d - Deutsches Institut
I e p fur Effizienzprifung

Effizienzprifung von
Aufsichtsraten

Wie deutsche Unternehmen von den Erfahrungen
der FTSE-Unternehmen profitieren konnen

Studienergebnisse veroffentlicht in: Der Aufsichtsrat 05| 2015

www.diep-institut.de



Ziele einer Effizienzprifung

2. Empirische Ergebnisse und Implikationen

3. Ansatz zur Effizienzprifung

© diep - Deutsches Institut fur Effizienzprifung GmbH | www.diep-institut.de




Effizienzprifung — Ziele
Die Effizienzprifung des Aufsichtsrats sichert die Compliance des Gremiums und
~ unterstltzt eine gezielte Weiterentwicklung seiner Besetzung und Arbeitsweise

1. Erfullung der bestehenden rechtlichen Anforderungen
(Compliance)

a) gem. Kodex (Ziffer 5.6 DCGK bzw. Ziffer 5.1.1 PCGK)
b) gem. §25d KWG

2. Erkennen und Ausnutzen der im Gremium vorhandenen
Verbesserungspotenziale zur Verringerung moglicher
. Der Aufsichtsrat soll Haftungs- und Reputationsrisiken

regelmalig die Effizienz

3. Basis fur die Optimierung der Zusammensetzung

seiner Tatigkeit hinsichtlich Qualifikation und Diversityanforderungen

Uberprifen.“!

4. Aktivierung aller Aufsichtsratsmitglieder, Starkung der
Zusammenarbeit im Aufsichtsrat und Verbesserung der
Diskussionskultur

5. Ausdruck der Bedeutung einer vorbildlichen
Governance fur das Unternehmen als Element der
Corporate Governance-Berichterstattung

} Zur Zielerreichung ist ein systematisches und nachhaltiges Vorgehen
erforderlich - Aufsichtsrate in der Pflicht

1 Deutscher Corporate Governance Kodex (DCGK), Ziffer 5.6 Public Corporate Governance Kodex des Bundes (PCGK)
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Studienergebnisse - Zusammenfassung
Bei zahlreichen DAX-Gesellschaften scheint ein deutliches Nachholpotenzial hin zu
— einer strukturierten und professionellen Effizienzprifung zu bestehen S

Rahmenbedingungen der Effizienzprufung Empirische Befunde

= Sowohl der DCGK als auch der UK Corporate » Die Studienergebnisse zeigen, dass nahezu alle im
Governance Code sehen eine jahrliche Evaluierung FTSE100 notierten Unternehmen jahrlich eine
des Aufsichtsrats vor. intensive Effizienzprufung des Boards durchfiihren;
: : L im DAX30 ist dies nur bei 37% der Unternehmen der
= Die Anforderungen im UK Code sind jedoch Fall.
konkreter gefasst und bieten den Unternehmen eine
klarere Hilfestellung bei der Ausgestaltung der » Fast die Halfte der FTSE100-Unternehmen (48%)
Effizienzprufung.t hat zudem im Untersuchungsjahr die Effizienz-
» Dies umfasst insbesondere die folgenden Aspekte: } r::sf’l;?]g durch einen externen Berater durchftinren

. o . L
Bewertungskriterien » Interne und externe Prifungen wechseln sich im

= Handlungsfelder FTSE100 in der Regel jahrlich ab, so dass die
Anforderungen des UK Code ubererftllt werden und
= Evaluierungsebenen (Gremium, Ausschisse spatestens alle zwei Jahre eine unabhangige und
und Aufsichtsratsmitglieder) objektive AuRensicht ermdglicht wird.
= Anforderungen an die Transparenz tber die = Im Gegensatz dazu filhren nahezu drei Viertel der
Prufung DAX30-Unternehmen (73%) ausschlieRlich interne

Effizienzprafungen durch - lediglich 23% lassen
sich bei der Evaluierung durch einen externen
Berater unterstutzen.

= Pflicht zu einer externen Prifung
(spatestens alle drei Jahre)

1 vgl. B.6: Evaluation, The UK Corporate Governance Code
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Studienergebnisse - Haufigkeit und Arten der Effizienzprifung im Vergleich
Im Vergleich zu Grof3britannien sind die Effizienzprifungen im DAX sowohl seltener als
~auch weniger professionalisiert D

Haufigkeit der Effizienzpriufung — FTSE 100 Haufigkeit der Effizienzprifung — DAX 30

1%

23%

37% o
u Jahrlich

m Jahrlich
1 Zweijahrig
1 Zweijahrig
k. A.
N
99% 40%
Arten der Effizienzprifung — FTSE 100 Arten der Effizienzprifung — DAX 30
5% 4%
23%
H ntern M Intern
48% 47% i Extern [ Extern
k. A. k. A.

} Der geringere Professionalisierungsgrad in Deutschland kdnnte auf das Fehlen
eindeutiger Standards fir die Durchfihrung von Effizienzprifungen
zuriickgefuhrt werden, wie sie im UK Code vorhanden sind
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Die Unternehmen sollten ihr Evaluierungsvorgehen proaktiv weiterentwickeln, um die
Vorteile einer Effizienzpriufung zu nutzen und einer moglichen Regulierung vorzubeugen

Studienergebnisse - Implikationen fur Aufsichtsréate in Deutschland .

= Auch wenn eine Effizienzprufung des Aufsichtsrats in deutschen Unternehmen inzwischen haufig
verankert ist, fihrt das Fehlen klarer Standards im Ergebnis dazu, dass die Evaluierungsprozesse
in zahlreichen Unternehmen eher oberflachlich und als reine Innenbetrachtung ablaufen.

» Der Gesetzgeber hat den Nutzen einer regelmafiigen Effizienzprifung erkannt und seit 2014 fur alle
Kreditinstitute gem. § 25d KWG die Pflicht zu einer jahrlichen Effizienzprifung eingefihrt -
hiervon sind Ausstrahlungswirkungen auf andere Branchen zu erwarten.

» Die KWG-Prifung hat wesentliche Elemente der angelsachsischen Praxis ibernommen und
beinhaltet deutlich konkretere Anforderungen - dies betrifft unter anderem die
Bewertungskriterien sowie den Einsatz externer Berater.

» Auch seitens der Kapitalgeber bestehen immer gréf3ere Anforderungen an die Zusammensetzung
und die Arbeitsweise der Gremien - mit Hilfe einer professionellen Effizienzprifung kann eine weitere
Steigerung der Uberwachungseffizienz erreicht und gleichzeitig ein starkes Signal an den
Kapitalmarkt gesendet werden.

» Aufsichtsréte sollten daher ihre Effizienzprifungspraxis kritisch hinterfragen und einen Ansatz
entwickeln, der sowohl Haftungs- und Reputationsrisiken vorbeugt als auch konkrete Hinweise fur
eine nachhaltige Weiterentwicklung der Gremien bietet.

} Eine regelmalige, professionelle Effizienzprifung unterstitzt die systematische
und nachhaltige Weiterentwicklung eines Aufsichtsrats
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Effizienzprifung - Regelkreislauf zur Weiterentwicklung des Aufsichtsrats
Eine Effizienzprifung unterstitzt die nachhaltige Weiterentwicklung des Aufsichtsrats in
~— einem mehrstufigen Regelkreis

Nutzen einer Effizienzpriufung:

1. Erfallung der rechtlichen

- Anforderungen (Compliance);

Effizienzprifung Fachliche dieser Aspekt steht in der Praxis
Anforde- noch immer im Vordergrund

rungen

2. FOorderung einer systematischen,
strukturierten und nachhaltigen
Geschafts- Weiterentwicklung der
ordnung Zusammensetzung und der
Arbeits- Arbeitsweise des Gremiums;
prozesse Voraussetzung hierfur ist jedoch,
dass sich die
Aufsichtsratsmitglieder
ergebnisoffen und konstruktiv
einer Selbstevaluierung
Ausschisse unterziehen und dartber hinaus

Impulse von aufR3en zulassen

Informa-
tions-
versorgung

3. Verbesserung der Transparenz
Uber die Corporate Governance
des Unternehmens zur
Verringerung der Kapitalkosten

} Mit einer Effizienzprifung kdnnen Themen aul3erhalb der Tagesordnung in
einem konstruktiven Dialog adressiert werden
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Effizienzprifung - Gestaltungsfelder
. Bei der Durchftihrung einer Effizienzprufung sind vier Gestaltungsfelder zu beachten .

Haufigkeit der Evaluierung

= Jahrlich

= Alle zwei Jahre

= Sonstiges
Evaluierungsebenen Methodisches Vorgehen
= Gremium = Interne Durchfiihrung oder

Unterstitzung durch einen

. .
Ausschuisse externen Berater

» Einzelne
Aufsichtsratsmitglieder

= Dokumentenanalyse
» Fragebogenanalyse

= |nterviews

} Im Rahmen eines mehrjahrigen Vorgehens sollten die Intensitat, Instrumente
und Ebenen variieren - strategische Evaluierungsplanung als Basis
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Effizienzprifung — Modularer Ansatz
Eine Effizienzprifung kann als reine Fragebogenanalyse oder als intensiver und
interaktiver Evaluierungsprozess durchgefuhrt werden S

Variante 1 Variante 2

Effizienzprifung ,basis”®

Effizienzprifung , intensiv®

Fragebogenanalyse Dokumentenanalyse

Erstellung Ergebnisbericht

v

Ergénzung durch weitere
Elemente mdglich

Fragebogenanalyse

Interviews mit Aufsichtsratsmitgliedern

Erstellung Ergebnisbericht

Prasentation und Diskussion der
Ergebnisse im Aufsichtsrat

» Befragung der Aufsichtsratsmitglieder auf der (zusatzlich zu Variante 1)
Basis eines standardisierten Fragebogens

_ _ : = Abstimmung des Vorgehens und der Analysen
(moglichst online-basiert)

mit dem Aufsichtsratsvorsitzenden

= Auswertung der Ergebnisse und Erstellung
eines Ergebnisberichtes fir die
Aufsichtsratsmitglieder

= Intensive Analyse verfugbarer Dokumente und
vertiefende Interviews mit den
Aufsichtsratsmitgliedern zur Validierung der

= Aussprache (iber die Ergebnisse der Fragebogenergebnisse

Effizienzprufung im Aufsichtsrat = Prasentation und Diskussion der Ergebnisse im

Aufsichtsrat sowie gemeinsame Ableitung von
Verbesserungsmaflinahmen
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Auf Basis einer intensiven Effizienzpriufung im ersten Jahr ist der Umfang in den Folge-

Effizienzprifung — Mehrjahrige Evaluierungsstrategie .
jahren geringer - dies erhoht die Akzeptanz bei den befragten Aufsichtsratsmitgliedern

Jahr 2 Jahr 3
... .. . —————— ]

Dokumentenanalyse Auswertung von Satzung

und Geschéftsordnung

sowie exemplarischer

Aufsichtsratsvorlagen und

Protokolle
Fragebogenanalyse Befragung der Follow-up auf Basis eines Follow-up auf Basis eines

Aufsichtsratsmitglieder verkirzten Fragebogens verkiirzten Fragebogens

auf Basis eines standar- (Aufsatzpunkt: Jahr 1) (Aufsatzpunkt: Jahr 2)

disierten Fragebogens
Interviews (fakultativ)

tativ ausgewahlten

Mitgliedern des

Aufsichtsrats

A 4 A 4

Dokumentation = Ergebnisbericht =  Komprimierter Ergebnis- = Komprimierter Ergebnis-

= Vorstellung und Diskus- bericht bericht

sion der Ergebnisse im = Aussprache im = Aussprache im
Aufsichtsrat Aufsichtsrat Aufsichtsrat
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Effizienzpriufung — Untersuchungsfelder

der Fragebogenanalyse adressiert werden

Untersuchungsfelder:

Organisation des
Aufsichtsrats

Formale Ausgestaltung der hliche TFatigkeit
Aufsichtsratstatigkeit im Berichtsjahr,
Diskussionskultur und -

Zusammenarbeit

Arbeitsweise des

Zusammensetzung und
Verglitung des “‘
Aufsichtsrats

Bewertung der

Ausschusstatigkeit Sitzungsunterlagen,
durch Plenum und Vorlagen und Berichte fiir
Ausschussmitglieder den Aufsichtsrat

Besetzung und Arbeitsweise
der Ausschisse

Informationsversorgung der
Aufsichtsratsmitglieder

Demoversion unseres Onlinefragebogens unter:
http://lwww.diep-institut.de/demo/

2. Arbeitsweise des Aufsichtsrats

1) War die Anzahl der tatsachlichen Aufsichtsratssitzungen

Nein

im letzten Geschéftsjahr ausreichend, um die Aufgaben a a
des Aufsichtsrats umfassend zu erfiillen?

Anmerkungen

2) Ist die Dauer der Aufsichtsratssitzungen aus lhrer =) o
Erfahrung in der Regel angemessen?

Anmerkungen

3) Findet bei wichtigen Entscheidungen eine a a
auBerordentliche Sitzung des Aufsichtsrats statt?

Anmerkungen

4) Ist im Allgemeinen der zeitliche Umfang der Préasentati-
onen der Geschaftsleitung in den Aufsichtsratssitzungen Qa a
angemessen?

Anmerkungen

5) Sind im Allgemeinen die Antworten der Geschaftsleitung o =]
auf lhre Fragen umfassend und verstandlich?

Anmerkungen

RegelmiRig

6) Wurden in Aufsichtsratssitzungen Tischvorlagen 1 2 a4

verteilt? a o =]

Wenn ja, wie bewerten Sie dieses Vorgehen?

Projektbeispiel

Die Effizienzprifung umfasst insgesamt funf Untersuchungsfelder, die auch im Rahmen

(Auszug)

} Uber die Dokumentation der Evaluierungsergebnisse kann der Aufsichtsrat
die Ordnungsmalfigkeit der Effizienzpriafung nachweisen
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Effizienzprifung — Erfolgsfaktoren
Auf Basis unserer Erfahrungen haben sich verschiedene Faktoren als wesentlich fir die
— Akzeptanz und damit den Erfolg der Effizienzprifung gezeigt

1. Modularer Ansatz: Ausgehend von den Zielen des Unternehmens sollten geeignete
Evaluierungsmethoden eingesetzt und bei Bedarf kombiniert werden - dies reicht von einer
reinen Fragebogenanalyse bis zu einem intensiven Evaluierungs- und Diskussionsprozess
(einschlief3lich Dokumentenanalyse und strukturierter Interviews).

2. Mehrjahrige Evaluierungsstrategie: Prifungen in Folgejahren sollten die Ergebnisse vorher-
gehender Evaluierungen bericksichtigen (Follow-up), so dass die Intensitat der Prifungen im
Zeitverlauf variiert.

3. Unabhangigkeit und Selbstverstandnis des externen Beraters: Er ist nicht Prifer, sondern
Moderator und untersttitzt so den Aufsichtsrat in seinem Evaluierungsprozess.

4. Anpassung des Fragebogens an Besonderheiten des Unternehmens: Die Fragen sollten an

die spezifischen Bedurfnisse des Unternehmens angepasst (z.B. Ausschusse, Begrifflichkeiten,
Mitbestimmung) und inhaltlich auf das notwendige Minimum begrenzt werden.

5. Gestuftes Vorgehen: Relevante Sachverhalte, die bereits vor der Befragung der Aufsichtsrats-
mitglieder bericksichtigt werden kénnen, sollten zu Beginn des Prozesses erfasst werden.

} Unser modular aufgebauter Projektansatz erméglicht ein an den spezifischen
Anforderungen der Gremien ausgerichtetes Vorgehen und gewahrleistet so
eine effektive und zielorientierte Evaluierung
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Das diep — Deutsches Institut flr
Effizienzprufung ist der erste professionelle
Dienstleister in Deutschland, der ausschlief3lich
Effizienzprifungen von Aufsichtsraten durchfihrt
und somit das notwendige hohe Mal3 an
Unabhangigkeit und Professionalitat
gewabhrleisten kann. Zudem biundeln wir als
unabhangiges Institut wissenschaftlich fundierte
Prof. Dr. Peter Ruhwedel Vorgehensweisen und spezifische Methoden zu
Geschaftsfuhrer ) } einer maRgeschneiderten validen
diep - Deutsches Institut fur Effizienzpriifung GmbH .. .. .. . .
Effizienzprufungs-L6sung. Basis der Evaluierung
ist unser onlinegestitztes Evaluierungstool, mit

= Wissenschaftlicher Leiter KCU dem wir effizient und nutzerorientiert die Prifung
KompetenzCentrum fiir Unternehmensfiihrung & durchfiuhren.
Corporate Governance, FOM Hochschule

= Mitglied im Aufsichtsorgan-Rating der GBB Prof. Dr. Peter Ruhwedel, wissenschaftlicher
Rating Gesellschaft fiir Bonitatsbeurteilung mbH Leiter des Instituts, verfligt Gber die notwendigen

= Mitglied im Vorstand der Financial Experts langjahrigen wissenschaftlichen und praktischen
Association e.V., dem ersten deutschen Erfahrungen im Bereich Corporate Governance

Berufsverband fur Mitglieder von

Aufsichtsgremien und der Beratung von Aufsichtsgremien.
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. Kontakt

Prof. Dr. Peter Ruhwedel

Geschaftsfuhrer

diep Deutsches Institut fur Effizienzprifung GmbH
Giel3erallee 6

D-47877 Willich

Telefon: +49 (0)2154 81 22 21

Mobil: +49 (0)173 549 88 44

E-Mail: pruhwedel@diep-institut.de
www.diep-institut.de
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