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Meine Damen und Herren

Es ist mir eine grosse Ehre, anlasslich
des heutigen Anlasses zum funfjahri-
gen Jubildum von KPMG's Audit Com-
mittee Institute die Festrede halten zu
durfen. Mein Name ist Peter Leibfried,
und ich bekleide seit nunmehr knapp
drei Jahren den Lehrstuhl fir Audit und
Accounting an der Universitat St. Gal-
len und leite das dortige Institut fir
Accounting, Controlling und Revision.
Genauer gesagt handelt es sich dabei
um den KPMG Lehrstuhl fir Audit und
Accounting. Die heute einladende Revi-
sionsgesellschaft hat sich im Interesse
der Nachwuchsférderung vor einigen
Jahren namlich bereit erklart, die Hoch-
schule — in Zeiten eines immer weite-
ren Rlckzugs der staatlichen Forderung
— aus der Privatwirtschaft zu unterstit-
zen, und die Kosten des Lehrstuhls zu
Ubernehmen. Es handelt sich dabei
also um eine dusserst sinnvolle Ver
wendung von Revisionshonoraren.

Thema des heutigen Vorabends ist der
Verwaltungsrat, genauer gesagt ein Teil
davon, namlich das Audit Committee.
Hier habe ich vorneweg eine grundsatz-
lich gute Nachricht fur Sie: das Thema
liegt im Trend. Darauf deutet nicht nur
die heutige umfangreiche Audience
hin. Es vergeht auch keine Woche,
ohne dass in der einschlagigen Wirt-
schaftspresse in irgendeiner Weise auf
die Aufgaben und Verantwortlichkeiten
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der mit Risiko- und Fehlervermeidung
betrauten Verwaltungsrate eingegan-
gen wird.

Der Verwaltungsrat erweckt dabei oft
den Eindruck einer Wanderdlne, die
alle irgendwo in Unternehmen auftre-
tenden Probleme I16st, am besten vor
dem Entstehen gleich verhindern soll.
Exzessive Vergltungen im Phantastilli-
arden-Bereich, fehlerhafte Rechnungs-
legung und Information, zu hohe einge-
gangene Risiken oder illegale Handlun-
gen der Geschaftsleitung sind nur ein
paar der Schlagworte aus der aktuellen
Diskussion. Ich personlich warte auf
den Tag, an dem der Verwaltungsrat im
Zuge des IT-Risikomanagements auch
flr die Fehlervermeidung in Microsoft-
Office-2007-Paketen verantwortlich
gemacht wird. So wie man beim Auto
in den letzten Jahren vom Fahrer Uber
den Beifahrerairbag mittlerweile auch
Kopf-, Seiten-, Ricken- und wie ich nun
gehort habe auch Dachairbags einge-
fuhrt hat, wachsen auch die an den
Verwaltungsrat gestellten Sicherheitan-
sprlche standig weiter an.

Nun besteht der Verwaltungsrat aus
verschiedenen Personen, und jede —
oder jede Gruppe — hat ihr Aufgaben-
profil. Der allkompetente Mehrkampfer
ist in der heutigen komplexen, dynami-
schen Welt eine aussterbende Spezies;
und im Mittelpunkt des Audit Commit-
tees steht natdrlich die Zusammenar



beit mit der externen Revision. Hier lie-
gen auch die Wurzeln der Audit Com-
mittees selbst, denn vor rund vierzig
Jahren, in der «Geburtsstunde» des
Audit Committees, war beim American
Institute of Certified Public Accoun-
tants — der US-amerikanischen Treu-
handkammer — zunachst nur die Rede
von «outside directors to nominate the
independent auditors and to discuss
their work with themnv.

Darlber hinaus waren die Aufgaben
und Anforderungen des Audit Commit-
tees Uber lange Zeit nicht weiter kon-
kretisiert. In den USA erstmals seit
dem Blue Ribbon Report aus 1999 (die
dort gesetzten Leitplanken haben bis
heute Gultigkeit), in der Schweiz mit
dem Swiss Code of Best Practices,
ebenfalls aus 1999. Hier wurde ndher
dargelegt, was ein Audit Committee
eigentlich ist, wie es zusammengesetzt

sein soll, und was seine Aufgaben sind.
Es Uberrascht nicht, dass das ganze
Thema mit dem Sarbanes-Oxley Act
aus 2002 noch einmal neue Inhalte und
Regelungen dazu gewonnen hat.

Erst in den letzten Jahren haben sich
also die Aufgaben konkretisiert, die uns
heute beschaftigen. Neben der traditio-
nellen Auseinandersetzung mit der
externen Revision («nominate the inde-
pendent auditors and discuss their
work with them») geht es heute
namentlich insbesondere um die
Beaufsichtigung der Finanzberichter
stattung, den Aufbau und die Ausge-
staltung des internen Kontrollsystems
und das Risikomanagement.

Genau hier liegt aber vermutlich eine
der grossten Herausforderungen. Diese
Bereiche sind zwar zunachst nur
schlichte «Tools» — Handwerkszeug —
der Corporate Governance, der guten
Unternehmensflihrung. Sie beinhalten
damit wenig des typischen unterneh-
merischen Handlungsspielraums, der ja
gerade zu Problemen flhrt, sondern
stellen in erster Linie technische Abbil-
dungs- und Steuerungssysteme dar.
Und das Audit Committee ist lediglich
dafdr verantwortlich, dass die Systeme
existieren und in einem angemessenen
Umfang funktionieren. Auf die von der
Gesetzgebung ausgeldste ungllckliche
aktuelle Diskussion um die Frage, wie
das IKS denn nun konkret ausgestaltet

sein muss damit es zwar existiert, aber
nicht zwangsnotwendig auch funktio-
niert, gehe ich an dieser Stelle lieber
nicht ein.

Das Audit Committee ist also nicht
daflr zustandig, dass keine Risiken ein-
gegangen werden, dass nichts schief-
geht, und dass jedes Jahr ein schoner
Gewinn entsteht. Das Audit Committee
setzt Leitplanken, aber es ist keine Ver-
sichungsanstalt flr sorglose Unterneh-
mensflhrung. Das unternehmerische
Risiko — obwohl im strategischen Rah-
men vom Verwaltungsrat gesetzt —
wird weiterhin von den Handlungen
des Managements bestimmt und seine
Tragféhigkeit — also die Verlustlbernah-
me — liegt bei den Anteilseignern. Da
gehort sie Ubrigens auch hin — schliess-
lich wird dort ja auch die entsprechen-
de Uberrendite erwartet. Immer wenn
es Probleme gibt, frage ich mich, ob
dieser Zusammenhang nicht ab und zu
etwas zu sehr in Vergessenheit gerat.

Aber: in der ¢ffentlichen Wahrneh-
mung, in der politischen Wahrneh-
mung, und leider auch vor Gericht sieht
die Welt etwas anders aus. Hier
kommt immer wieder das Phdnomen
zum Tragen, dass die Bereiche der
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Rechnungslegung, internen Kontrolle
und des Risikomanagements neben
reinen «Tools» immer auch ein Spiegel-
bild der unternehmerischen Realitat
sind. Die Grenzen zwischen Abbil-
dungssystem und Inhalt verschwim-
men, und Rechnungslegung, interne
Kontrolle und Risikomanagement
weden dann als eigentliche Ursache all-
falliger Probleme angesehen. Der Auf-
gabenbereich des Audit Committee
wird damit quasi «durch die Hintertlr»
far alles verantwortlich gemacht, was
im Unternehmen schief geht und mit
finanziellen Gréssen zu tun hat. Und
ganz ehrlich: welche Entscheidung im
Unternehmen hat nicht irgendwann
finanzielle Konsequenzen?

Revisoren kennen das Problem, das
sich hier ergibt, aus eigener leidvoller
Erfahrung. Sie nennen es die «Erwar-
tungslicke», das heisst die Divergenz
zwischen dem was eine Revision leis-
ten kann, und was sie in den teilweise
ahnungslosen Augen der Abschlussad-
ressaten, der Offentlichkeit, der Medi-
en, ist. So stellt die Revision nur sicher,
dass ein Abschluss «mit angemesse-
ner Sicherheit» frei von wesentlichen

Falschaussagen ist. Es geht nicht
darum, hinter jeden Handelnden im
Unternehmen einen Revisor zu stellen,
der jeden Fehler erkennt und sofort
korrigiert. Die Erkennung von Fehlern
wahrend sie geschehen ist an sich
schon schwierig, und verlangt hellsehe-
rische Fahigkeiten. Schon rein aus Kos-
tengrinden mussten wir sonst flr
unser Wirtschaftssystem vermelden
«Tod durch Kontrolle», das heisst, wir
haben zwar nun alles bestens im Griff,
aber es geschieht nichts mehr.

Ich mdchte behaupten, dass es auch
fur die Tatigkeit von Verwaltungsraten —
und speziell hinsichtlich des Aufgaben-
profils des Audit Committee — eine sol-
che Erwartungsliicke gibt. Der sehr
geschatzte Kollege Professor Bockli hat
dies in anderer Form bereits vor Jahren
postuliert, indem er darauf hingewie-
sen hat, dass das Audit Committee kei-
nen «SuperAudit» vornehmen kann.
Das heisst nicht noch einmal — nach all
den anderen zustandigen Personen
und Institutionen — in feiner Granularitat
sicherstellen kann, es gehe schon alles
seinen rechten Gang.

Das Problem ist somit nicht neu. Es
gewinnt allerdings immer mehr an
Dynamik. Mit den steigenden Aufga-
ben und Anforderungen an das Audit
Committee nimmt ndmlich auch die
Breite der Erwartungslicke standig zu;
von einem schmalen Riss Uber einen
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Spalt haben wir irgendwann ein ganzes
Tal. Um es anders auszudriicken: das
Risiko, dass das Audit Committee die
Anteilseigner und Offentlichkeit in ihren
Erwartungen enttduscht, wird von Tag
zu Tag grosser. Man kann und muss
nicht lange Uberlegen, um zu erkennen,
dass mit den gestiegenen Aufgaben
des Audit Committee bei zukUlnftigen
unternehmerischen Unféllen die Schul-
digen immer mehr auch im Audit Com-
mittee gesucht werden.

Welche Konsequenzen ergeben sich
daraus fir die Arbeit der Audit Commit-
tees? Am naheliegendsten ist sicherlich
der «Wunschgedanke», die Erwar
tungsllicke dadurch zu schliessen, dass
den Uberbordenden Anforderungen der
Abschlussadressaten, der Medien und
gelegentlich auch der Gerichte einfach
«irgendwie» Einhalt geboten wird.
Diese Optimallésung hat nun leider die
Eigenschaft, die Optimallésungen hau-
fig haben - sie sind nicht besonders
leicht zu erreichen, im konkreten Fall
nahezu unrealistisch. Hier sind nur sehr
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indirekte Effekte moglich: immer wie-
der gebetsmuhlenartig das Phdnomen
zu wiederholen, in Ausbildung, Presse
und politischer Diskussion. Wenn dann
allerdings der néachste Skandal auf der
Herdplatte steht, dirften in der Hitze
des Gefechts die guten Vorsate schnell
vergessen sein.

Was flr Moglichkeiten bleiben dann?
Nun — wer schon weiss, dass er eine
Ruttelstrecke vor sich hat, ist gut
bedient, sich ein angemessenes
Geféhrt zu besorgen. Im konkreten Fall
sind dies vermutlich drei Dinge, die ich
abschliessend als wohlgemeinte Emp-
fehlungen an die Mitglieder und die
Arbeit des Audit Committee verstan-
den wissen mochte:

Erstens, Unabhangigkeit. Im Sinne des
Swiss Code of Best Practices bedeutet
dies, dass keine eigenen finanziellen
Interessen an dem Unternehmen im
Spiel sein dirfen, und man hinsichtlich

der Aufgabenzuordnung klar zwischen
den mit Management und mit Aufsicht
betrauten Personen unterscheiden
muss. Sich daran zu halten ist zunéchst
eine rechtlich kluge Sache, denn der
Swiss Code verlangt dies zwar nicht
explizit (er spricht von «vorzugsweise
unabhangig»), aber im Zweifel ist man
gut beraten, sich auch an blosse Emp-
fehlungen gehalten zu haben. Vor allem
in einer immer internationaler werden-
den Welt, denn im Ausland ist es weit-
gehend unvorstellbar, dass ein Audit
Committee Mitglied nicht unabhangig
ist. Neben der rein rechtlichen Betrach-
tung ist Unabhangigkeit aber auch eine
gute Voraussetzung, um Unfélle zu ver
meiden. Denn wer unabhangig ist, kann
die an ein Audit Committee Mitglied ge-
stellten Erwartungen faktisch viel leich-
ter erflllen; er hat keine Interessens-
konflikte, und wenn es ihm oder ihr zu
bunt wird, kann man viel leichter gehen.

Die zweite Voraussetzung: Fachkennt-
nis. Hier sehe ich mich durchaus selbst
gefordert, denn schliesslich bilden die
Hochschulen ja den Nachwuchs aus.
Auch darUber, jenseits des Nachwuch-
ses (abgesehen davon, bis diese Leute
in VR-Positionen kommen, hat sich die
Welt wiederum vielfach gewandelt)
besteht bei den heute handelnden Per
sonen noch jede Menge Verbesse-
rungsbedarf. Sie personlich dirften
davon nicht betroffen sein, weil Sie
sind ja heute hier, eng mit KPMG's

Audit Committee Institute verbunden,
und bilden sich Uber aktuelle Fragen
weiter. Aber eine noch unveroffentlich-
te Studie unseres Instituts bei den bor
senkotierten Unternehmen in der
Schweiz kam zu dem beunruhigenden
Ergebnis, dass ein Drittel der Audit
Committee Mitglieder nicht «financially
literate» sind — also zumindest qua
Ausbilung keine Bilanzen lesen kénnen
—und nur in jedem zweiten Audit Com-
mittee ein so genannter «Fiancial
Expert» vertreten ist.

Nun kann man sicherlich trefflich dari-
ber streiten, wann ausreichende
Finanzkenntnisse vorliegen und wann
nicht. Das blosse Lesen und Verstehen
einer Jahresrechnung durfte noch das
kleinste Problem darstellen und durch
eine kompakte Ausbildung zu I6sen
sein. Die Regelungswut der modernen
Finanzmarkte hat aber daflr gesorgt,
dass es vor all den Rechnungslegungs-
standards, Kapitalmarktbestimmungen,
Steuergesetzen und Corporate Gover
nance-Richtlinien zumindest sehr
schwierig ist, immer auf dem aktuelles-
ten Stand zu bleiben. Und zumindest
fur den «Financial Expert» muss man
sich bewusst machen, was dessen
Rolle eigentlich ist: ndmlich auf Augen-
hohe — ich betone, auf Augenhdhe! —
mit dem CFO und dem Revisor Fragen
der finanziellen Fihrung zu besprechen.
Das geht sicher Uber das blosse Lesen
einer Jahresrechnung hinaus und erfor-
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dert langjahrige und auch weiterhin
aktuelle Erfahrungen.

Die dritte Voraussetzung ist zweigeteilt:
erstens, eine angemessene Vergltung
flr die geleistete Arbeit. Dabei geht es
nicht darum, generell immer nach
«mehr» zu rufen. Aber eine Studie, die
unser Institut in 2006 im Auftrag von
KPMG durchgefiihrt hat, kam zu dem
Ergebnis, dass 50% aller VR-Mitglieder
in denTop 500-Unternehmen der
Schweiz weniger als 50’000 Franken
bekommen, 80% weniger als 100’000
Franken. Diese VergUtungen sind nicht
exzessiv, und jemand der sonst eine
gute allgemeine berufliche Sozialprog-
nose hat, wird sich Uberlegen, ob und
warum er sich auf den heissen Stuhl
eines «Financial Expert» setzen soll.

Eng damit in Zusammenhang steht
zweitens eine gute D&O/Haftpflichtver
sicherung fir die handelnden Organe.
Hier geht es nun nicht darum, verant-
wortungsloses Handeln zu beférdern,
indem allfallige auftretende Schaden
dann wieder von der Solidargemein-
schaft tbernommen werden. Vielmehr
gilt auch hier, dass die Aufgabe eine
ausreichende Attraktivitat aufweisen
muss, wenn sie denn Gbernommen
werden soll. Und kompetente Verwal-
tungsrate sind sich der Ubernommenen
Risiken durchaus bewusst und werden
nur dann in die Aufgabe eintreten,
wenn sie damit - ethisch einwandfreies

Verhalten, natlrlich vorausgesetzt —
nicht den persoénlichen Ruin riskieren.
Nicht jeder sieht es ndmlich so locker
wie der italienische Rennfahrer Mario
Andretti, dessen Motto war: «WWenn Du
glaubst, Du hast alles unter Kontrolle,
fahrst Du noch nicht schnell genugn.

Lassen Sie mich abschliessend darauf
eingehen, ob meine Aussagen zum
Audit Committee nur flr borsenkotierte
Gesellschaften zutreffend sind, oder in
wie fern auch fir mittelstandische
Unternehmen in Familienhand Hand-
lungsbedarf besteht. Sicherlich ist es
zutreffend, dass bei einer Personeni-
dentitat zwischen Geldgeber und
Management viele Fragen der Corpo-
rate Governance sich in einer ganz
anderen Weise stellen, als in der klassi-
schen Prinzipa-Agenten-Problematik.
Der gelegentlich zu hérende Satz, Cor
porate Governance in Familienunter
nehmen sei (Zitat) «Unsinn», ist aber
ebenso falsch.

Beim Ausgleich mdglicherweise diver
gierender Interesse verschiedener
Familienstdmme, bei den schwierigen
und sensiblen Fragen der Ubernahme
von Management-Verantwortung durch
einzelne Familienmitglieder bei gleich-
zeitiger Passivitat von anderen, im
Zuge der Nachfolgeplanung und erst
recht in Fragen der Finanzierung, sei es
durch Banken oder Eigenkapitalgeber
(dann Minderheitsgesellschafter), ist
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eine gesunde, professionelle finanzielle
Flhrung unerlasslich, wenn man das
Unternehmen nicht im Dickicht aus Ein-
zelinteressen aus den Augen verlieren
will. Sicherlich ist das Audit Committee
(oder, bei einem kleinen Verwaltungsrat
das «ein-Personen-Kommitttee»/der
«Financial Expert») hier nicht alleine in
der Pflicht. Es nimmt aber eine wichti-
ge Rolle ein, und im Rahmen einer
Ausstrahlungswirkung kann man somit
in der Tat sagen, dass die Frage profes-
sioneller finanzieller VR-Arbeit in nicht
kotierten Unternehmen sich von der
Diskussion um die offentlichen Gesell-
schaften nicht wird 16sen kénnen.

In diesem Sinne bin ich mir sicher, dass
das Audit Committee in den kommen-
den Jahren einen weiteren Bedeu-
tungszuwachs, damit im Zusammen-
hang aber auch neue Herausforderun-
gen erleben wird. Ich winsche allen
Verantwortlichen weiterhin den besten
Erfolg auf dieser Rittelstrecke, darf mit
Bockli aufmunternd in die Runde wer-
fen «Freiwillige vor!» und freue mich,
dass das KPMG's Audit Committee Ins-
titute uns auch weiterhin auf dieser
Reise begleiten wird.

Vielen Dank.



