CORPORATE GOVERNANCE

T. Flemming Ruud, Jan Marc Bodenmann

Corporate Governance
in der Schweiz

Standpunkte der Verwaltungsrite von SWX-kotierten Unternehmen

Unterschiedliche Ereignisse wihrend der letzten Jahre
haben die Shareholder, gleich wie die anderen Stake-
holder, wachsam gestimmt. Verschiedene Firmenzu-
sammenbriiche, Sanierungsfiille oder feindliche Uber-
nahmen fiihrten dazu, dass Unternehmen oder
Konzerne, welche iiber Jahrzehnte als erfolgreich
und kaum zerstorbar galten, nun aus einer anderen
Perspektive angeschaut werden miissen.

1. Bedeutung der Corporate
Governance

Fragen beziiglich einer verantwor-
tungsvollen und glaubhaften Unterneh-
mensfithrung und -tiberwachung sind
ins Zentrum der Diskussionen gertickt.
Eine effektive Corporate Governance
kann einen bedeutenden Beitrag zu
einer erfolgreichen Unternehmensent-
wicklung leisten, dennoch bildet sie
keine Garantie dafiir.

Im folgenden sollen aktuelle Aspekte
zur Corporate Governance in der
Schweiz aufgegriffen werden. Vor
allem die Unternehmensfiihrung sowie
die Unternehmensiiberwachung wer-
den im Zentrum dieses Artikels ste-
hen. Gleichzeitig wird ein zusammen-
fassender Uberblick iiber die umfang-
reiche Studie «Corporate Governance
in der Schweiz» gegeben.

Die Umfrage enthiillt, dass 89 % der
Antwortenden die Relevanz und Wich-
tigkeit von Corporate Governance fiir
das eigene Unternehmen als sehr wich-
tig oder wichtig beurteilen. Auf die

Frage der Effektivitit und der Effizienz
der Corporate Governance im eigenen
Unternehmen ergibt sich eine kleinere
Korrektur nach unten. Doch viele Un-
ternehmen sind erst in den Anféngen,
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Unlangst wurde die Studie «Corpo-
rate Governance in der Schweiz:
Verwaltungsrat — zwischen Verant-
wortung und Haftung» veroffentlicht,
welche von KPMG und dem Institut
fur Accounting, Controlling und
Auditing (ACA) an der Universitat
St. Gallen durchgefiihrt wurde [1].
Die Studie setzt sich im Unterschied
zu den Vorstéssen von Economie-
suisse und SWX Swiss Exchange mit
betriebswirtschaftlichen Fragestel-
lungen und weniger mit rechtlichen
Aspekten auseinander. Die Umfrage
zeigt den Status Quo bezuglich
Fragen rund um die Thematik der
Corporate Governance. Aufbauend
auf diesen Aufzeichnungen kénnen
diverse Trends oder Entwicklungen
festgestellt werden.

sich mit dem Thema Corporate Gover-
nance auseinander zu setzen. Oftmals
ist noch eine klare Strategie zur Hand-
habung und Beurteilung der Corporate
Governance im Unternehmen zu ent-
werfen. Des weiteren soll auch eine
Systematisierung und Formalisierung
der Uberwachungsprozesse angestrebt
werden, damit eine Vereinfachung
der Uberwachungsfunktionen erreicht
werden kann (vgl. Abbildung 1).

Uber 94% der Antwortenden bestéiti-
gen, dass eine effektive Corporate Go-
vernance zur Steigerung des Unterneh-
menswertes einen Beitrag leisten kann.
Klare Zielsetzungen auf allen Stufen
sowie effektive Risikobeurteilung und
-handhabung steuern einen bedeuten-
den Teil zur Verbesserung der Corpo-
rate Governance bei. Des weiteren soll
gleichzeitig auch die Transparenz und
somit das Vertrauen in das Unterneh-
men erhoht werden.
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2. Ausgangslage und Umfang
der Erhebung

Im Zentrum der Erhebung stehen drei
Bereiche. Ein erster Untersuchungs-
aspekt bildet die strukturelle Ausge-
staltung der Unternehmensfithrung.
Der Aufbau und die Ausgestaltung des
Verwaltungsrates, als oberste Unter-
nehmensfiithrung, sind fiir eine effekti-
ve Lenkung und Uberwachung des Un-
ternehmens von grosser Bedeutung.
Ein weiterer Bereich beschiftigt sich
vertieft mit den unterstiitzenden Uber-
wachungsfunktionen. Dabei spielt die
Interne Revision sowie die Wirtschafts-
priifung eine zentrale Rolle, wobei vor
allem fiir die Interne Revision gewisse
zukiinftige Entwicklungen oder Ten-
denzen evaluiert werden kénnen. Des
weiteren wird der Verwaltungsrat und
dessen Umfeld vertieft ergriindet, wo-
bei Kompetenzen, Ausschiisse und
Kontrollfunktionen des Verwaltungs-
rates ermittelt und gleichzeitig auch
Fragen beziiglich Beurteilung der Un-
ternehmensspitze und die Offenlegung
von Informationen gekléart werden.

Zur Gewinnung eines moglichst cha-
rakteristischen und représentativen Ab-
bildes wurde im Juli 2001 eine posta-
lische Befragung durchgefiihrt. Der
Adressatenkreis der Umfrageerhe-
bung bezieht sich auf die Unterneh-
men, welche an der SWX Swiss Ex-
change oder an der Virt-x kotiert sind.
Total wurden 277 Unternehmen resp.
deren Verwaltungsratsprésidenten mit
einem Umfragebogen konfrontiert.
Obwohl aus Griinden der Aktualitét
bewusst ein beschriankter Zeitraum fiir
die Umfrageerhebung gesetzt wurde,
erreichte die Riicklaufquote der aus-
wertbaren Resultate beachtliche 21,7 %
oder deren 60 Antworten. Bereits dar-
aus wird ersichtlich, dass das Thema der
Corporate Governance von besonde-
rem Interesse fiir die Unternehmen ist.

3. Struktur der
Unternehmensfiihrung

3.1 Zusammensetzung
des Verwaltungsrates

Der Verwaltungsrat hat als wichtigstes
Organ neben der Generalversamm-

Abbildung 1

Wie beurteilen Sie die Relevanz und Wichtigkeit fiir Ihr Unterneh-
men resp. die Effektivitat und Effizienz der Corporate Governance
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lung die Oberaufsicht iiber die mit der
Geschiftsfithrung beauftragten Perso-
nen, gleichzeitig zeichnet er fiir die ge-
nerelle Unternehmensausrichtung und
-strategie sowie deren entsprechende
Umsetzung verantwortlich. Diverse
Uberwachungs- und Kontrolltitigkei-
ten (vgl. dazu Art. 716a OR) gehoren
ebenfalls in den Aufgabenbereich des
Verwaltungsrates. Die Ausfiihrung die-
ser Tatigkeiten kann delegiert werden,
wobei die Verantwortung beim Verwal-
tungsrat bleibt.

Fiir eine effiziente und effektive Auf-
gabenbewiltigung des Verwaltungsra-
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Relevanz und Wichtigkeit

tes ist neben der Organisation des Ver-
waltungsrates mit dessen Unteraus-
schiissen auch die Grosse sowie die
Zusammensetzung mitentscheidend.
In den letzten Jahren konnte eine Ten-
denz zu kleineren (sieben bis zehn Mit-
gliedern) und somit auch effizienteren
und agileren Verwaltungsréiten ausge-
macht werden.

Abbildung 2 zeigt, dass tiber 80 % der
Verwaltungsrite von Schweizer Unter-
nehmen aus zehn oder weniger Mit-
gliedern bestehen. Im européischen
Vergleich sind die Schweizer Verwal-
tungsrite tendenziell kleiner.

3.2 Unabhiingigkeit
der Verwaltungsrite

Nicht nur die Grosse des Verwaltungs-
rates kann Auswirkungen auf die Qua-
litdit der Entscheidungen haben, son-
dern auch dessen Zusammensetzung,
das heisst das Verhaltnis zwischen von
der Fiithrungsverantwortung abhéngi-
gen und unabhidngigen Mitgliedern.
Die Antworten aus der Umfrage zei-
gen, dass im Verwaltungsrat durch-
schnittlich 16 % der Mitglieder gleich-
zeitig auch der operativen Fiihrung
angehoren.

Die Verwaltungsrite benotigen fiir ihre
Entscheidungsfindung moglichst pré-
zise und relevante Informationen iiber
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das Unternehmen und dessen spezifi-
sches Umfeld. Das Management be-
sitzt diesbeziiglich sehr gute Informa-
tionen und Kenntnisse, wogegen der
Verwaltungsrat sich oftmals auf die
Aussagen des Managements abzustiit-
zen hat. Trotzdem sollte der Verwal-
tungsrat zur Ausiibung seiner Aufgaben
und zur Ubernahme seiner Verantwor-
tungen ein entsprechendes Mass an
Unabhéngigkeit und Selbsténdigkeit
vom Management bewahren konnen

2]

Als unabhéngige Verwaltungsrite gel-
ten gemiss dem Entwurf des «Swiss
Code of Best Practice» Personen, «die
der Geschiftsfilhrung nie oder vor
mehr als drei Jahren angehort haben
und die mit der Gesellschaft in keinen
oder nur verhéltnisméssig geringfiigi-
gen geschiftlichen Beziehungen ste-
hen» [3].

Unabhingigkeit sowie deren Beurtei-
lung ist oftmals nicht sehr einfach zu
definieren. Die Unternehmen verwen-
den auch verschiedene Kriterien zur

Abbildung 3

Abbildung 2
Grosse des Verwaltungsrates
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Feststellung der Unabhingigkeit der
Verwaltungsrite (vgl. Abbildung 3).
Interessenskonflikte mit anderen per-
sonlichen Mandaten sowie personliche
oder finanzielle Beziehungen zum Un-
ternehmen oder Management sind sehr
sensible Bereiche bei der Beurteilung
der Unabhingigkeit.

Kriterien zur Beurteilung der Unabhéngigkeit

eines Verwaltungsrates

Der Verwaltungsrat Schweiz Europa
in % in %

...darf wahrend der letzten 5 Jahre nicht Mitglied

der Geschaftsleitung gewesen sein 38 39

...darf wahrend der letzten 5 Jahre nicht Mitarbeiter

des Unternehmens gewesen sein 32 44

...darf keinen Grossaktionar oder eine andere

Interessengruppe vertreten (z.B. Lieferanten) 40 66

...darf keine Entschadigung/kein Einkommen vom

Unternehmen erhalten — mit Ausnahme der

Verwaltungsratshonorare und Sitzungsgelder 65 77

...darf nicht an erfolgsabhéngigen Bonussystemen

oder aktiengebundenen Kompensationsprogrammen

des Unternehmens beteiligt sein 17 54

...darf nicht Interessenkonflikte zu anderen person-

lichen Mandaten aufweisen (z.B. Verwaltungsrat in

konkurrenzierenden Gesellschaften) 95 87

...darf Uber keine wesentlichen personlichen oder

finanziellen Beziehungen zur Gesellschaft oder zum

Management verfligen, welche die Loyalitat zu den

Aktionaren gefahrden kénnten 77 87

7 bis 10 Mitglieder
I mehr als 18 Mitglieder

11 bis 14 Mitglieder

3.3 Trennung von Verwaltungsrat
und Geschiiftsleitung

Ein wichtiger Aspekt fiir die Corporate
Governance ist die personelle Ausge-
staltung von Verwaltungsrat und opera-
tiver Geschiftsleitung. Im anglo-ame-
rikanischen Raum oder auch in der
Schweiz ist eine Personalunion von
Verwaltungsratsmandat und Geschiifts-
leitung héufig anzutreffen, wogegen
in anderen Léndern, z.B. Deutsch-
land, eine Trennung von Aufsichtsrat
und Vorstand verlangt wird. In der
Schweiz bilden lediglich die Banken
eine Ausnahme, fiir sie ist eine Tren-
nung vorgeschrieben (vgl. dazu Art. 3
BankG).

Nicht-geschaftsfiihrend (non-execu-
tive) ist von unabhangig klar zu unter-
scheiden, denn nicht-geschéaftsfiih-
rende Verwaltungsratsmitglieder sind
nicht in die operativen Geschéftsta-
tigkeiten eingebunden, missen des-
wegen jedoch nicht unabhéngig sein.
(z.B. Grunderfamilien, Parteien mit
finanziellen Interessen, usw.)

Ungeachtet dieser Ausgangslage sehen
81% der Antwortenden Vorteile einer
klaren Trennung der beiden Fithrungs-
positionen [4]. Dabei sind Unabhén-
gigkeit, Objektivitdt und potenzielle
Probleme mit der Machtkumulation
die wichtigsten Argumente gegen eine
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Abbildung 4

Fachliche Erfahrung der Unternehmensspitze
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Verwischung der Grenzen zwischen
Aufsichts- und Geschiftsleitungsor-
gan. Diesen stehen je nach Struktur und
Unternehmensgrosse positive Merk-
male einer Personalunion gegeniiber.
Know-how, Branchenkenntnisse, aus-
sergewOhnliche Situationen oder auch
Mangel an qualifizierten Fithrungsper-
sonlichkeiten konnen eine Vereinigung
der beiden Rollen begriinden.

3.4 Sitzungen des
Verwaltungsrates

Die Umfrage hat sich des weiteren
iiber die Anzahl sowie die Dauer der
Sitzungen des Verwaltungsrates aus-
einander gesetzt.

Anzahl der Verwaltungsratssitzungen

Die Schweiz liegt mit durchschnittlich
rund fiinf bis sechs Verwaltungsrats-
sitzungen pro Jahr im europdischen
Durchschnitt, wogegen die Héufigkeit
der Sitzungen im anglo-sichsischen
Raum bei durchschnittlich acht Zusam-
mentreffen hoher liegt.

Dauer der Verwaltungsratssitzungen

Ein umgekehrtes Bild ergibt sich bei
der Analyse der durchschnittlichen
Dauer der Sitzungen des Verwaltungs-
rates. Die durchschnittliche Dauer
der Verwaltungsratssitzungen in der
Schweiz liegt bei iiber fiinf Stunden.

Der europiische Durchschnitt liegt
hingegen tiefer, in Frankreich dauern
beispielsweise knapp 60 % der Sitzun-
gen zwischen zwei und drei Stunden
und in England liegt der Schnitt bei
rund drei bis vier Stunden.

Eine abschliessende Empfehlung fiir
eine «best practice» abzugeben ist nicht
einfach, denn die Qualitit der Sitzun-
gen wire ebenfalls ein dafiir zu beur-
teilender Aspekt. Die Qualitédt und Ef-
fizienz der Sitzungen einzuschitzen ist
sehr schwierig und zudem von der in-
dividuellen Erwartungshaltung sowie
Einschétzung der einzelnen Mitglieder
sehr stark gefirbt.

3.5 Erfahrungen und Wissens-
gebiete der Fiithrungskrifte

Die internationale Erfahrung der Fiih-
rungskrifte ist in der heutigen Zeit der
globalen Wirtschaftswelt von relevan-
ter Bedeutung. Uber die Hilfte der
schweizerischen Fiithrungskrifte besit-
zen internationale Berufserfahrung
von mehr als zwei Jahren innerhalb
Europa resp. Nordamerika und knapp
40 % der Mitglieder der Unternehmens-
spitze konnen auf praktische Tatigkei-
ten in Asien zuriickblicken. Auffallend
ist, dass non-executive Verwaltungs-
rite auf eine grossere internationale
Erfahrung zéhlen konnen, als ge-
schiftsfiihrende Personen.

Im Vergleich zu den anderen européi-
schen Lindern sind die Schweizer
Fiithrungspersonen im Durchschnitt,
wobei die internationale Erfahrung bei
den Mitgliedern der Geschiftsleitung
leicht tiber dem européischen Schnitt
liegt.

Die entsprechenden fachlichen Erfah-
rungen und Kenntnisse der Mitglieder
der Unternehmensfithrung sind fiir
eine erfolgreiche Unternehmensent-
wicklung ebenfalls von besonderer Be-
deutung (vgl. Abbildung 4). Die Erfah-
rung in Finanzen, Marketing, Produk-
tion sowie Forschung und Entwicklung
sind die zentralen Wissensgebiete der
Mitglieder der Geschiftsleitung resp.
des Verwaltungsrates. In iiber 80 % der
erfassten Unternehmen nehmen ein
oder mehrere Spezialisten in Finanz-
fragen in der Geschiftsleitung und in
knapp 90 % der Unternehmen im Ver-
waltungsrat FEinsitz, gefolgt von Spe-
zialisten aus den Bereichen Marketing
sowie Produktion.

3.6 Alter der Fiithrungskriifte

Die Erfahrungen, Kenntnisse beziig-
lich der Mirkte und der Branche spie-
len eine bedeutende Rolle fiir die
Zusammensetzung der Leitungsgre-
mien der Unternehmen. Der Altersa-
spekt spielt dabei lediglich eine unter-
geordnete Rolle. Ein Uberblick iiber
die Altersstruktur der Geschéftslei-
tung resp. des Verwaltungsrates ist
trotzdem sehr aufschlussreich (vgl. Ab-
bildung 5). Es zeigt sich, dass die Ge-
schéftsleitungsmitglieder mit einem
Durchschnitt von ungeféhr 48 Jahren
rund sieben Jahre jiinger sind als die
Verwaltungsrite.

4. Verwaltungsrat und
unterstiitzende Uber-
wachungsfunktionen

4.1 Alligemeine Aspekte

Der Verwaltungsrat kann aufgrund der
Fiille seiner Aufgaben nicht sdmtliche
Uberwachungsfunktionen selber aus-
fithren. Dazu werden verschiedene Par-
teien zu Hilfe gezogen, die externe und
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Abbildung 5

Altersstruktur der Mitglieder
der Geschéftsleitung resp.
des Verwaltungrates
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Interne Revision, Risikomanagement,
Compliance oder auch andere Bereiche
wie beispielsweise Kommunikations-
spezialisten. Verschiedene Funktionen
iibernehmen einzelne Aufgaben zur
Stirkung der Kontrolle und Uberwa-
chung des Unternehmens.

Die Umfrage zeigt, dass viele Firmen
eine grosse Unterstiitzung beziiglich
der Corporate Governance in der In-
formationspolitik sehen. Die Kommu-
nikation beziiglich geschéftlichen Akti-
vititen, Strategien oder Risiken wird
als sehr wichtiger Faktor zur Steigerung
der Effektivitit der Corporate Gover-
nance angeschaut. Eine transparente
Informationspolitik kann das Vertrauen
in ein Unternehmen steigern, und so-
mit wird eine Unternehmenswertstei-
gerung moglich. Information ist sowohl
unternehmensintern wie auch extern
sehr wichtig und verhilft zusétzlich zur
Aufklarung von Unsicherheiten und
Fragen der unterschiedlichen Stake-
holder. Erwartungsgemaiss leisten der
Finanzbereich, beispielsweise das Con-
trolling, sowie das Risikomanagement
ebenfalls eine bedeutende Unterstiit-
zung zur Unternehmensiiberwachung
und -kontrolle. Uberraschend niedrig

wird der Beitrag der externen Revi-
sion eingestuft, wihrend die Antwor-
tenden einen bedeutend grosseren
Nutzen durch die Interne Revision
sehen.

Die Abbildung 6 zeigt einzelne Berei-
che auf, welche einen bedeutenden
Beitrag zur Verbesserung der Corpo-
rate Governance leisten.

4.2 Ausschiisse des
Verwaltungsrates

Mit der Bildung von Verwaltungsrats-
ausschiissen konnen die einzelnen Auf-
gaben verteilt und den Fahigkeiten der
Mitglieder Rechnung getragen werden.
Die tiiblichen Ausschiisse des Verwal-
tungsrates sind Audit Committee, Re-
muneration Committee und Nomina-
tion Committee [5].

Das Audit Committee (Priifungsaus-
schuss) sollte aus von der Geschifts-
fiihrung unabhingigen Mitgliedern des
Verwaltungsrates gebildet werden und
ist fiir die Koordination sowie die Ab-
sprache mit den verschiedenen Kon-
trollinstanzen, v.a. der externen und
Internen Revision, zustidndig. Auf-
grund der Auslagerung dieser Aufga-
ben an einen permanenten Ausschuss
des Verwaltungsrates konnen die Uber-
wachungsfunktionen an qualifizierte

Abbildung 6

Personen delegiert werden, woraus
auch eine Steigerung der Qualitit mog-
lich wird.

Die Umfrage zeigt, dass heute rund
60% der antwortenden Firmen ein
Audit Committee eingerichtet haben.
Dabei gehoren dem Audit Committee
rund drei Mitglieder des Verwaltungs-
rates an. Der Entwurf des Swiss Code
of Best Practice sieht vor, dass sich der
Ausschuss aus nicht exekutiven, vor-
zugsweise unabhéngigen Mitgliedern
des Verwaltungsrates zusammensetzt.
Trotzdem sind bei 30 % der Audit Com-
mittees auch Mitglieder mit Fithrungs-
verantwortung involviert.

Das Audit Committee hélt durch-
schnittlich knapp drei Sitzungen pro
Jahr ab, welche zwischen drei und vier
Stunden dauern. Die Umfrage besté-
tigte, dass die Hauptaufgaben des
Audit Committee bei der Sicherstel-
lung der Qualitdt der Rechnungsle-
gungsgrundsitze, deren Durchsetzung
und Offenlegung liegen. Zusitzlich
wird die Sicherstellung der Angemes-
senheit der internen Kontroll- und Ri-
siko-Management-Systeme sowie der
Einhaltung der Gesetze und Vorschrif-
ten viel Beachtung geschenkt.

Das Remuneration Committee (Ent-
schidigungskomitee) hat die haupt-
sachliche Aufgabe, Fragen beziiglich
Entschiddigung der Unternehmens-

Beitrag zur Corporate Governance durch ...

Informationspolitik
Corporate Compliance
Finanzbereich
Risikomanagement
Interne Revision
Externe Revision

Rechtsdienst
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Abbildung 7

Bedeutung der Zusammenarbeit zwischen ...

Externer Revision und Interner Revision

Externer Revision und Audit Committee

Externer Revision und Compliance Funktion

Externer Revision und Risikomanagement

Externer Revision und Verwaltungsrat

Interner Revision und Audit Committee

Interner Revision und Compliance Funktion

Interner Revision und Risikomanagement

Interner Revision und Verwaltungsrat

Interner, externer Revision und Audit Committee

[ sehr wichtig

spitze zu beurteilen. Die Umfrage
zeigt, dass in der Schweiz derzeit 47 %
der antwortenden Unternehmen iiber
ein Remuneration Committee verfii-
gen. Die Mitglieder setzen sich dhnlich
wie beim Audit Committee aus einem
Drittel geschiftsfithrenden und zwei
Drittel nicht-geschiftsfiihrenden Ver-
waltungsriaten zusammen. Es werden
ebenfalls rund drei Treffen pro Jahr ab-
gehalten, doch diese sind meistens von
kiirzerer Dauer, durchschnittlich zwei-
einhalb Stunden.

Das Nomination Committee (Wahlko-
mitee) setzt sich mit Fragen der Perso-
nalplanung und Besetzung der ober-
sten Unternehmensspitze auseinander.
Ein Nomination Committee haben le-
diglich 20 % der antwortenden Unter-
nehmen eingefiihrt. Die Mitgliederzu-
sammensetzung sowie die Anzahl und
Dauer der Meetings sind mit denjeni-
gen des Remuneration Committee ver-
gleichbar.

Ein Grund, dass geschiftsfithrende
Mitglieder in den Ausschiissen Einsitz
nehmen, ist moglicherweise in den Ei-
genheiten der schweizerischen Unter-

nehmen zu suchen - relativ kleine Ver-
waltungsrdte und oftmals Personal-
unionen zwischen der Geschiéftsleitung
und dem Verwaltungsrat.

4.3 Zusammenarbeit der
verschiedenen Steuerungs-,
Kontroll- und Uberwachungs-
instanzen

Eine effektive Corporate Governance
soll sich auf diverse Kontroll- und
Uberwachungsinstanzen abstiitzen kon-
nen. Deshalb ist auch eine vertiefte Zu-
sammenarbeit der einzelnen involvier-
ten Bereiche sehr wichtig. Nicht nur die
Zusammenarbeit zwischen der inter-
nen und externen Revision sollte koor-
diniert und abgesprochen werden, son-
dern auch die Kommunikation und
Verabredung mit dem Audit Commit-
tee und dem Verwaltungsrat sind in
diesem Zusammenspiel bedeutend.
Dabei nimmt das Audit Committee
eine sehr wichtige und zentrale Rolle
ein.

Die Zusammenarbeit zwischen der In-
ternen Revision und dem Audit Com-
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|
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|
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|
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mittee sowie auch diejenige der exter-
nen Revision mit dem Audit Commit-
tee werden stark betont und zeigen auf,
wie wichtig alle diese Parteien sind (vgl.
Abbildung 7). Nicht nur jede einzelne
Einheit, sondern auch deren Zusam-
menspiel ist von grosser Bedeutung
und unterstiitzt die Uberwachung und
Kontrolle des Unternehmens.

4.4 Bewusstsein beziiglich
Chancen, Gefahren und
Kontrollen

Genauso wie die strategische Grund-
ausrichtung des Unternehmens zihlt
auch die Beurteilung der Chancen und
Gefahren zu den Kernaufgaben des
Verwaltungsrates. Aus der Einstufung
der Risikoprofile folgt, dass die Kon-
trollmechanismen iiberdacht und dem-
entsprechend angepasst werden miis-
sen.

Aus der Umfrage wird deutlich, dass
die Risiken vom Verwaltungsrat stér-
ker als die Chancen wahrgenommen
werden. Ebenso werden die Kontroll-
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Abbildung 8

Bis zu welchem Grad werden die folgenden Risiken durch
das interne Kontrollsystem erfasst?

Marktumfeld

Produkte & Prozesse
F&E

Umweltschutz

geistiges Eigentum
Gesundheit & Sicherheit
Mitarbeiterzufriedenheit

Reputation

in% 0 10 20

[ vollstandig erfasst

und Risikomanagement-Systeme we-
niger stark beurteilt.

Durch eine vertiefte Wahrnehmung der
Chancen und Risiken und das damit
abgeleitete effektive Kontroll- und Ri-
sikomanagementsystem kénnen wert-
volle Mehrwerte fiir das Unternehmen
evaluiert werden. Die Umfrageerhe-
bung zeigt, dass Aspekte, welche direkt
mit dem eigentlichen Geschift verbun-

Abbildung 9

30

40 50 60 70

[ nicht erfasst

den sind, tendenziell starker erfasst
werden. Hingegen werden Faktoren
wie Mitarbeiterzufriedenheit, Umwelt-
schutz, immateriellen Werten oder gei-
stigem Eigentum weniger Beachtung
beigemessen. Diese relevanten und fiir
das Unternehmen wichtigen Bereiche
diirften in Zukunft vermehrt an Auf-
merksamkeit gewinnen und konnen
sich als neue Aufgabenfelder fiir die In-
terne Revision entpuppen.

4.5 Wirtschaftspriifung

Im Zusammenhang mit Corporate
Governance wird auch die Wichtigkeit
der externen Revision betont, wobei
die Priifung der finanziellen Berichter-
stattung in Zentrum steht.

Der Wirtschaftspriifer erfiillt nicht nur
wichtige Aufgaben gegeniiber exter-
nen Anspruchsgruppen, sondern kann
auch gegeniiber dem Unternehmen
selbst und dem Management oftmals
andere wertvolle Dienstleistungen er-
bringen. Die externe Revision kann
fiir das Unternehmen bedeutende As-
surance Services [6] erfiillen, indem
neben den herkommlichen Attestation
Services [7] auch vermehrt Dienst-
leistungen wie Risk Assessment, Per-
formance Measurement oder Systems
Reliability angeboten werden.

Der Management-Letter iiber die Be-
funde der Priifung liefert einen wich-
tigen Beitrag zur Stidrkung und Ver-
besserung der Unternehmensiiber-
wachung und -kontrolle. Aufgrund
verldsslicher Daten und Informationen
wird die Entscheidungsfindung verein-
facht und eine zuverldssige und glaub-
wiirdige Unternehmensfithrung ermog-
licht.

Assurance Services - Beitrag der Internen Revision zur Verbesserung der ...

Beurteilung des Risikomanagementprozesses |
Beurteilung der Kontrollprozesse |
Beurteilung der Governanceprozesse 1
finanziellen Prifung |
Verfahrenspriifung |
Einhaltepriifung ]
Prifung der Sicherheit der IT-Systeme ]
Due-Diligence-Auftrage |

in% 0 10 20 30 40 50 60 70 8 90 100
[ sehr viel [ viel mittel wenig I sehr wenig
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Abbildung 10
Beitrag der Internen Revision ...

Mehrwertschaffung durch die Interne Revision

Beitrag zur Verbesserung der Geschaftsprozesse

Beratungsauftrage

Unterstitzung bei strategischen Fragen

Unterstitzung bei der Prozessentwicklung

Weiterbildung F

4.6 Interne Revision

Internal auditing is an independent,
objective assurance and consulting
activity designed to add value and
improve an organization’s operati-
ons. It helps an organization accom-
plish its objectives by bringing a
systematic, disciplined approach to
evaluate and improve the effectiven-
ess of risk management, control, and
governance processes [8].

Durch die Kontroll- sowie Uberwa-
chungsaufgaben, welche die Interne
Revision ausfiihrt, bildet sie eine wich-
tige Stiitze fiir eine verbesserte Corpo-
rate Governance.

Knapp 50% der antwortenden Unter-
nehmen besitzen eine Interne Revi-
sion, wobei fiir Banken eine Interne
Revision verpflichtend ist. Vor allem in
kleineren Firmen werden einige Uber-
wachungsaufgaben durch die Control-
ling-Stelle oder die Finanzabteilung
iibernommen, doch damit kann die
notige Objektivitidt und der Abstand
zum téglichen Geschift nicht mehr ge-
wihrleistet werden.

Interne Revision und
Assurance Services

Einen wesentlichen Beitrag zur Unter-
nehmensiiberwachung bilden die ver-
schiedenen Assurance Services. Diese
Dienstleistungen leisten einen Beitrag
zur Verbesserung der Informations-
qualitit und sollen die Entscheidungs-
findung positiv beeinflussen.

Die Standards for the Professional
Practice of Internal Auditing beschrei-
ben in Standard 2100 «Nature of
Work» den Arbeitsumfang der Inter-
nen Revision. «The internal audit ac-
tivity evaluates and contributes to the
improvement of risk management, con-
trol and governance systems.» Die
Dreiteilung des Arbeitsumfangs [9]
der Internen Revision in die Bereiche
Risk Management, Control und Go-
vernance Processes veranschaulicht die
Beitragsmoglichkeiten des Internal
Audit zur Corporate Governance.

Die Interne Revision kann aufgrund
der Unterstiitzung bei der Identifizie-
rung und Beurteilung von signifikanten
Risiken einen niitzlichen Beitrag zur
Verbesserung des Risikomanagement-
systems leisten. Des weiteren evaluiert
sie die Effektivitdt und Effizienz der
internen Kontrollen und unterstiitzt
somit das Unternehmen bei der per-

|
|
|
[ |
[ |
|
in% 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
[ sehr viel viel mittel wenig W sehr wenig

Assurance Services — An objective
examination of evidence for the
purpose of providing an independent
assessment on risk management,
control, or governance processes for
the organization. Examples may
include financial, performance,
compliance, system security, and
due diligence engagements.

manenten Verbesserung der Uberwa-
chungsinstrumente.

Aufgrund der Beurteilung des Ri-
sikomanagementsystems sowie der
Kontrollfunktionen (vgl. dazu die Zif-
fern 2110 und 2120 der Standards for
the Professional Practice of Internal
Auditing) leistet die Interne Revi-
sion einen bedeutenden Beitrag beziig-
lich:

— Verlisslichkeit und Integritit von fi-
nanziellen und operationellen Infor-
mationen;

— Effektivitdt und Effizienz der Tatig-
keiten;

— Sicherung der Unternehmenswerte;

— Einhaltung der geltenden Gesetze,
Regeln und Vertrige.
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Abbildung 11
Offenlegung der Informationen
Internet Jahres-
abschluss

in % in %
Die Vision, Strategie und Unternehmensziele 81 92
Die wesentlichen Erfolgsfaktoren des
Unternehmens 79 95
Ereignisse, Trends oder Unsicherheiten bezuglich
des zukunftigen Geschéftsverlaufs (z.B. Risiken,
Chancen und Massnahmen) 60 86
Der Aufbau des internen Kontroll- und
Risikomanagement-Systems 15 33
Richtlinien und Massnahmen beziglich Ethik,
Sozialverhalten und Reputation 31 36
Wichtige Beziehungen zu Mitarbeitern,
Kunden und Lieferanten, die massgeblich
zum Unternehmenserfolg beitragen 47 43

Die Interne Revision soll ebenfalls zur
Verbesserung der «Governance-Pro-
zesse» [10] mithelfen, indem die Wert-
vorstellungen sowie die Ziele definiert
und kommuniziert werden, die Zieler-
reichung iiberwacht wird, die Verant-
wortlichkeiten abgeklért und garantiert
sowie die Vermogenswerte gesichert
werden. Durch die Kontroll- sowie
Uberwachungsaufgaben, welche die
Interne Revision ausfiihrt, bildet sie
eine wichtige Stiitze fiir eine verbes-
serte Corporate Governance.

Interne Revision und
Consulting Services

Die Interne Revision kann auch Bera-
tungsaufgaben ausfiithren, indem sie
fiir die Unternehmensfiihrung rele-
vante Projekte oder Spezialauftrige
bearbeitet. Die Umfrage zeigt jedoch,
dass diese beratenden Tatigkeiten der
Internen Revision weniger bedeutend
ausgebaut sind, als die Assurance Ser-
vices. Vorwiegend fiithrt die Interne
Revision im Bereich der Verbesserung
und Unterstiitzung der Geschiftspro-
zesse sowie der Prozessentwicklung
unterstiitzende Tatigkeiten aus, wih-
renddem strategische Fragen eine noch
untergeordnete Rolle spielen (vgl.
auch Abbildung 10).

Beitrag der Internen Revision

Die Interne Revision leistet vor allem
durch die Erbringung der Assurance
Services einen Beitrag zur Corporate
Governance. Nach wie vor bilden die
Verfahrenspriifungen, die Uberpriifung
der Jahresabschlussrechnung sowie die
Einhaltepriifungen die bedeutendsten
Leistungsbereiche der Internen Revi-
sion.

Die Schwerpunktsetzung der Tétigkei-
ten der Internen Revision werden sich
verstirkt auch auf die Effektivitdat und
Effizienz der betrieblichen Ablaufe so-
wie das Risikomanagement ausrichten.
Die Interne Revision kann aufgrund
ihrer Tatigkeiten Mehrwert generieren
und einen wesentlichen Beitrag zu
einer erfolgreichen Unternehmensent-
wicklung beisteuern.

5. Offenlegung und
Leistungsmessung

5.1 Offenlegung

Die Informationsflut steigt permanent
an, doch sind diverse Parteien an den
unterschiedlichsten Informationen der
Unternehmen interessiert. Nicht nur
die Investoren, auch Behorden und

weitere Stakeholder verlangen eine
adequate, zeitgerechte und informative
Kommunikationspolitik der Unterneh-
men. Die transparente Informations-
politik und somit auch das Versténdnis
fiir das Unternehmen sollen das Ver-
trauen der verschiedenen Parteien ge-
geniiber dem Unternehmen starken.

5.2 Leistungsmessung

Fiir eine permanente Verbesserung der
Leistungen der Unternehmensspitze
sind, ebenso wie auf den unteren Hier-
archiestufen, Qualitdtskontrollen von
Vorteil. In 83% der erfassten Unter-
nehmen ist ein Prozess zur Beurteilung
der Geschiftsleitung implementiert.
Die Geschiftsleitung wird dabei prak-
tisch ausschliesslich durch den Verwal-
tungsrat beurteilt.

Lediglich in 19% der Unternehmen ist
ein Prozess zur Leistungsmessung des
Verwaltungsrats, respektive in 22 % des
Audit Committees vorhanden. Immer-
hin 40% der Unternehmen kennen
eine Qualifikation des Présidenten
durch die Mitglieder des Verwaltungs-
rates. Hier setzt der Entwurf des «Swiss
Code of Best Practice» an; er sieht vor,
dass der Verwaltungsrat jdhrlich seine
eigenen Leistungen und jene seines
Prasidenten evaluiert.

Mitgliedern des Verwaltungsrates wird
bei der Erfiillung ihrer Aufgaben oft-
mals geholfen. In 41% der Unterneh-
men steht ihnen Unterstiitzung in dem
Masse zu, als sie bei der Ubernahme
ihrer Funktion auf die Aufgabe vorbe-
reitet werden; 84 % der Unternehmen
stellen externe Fachleute zur Entla-
stung der Verwaltungsratsmitglieder
konsultativ zur Verfiigung. Die Spe-
zialisten beraten in den Bereichen Stra-
tegie, Finanzen, Technologie, Compli-
ance, Wirtschaftspriifung, Informations-
technologie und Controlling.

6. Fazit

Die Aktivitidten des Verwaltungsra-
tes sind sehr vielféltig und komplex.
Dessen Aufgaben konnen sich aber
je nach Organisation unterschiedlich
aufteilen. Nicht nur Fragen beziiglich
der strategischen Ausrichtung sind zu
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klaren, sondern auch Aspekte der
Uberwachung, Kontrolle und des Risi-
komanagements bediirfen fiir eine er-
folgreiche Unternehmensentwicklung
der nétigen Beachtung.

Eine effektive Corporate Governance
ist von diversen Faktoren abhingig.
Die Umfrage zeigt, dass unterschiedli-
che Bereiche einen Beitrag beisteuern
konnen, wobei die Informationspolitik,
der Finanzbereich oder das Risikoma-
nagement als wichtig eingestuft wer-
den. Ebenfalls von grosser Bedeutung
ist die Interne Revision sowie die Wirt-
schaftspriifung, wobei vor allem die
Assurance Services einen wesentlichen
Beitrag zu einer effektiven Corporate
Governance beisteuern. Die zentralen
Aspekte sind sicherlich eine gut orga-
nisierte und durchdachte Unterneh-
mensstruktur sowie ein ganzheitliches
und verlissliches Uberwachungssy-
stem, welches durch verschiedene

Funktionen und Abteilungen wahrge-
nommen werden.

Die Studie «Corporate Governance in
der Schweiz» behandelt die in diesem
Artikel erwdhnten Themenbereiche
wesentlich tiefer und breiter. Die Leser
sind eingeladen, diesen Bericht ndher
zu studieren. =

Anmerkungen

1 Die Studie kann bei KPMG Schweiz (www.
kpmg.ch/library/surveys) oder am Institut fiir
Accounting, Controlling und Auditing der
Universitit St. Gallen bezogen werden.

2 Vgl. OECD Principles of Corporate Gover-
nance: Organisation for Economic Co-opera-
tion and Development, 1999.

3 Vgl. Entwurf Swiss Code of Best Practice,
Economiesuisse, 2001. Der Swiss Code of
Best Practice wurde nach der Erhebung der
Studie von KPMG und dem Institut fiir Ac-
counting, Controlling und Auditing der Uni-
versitidt St.Gallen veroffentlicht, deshalb

bestehen Abweichungen betreffend des rele-
vanten Zeitumfangs zur Beurteilung der Un-
abhingigkeit.

~

Bei einer Trennung von Eigentum und Kon-
trolle, also bei Unternehmen, welche durch
ein Management geleitet werden, kann inso-
fern das Principal-Agent-Problem auftau-
chen, als dass die Shareholder einer reduzier-
ten Einflussnahme auf das Management der
Unternehmung gegeniiberstehen.

W

Diese drei Ausschiisse werden auch im Ent-
wurf des Swiss Code of Best Practice erwéhnt.

o)}

Assurance Services definiert das AICPA als:
«[...] independent professional services that
improve the quality of information, or its
context, for decision makers.» Vgl. dazu
www.aicpa.org.

7 Unter Attestation Services werden die ur-
spriinglichen Revisionsaufgaben wie Audit
oder Reviews verstanden.

8 Vgl. dazu www.theiia.org.

9 Vgl. dazu den Artikel von Ruud/Bodenmann
in: Der Schweizer Treuhénder, Nr. 6-7/2001.

10 Eine weitere Konkretisierung erfolgt durch
den Standard 2130.Al: «Internal auditors
should review operations and programs to en-
sure consistency with organizational values.»
Vgl. dazu www.theiia.org.

RESUME

La Corporate Governance en Suisse

Tout le monde parle de Corporate
Governance. ’accumulation de crises
d’entreprise, d’'une ampleur inconnue
pour la Suisse, a soulevé la question de
meilleurs «Checks and Balances» au
sein de la direction d’entreprise. Il
semblerait que les nombreuses années
de prospérité aient fait oublier les in-
téréts des actionnaires et des stake-
holders. Bien qu’avec I'introduction
du nouveau droit des SA en 1991, les
taches et les responsabilités du conseil
d’administration aient €té clairement
définies, des directives précises telles
qu’elles existent dans d’autres pays
font toujours défaut. De tels «Codes
of Best Practice» sont apparus dans
ces pays a la suite d’effondrements
d’entreprises et de situations de crise.

L’histoire économique récente de la
Suisse montre que notre pays n’échap-

pe pas non plus aux crises. Des regles
et des directives sont actuellement
mises en place dans différents milieux
selon le mode de I’autorégulation.
Economiesuisse et SWX Swiss Ex-
change ont soumis a une procédure de
consultation le «Swiss Code of Best
Practice» et des directives concernant
les «informations en matiere de Cor-
porate Governance».

Mais que se cache-t-il derriere ce
terme anglo-saxon? La Corporate
Governance, ou gouvernement d’en-
treprise, est composé de ’ensemble
des principes et regles d’organisation,
de comportement et de transparence
selon lesquels I’entreprise est dirigée
et controlée. Il s’agit, d’une part, des
relations entre le conseil d’adminis-
tration et I’environnement de I’entre-
prise, principalement avec les action-

naires et, d’autre part, de la surveil-
lance et de la gestion de I’entreprise.

En été 2001, KPMG Suisse et I'Insti-
tute for Accounting, Controlling and
Auditing de I'Université de St-Gall
ont pris le pouls du gouvernement
d’entreprise en Suisse. Contraire-
ment aux approches d’Economie-
suisse et de la SWX Swiss Exchange,
I’étude «Corporate Governance in der
Schweiz — Verwaltungsrat zwischen
Verantwortung und Haftung», s’ap-
puie plutdt sur des éléments d’écono-
mie d’entreprise et moins sur des as-
pects juridiques. L’enquéte donne un
apercu de la situation du gouverne-
ment d’entreprise et montre certaines
tendances et évolutions qui peuvent
en découler.
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