrupp.com/de/unternehmen/managéporporate-
governance/satzung-und-geschaeftsordnungen:html

mittels Telefon- und Videokonferenz stattfindene Diagesordnung sowie die Beschlussvorsch
und die erforderlichen Unterlagen zu den PunkterTdgesordnung sollen nicht spater als drei
Tage vor der Sitzung Ubermittelt werden. JedesIMdgles Vorstands kann die Einberufung ei
Sitzung unter Mitteilung des Beratungsgegenstanddangen; ebenso kann jedes Mitglied ver-
langen, dass ein Gegenstand in die Tagesordnuag®itzung aufgenommen wird“ (§ 4 Abs. 1)

LDer Vorstand beschlief3t in der Regel in Sitzungta,mindestens zweimal im Monat stattfinden
sollen. In Ausnahmeféllen kdnnen Sitzungen auf Anang des Vorsitzenden des Vorstands aych

age

er

Bitte fuhren Sie mindestens vier in Geschéaftsorgeangemal’ Ublicher
Corporate Governance zu regelnde, Uberschneidengsfihemenberei-
che zur Einberufung von und Beschlussfassung aufgen auf und ent-

wickeln Sie je Bereich mindestens je zwei typisBagelungen.

1.22 Beurteilen Sie die in Kapitel 1.3.2 des Stnbieefs dargestellte Ge-

schaftsordnung des Vorstands der Heidelberger Dmaskhinen AG au

f

Angemessenheit, Vereinbarkeit mit den Grundsatzemumgsmaliger

Geschaftsfihrung und erortern Sie bestehenden ¥szhengsbedarf.
1.23 Beurteilen Sie folgende Geschaftsordnung dests¥nds der Mercede

S-

Benz Group AG. Gehen Sie auf Vollstandigkeit undydmessenheit der

Regelungsbereiche, Einklang mit Grundsatzen ordsmégiger Ge
schéaftsfihrung und evtl. Regelungsliicken bzw. VEsbringsbedarf ein

§ 1 Grundlagen der Geschéftsleitung

(1) Dem Vorstand der Mercedes-Benz Group AG (Gedsll) obliegt die Steuerung, Koordit
nation und Kontrolle der Geschéfte im Rahmen derikionfur die Mercedes-Benz Group AG
(...) festgelegten Ziele nachhaltiger Wertschopfundriteresse des Unternehmens. Im Rah-
men des Unternehmensinteresses bertcksichtigchr@arial- und Umweltfaktoren.
(2) Der Vorstand fuhrt die Geschéfte nach MalRgaveydsetzlichen Bestimmungen, der Satt
zung und dieser Geschéftsordnung sowie unter Beagliter Zustimmungsvorbehalte des
Aufsichtsrats. (...)

§ 2 Vorsitz

(1) Der Aufsichtsrat ernennt ein Mitglied des Varsls zum Vorsitzenden des Vorstands.

(2) Der Vorstandsvorsitzende reprasentiert dentdocsund die Gesellschaft gegentiber der
Offentlichkeit in Angelegenheiten, die das gesadii&ernehmen betreffen.

(3) Der Vorstandsvorsitzende legt im Einvernehmdraiten anderen Vorstandsmitgliedern
Grundsétze der Unternehmenspolitik und der Orgtaisgowie die Unternehmensstrategie
fest. Diese Festlegungen sind fir alle Vorstandgiader bei ihrer Geschaftsfiihrung bindend.
(4) Der Vorstandsvorsitzende ist verantwortlichdisg Steuerung der Vorstandsarbeit. [hm
obliegt auch die Federfiihrung fir die Zusammenarbel Kommunikation mit dem Aufsichts
rat und seinen Mitgliedern sowie die Informatiors deifsichtsratsvorsitzenden (...).
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§ 3 Gesamtverantwortung

(1) Die Vorstandsmitglieder fuhren die Geschéaftgémeinsamer Verantwortung (Kollegial-
prinzip).

(2) Im Rahmen der Vorgaben des Aufsichtsrats zunclizhitt der Vorstandsressorts (Ge-
schéftsfeld- und/oder Funktionalressort) bestiment\dorstand durch einstimmig zu fassenden
Beschluss die Geschaftsverteilung im Vorstand.

(3) Unbeschadet der Gesamtverantwortung des Valstéhrt jedes Vorstandsmitglied sein
Vorstandsressort im Rahmen der beschlossenen Vargaleégener Verantwortung.

(4) Die Vorstandsmitglieder koordinieren die Beziehen zwischen den zugeordneten Ge-
schéfts- bzw. Organisationseinheiten und den Vodsti@ssorts und vertreten die Belange de
Ressorts nach auf3en.

(5) Das Verhaltnis der Vorstandsressorts zueinawitdrbestimmt von dem Prinzip der ver-
trauensvollen Zusammenarbeit sowie der gegensei@ffenheit und Transparenz.

(6) Die Tatigkeit der Vorstandsmitglieder im Rahnilerer Verantwortungsbereiche wird durg
den Vorsitzenden gesteuert. Jedes Vorstandsmitigieden Vorsitzenden laufend tber alle
Entwicklungen und Vorgange in seinem Verantwortiegsich zu unterrichten. (...)

(7) Alle Mitglieder des Vorstands halten die andev®rstandsmitglieder beztglich aller Ent-
wicklungen und Vorgange, die auch deren Verantwgsbereich beriihren, auf dem Laufen-
den. Jedes Vorstandsmitglied ist verpflichtet,dmfiwerwiegenden Bedenken hinsichtlich einer
Angelegenheit eines anderen VorstandsressortBeisehlussfassung des Vorstands herbeizu-
fuhren, wenn die Bedenken nicht durch Aussprachelemit anderen Vorstandsmitglied ausge-
raumt werden kdnnen.

Soweit MalBnahmen und Geschéfte eines Vorstandsiezsigleich ein anderes oder mehrere
andere Vorstandsressorts betreffen, ohne insbesonggen grundsatzlicher oder wesentlicher
Bedeutung der Zustimmung des Vorstands zu bedinfess sich das Mitglied des Vorstands
zuvor mit dem bzw. den anderen beteiligten Mitghiedabstimmen. Kommt in einem solcher
Fall eine Einigung nicht zustande, ist jedes bé&traf Mitglied des Vorstands verpflichtet, ein
Beschlussfassung des Vorstands herbeizufihren. (...)

(8) Der vorherigen Zustimmung des Vorstands bedififleAngelegenheiten, fur die das Ge-
setz, die Satzung oder diese Geschaftsordnundzeitseheidung des Vorstands vorsehen, (i
Angelegenheiten, die aufgrund Gesetzes, der Satdengseschaftsordnung des Aufsichtsral
und seiner Ausschiisse oder aufgrund von sonstigé&ichtsratsbeschlissen dem Aufsichtsrat
oder einem seiner Ausschiisse vorzulegen sindAfiijelegenheiten, die aufgrund Gesetzes
oder der Satzung der Hauptversammlung vorzulegehusid (iv) die Einberufung der Haupt-
versammlung sowie Antrdge und Vorschlage des Vimdstaur Beschlussfassung durch die
Hauptversammlung. Ferner werden Mal3nahmen und &#salon grundséatzlicher oder we-
sentlicher Bedeutung im Vorstand behandelt oder tiedieiner vorherigen Zustimmung.
Dariber hinaus ist jedes Vorstandsmitglied bergthtu ihm wichtig erscheinenden Angele-
genheiten eine vorherige Behandlung oder Beschlsssfgsles Vorstands zu verlangen. (...
8§ 4 Interessenkonflikte

(1) Die Vorstandsmitglieder sind dem Unternehmetasasse verpflichtet und unterliegen
wahrend ihrer Tatigkeit fir das Unternehmen einenfagsenden Wettbewerbsverbot. Hiervg
ausgenommen sind weitere Mandate innerhalb derédeszBenz Group und Mandate, die guf
Veranlassung der Mercedes-Benz Group AG bei eimer Beteiligungsgesellschaften tber-
nommen werden. Kein Mitglied des Vorstands darfdeémen Entscheidungen personliche
Interessen verfolgen und Geschéaftschancen, didltearnehmen zustehen, fur sich oder
Dritte nutzen.

(2) Die Mitglieder des Vorstands diirfen im Zusamheerg mit ihrer Vorstandstatigkeit wede
fur sich noch fiir andere Personen von Dritten uegffertigte Vorteile annehmen oder Dritten
ungerechtfertigte Vorteile gewahren.
(3) Die Vorstandsmitglieder haben unverziglichiggs personliche Interesse an Geschaften
der Mercedes-Benz Group AG und ihren Konzernunteneehund alle anderen Interessenkan-
flikte, die im Zusammenhang mit ihren Aktivitatdir tlie Mercedes-Benz Group entstehen,
dem Vorsitzenden des Aufsichtsrats und dem Vonsitee des Vorstands offen zu legen und
die anderen Vorstandsmitglieder hiertiber zu inferem.

(4) Jedes Vorstandsmitglied informiert den Vorstand den Aufsichtsrat unverziglich tiber
ihm nahestehende Unternehmen, die vom Vorstandgditgelbst oder einem seiner nahen
Familienangehdrigen beherrscht werden, an dererigsohaftlichen Fuhrung das Vorstands
mitglied oder ein naher Familienangehdriger bagedind oder auf die das Vorstandsmitglied
oder ein naher Familienangehoriger maRgeblichefismhaben (nahestehende Unterneh-
mung).
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Grundséatze ordnungsmaRiger Corporate Governancéeschaftsflihnrung

Eine Mitgliedschaft des Vorstandsmitglieds sellagreeines seiner nahen Familienangehérigen
im Vorstand oder im Aufsichtsrat einer anderen G&dwaft begriindet fir sich allein noch
keine nahestehende Unternehmung.

Ferner informiert jedes Vorstandsmitglied den Aefissrat und den Vorstand unverzuglich
Uber Geschéfte zwischen ihm oder einem nahen Farailigehdrigen einerseits und einer Ge
sellschaft der Mercedes-Benz Group andererseitendaeschéftswert 1 Mio. € berschreitet.
(5) Die Bedingungen fiir Geschéafte zwischen Vorstanitgtiedern sowie ihnen nahestehendén
Personen oder Unternehmungen einerseits mit Uriteraie der Mercedes-Benz Group andet
rerseits missen den markt- und branchenublicherd&tds entsprechen.

(6) Soweit die Mitwirkung des Aufsichtsrats niclitnehin gemar 88 89, 111b, 112 AktG er-
forderlich ist, bedarf der Abschluss wesentliches€hafte zwischen den Vorstandsmitgliedegrn
sowie ihnen nahestehenden Personen oder Unterngememerseits und der Mercedes-Benz
Group AG oder ihren Konzernunternehmen andererdeitZustimmung des Aufsichtsrats.

(7) Die Vorstandsmitglieder sollen Geschaftsleistgder Aufsichtsratsmandate und/oder
sonstige administrative oder ehrenamtliche Funktivauerhalb der Mercedes-Benz Group
nur in begrenztem Umfang Ubernehmen. Die genarnrdégkeiten sollen in der Regel dem
Unternehmensinteresse dienen und dirfen insbesodae¥ orstandstétigkeit nicht beeintrach-
tigen. Die Annahme solcher Nebentétigkeiten bedarfvorherigen Zustimmung des Prasidial-
ausschusses des Aufsichtsrats. Einmal jahrlich dérd Gesamtaufsichtsrat eine Liste samtl
cher Nebentétigkeiten der Vorstandsmitglieder zem&hmigung vorgelegt. Im Falle der Ver-
weigerung der Genehmigung ist das betreffende Ammt zachst méglichen Termin zu been-
den. Im Rahmen der Zustimmung zur Ubernahme konzendfer Aufsichtsratsmandate ent-
scheidet der Aufsichtsrat auch, ob und inwiewesdt\dergutung fir ein solches Mandat auf dig
Vorstandsverglitung anzurechnen ist.

(8) Vorstandsmitglieder dirfen in der Regel und etiddtlich Offenlegung einer Abweichung
in der Entsprechenserklarung gemaf § 161 AktG migtr als zwei Aufsichtsratsmandate in
konzernexternen bdrsennotierten Gesellschaftenvatgleichbare Funktionen und keinen
Aufsichtsratsvorsitz in einer konzernexternen biéns¢ierten Gesellschaft wahrnehmen.

§ 5 Vorstandssitzungen und Beschlusse

(1) Der Vorstand tritt in der Regel alle zwei Wocleneiner Sitzung zusammen. Sitzungen
mussen stattfinden, wenn das Wohl der Gesellselsadtfordert oder ein Vorstandsmitglied die
Einberufung verlangt. Der Sitzungsort wird vom Mtaasnden bestimmt. Die Sitzungen kénnen
auf Anordnung des Vorsitzenden auch per Video- dééfonkonferenz durchgefuhrt werden.
(2) Die Sitzungen des Vorstands werden vom Vonsidee einberufen. Dieser teilt den Vor-
standsmitgliedern die Punkte der Tagesordnungzeitiyf vor der Sitzung mit. Der Vorsitzen
de entscheidet vorbehaltlich eines abweichendestsiodsbeschlusses Uber die Teilnahme vyon
Gasten.

(3) Die Sitzungen werden vom Vorstandsvorsitzergigaitet. Uber die Beschliisse und Sit-
zungen des Vorstands ist eine Niederschrift antigéer. In der Niederschrift sind Ort und Tag
der Sitzung, die Teilnehmer, die Gegenstande dgeS@dnung, der wesentliche Inhalt der
Verhandlungen und die Beschliisse des Vorstands ebengEin Entwurf der Niederschrift
wird allen Vorstandsmitgliedern zur Zustimmung ¥erfligung gestellt; der Vorsitzende und
der Leiter des Corporate Office unterzeichnen dagéhige, genehmigte Niederschrift und
stellen sie allen Vorstandsmitgliedern zur Verfiguq..)

(4) Beschlusse des Vorstands werden in der Regéizmngen gefasst. Ein abwesendes Mit-
glied, das auch nicht per Telefon- oder Videokogrierzugeschaltet ist, kann an der Beschlyss-
fassung in einer Sitzung teilnehmen, indem es denstendsvorsitzenden seine Stimmabgabe
in Textform durch ein anwesendes Mitglied Uberrerchasst. In Eilféllen kann der Vorsitzende
einen Beschluss des Vorstands auch im Wege eingftlgdinen, per Telefax, per E-Mail oder
auf sonstigem elektronischen Weg durchgefiihrtertidinsung - sowie durch eine Kombinati
on dieser Kommunikationsmedien - herbeiflihren, wein Vorstandsmitglied diesem Verfah-
ren innerhalb einer vom Vorsitzenden bestimmtereargssenen Frist widerspricht. (...)

(5) Die Beschlussantrdge an den Vorstand sind digletiftliche oder elektronisch zur Verfi-
gung gestellte Dokumente zu unterlegen und misserkahkreten Beschlussantrag sowie d
zugrundeliegenden Abwagungen enthalten. Beschluagesr kdnnen nur durch Vorstands-
mitglieder eingebracht werden.

Die Vorlagen fir die Sitzungen des Vorstands siad ibrigen Vorstandsmitgliedern soweit
moglich gleichzeitig und in der Regel mindesteres WVerktage vor der Sitzung zur Verflgun
zu stellen, damit eine ausreichende Vorbereiturfigl@uBeschlussfassung moglich ist. Bei de
Berechnung der Frist wird der Tag der Zur-Verfug@ighung mitgezahit. Alle Mitglieder
erhalten die gleichen Beschlussvorlagen.
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Das oder die vorlegende(n) Vorstandsmitglied(eryeo daftr, dass zur Sicherstellung einer
den konzernstrategischen und finanziellen Zieléaprachenden Entscheidungsfindung die
jeweils zusténdigen Fachbereiche umfanglich beMidebereitung der Entscheidung und der
Ausarbeitung der Vorlagen beteiligt werden. Sow&se den Beschlussantrag nicht oder ni¢ht
in vollem Umfang mittragen, ist darauf in der Vgdshinzuweisen. (...)

(6) Der Vorstand ist beschlussfahig, wenn mehdedHélfte seiner Mitglieder an der Be-
schlussfassung teilnimmt. Mitglieder, die durchefeh- oder Videokonferenz zugeschaltet
sind oder gemaf § 5 Abs. 4 dieser GeschéftsordeimegStimmabgabe in Textform iberreich
haben, gelten fir die Feststellung der Beschluggféitials anwesend. Abwesende Mitgliede
sind unverziiglich Gber die in ihrer Abwesenheitagsten Beschliisse zu informieren. Uber
Angelegenheiten aus dem Ressort eines abwesendgireliitsoll — aul3er in unaufschiebbaren
Fallen — nur mit dessen Einverstandnis verhandeltheschlossen werden.

(7) Der Vorstand entscheidet mit einfacher Mehrteitabgegebenen Stimmen, soweit das
Gesetz oder diese Geschéaftsordnung nichts Abwellesamestimmt. Bei Stimmengleichheit
steht dem Vorsitzenden das Recht zum Stichentseieldnbeschadet der Mdglichkeit, Ent-
scheidungen mit Mehrheit oder gegebenenfalls nih8htscheid zu treffen, hat der Vorsitzep-
de insbhesondere bei Mallnahmen und Geschaften uadgiitzlicher oder wesentlicher Bedep-
tung alle Méglichkeiten zur Herbeifiihrung einersgtimmigen Entscheidung auszuschdpfen.
(8) Ist der Vorsitzende verhindert, werden die iach diesem § 5 obliegenden Aufgaben van
jenem Vorstandsmitglied wahrgenommen, das er def§timmt hat. In Ermangelung einer
solchen Bestimmung oder der Verhinderung auch desMarsitzenden bestimmten Vertrete
werden diese Aufgaben vom an Lebensjahren alté&iestandsmitglied wahrgenommen. Da|
Recht zum Stichentscheid geméaR § 5 Abs. 7 SathPdsen Vertreter nicht zu.

(9) Die Vorstandsmitglieder unterrichten den Vamitden des Vorstands rechtzeitig im Vorgus
Uiber die Nichtteilnahme an einer Sitzung des Vaddaind iber Urlaub, Krankheit und sonsi-
ge Verhinderung von mehr als einer Woche.

§ 6 Offizielle Vorstandssprache

Die offizielle Sprache des Vorstands ist Englisch.

8§ 7 Verhéltnis zum Aufsichtsrat

(1) Der Vorstandsvorsitzende nimmt den laufendescB&ftsverkehr mit dem Aufsichtsrats-
vorsitzenden und dem Aufsichtsrat wahr und berdscven den Aufsichtsratssitzungen mit
dem Aufsichtsratsvorsitzenden die Geschéftsentuwickider einzelnen Geschéftsfelder, die
Strategie, die Planung, die Risikolage, das Risik@gament und Compliance-Fragen (...).
Der Vorstandsvorsitzende informiert den Aufsichisrarsitzenden unverziglich uber auf3er-|
gewohnliche Ereignisse, die fur die Beurteilung ldsge und der Entwicklung sowie fiir die
Leitung der Mercedes-Benz Group AG und des Konzewsnsvesentlicher Bedeutung sind.

(2) Uber gesetzliche und satzungsméaRige Zustimnwanlgshalte hinaus bedarf der Vorstang
fur bestimmte, vom Aufsichtsrat festgelegte ArtemGeschaften der vorherigen Zustimmung
des Aufsichtsrats.

(3) Unbeschadet gesetzlicher, satzungsmaRiger emdAufsichtsrat festgelegter Zustim-
mungsvorbehalte und Berichtspflichten unterrichtat\dorstand den Aufsichtsrat Giber alle
geschaftlichen Angelegenheiten, denen aufgrund fmanziellen Auswirkungen und/oder
ihrer Bedeutung fur die allgemeine Unternehmengfdiisondere Bedeutung zukommt* (...).
Quelle: https://group.mercedes-benz.com/dokumente/untereefoorporate-
governance/vorstand/mbg-ag-geschaeftsordnungvaias. pdy.
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1.24 Eines der Instrumente ordnungsmaéafRiger Gesthiafting ist ein ange-
messenes Planungswesen. Stellen Sie checklistenendi systematisch
einschlagige Prifkriterien der diesbeziglichen @QmdjsméaRigkeit dar
(mindestens 8, mit nachvollziehbarer kurzer Beguingy.

1.25 Ein Pruffeld der Geschaftsfuhrungsprufungles IT-System. Stellen Sie
checklistenartig und systematisch einschlagige kiAtéfien der diesbe-
zuglichen Ordnungsmaligkeit dar (mindestens 8, madhvollziehbarer
kurzer Begrindung).

44





