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ZUSAMMENARBEIT ZWISCHEN

VERWALTUNGSRAT UND AUDIT

Wie beeinflusst internationale Board-Erfahrung die Arbeit
interner und externer Assurance Provider?

Betrachtet man die Verwaltungsratsstruktur von Schweizer Grossunternehmen, so
sticht einem sofort die hohe Anzahl internationaler Mandatstrdager ins Auge. Im Fol-
genden sollen die Einfliisse internationaler Erfahrung insbesondere auf die Star-
kung der unternehmensinternen Governance-Struktur und das Zusammenspiel mit
internen und externen Assurance Provider analysiert werden.

1. EINLEITUNG

Die Verwaltungsrite von Schweizer Grossunternehmen

zeichnen sich durch eine Vielzahl internationaler Mitglieder
aus. Griinde hierfiir scheinen in erster Linie in der multina-
tionalen Struktur der Schweizer Grossunternehmen sowie

der starken internationalen Verflechtung der Schweizer Wirt-
schaftzu liegen. Daher ist es auch nicht verwunderlich, dass

der Swiss Code of Best Practice for Corporate Governance Internati-
onalitit als entscheidendes Diversititsmerkmal eines Ver-
waltungsrats beschreibt. Dies wird insbesondere durch fol-
gende Empfehlung des Swiss Code deutlich:

«Ist eine Gesellschaft zu einem bedeutsamen Teil im Ausland titig,
sollen dem Verwaltungsrat auch Personen mit langjihriger inter-
nationaler Erfahrung oder auslindische Mitglieder angehoren.» [1]

Diese Empfehlungstehtim Einklang mit wissenschaftlichen
Erkenntnissen [2] und scheint sich intuitiv als schliissig zu er-
weisen. Demzufolge ist der signifikante Anstieg internatio-
naler Verwaltungsratsmitglieder von beinahe 25% im Beob-
achtungszeitraum eine logische Konsequenz dieser Empfeh-
lungen (vgl. Abbildung 1).

Wiihrend der Fokus der Wissenschaft dieses Phinomen
meist deskriptiv anhand von beobachtbaren und veroffent-
lichten Unternehmenspublikationen untersucht, versucht
dieser Artikel, die Stimmung der Schweizer Verwaltungsrite
beziiglich des Merkmals der Internationalitit zusammenzu-
fassen. Im Mittelpunkt steht Art. 716a des Obligationen-
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rechts (OR), welcher die uniibertragbaren Aufgaben des Ver-
waltungsrats charakterisiert. Versucht man, diese in wissen-
schaftlich relevante Kriterien zu unterteilen, so lassen sich

laut Stiles und Taylor (2002)[4] die Hauptaufgaben eines Ver-
waltungsrats in strategische sowie aufsichtsrelevante Funk-
tionen gliedern. Unter Beriicksichtigung dieses theoreti-
schen Konstrukts ist es das Ziel dieses Artikels, den Einfluss

eines international diversifizierten Verwaltungsrats auf die

Giite seiner Arbeit und somit die Governance-Struktur einer
Unternehmung zu untersuchen. In diesem Zusammenhang

kann Internationalitit im Verwaltungsrat im Gegensatz zu

Nationalitit vor allem mit einer weitsichtigeren strategi-
schen Orientierung sowie einer besseren und detaillierten

Aufsicht des Managements zusammengefasst werden. Letz-
teres wiederum hat direkte und indirekte Folgen fiir interne

und externe Assurance Provider, welche im Fokus dieses Arti-
kels stehen.

2. DATENERHEBUNG UND METHODIK

Basierend auf einer Umfrage, adressiert an 1042 Verwaltungs-
rats- bzw. Aufsichtsratsmitglieder in- und auslindischer
Grossunternechmen, wurde die Auswirkung von Internatio-
nalitit auf die Titigkeit in diesem Gremium untersucht/[s].
Das Hauptaugenmerk lag dabei auf den Kontroll- und Auf-
sichtsaufgaben des Boards. Beim Interpretieren einer Ge-
samtstichprobe von 242 gelisteten Unternehmen, beheima-
tet in 14 verschiedenen westeuropdischen Lindern, riickte
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Abbildung 1: AUSLANDERANTEIL IM
VERWALTUNGSRAT FUHRENDER SCHWEIZER
UNTERNEHMEN [3]
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die Schweiz als tiberdurchschnittlich stark international in-
tegrierter Markt in den Fokus (vgl. Abbildung 2). Wie in Abbil-
dung3 fiir den Schweizer Markt dargestellt, ist deutlich er-
kennbar, dass die Mehrheit auslindischer Mandatstriger
europiischer Herkunftist (62%). Insbesondere deutsche, bri-
tische und franzosische Staatsbiirger sind in starker Zahlin
Schweizer Verwaltungsriten vertreten. Ein weiterer Viertel
der auslindischen Mitglieder stammt aus Nordamerika,
wobei die Mehrheit den US-amerikanischen Pass besitzt. Ver-
waltungsratsmitglieder aus sonstigen Regionen wie Asien,
Stidamerika und Afrika scheinen mit einem Anteil von gut
10% eher schwach vertreten zu sein. Geht man eine Stufe tie-
fer, so ist erkennbar, dass die nationale Verteilung von Prii-
fungsausschussmitgliedern einem dhnlichen Muster folgt.
Im Folgenden sollen die Resultate der 27 [6] Schweizer Un-
ternehmen, welche zur Stichprobe gehéren, separat betrach-
tet werden. Gestiitzt auf eine beachtenswerte Riicklaufquote
von 42,2% werden die Ansichten der in der Schweiz aktiven

ZUSAMMENARBEIT ZWISCHEN VERWALTUNGSRAT UND AUDIT

Verwaltungsrite im Hinblick auf internationale Ausgewo-
genheit im Verwaltungsrat dargestellt und interpretiert.
Wihrend die Schweiz-spezifischen Ergebnisse im Mittel-
punkt dieses Artikels stehen, fungieren die {ibrigen Unter-
nehmen der Stichprobe als Kontrollgruppe.

Auch wenn der Anteil internationaler Verwaltungsratsmit-
gliederin der Schweiz im Vergleich zu anderen europiischen
Lindern sehr hoch zu sein scheint, sollte man doch erwih-
nen, dass solche Vergleiche nur bedingt aussagekriftig sind.
Dies hingt zum einen sehr stark von der Struktur des Gremi-
ums ab, die sich in One-tier[7] Boards bzw. Two-tier [8] Boards
untergliedern lassen. Zum anderen ist auch die Grosse des
Heimmarkts von entscheidender Bedeutung.

3. ERGEBNISSE UND INTERPRETATION
3.1Eigenschaften der Umfrageteilnehmer. Im Folgenden
sollen die wichtigsten Eigenschaften der Umfrageteilneh-
mer skizziert werden. Dabei ist zu bemerken, dass 58% der
teilnehmenden Verwaltungsrite ihren Hauptwohnsitz in
der Schweiz haben. Der iibrige Teil der Umfrageteilnehmer
ist ausserhalb der Schweiz domiziliert (50% in Europa, 39%
in Nordamerika, 11% in Asien). Insgesamt geben 53% der
Umfrageteilnehmer an, einen auslindischen Pass zu besit-
zen, was im Einklang mit der Gesamtverteilung ist[10].
Blickt man auf die Position der Befragten, ist anzumer-
ken, dass insgesamt acht der teilnehmenden Personen Vor-
sitzende eines Verwaltungsrats sind sowie weitere vier Teil-
nehmer den stellvertretenden Vorsitz dieses Gremiums in-
nehaben. Ebenfalls ersichtlich ist eine breite fachliche
Streuung, die sich mit Vorsitzenden sowie Mitgliedern einer
Vielzahl von Verwaltungsratsausschiissen darstellen lisst.
Besonders ist hervorzuheben, dass insgesamt 18 Teilnehmer
einem Priifungsausschuss, 14 einem Nominationsausschuss,
12 einem Vergiitungsausschuss und weitere zehn sonstigen
Ausschiissen angehdren. Insbesondere der hohe Anteil an

Abbildung 2: AUSLANDERANTEIL AUSGEWAHLTER EUROPAISCHER VERWALTUNGS-

UND AUFSICHTSRATE (STAND 2016) [9]
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Abbildung 3: HERKUNFT AUSLANDISCHER, IN DER SCHWEIZ TATIGER VERWALTUNGSRATE

(STAND 2016)

in %

VR Total AC
Europa 62,1 63,5
Deutschland 19,5 16,2
Grossbritannien 13,7 18,9
Frankreich 9,5 6,8
Ttalien 4,7 6,8
Belgien 3,7 5,4
Niederlande 3,2 1,4
Sonstige 73 8,1
Nordamerika 25,8 27,0
USA 272 23,0
Kanada 3,7 4,1

VR Total AC
Siidamerika 1,6 0,0
Afrika 4,2 2257/
Stidafrika 3,2 2,7
Sonstige 1,1 0,0
Asien 6,3 6,8
China 2,6 2,7
Sonstige 3,7 4,1

VR Total: Betrachtung des Gesamtgremiums; AC: Betrachtung des Priifungsausschusses

Priifungsausschussmitgliedern, Hauptadressaten fiir die in-
terne Audit-Funktion und zentrale Ansprechpartner des
Wirtschaftspriifers, ist hier hervorzuheben. Analog zur Ge-
samtstichprobe ist darauf hinzuweisen, dass 56% der Prii-
fungsausschussmitglieder einen auslindischen Pass besit-
zen. Dariiber hinaus verfiigt gut jeder zweite Priifungsaus-
schuss-Vorsitzende iiber keine Schweizer Staatsbiirgerschaft.
Eine gute Mischung zwischen nationalen und internationa-
len Priifungsausschuss-Mitgliedern kénnte bei der Interpre-
tation komplexer Themen von entscheidender Bedeutung
sein und zu weitsichtigen Losungsansitzen fiihren.

Abbildung 4: UMFRAGEERGEBNISSE
TEIL I VON II[11]

Mittelwert Mittelwert
CH EU

5,53 4,75

Frage

Ist Internationalitit des Boards
inThrer Unternehmung von
hoher Bedeutung?

Spielt bei der Auswahl neuer
Board-Mitglieder deren Interna-
tionalitit eine entscheidende
Rolle?

Gibt es in Threm Unternehmen
einen Zusammenhang zwischen
der Internationalitit der
Geschiftstitigkeit und jener

des Boards?

Gibt es in Threm Unternehmen
einen Zusammenhang zwischen
der Internationalitit der
Aktionirsstruktur und jener
des Boards?

Auswertung aufgrund einer 6-Punkte-Skala von (1) stimme tiberhaupt
nicht zu bis (6) stimme vollig zu.

5,42 4,58

4,89 4,51

3,68 3,96

777 12]2018 EXPERT FOCUS

Neben dem Wohnsitz der Verwaltungsrite und ihrer Natio-
nalitit liefert die internationale Erfahrung weitere Er-
kenntnisse beziiglich Internationalitit. Besonders hervorzu-
heben ist die Tatsache, dass insgesamt 84% der Teilnehmer
angeben, mehr als fiinf Jahre Erfahrung im Ausland gesam-
melt zu haben. Knapp die Hilfte (44%) sammelte Erfahrung
in allen drei untersuchten Mirkten (Europa, Amerika und
Asien). Lediglich 5% gab an, weniger als zwei Jahre oder keine
internationale Erfahrung zu haben. Dies lisst darauf schlies-
sen, dass Verwaltungsrite gelisteter Schweizer Grossunter-
nehmen iiber grosse internationale Erfahrung verfiigen.
Vergleicht man diese Resultate mit den Ergebnissen ande-
reruntersuchter Mirkte, sowird ersichtlich, dass die Schweiz
in puncto internationaler Board-Diversitit in Europa eine
Fithrungsrolle innehat. Dies zeigt sich zum einen durch den
hohen Anteil an auslindischen Verwaltungsratsmitgliedern
und zum anderen durch die tiberdurchschnittlich hohe Aus-
landserfahrung nationaler sowie internationaler Vertreter.

3.2 Resultate der Umfrage. Zur Beantwortung der Frage-
stellung, inwiefern Internationalitit die Giite der Arbeit des
Verwaltungsrats und somit direkt die Governance-Mechanis-
men eines Unternehmens beeinflusst, wurden zwei separate
Blocke an Fragen gestellt. Wihrend im ersten Block (vgl. Ab-
bildung 4) Treiber fiir internationale Board Diversity gesucht
werden und so bestehendes Wissen fiir den Schweizer Markt
validiert wird, beschiftigt sich der zweite Teil (vgl. Abbil-
dung 5) mit den zuvor angesprochenen Aufgaben des Verwal-
tungsrats, gegliedert in Aufgaben strategischer sowie Auf-
gaben aufsichtsrelevanter Natur.

Betrachtet man die Ergebnisse der Umfrage, kommt man
zum Schluss, dass Internationalitit im Verwaltungsrat sehr
stark von spezifischen Stakeholder-Gruppen beeinflusst wird.
Der stirkste Einfluss scheint direkt aus dem Inneren der
Firma zu kommen und vom Nominationsausschuss getrie-
ben zu werden. Diese Tatsache lisst sich durch die Wichtig-
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Abbildung 5: UMFRAGEERGEBNISSE

TEIL 11 VON 11

Frage Mittelwert Mittelwert
CH EU

Die strategische Rolle ist die 5,58 4,91

wichtigste Rolle des Boards.

Internationalitit hat einen 5,11 4,84

positiven Einfluss auf die Aus-

tibung der strategischen Rolle.

Die Aufsichtsrolle ist die wich- 5,21 4,65

tigste Rolle des Boards.

Internationalitit hat einen 4,53 4,45

positiven Einfluss auf die Aus-

tibung der Aufsichtsrolle des

Boards.

Insgesamt hat ein international 5,47 5,10

diversifiziertes Board einen
positiven Einfluss auf die Giite
der vom Board auszufiihrenden
Aufgaben.

Auswertung aufgrund einer 6-Punkte-Skala von (1) stimme tiberhaupt
nicht zu bis (6) stimme vollig zu.

keit von Internationalitit bei der Nominierung neuer Ver-
waltungsratskandidaten ableiten. Im Nachfolgeprozess wird
also gezielt nach international erfahrenen Kandidaten ge-
sucht. Ein Umfrageteilnehmer bestitigte dies mit folgen-
dem Statement:

«Internationality is a must. In a global business I cannot see how a
board can successfully work without international diversity.»

Dies gibt Aufschluss dariiber, warum Internationalitit im
Verwaltungsrat der Befragten als hochst relevant angesehen
wird. Zudem ist in der Schweiz, verglichen mit anderen euro-
piischen Lindern, Internationalitit bei der Zusammenset-
zung des Boards von signifikant hoherer Bedeutung.
Ebenfalls ein starker Einflussfaktor ist die geografische
Orientierung der Geschiftstitigkeit der Unternehmung. Die-
ses Merkmal lisst sich sehr gut fallweise betrachten. So ver-
fiigt beispielsweise eine stark aufihren Schweizer Heimmarkt
fokussierte Swisscom tiber signifikant weniger internationale
Verwaltungsratserfahrung als eine stark global titige ABB.
Anders als bei der allgemeinen Bedeutung der internationa-
len Erfahrungim Nominierungsprozess scheint der Einfluss
des Markts bei der Kontrollgruppe in der gleichen Grossen-
ordnung zu liegen wie bei den Schweizer Unternehmen.
Nicht ganz so deutlich ist der Zusammenhang zwischen
der geografischen Verteilung der Aktionirsstruktur und der
internationalen Zusammensetzung des Boards. Basierend
auf den Umfrageergebnissen scheint ein derartiger Zusam-
menhang in der Schweiz nur schwach gegeben zu sein.
Richtet man seinen Fokus auf die primiren Aufgaben des
Verwaltungsrats, so erkennt man, dass, aggregiert betrach-
tet, ein international diversifizierter Verwaltungsrat einen
positiven Einfluss auf die Qualitit seiner auszuiibenden Ar-
beit zu haben scheint. Darauflisst sich aus einer sehr hohen
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Zustimmung der Umfrageteilnehmer schliessen, die in der
Schweiz weit tiber dem europiischen Durchschnitt liegt.
Die zu Beginn dieses Artikels aufgestellten Thesen, dass
ein international besetztes Board seine Aufsichtsaufgaben
besser erfiillt sowie ausgewogenere strategische Entschei-
dungen trifft als ein rein national besetztes Gremium, lisst
sich empirisch bestitigen. Ein Umfrageteilnehmer schreibt
dazu treffend:
«International representation in the board is extremely important
to understand the behavior and the values in our main markets
and having a broader view on nearly all aspects besides the pure
technological ones.»

Ebenfalls von Signifikanz ist die Tatsache, dass Verwaltungs-
ratsmitglieder die Bedeutung ihrer strategischen Aufgaben
stirker gewichten als jene ihrer Aufsichtsaufgaben.

4. INTERPRETATION DER ERGEBNISSE

Basierend auf den Resultaten dieser Studie lisst sich schlies-
sen, dass aus Sicht der Hauptentscheidungstriger Interna-
tionalitit im Verwaltungsrat einer multinational aktiven
Schweizer Unternehmung als wiinschenswert erachtet wird.
Des Weiteren scheint es laut Ansicht der Befragten Sinn zu
ergeben, die Internationalitit im Verwaltungsrat entspre-
chend der Geschiftsausrichtung einer Unternehmung zu ge-
stalten. Dadurch fliesst dem Gremium relevante Markter-
fahrung zu, welche sowohl positive Auswirkungen auf die
strategische Entwicklung als auch auf die Effektivitit von
Kontrollprozessen mit sich bringt. Die Tatsache, dass — ob-
wohl gesetzlich anders gewichtet — strategische Aufgaben
stirker gewichtet werden als Aufsichtsaufgaben, liegt zu
einem grossen Teil in der beobachtbaren Delegation dieser
Aufgaben. Zum einen werden diese Aufgaben innerhalb des
Verwaltungsrats an den Priifungsausschuss delegiert. Zum
anderen verlisst sich dieser Ausschuss vermehrt auf interne
wie auch externe Assurance Provider und verfiigt damit
tiber umfassendere Informationsgrundlagen, als sie den
meisten strategischen Entscheidungen zugrunde liegen. Da-
her kommt dem Wirtschaftspriifer sowie dem internen Au-
ditor neben seinen eigentlichen Titigkeiten eine weitere, In-
formationen aufbereitende Rolle im Kontrollprozess zu. Um
eine zielfiihrende Kommunikation zwischen den Parteien
zu ermdglichen, sollten vonseiten der Auditoren auch kultu-
relle Aspekte berticksichtigt werden.

Jedoch sollte an dieser Stelle auch erwihnt werden, dass In-
ternationalitit allein kein Allheilmittel darstellt. Von iiber-
geordneter Bedeutung sollte immer das Geschiftsumfeld
einer Unternehmungsein. Daher ergibt es oft wenig Sinn, In-
ternationalitit ohne Beriicksichtigung des entsprechenden
Unternehmensumfeldsals gut oder schlecht zu bewerten [12].
Vor allem sollte sichergestellt werden, dass internationale
Priifungsausschussmitglieder ausreichende Kenntnisse der
lokalen Gesetzgebung besitzen und somit in der Lage sind,
auf Augenhohe mit dem internen Audit und dem Wirtschafts-
priifer zu kommunizieren. Ist dieser Aspekt gegeben, kann
ein international erfahrener Priifungsausschuss durch zusitz-
liches Fachwissen im Bereich der internationalen Rech-
nungslegung und Compliance direkten Mehrwert stiften [13].
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Des Weiteren sollte man in Bezug auf Internationalitit nicht

den Fehler machen, allein basierend auf der Nationalitit in-
dividueller Verwaltungsratsmitglieder Schliisse auf die In-
ternationalitit des Gesamtgremiums zu ziehen. Diese Prob-
lematik wurde ebenfalls von einem Umfrageteilnehmer mit

folgenden Worten angesprochen:

«International experience is of utmost importance. However, our
board consists predominantly of German and Swiss nationals but

each one of them with a very high degree of international experi-
ence. Therefore, not an international diversified board, but the in-
ternational experience of its members [they can all be of one na-
tionality, but their background and international experience needs

to differ] is important.»

5. FAZIT

Ziel dieser Studie war es, die Stimmung von Verwaltungsri-
ten fithrender Schweizer Unternchmen in Bezug auf die in-
ternationale Board-Zusammensetzung und insbesondere
deren Folge fiir interne und externe Assurance Provider zu un-
tersuchen. Basierend auf den Umfrageergebnissen lisst sich
feststellen, dass die befragten Personen den Forderungen des
Swiss Code of Best Practice for Corporate Governance beziiglich der
internationalen Prisenz im Verwaltungsrat sehr positiv ge-
geniiberstehen. Dies lisst sich konkret durch den erbrachten
Mehrwert eines international ausgewogenen Verwaltungs-
rats beschreiben. Demzufolge scheint fiir die in der Stich-
probe enthaltenen Unternehmen ein international diversifi-
zierter Verwaltungsrat positive Auswirkungen auf die stra-
tegischen und aufsichtsrelevanten Aufgaben des Boards zu

CORPORATE GOVERNANCE

haben und somit insgesamt die Governance-Struktur der Un-
ternehmung zu stirken. Diese Ergebnisse sind auch fiir den
Wirtschaftspriifer von hdchster Relevanz. Dies insbesondere
deshalb, weil einem geografisch optimal diversifizierten Ver-
waltungsrat eine weitsichtige Aufsichtskompetenz zugestan-
den wird und die Ergebnisse und Empfehlungen des Ab-
schlusspriifers adiquat adressiert werden kénnen. Insbe-
sondere ist davon auszugehen, dass Internationalitit im
Priifungsausschuss mit einem vertieften Wissen auslindi-
scher Rechnungslegungsstandards und Compliance Frame-
works einhergeht. Somit kann angenommen werden, dass In-
ternationalitit die Arbeit eines Priifungsausschusses positiv
beeinflusst und die Qualitit der Aufsichtsfunktion verbes-
sert. Dieses vertiefte Wissen ist auch bei der Koordination
zwischen dem Audit Committeeund dem internen Revisor von
Bedeutung. So ist anzunehmen, dass ein multinational di-
versifizierter Priifungsausschuss besser mit regionalen An-
forderungen und Entwicklungen vertraut ist als ein nationa-
les Pendant. Dadurch kann die Kommunikation mit dem in-
ternen Audit professionalisiert und der Mehrwert der durch
dieses Organ erbrachten Arbeiten verstirkt werden.

Ob dies auch fiir kleinere Unternehmen Sinn ergibt, konnte
in dieser Arbeit nicht ergriindet werden und sollte Gegen-
stand einer weiteren Untersuchung sein. Basierend auf wis-
senschaftlichen Erkenntnissen ist eine Case-by-case-Betrach-
tung dieser Thematik ein angemessenes Vorgehen, da one size
fitsall in diesem Bereich der Board Governance nicht zu funk-
tionieren scheint. [

Anmerkungen: 1) Economiesuisse (2016). Swiss
Code of Best Practice for Corporate Governance.
S. 10. 2) Beispielsweise Hilb M. (2016). New Corpo-
rate Governance — Successful Board Management
Tools. 51 Edition. Springer. Heidelberg. 3) Abbil-
dung 1 liegt die in den Geschiftsberichten versf-
fentlichte Nationalitit der jeweiligen Verwaltungs-
ratsmitglieder zugrunde. 4) Stiles, P., & Taylor, B.
(2002). Boards at work. How directors view their
roles and responsibilities. Oxford University Press.
Oxford. 5) Da die Studie in englischer Sprache
durchgefiihrt wurde, wurde keine konsistente Un-
terscheidung zwischen Aufsichtsrats- und Verwal-
tungsratsmitgliedern gemacht. Wird von Board-
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Mitgliedern gesprochen, sind Mitglieder beider
Gremien gemeint. 6) Dies sind die zum 31.12.2016
dem S&P-Europe-350-Index angehorenden Schwei-
zer Unternehmen. 7) Die One-tier- bzw. monisti-
sche Board-Struktur ist durch ein einheitliches, aus
Management und Kontrollorgan bestehendes Fiih-
rungsgremium charakterisiert. Dieses System fin-
det beispielsweise in der Schweiz Anwendung.
8) Die Two-tier- bzw. dualistische Board-Struktur
ist durch die strikte Trennung von Management
und Kontrollorgan charakterisiert. Dieses System
mit Trennung zwischen Vorstand und Aufsichtsrat
findet beispielsweise in Deutschland und Oster-
reich Anwendung. 9) Basierend auf Angaben in den

jeweiligen Geschiftsberichten. 10) Der Vollstindig-
keit halber sollte hier erwihnt werden, dass Dop-
pelbiirger jeweils beiden Kategorien zugeordnet
wurden. Durch dieses Vorgehen werden Verzerrun-
gen eliminiert. 11) Die Umfrage wurde in engli-
scher Sprache durchgefiihrt und fiir diesen Artikel
ins Deutsche tibersetzt. 12) Vergleiche hierzu auch
Hilb M. (2016). New Corporate Governance — Suc-
cessful Board Management Tools. 5% Edition.
Springer. Heidelberg. 13) Beispiele hierfiir sind
vertiefte Kenntnisse internationaler Rechnungsle-
gungsstandards wie IFRS und US GAAP oder sons-
tiger regulatorischer Bestimmungen wie SOX und
internationale Steuerbestimmungen.
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