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Vorwort der Herausgeber

Das EIKV, das Europaische Institut fiir Wissens- und Werte-Management A.s.b.l., wurde 2004
von international ausgewiesenen Forschern und Praktikern als interdisziplinares Forschungs-
und Beratungs-Institut gegriindet. Es hat seinen Sitz in Luxemburg und ist nach luxemburgi-

schen Recht konstituiert.

Das EIKV fokussiert sich seit seiner Griindung auf das

Polgics ] Identifizieren, Qualifizieren und Evaluieren,
Law = Sichern und Nutzen,
. Verwerten
Y\ immaterieller Wirtschaftsgiter vornehmlich auf den Gebieten
Evaleation Mag:ggiem Politik & Recht, Vertrauen & Bewertung sowie Human Capital
Management.

Daruber hinaus engagiert sich das EIKV auf europaischer Ebene in meinungsbildenden Aus-
schissen und Kommissionen dafr,

a) den Gedankenaustausch Uber Immaterielle Wirtschaftsguter sowie Wissens- und Werte-
Management auf nationaler und internationaler Basis zwischen Personen, Unternehmen,
Vereinigungen, Behdrden und Amtern jeder Art zu unterstiitzen und die gewonnenen Er-
kenntnisse durch Vortrage, Seminare, Lehrgange, Tagungen sowie Verdffentlichungen von
Studien und Ergebnisberichten zu verbreiten,

b) Potenzial férdernde Organisationsformen, Strukturen und Verhaltensweisen sowie innova-
tive Informations- und Kommunikationstechnologien zu aktivieren und individuell auf die
Belange zukunftsorientierter Unternehmen und Institutionen (insbesondere KMUs) auszu-
richten,

c) den wissenschaftlichen und operativen Nachwuchs an universitdren und fachbezogenen
Aus- und Weiterbildungseinrichtungen sowie durch die Zusammenarbeit mit Anbietern von
Prasenz- und Fernunterrichtsmal3nahmen zu férdern.

Die in Kooperation mit der Deutschen Zentralbibliothek fir Wirtschaftswissenschaften (ZBW),
Leibniz-Informationszentrum Wirtschaft Kiel/Hamburg herausgegebene Schriftenreihe des
EIKV ist in den letzten Jahren zu einer festen wissenschaftlichen Institution geworden und
umfasst derzeit 31 Bande.

Die EIKV Schriftenreihe ist in den Research Papers in Economics gelistet und wird unter an-
derem von IDEAS, der Forschungsabteilung der Federal Reserve Bank von St. Louis, gehos-
tet. Die einzelnen Bander der Reihe kénnen kostenfrei vom ECONSTOR Server herunterladen
werden.

Der nun vorliegende Band 32 vereint die Vortrage von Nachwuchswissenschaftlern und DBA-
Studierenden, die diese am 25. September 2018 im Schloss Wiltz im Norden Luxemburgs zur
Diskussion gestellt haben. Alle Arbeiten bieten eine Zwischenbilanz von Doktoratsarbeiten, die
im Einklang mit der wissenschaftlichen Ausrichtung des EIKV von den Herausgebern dieses
Bandes betreut werden.
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In Zusammenarbeit mit dem ebenfalls auf dem Campus Wiltz tatigen Business Science
Institute (BSI), der School of Managament (iae) der Université Jean Moulin in Lyon sowie der
University of Technology Sydney (UTS) organisierte das EIKV die Wiltzer Tagung zum
Wissens- und Wertemanagement, deren verschriftlichte Beitrage mit den Schwerpunkten
Investment, Gesundheitswesen, Non-profit-Organisationen, Datenschutz und Patentboxen
nunmehr in der Fassung der Prasentationen zum Research Certificate der UTS vorliegen.

Ein erster Bereich beschaftigt sich mit Investment und Private Equity. Den Anfang machen
Jens Hoellermann mit dem Thema “ESG in Private Equity and other alternative asset classes
— What the industry has achieved so far” sowie Marcus Baumer, der die Frage stellt nach “The
role of soft factors for stock selection: Do they matter to investment professionals for picking a
winner?”

Maximilien Petit thematisiert das “Management of volonteers in Luxembourgish Non-profit
organizations. Recommendations and optimization strategies”, wahrend die Studie von Ulrike
Vizethum im Gesundheitswesen verankert ist; ihr konkreter Arbeitstitel lautet “Die Relevanz
immaterieller Wirtschaftsguter und Vermogenswerte fir die Wertschopfung im Gesundheits-
wesen. Eine quantitative und qualitative Analyse am Beispiel einer antimikrobiellen
photodynamischen Therapie (aPDT) in der Zahnmedizin”.

Zwei rechtswissenschaftliche Arbeiten beschaftigen sich Uberdies mit europaischem und
nationalem Datenschutzrecht sowie mit dem Zusammenhang zwischen Patent- und Steuer-
recht. So beleuchtet Murad Erserbetci “Die Einfuhrung der EU-Datenschutz-Grundverordnung
(EU) 2016/679 am Beispiel des in Deutschland ansassigen Unternehmens INDIGO Park
Deutschland GmbH und den daraus resultierenden Folgen fir die Unternehmensbereiche,
Geschéftsleitung, Personal sowie Informationstechnologie”. Holger Niemitz formuliert
abschlieRend die rechtsvergleichende Entscheidungsfrage nach “Sein oder Nichtsein von
Patentboxen in verschiedenen Landern”.

Luxemburg, im November 2018 André Reuter
Thomas Gergen
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ESG in Private Equity and other alternative asset classes
What has the industry achieved so far
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1. Prolog

In order to research and analyze what Private Equity and other alternative asset classes have
achieved so far in relation to ESG, it will be presented (i) how relevant and topical ESG is, (ii)
what its academic and management interest is and its problematization, (iii) what research
approach can be used as well as the methodology for its analysis, and (iv) finally it is shown
what expected and first results are and (v) what kind of conclusion and first recommendations
can be given.

2. Scope of research

2.1.Relevance and topicality of the research topic

The field of sustainability and responsibility in business has grown a lot in the last decades. It
is already known that companies have already started introducing such measures, and nearly
all of them advertise that they see the benefits from introducing such strategies.! Most of the
Fortune Global 500 companies issue more or less sophisticated sustainability or responsibility
reports, be it Walmart, Volkswagen, Royal Dutch Shell or Berkshire Hathaway as biggest fi-
nancial company. A larger number of companies than ever is engaged in serious efforts to
define and integrate sustainability or responsibility into their businesses.

Considering environmental, social and governance factors was previously seen by many as a
philanthropic approach, an ethical or moral choice or a behavior of demonstrating a desire to
be an engaged corporate citizen. An increasing number of shareholders, analysts, regulators,
activists, labor unions, employees, clients, community organizations, authorities, and news
media are asking companies to be accountable for sustainability and responsibility issues.
There is increasing demand for transparency and expectations grow that companies should
measure, report, and improve their environmental, social and governance performance on a
regular basis.

In addition, an increasing awareness of the importance of non-financial risks for the long-term
sustainability of a company has been established, and it is now desired to truly integrate it into
all business processes for long-term value creation. But the rise in concern over environmental,
social, and corporate governance issues has not only been driven by the last financial crisis.
The importance also comes from the growing recognition that resources previously taken for
granted are likely to be seriously constrained in future or that previous behavior is just not
adequate anymore. This presents remarkable social and strategic governance challenges for
the entire society, including businesses.

Even clients now seem to have certain expectations about a company’s business practices,
and that has encouraged companies to introduce sustainability and responsibility in a way that
was not foreseen years ago. In particular the young, the Millennials are “fans of socially re-
sponsible investments”.? It is noteworthy how many companies have adopted sustainable and
responsible business principles in the past years.

' Ahmed Belkaoui, Philip Karpik, (1989)
2 The Economist, (2017)
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This is a global trend, and in the last years several approaches have been developed. In 1953,
a first formal definition of corporate social responsibility (“CSR”) was given by US economist
Howard Bowen.?® He stated, “it refers to the obligations of businessmen to pursue those poli-
cies, to make those decisions, or to follow those lines of action, which are desirable in terms
of the objectives and values of our society”.

However, CSR then only came into common use in the late 1960s / early 1970s after multina-
tional corporations created the term “stakeholder”, meaning a person or group on whom an
organization's activities have an impact. First of all, R. Edward Freeman described in his stake-
holder theory corporate owners beyond shareholders such as employees, consumers, suppli-
ers, local communities, policymakers, environment, and society-at-large.*

Today, CSR is often used interchangeably with environmental, social, and governance (“ESG”)
factors, socially responsible investment, sustainable and/or responsible investing (“SRI”), cor-
porate responsibility, corporate conscience, corporate citizenship (“CC”), social enterprise,
sustainability, sustainable development, triple-bottom line, corporate ethics, and in some cases
corporate governance. While CSR is seen as a form of corporate self-regulation integrated into
the business model, ESG has become accepted as the generic term for performance indicators
and making sure that systems are in place to ensure accountability.®

Sound ESG management can
influence the levers that companies
use to create value

-~
Potential impact of sound ESG

management

Pricing powers

= A stronger brand and greater
DriCing povesr

+ Graater oparational afficiencies

« Maora afficient wsa of resources

» Supply chain optimesation

' Employee * Lower cosis
| ra(:ruitmu :“mt and = Enhanced ability to atiract, retain
y;:::m enga = and motivate employees '
return H « Graater employes productivity

..........

= Improved customer loyalty

= Enhanced ability to entar new
markets

= Mew potential sourcas of revenue

« Lower markat, balanca-sheet,
and oparational risks

& Lowor costs of capital
= Greater accass to capital,

‘Valuation firancing and insurance
multiple P L ,/

Market share

__________

An important attempt to bridge the gap between economics and other responsibilities was of-
fered by Archie B. Carrol.®

3 Cathrine B. Dalen, (2011)

4 R. Edward Freeman, (2010)

5 Mark Fulton, Bruce M. Kahn, Camilla Sharpless, (2012)
6 Archie B. Carrol, (1991)
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improve quality of life.

Ethical Responsibilities
Be ethical.

Obligation to do what is right, just and fair. Avoid
harm.

The movement to sustainability and responsibility applies to financial firms as well. The loss of
public trust in the financial sector in the light of the recent economic crisis caused many firms
to rethink and to integrate sustainable and responsible activities into their strategies and busi-
ness processes. At the same time, the crisis and the behavior of certain financial institutions
has raised questions if shareholder value maximization should be the main and only business
purpose. The management of non-financial for the long-term sustainability of financial institu-
tions has now become more important.

In 2005, the United Nations Secretary General, Kofi Annan, in coordination with the United
Nations Environment Program Finance Initiative and the UN Global Compact invited a group
of individuals representing 20 of the largest institutional investors from 12 countries and a 70-
person multi-stakeholder group of experts from the investment industry, intergovernmental and
governmental organizations, civil society and academia, to set voluntary and aspirational
guidelines for investment entities to address environmental, social, and corporate governance
issues.”

The direct result of the initiative of Kofi Annan in 2005 was the United Nations backed Princi-
ples for Responsible Investment (“UN PRI”), launched in April 2006, which were the first set of
internationally recognized standards for the financial industry. Since then, the number of sig-
natories and the assets under management they represent has increased significantly. Signa-
tories to the UN PRI are amongst other banks, insurance companies and pension schemes
but also Private Equity firms and other alternative asset managers.

7 www.unpri.org
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Private Equity (“PE”) is considered as one of the alternative asset classes, because it provides
equity risk capital outside the public markets, which is made available by financial investors
over the medium or long term, in general to non-quoted and mature companies with high
growth potential, in which the PE firms normally acquire a controlling stake.® When a PE in-
vestor makes an investment, it usually uses bank debt or other debt capital raised to meet a
certain part of the capital required to fund the acquisition. This debt is called ‘leverage’ and
amongst others differentiates this strategy from Venture Capital (“VC)” that focuses on early-
stage investments nowadays mainly in technology driven companies, in which a minority hold-
ing is acquired.

Alternative Investments

Source: https://bvai.de/en/alternative-investments/what-are-alternative-investments.html

Other alternative asset classes are (i) Real Estate (“RE”), which is considered as acquisitions
of commercial, office, industrial or residential property, (ii) Infrastructure, which is understood
as investments in economic sectors like energy, transport and logistics, environmental, tele-
com and social sectors, and (iii) Private Debt (“PD”), which is the provision of capital for PE or
VC transactions, distressed debt, mezzanine, special situations like management sharehold-
ing restructurings or buy-outs and financing consolidations, recapitalizations, loans and bonds
issued by other companies. Further alternative asset classes are Hedge funds, commodities
or investments in art and wine, which differentiate substantially and shall therefore not be part
of the research.

8 John Gilligan, Mike Wright, (2014)

10
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2.2.Academic and management interest and problematization

Evidence how important and powerful the industry is can be shown by a report of global man-
agement consulting firm McKinsey & Company, which estimates that the capital available for
investments, which is called “dry powder”, by PE firms reached recently a new record high of
$1.8 trillion, and assets under management (“AUM”), which include committed capital, dry
powder, and asset appreciation, surpassed $5 trillion.° Lobbying organization like the American
Investment Council or Invest Europe estimate that PE owned companies now employ around
11 million people throughout the US and circa 8 million in Europe, respectively.

Whilst the performance of mutual stock funds is relatively easy to measure and compare ac-
cording to certain comparable indices, most of PE firms are not listed and only disclose very
few numbers to the public, if any. The few that are listed are amongst others the four biggest
players, The Carlyle Group, Blackstone Group, Kohlberg Kravis Roberts & Co and Apollo
Global Management, which have total AUM of a bit more than $1 trillion. Such firms are obliged
the release all data according to the rules of prudential supervisory authority, the US Securities
and Exchange Commission.

Hence, only PE houses representing around fifth of the global AUM are bound by advanced
disclosure obligations. However, the investments of the entire industry are measurable even
when not public. Market shares and enterprise values are often known, in particular when it
comes to an exit of an investment. Compared with previous figures, some insight is available
from analysis of private equity case studies.

According to global management consulting firm Bain & Company, PE funds in 2016 delivered
returns that are above public equity markets by a sizable margin.' In the US, funds showed
an internal rate of return of 6%, compared with 4% for the S&P 500. In Europe the gap between
PE and the MSCI Europe was 21%, and in the Asia-Pacific region PE gained 11% more than
the MSCI index. And PE firms continue to outperform over longer time horizons as well and
beat indices over 20 years. The difference to the top performing PE firms in the US and Europe
is even larger.

® McKlnsey & Company, (2018)
10 Bain & Company, (2017)

11
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Top funds outperform by a wide margin
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Although the total amount of sustainable and responsible investments by mutual funds is much
higher than by PE firms and other alternative asset classes, most of the world’s companies are
not listed on stock markets. They are funded privately through for example PE, PD, micro
financing and grants. Sustainable PE could therefore be seen as even more important, be-
cause public equity impacts less and does not provide working capital. The significant influence
of PE and other alternative asset classes is also caused by the level such firms can exercise
control due to the active share ownership by exerting influence on the management of the
companies they acquire.

The question is why PE and other alternative asset classes should integrate ESG into their
business. Considering environmental, social and governance factors could amongst others
lead to reduced costs. Another positive effect comes from intangible assets, such as enhanced
reputation and superior risk management, which in turn could avoid costs.

However, PE and other alternative asset classes are above all investment funds, which raise
capital from cash-rich institutional investors, such as pension plans, universities, insurance
companies, foundations, endowments, and high net worth individuals. Considering such pen-
sion schemes and insurance companies in particular, a lot of individuals are indirectly linked
to the industry. Each of these investors has its own set of goals, preferences and investment
strategies.

All such asset managers provide capital to target companies to enable, growth, expansion,
new product development, or restructuring of the company’s operations. But even if such in-
vestors have long-term payout obligations and are therefore interested in the long-term sus-
tainability of their investments, finally sustainable and responsible investors are like other in-
vestors. They want a good and competitive financial return on their investments.

12
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Since many years, investors and analyst have discussed if ESG factors can lead to better
financial returns. At least, it is about understanding the link or if there is any interrelation be-
tween ESG and corporate financial performance (“CFP”). Some theoretical insights and em-
pirical findings have been disclosed during that process. The causal context is not totally clear.
Different theories predict conflicting results and some empirical studies have found incon-
sistent outcomes:

e Criticism prevails that ESG does not support fundamental analysis, restricts investment
decisions, and runs contrary to tenets of modern portfolio theory.

e Supporters argue that markets do not efficiently price ESG factors, because they address
long-term risks that have not been imbibed by such economies, and that markets begin to
recognize the undervalued influence of the alpha generation.

Academic studies and industry analysts have supported both sides, although altogether they
conclude that investors employing ESG factors do not face a performance loss, that investors
can achieve comparable risk-adjusted returns compared to non-ESG strategies, and that in-
vestors may be able to enhance their returns through the use of certain ESG strategies. In a
meta-analysis of 167 studies, the conclusion is that the overall interdependency between ESG
and CFP, more precisely the coefficient of ESG in the regression measures of CFP, is posi-
tive.11

In October 2007, a report issued by the United Nations Environment Programme Finance Ini-
tiative analyzed 20 academic works and 10 key broker studies about the links between different
approaches to responsible investment and investment performance.'? It was found that ESG
investment strategies are competitive with non-ESG strategies. Consulting firm Mercer

" Joshua D. Margolis, Hillary Anger Elfenbein, James P. Walsh, (2007)
2 UNEP FI, (2007)

13
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analyzed 16 studies that were conducted between the years 1984 to 2007, and only two of
them showed neutral to negative results, four a neutral one, and 10 studies a positive result
that ESG could lead to superior returns. '3

A working paper of the Harvard Business School in 2011 investigated the effect of sustainability
on corporate behavior and performance outcomes. 180 companies have been analyzed and
tracked over a period of 18 years and compared with benchmarks like the Thompson Reuters
ASSET4 database and previous academic meta-analysis.' It was found that sustainable com-
panies significantly outperform their competitors over the long-term, both in terms of stock
market and accounting performance, such as return-on-assets or return-on-equity and exhibit
lower volatility. A 2012 meta-analysis by Deutsche Bank Climate Change Advisors of more
than 100 academic studies, revealed that incorporating environmental, social and governance
data in investment analysis is “correlated with superior risk-adjusted returns at a securities
level”.’™ However, there is a lack of standardization what ESG definitely is or shall be. The fact
that ESG can be implemented through several strategies and even combined does not facili-
tate the process. Definitions vary greatly, and the concept is highly influenced by cultures, and
a common definition of sustainable and responsible investing is hard to set up.

The direct result of the initiative of Kofi Annan in 2005 to set voluntary aspirational guidelines
and for investment firms to address environmental, social, and governance factors, were the
first set of internationally recognized standards. Besides the UN PRI, several other frame-
works, initiatives or guidelines like the United Nations Environment Program Finance Initiative,
the UN Global Compact, the Global Reporting Initiative, the International Corporate Govern-
ance Network, the International Finance Corporation Guidelines exist, but the UN PRI has by
far the most signatories from the financial sector.

What counts to a certain degree for the disclosure of financial performance is also valid in
relation to ESG and its integration. PE firms are not obliged to report about it to the public.
Although thousands of individual environmental or social protection regulations exist around
the world, there are almost none in relation to investment components for financial institutions.
What role investors shall play and how is not yet articulated for the entire industry. Just since
recently, there are signs that is beginning to change.

France’s Energy Transition Law as of 2015 sets out an action plan for becoming a low-carbon
economy, including a requirement for institutional investors to disclose how they are contrib-
uting to national carbon targets.16 In August 2016, China launched the Guidelines on Estab-
lishing the Green Financial System that shall accomplish a green finance system as a national
strategy.”” In March 2018, the European Union released its action plan for a greener and

3 Mercer, (2009)

4 Robert G. Eccles, loannis loannou, George Serafeim, (2011)

S Mark Fulton, Bruce M. Kahn, Camilla Sharpless, (2012)

16 https://www.gouvernement.fr/en/energy-transition

7 http://unepinquiry.org/publication/establishing-chinas-green-financial-system-progress-re-
port/

14
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cleaner economy to develop a sustainable finance strategy for European capital markets.® In
addition, several other countries have issued frameworks, initiatives or guidelines, but most
regulations and policies are voluntary, fail to send a strong enough signal, have unclear objec-
tives, or they are not specific enough to provide accountability for stakeholders.

Therefore, the extent and depth of the integration of ESG is not yet known, as the industry has
no common standard they could abide to. The purpose of the research is to investigate in detail
what PE and other alternative asset classes have achieved so far. In this regard, around 100
of the 300 biggest asset managers, which cover PE, RE, Infrastructure, PD and VC shall be
analyzed. Some people argue that companies’ promoting their ESG efforts is just marketing or
green-washing. It shall therefore be researched what has been done and achieved by the PE
industry and other alternative asset managers.

3. Literature research

3.1. Literature that can be researched and other research approaches

Without a doubt, there is plenty of literature about Private Equity and other alternative asset
classes in relation to ESG. But when using Google Scholar or other online data bases like
EPSCO, ScholarVox, EconBiz or even specialized ones like Shift's Sustainability Toolkit, one
will only find literature about why the industry should be compliant, how it can achieve it, what
are the advantages and that the industry in general is keen to enhance its ESG efforts.

The following key words have been used:

e Private Equity or PE

e Real Estate or RE

e Infrastructure

e Private Debt or debt or credit
e Venture Capital or VC

[ ]

In combination with:

e ESG or environmental social governance

e CSR or corporate social responsibility

e CC or corporate citizenship

e SRI or sustainable and responsible investment
e Sustainability and/or responsibility

Only rarely, it is referenced what PE firms and others have really achieved. Even industry
organization like Invest Europe (formerly European Private Equity and Venture Capital Asso-
ciation), the British Venture Capital Association, the Private Equity Growth Capital Council in
the US or the American Investment Council published any details so far, again except for men-
tioning that it is already done to a certain extent or the industry’s intention to do more. The

'8 http://europa.eu/rapid/press-release_|IP-18-1404_en.htm

15



Studien zum Wissens- und Wertemanagement

same counts for the Big 4 or consulting firms like Bain, McKinsey or Mercer. Only the im-
portance of ESG is reported, and that the industry is keen to be more engaged in the future.
The reason is, as highlighted above, that most of the companies don’t disclose their engage-
ment yet or if so, not to its fullest extent. Another reason might be, that the industry has not yet
been researched in detail. The classic secondary research is therefore not effective and does
not lead to a success in order to determine what the industry has achieved so far.

It would also be possible to find an answer via primary research by conducting interviews or
by sending questionnaires. However, open, semi-structured, interviews might lead to answers
that are difficult or even not comparable, as questions are open ended and flow according to
how the participant responds to each. Another weakness of qualitative interviews is the reli-
ance on respondents’ accuracy or in general their willingness to give answers that might be
confidential or just vague. They are also time consuming. It is similar with questionnaires. Alt-
hough they are much more efficient, as one could reach more respondents with less effort, it
is not certain that recipients will answer, and even if so that all questions are answered or
answered diligently. Recipients might also have a different kind of understanding and interpret
the questions in another way. Because of such reasons, neither interviews or questionnaires
would lead to a success in order to determine what the industry has achieved so far.

The ideal research approach would be the one that ensures that answers will either be given,
or if an answer is not available it would directly lead to a consequence or result. The research
should further find out to what extent PE and other alternative asset classes have really com-
mitted to. In general, PE and other alternative funds are structured as limited partnerships and
are governed by the terms set forth in the limited partnership agreement (“LPA”). Such funds
have a general partner (“GP”) or a so-called alternative investment fund manager, who is man-
aging the fund, which raises capital from cash-rich institutional investors, such as pension
plans, universities, insurance companies, foundations, endowments, and high net worth indi-
viduals, which invest as limited partners (“LP’s”) in the fund.

Basis for their investment is also a so-called private placement memorandum (“PPM”), which
highlights the terms and the offering itself, previous performance details, of the investments to
be made, either equity or debt.® It will detail the management team in charge, risk factors, use
of proceeds, tax implications and other regulatory disclosures but also how the investment
shall be made, the strategy and their approach including the investment process of which ESG
could be a part of. Once a LP has agreed to the terms of the PPM, it will enter into a subscrip-
tion agreement to which the LPA and the PPM either refer to or are even annexed. LP’s that
either have a special relationship with the GP or have want to commit a significant high amount
are even able to negotiate a so-called side letter with the GP that gives them special conditions.

This includes a rabat on the fees they have to pay to the GP, restricts certain kinds of invest-
ments in for example pornography or weapons of war but could also involve a certain invest-
ment process including ESG. All such documents, which are confidential and not disclosed
publicly, are binding for the GP, and if an ESG approach has been stipulated, the GP has to
adhere to it. Conversely, if ESG is not part of the above-mentioned fund documents, a GP

% Guy Fraser-Sampson, (2010)
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could claim that it is important for them and they would like to integrate it in their investment
process, but they would have no obligation to really implement it. It is therefore the best re-
search approach to analyze such fund documents.

3.2.Data collected

The author is an independent director of PE and other alternative investment funds and fund
of funds (“FoF”), which invest in a portfolio of PE and other alternative funds rather than in-
vesting directly in alternative assets.?° FoF’s can build a portfolio of up to 50 and more target
funds.

In order to collect a meaningful and good sample it was to be evaluated what PE and other
alternative funds shall be researched. However, no official ranking does exist that provides a
ranking of the industry showing the biggest firms by assets under management, as not all
disclose such numbers. Though, another important figure is available. Anytime, when a PE or
other alternative fund has raised a new fund, the firm is disclosing how much money they have
received from investors as commitments, and these amounts are tracked.

One source is Private Equity International (“PEI”), a monthly online magazine published by PEI
Media, a London-headquartered financial media group dedicated to global alternative asset
classes.?' The other one is Pregin, an online data base for the alternative assets industry.??
Both, PEI and Preqin are regularly quoted by the financial press. PEI issues a yearly report
that shows the 300 PE firms including VC that have raised most money within the last five
years. They further publish the same yearly report for the 50 most successful RE, Infrastructure
and PD firms. Preqin’s yearly reports show the 100 PE firms that have raised most money
within the last ten years and their current dry powder. They do the same for the 100 most
successful VC, RE, Infrastructure and PD managers. In order to collect the best feasible sam-
ple that reflects most firms and covers as much as possible of the global AUM, for PEI shall be
used for PE and Preqin for VC, RE, Infrastructure and PD firms.

However, the amount a PE firm or another alternative asset manager has raised is only one
indication for the size and (financial) power of the investment firm. The more meaningful figure
is the AUM, as it includes the committed capital, dry powder, and asset appreciation. The later
can be taken from the annual reports the asset managers provide to their investors.

Through contacts to several PE firms or other alternative asset managers and the position as
independent director of FoF’s, 100 PPM'’s, LPA’s, subscription agreements, annual reports,
and dozens of side letters and ESG reports have been collected. Compared with figures pro-
vided by PEI and Preqin, the total AUM of such 100 firms can be assessed, and a first estima-
tion provides the assumption that more than 80% of the world’s total alternative assets are
represented.

20 ibid
21 https://www.privateequityinternational.com
22 https://www.pregin.com
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4. Methodology, research plan and agenda

4.1. Quantitative data analysis

At first, a list of all PE firms and other alternative asset managers for which fund documents
are available has been set up. Such list shows the rank the firm has in the PEI or the Preqin
publications. Second, the AUM is determined in order to assess the total AUM of the research
group. A further information being collected is the location of the asset managers, e.g. USA,
Europe and Asia-Pacific in order to find out if regional or cultural differences exist. Then, all
companies are classified in accordance with their investment strategy to find out if PE, VC,
RE, Infrastructure and PD funds have different approaches.

The first indication if one of the investment managers is considering ESG is collected from their
website, as the vast majority has a more or less sophisticated web presence. By that, it can be
found out if the company deemed ESG as so important as to be mentioned publicly. Some
asset managers even publish own ESG reports that present their approach and efforts. But
secondly, such information shall be compared with the fund documents if the web content is
just a notice of intent and therefore to be considered as marketing, or if it is also part of the
investor documents that bind the asset manager.

As a next step, the data base of the UN PRI is researched. If the GP’s are signatories, they
are bound to the set principles. However, it is also analyzed if the companies adhere to any
other framework, initiative or guideline like the United Nations Environment Program Finance
Initiative, the UN Global Compact, the Global Reporting Initiative, the International Corporate
Governance Network, or the International Finance Corporation Guidelines. If this is the case,
one can already consider that ESG has a certain importance for the investment firm, although
such framework, initiative or guideline are voluntary only.

Then, the fund documents, the LPA, PPM, subscriptions agreements, side letters and annual
reports shall be analyzed in detail if ESG is a part of it and even more how many of the asset
managers deal with ESG, how many have a comprehensive commitment to sustainability and
responsibility, and for how many is ESG an integrated part of their investment process and if
so, how much of them just observe ESG criteria, or for how many could negative results even
be a red flag that stops a further decision-making?

4.2.Qualitative data analysis

After that, the fund documents shall be analyzed in detail and a scoring of “0” to “3” shall be
given to each firm that shows how strong and deep their commitment to ESG is. A scoring of
“0” means that ESG is not mentioned at all on the company’s website, that the firm is not a
signatory to any framework, initiatives or guidelines and that ESG is not part of any of the
binding documents. It can be considered that ESG is not of interest for the asset manager so
far, or at least that the firm is currently setting up their approach to ESG.

A scoring of “1” would be given to PE and other alternative asset managers who just refer to
ESG as such either on their website, or in their fund documents or are signatories to one of
the frameworks, initiatives or guidelines, although they are only a voluntary and aspirational
set of investment principles. Such company’s standpoint that they claim to consider ESG can
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be viewed as marketing to initially attract investors and to please other stakeholders who do
not have access to the fund documents. However, these asset managers must be given credit
that they have already understood the importance ESG has, and it is to be seen if they will
develop a more sophisticated approach in the future.

Those asset managers who have a more comprehensive commitment to sustainability and
responsibility and mention ESG as an integrated part of their investment process is given a
scoring of “2”. Such firms analyze ESG criteria on fund level by not considering certain types
of investments like industries that are affected by pollution, child labor or deal with pornography
or weapons of war. This approach is mainly driven by investor demand and their own re-
strictions in what sectors they can invest into.

The same score is given to PE and other alternative asset managers who evaluate the ESG
compliance of their potential target companies during their due diligence process. However,
what was found during the research is that the ESG due diligence

is primarily a kind of risk assessment that shall show what the asset managers shall take care
of once it has taken over the active ownership. In such cases, the due diligence findings are
not considered as a deal-breaker but merely as a field for improvement before the investment
will be sold again.

Lastly, a scoring of “3” is given to asset managers for which ESG is not only an integrated part
of their investment process but also a potential deal-breaker if red flags are found. Such firms
evaluate ESG during the due diligence process as well, but as the cancellation of a potential
investment is possible, their analysis even goes deeper than for those who see such findings
as potential improvements.

In addition, it is analyzed what ESG factors the asset manager considers for its own company
and if they go beyond initiatives for cost reduction and community services. The alternative
industry is also known for its aggressive taxation approaches like for example offshore fund
domiciles based in tax havens on the Cayman Islands, Bermuda, the British Virgin Islands, the
Marshall Islands and the Channel Islands, Guernsey and Jersey.

Such business behavior can nowadays not be seen as good corporate governance anymore.
However, many firms have already left or are about to leave offshore domiciles, and recent
new regulations like “base erosion and profit shifting”?® to which more than 100 countries and
jurisdictions adhere or the “anti-tax avoidance directive”? that addresses tax avoidance strat-
egies have caused a rethinking of the industry. But if PE firms or other alternative asset man-
agers according to their fund documents still stick to such practices, their number is mentioned
separately, and they are degraded by one score if they have had at least scored with “1” or
better. As this trend came up and the new regulations were introduced only recently, the deg-
radation does not apply to those PE and other alternative asset managers who have started
moving away from offshore domiciles and to not use aggressive taxation approaches anymore.

2 http://www.oecd.org/tax/beps/
24 https://ec.europa.eu/taxation_customs/business/company-tax/anti-tax-avoidance-pack-
age/anti-tax-avoidance-directive_en
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Only such companies, which truly consider ESG factors as deal-breakers and adhere to good
corporate and tax governance can be considered as having fully integrated ESG in their busi-
ness.

5. Expected and first results

5.1. Valuable data and barriers

One of the first findings is that in general only the PPM’s and some side letters give a fair view
on the ESG considerations of PE and other alternative asset managers, as they are the es-
sential documents highlighting the investment process or restrictions, while the LPA’s provides
insight about the structure of the funds, e.g. if they are offshore or onshore. Valuations found
in annual reports, however, provide another interesting aspect that affects the industry in par-
ticular. It seems that recently a high price premium has been paid to acquire target companies
with recognized high sustainability. Extremely high prices were paid for these ESG champions.
Purchase prices were found representing up to 3.2x sales, 28x EBITDA, and 57x net income.
And even if sustainable and responsible investing is desirable, another key barrier exist that
inhibit the widespread adoption of a sustainable investing approach. The absence of commonly
agreed measurements, and lack of a formal approach, although certain frameworks, initiatives
and guidelines exist, in setting ESG targets makes is difficult for asset managers to formulize
their ESG approach, as they vary significantly.

5.2. Differences between the researched firms

90 percent of all PE and other alternative asset class managers are domiciled either in the US
or the EU. Based on early findings, an interesting difference in attitude and approach to ESG
can be found between the US-headquartered houses and those in Europe. Sustainable and
responsible investing seems to be more common among firms with their headquarters in Eu-
rope. In particular, US-headquartered firms tend to focus primarily on realizing value through
concentrating on eco-efficiency initiatives. According to the research, US houses are focusing
mainly on the environmental aspects of the responsible investment order of business, in par-
ticular, energy and waste efficiency. Such initiatives deliver cost savings from using less energy
and water, cutting waste and making production processes ‘leaner’. The efficiencies achieved
are relatively easy to measure and can be expressed monetarily.

By contrast, European-headquartered firms appear to be addressing a broader range of is-
sues, not just the environmental issues, but the social and governance ones, too. Several
companies describe how they’re working with their portfolio companies to improve the way
they manage social matters like labor issues in supply chains, health and safety, and employee
management. In these cases, the benefits are intangible, e.g. decreasing turnover, increased
morale for productivity and retention, attracting new staff and customers, and enhancing rep-
utation and brand. Most of the US-headquartered firms mention that social issues are ‘on their
radar’ and acknowledge that they will be considered in the near future. Another cultural differ-
ence is that US firms are more focused on CC by supporting communities either via active help
by their employees or donations or by supporting veterans via various initiatives. Even if many
companies think that they already view social and governance matters as important and that
this issue is already well managed, it seems that social and governance factors are more ad-
vanced at European-headquartered firms. Many of these companies have their headquarters
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in the UK. Most likely, the UK Bribery Act as of 2011 has deepened the firms understanding of
how to manage bribery, corruption and ethical risks. As a result of their recent efforts to comply
with the law, many firms are now equipped with better quality and risk management. Further,
the vast majority of them have already left offshore domiciles and went onshore.

Another difference exists between smaller and larger asset managers. Though, it is under-
standable that smaller companies have a smaller workforce and a leaner set-up and do not
have the resources yet to implement ESG factors. According to fund documents, some com-
panies employ ESG teams of up to ten people and received dedicated advice from advisory
firms to set up their ESG strategy, which might even be too costly for smaller firms. However,
some smaller asset managers seem to think that ESG could be a differentiator and have ad-
dressed ESG already irrespective of the efforts it requires. Different investment strategies also
seem to vary how they tackle ESG. VC manager, although in general they only acquire a mi-
nority stake in target companies, which gives less control, seem to take it more seriously. This
might be the case because of the nature and philosophy of the VC industry, which is considered
as modern, hip and following trends. It looks that also Infrastructure managers pay more at-
tention. By nature, investments into energy, transport and logistics, environmental, and social
sectors require ESG factors in particular. In contrast, PD seems to be less concerned. When
they provide funding to PE or VC transactions, such funds are just the co-drivers and the PE
or VC firms are in the lead. The financing of consolidations, recapitalizations, and loans and
bonds do not provide significant influence, too.

When looking at all PE and other alternative asset classes altogether, it looks that a consider-
able amount of asset managers has already addressed ESG matters and the number is in-
creasing when analyzing fund documents from previous years compared to current ones and
approaches also seem to become more comprehensive. The world’s largest fund management
company, Blackrock, recently accomplished that it is now required to consider environmental,
social, and governance criteria in the investment decision-making process,? and PE giants
like Bain, Goldman Sachs, KKR and TPG are targeting the first pure social and environmental
impact PE funds.?®

6. Provisional conclusion and first recommendations

The move to integrate ESG factors into the business of PE and other alternative asset class
manager is progressing rapidly. More and more firms do it and enhance their approaches. The
growing number of signatories to the UN PRI and the fact that more and more ESG policies
are set up provide further evidence. The reason for all this is that sustainable and responsible
investing creates value, can increases financial performance, reduces risks, and finally out-
ranges the costs associated in the present versus the long term. Investors are favoring com-
panies that apply ESG principles. ESG performance is becoming material to fund documents
as well and even a condition for attracting investors. One example is that if a fund fails to report

25 https://www.blackrock.com/corporate/literature/whitepaper/viewpoint-investment-steward-
ship-ecosystem-july-2018.pdf

% https://www.privateequityinternational.com/kkr-to-join-growing-band-of-impact-inves-
tors/?utm_source=Sailthru&utm_medium=email&utm_campaign=15-
02%20KKR%20impact%20alert&utm_term=PEI%20Alert%20Smart%20List
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to the expected level or fails to meet an agreed-upon ESG objective, the investor reserves the
right to suspend capital commitments.

Although, the motivation behind the implementation of ESG, being creating value, increasing
financial performance, and managing and reducing risks, is not a surprise, it highlights that
more and more asset managers acknowledge the clear benefits for their business. ESG is
providing profits by making money and saving money. But it seems that sustainable and re-
sponsible investing has not yet utilized its full potential. The approaches of most of the com-
panies still differ from firm to firm. A common industry-wide agreed approach is a dream of the
future.

Further, company’s market capitalization is built on its capacity to generate earnings from its
physical and intangible assets. The value of companies has been shifting markedly away from
the tangible ones that used to make up the greater part of their market value, to intangible
assets such as intellectual capital. In many sectors, intangible assets are a key differentiator
and are often a company’s most valuable asset. However, while these invisible assets are
significant drivers for shareholder value, accounting rules do not generally allow them to be
recognized on the balance sheet unless they can be reliably measured. Intangible assets are
sometimes referred to as intellectual property or goodwill. These are general terms used to
describe assets such as brands, patents, licensing agreements, technology, customer relation-
ships, employee know-how, community goodwill and reputation. ESG programs have the po-
tential to touch all these areas and create value in many ways that would not generally appear
on the balance sheet.

ESG does not only have the potential to enhance brand and reputation, but also to protect
companies from shareholder value erosion. Sustainability risks can arise through many routes
and may affect companies’ operations or supply chains. Risks may be legal, financial, reputa-
tional or physical. One of the most obvious routes to value erosion for companies is via legal
liability risk arising from their operations and products the target companies of the asset man-
agers have. The long-term damage to a company’s reputation in cases of legal liability may be
unforeseeable. Corporate reputations, once damaged, is expensive and even difficult or some-
times impossible to rebuild.

Therefore, structured measurement and monitoring of all ESG issues should be implemented
that can affect the companies, regardless of the level of risk with regard to the investment.
Assessment and expectations for specific improvements have to be set up, for example, tech-
nological and environmental risks, notably when financing innovative industries, risks associ-
ated with delays in structuring human capital management in high-growth companies, deficient
corporate governance within the regulatory framework that could lead to failings and eventually
interfere the terms of transactions, or poor labor relations. Measurement and monitoring will
allow managers to take advantage of related opportunities, such as the identification of new
issues and future risk factors, closer ties with the company, and dialogue with target companies
that is not based on financial performance alone.

Even if more and more asset managers adhere to ESG, frameworks, initiatives or guidelines,
compulsory standards are not available. and it is unlikely that they will be in the near future.

22



Studien zum Wissens- und Wertemanagement

PE and other alternative funds and their GP’s are located around the world. An agreement
would require the involvement of too many parties and in particular governments. Even an EU-
wide approach is currently unlikely, as this is not yet on the agenda at all. But it actually seems
more likely that investors and society will drive the change.

However, a common standard for ESG reporting in the alterative sector is desirable, as the
industry is lagging behind sustainability reporting in other sectors. A core set of KPIs has to be
developed to track and collect data that is applicable, e.g. net employment, investment in R&D,
and contribution to taxes, as well as sector-based KPIs for high-risk sectors such as environ-
mental data. Such reporting could be done in conjunction with the annual reporting, and such
reporting could amongst others the following items:

e adescription of compliance with ESG parameters as agreed with investors at all stages of
investments starting with fundraising to transactions making;

¢ astatement of how ESG management is delivering and how it is contributing to objectives;

¢ amethod for establishment and communication of ESG performance criteria for individual
portfolio companies;

o total portfolio company ESG performance measurement; and

e impact of the firm on portfolio company ESG risks and opportunities.

The PE industry should share the above proactively with all its stakeholders, including inves-
tors, labor unions, regulators, and civil society. Maximizing value from reporting requires going
beyond minimal regulatory requirements. Sharing information, by disclosing which matters are
important, and by explaining the organization’s strategic objectives and its performance in de-
livering against these objectives, enables value to be considered in valuation models. Moreo-
ver, the familiar principle of only being able to manage what you measure means that realizing
opportunities for value creation needs to include performance measurement and reporting, at
least internally, but with the option to realize full value through external disclosure.

In order to reach a consensus to be included formally as a part of the reporting, it would just
require the companies itself, lobby organizations like the American Investment Council and
Invest Europe and maybe the UN PRI for a binding reporting framework for the entire industry
to apply reporting best practices.

Looking ahead, it seems that the PE and other alternative asset world will never slide back to
the stage they were in before. The rules of the game are changing, and the values of sustain-
ability and responsibility support and confirm these new rules. Another new motivation for the
industry is also the alpha generation, the millennials, who is becoming an increasingly im-
portant driver of the ESG agenda. The new generation tends to have higher demands and
expectations for sustainable and responsible products and services. They are key stakehold-
ers, as either potential employees or consumers of their target companies or investors. They
have higher expectations and demands for sustainable and responsible products and services
than their parents.
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In an interview given to the Wall Street Journal on 26 March 2012, David Rubenstein, co-
founder of The Carlyle Group as the biggest PE house of the world said: “We should act like a
public industry. The funds are private, but they are so large that we need to deal with the public,
with labor unions and with environmental groups, as if they [private equity funds] are public
companies. [...] Sustainability equals more cash flow. And if you are willing to put in the time
to improve the sustainability principles of a company, you can in fact make more money...” The
unofficial slogan of The Carlyle Group could summarize it for the entire industry. “Invest wisely,
create value.”
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8. CV of Jens Hoellermann

Jens has more than 12 years of experience in alternative asset man-
agement including fund administration and fund management and
more than 12 years of experience as a lawyer in mergers and acqui-
sitions. His experience of the industry covers several elements, such
as legal, corporate governance, implementing fund management, and
devising investment holding structures, transaction structuring and
portfolio and risk management regarding private equity, venture and
growth capital, real estate, credit, mezzanine, secondaries, and infra-
\ structure.

During his career, Jens has served as a board member of funds and SPVs and has extensive
experience with securitization vehicles, management companies, and dedicated private equity
funds and fund of funds (SIF’s, SICAR’s and RAIF’s). Jens participated and took an active role
in numerous deals, be it secondary or trade deals and initial public offerings, e.g. as board
member of Scandic Hotels.

Amongst others, he worked for a one of the world’s largest service provider in the directorship
services department and as co-head of the legal department for a major private equity firm,
overseeing different kinds of investments strategies across Europe, and was a member of the
board of managers and of supervisory boards.

Jens is recognized in Luxembourg as an expert for alternative assets and is active in various
industry bodies. He holds a Master’s degree in laws of the University of Cologne, Germany,
and an MBA from the John F. Welch College of Business, Fairfield, CT, USA where he now
acts as adjunct professor for private equity. Jens is fluent in German and English and has basic
capability in French and Luxembourgish. He is resident and domiciled in Luxembourg.

8.1.Professional Experience

2014 Intabulis S.C.Sp.

Managing Partner
Intabulis was set up in 2014 as a partnership providing independent non-executive directors
to regulated and unregulated alternative investment vehicles, and in particular to private equity,
real estate, credit and infrastructure investment vehicles and holding companies. Jens has
experience as portfolio manager of a €560m venture capital fund and of a €4bn infrastructure
fund and as risk manager to an AIFM of a €5bn private equity fund of fund.

2011 - 2013 State Street Services (Luxembourg) S.A.

Director, Directorship Services
Jens was providing directorship services to regulated and unregulated alternative investment
vehicles. In this regard, he was overseeing general administration, accounting, legal & compli-
ance, transfer agency, compliance and risk management.
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2007 - 201 The Carlyle Group, Luxembourg

Manager, Co-head of legal department
Jens was a member of the board of managers and of supervisory boards and provided support
for buyout, venture and growth capital, real estate and credit deal teams throughout Europe at
all stages of investments.

2006 - 2006 Oracle Germany GmbH, Munich, Germany
Lawyer, Legal department
Jens was active in international business law, competition law, and mergers & acquisitions.

2005 - 2006 Osborne Clarke, Cologne, Germany
Lawyer
Jens was active in corporate law and mergers & acquisitions.

1996 — 2002  CEO of the family business, Halver, Germany

8.2. Education / Languages
MBA, John F. Welch College of Business, Fairfield, CT, USA, LLM, University
of Cologne, Germany
German: mother tongue, English: fluent, French: basic, Luxembourgish:
basic

8.3.Contact Details

jens.hoellermann@intabulis.com
P +352 691260771 | F +352 20992709

Intabulis SCSp

Société en commandite spéciale

51, boulevard Grande Duchesse Charlotte
L-1331 Luxembourg
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1 Scope of the research

The size of global equity markets reached US$79 trillion by the end of 2017, more than three
times the size 20 years ago and some ten times the size 30 years ago (World Bank, 2018a).
At the same time, trading volumes have increased four and eleven fold, respectively, to more
than US$77 trillion (World Bank, 2018b). Stock markets can be a very exciting space when
share prices double or half in a short period of time, not always for an obvious reason. The
focus on the development of share prices and, hence, the impact on personal wealth, some-
times blocks the view of the fact that equity is first and foremost a mean to finance a company.

Stock markets have come a long way from their starting point and in doing so the number of
market participants has changed, considerably. In the meantime, we look at retail investors,
institutional investors (organizations like insurance companies, pension funds, asset manage-
ment companies, wealth management firms, hedge funds etc.) with a very wide set of objec-
tives. Furthermore, there are banks that facilitate the trading, computer programs screening
market or company data, information providers, company managements being paid to meet
targets and side-effects of business operations on the world in which we live. Unsurprisingly,
the interests of all these groups (and individuals) are not aligned and consequently the defini-
tion of success varies significantly depending on the individual perspective. Ultimately, it is
always human beings that form an opinion on a stock and the decision-making process of
these individuals is influenced by more than hard facts.

1.1 Relevance and importance

2016 was a great example of how volatile capital markets are and that even making the right
predictions about the outcome of a situation, in this case the Brexit referendum and the US
elections, would have been by no means a guarantee to be able to predict the market reaction
in the right way. The omnipresence of news on stock markets, and that a good part of global
wealth is tied up in stock markets, probably explains why there is so much effort to understand
which factors drive share prices and so many attempts to find out where they move next. Nev-
ertheless, there are still sharp moves in stock markets that are difficult to explain. This holds
true for (regional) markets as a whole, but also for single shares.

The neoclassic capital market theory has reached its limits. The concept of homo oeconomi-
cus, on which it is based, assumes that individuals have unlimited cognitive abilities, infinite
willpower, no preferences or biases and act solely in their own interest (Thaler, 2016). This
approach leaves little room for emotion, creativity, irrational behaviour, ethics, trust or other
facets that describe humans. How far the result of a neoclassic approach might deviate from
reality suggests a definition by Fischer Black that a stock market where prices are in a range
of double or half their fair value in at least 90% of the time would still qualify as an efficient
market (Black, 1986). This is obviously not a great starting point to make a decision on owning
a stock.

Big strides were made to explain market situations where the classic economic theory failed
by borrowing from psychology. Behavioural economics sheds light for example on attitude to-
wards risk (Kahneman & Tversky, 1979), overconfidence (Fischhoff, Slovic, & Lichtenstein,
1977) or overreaction (De Bondt & Thaler, 1985). Interestingly the knowledge of and training
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on behavioural finance seems to have yielded only little change in investment decisions, at
least regarding German fund managers (Nikiforow, 2010). Likewise, there is a huge body of
academic literature on the role of non-financial information, namely environmental, social and
governance (ESG) aspects or socially responsible investments (SRI), with corporate govern-
ance being more in focus (Gompers, Ishii, & Metrick, 2003; Jensen & Meckling, 1976; Shleifer
& Vishny, 1997), and the influence of reputation on company success (P. W. Roberts &
Dowling, 2002). At the same time, qualitative information matters more for sell-side analysts
determining a rating of a company than financial information (Breton & Taffler, 2001). While
rare, there are market participants that have a quite good feeling for the market and their in-
vestment decisions might be simply made on gut feeling. The more precise and hard a factor,
data point or information is, the more likely can it be coded into an algorithm driving buy- and
sell decisions. With that it becomes a commodity on which basis no return can be expected.
Going forward, soft factors might become the primary basis for successful investments into
stocks.

1.2 Preliminary research question(s) and objectives

Soft factors seem to be relevant for the movements of share prices. However, there seems to
be fairly little literature that deals with the question which soft factors are key in the decision
making of active capital market participants. The main question is whether soft factors play a
significant role in the stock selection process.

Questions that are related to the main question are:

o What weight do investment professionals assign to soft factors?

¢ |s there a common definition used for soft factors?

¢ Are there certain factors that stand out?

o Are there factors deemed irrelevant?

¢ Are there differences in the assessment of soft factors depending on the type and role of
market participants?

o What answers gives the literature regarding the logic to be applied when looking at certain
soft factors?

¢ Are there significant differences between the literature and practitioners’ assessments?

The paper aims to contribute to the debate which soft factors are relevant for the decision-
making process of investment professionals and, hence, stock pricing. It should illustrate that
soft factors are playing an important role in that context and attempts to explain their contribu-
tion to the valuation realized in stock markets vis-a-vis the classical capital market theory. The
work aims to help fill the analytical gap concerning soft factors as a group in science. The
paper should be also of interest to experienced investment professionals and other people
interested in the mechanisms of the equity market.

2 Literature review

Over and above hard data, factors that are difficult to capture or not quantifiable play an im-
portant role, as regards share price moves. While a distinction between soft and hard factors
is commonly used in literature, there is no generally accepted definition. Key features of soft
factors are that they can’t be measured, can hardly be verified, are difficult to grasp and are
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rather subjective. This description is also consistent with definitions used for soft information
(Kraft, 2015; Rajan & Reichelstein, 2009). Generally, market participants take these soft factors
into account to a varying degree and in a more or less structured way when forming an opinion
on a stock.

One of the issues is that soft factors entail a wide range of subtopics that are interlinked.
Therefore, the starting point has to be the collection of the key aspects that might be relevant
for share price formation. To be able to deal with the aspects in a structured way, they needed
to be subsumed into groups. For the thesis the main groups selected cover psychological as-
pects, non-financial information and reputation/ corporate culture.

Factors that seem to matter for the stock price development in the field of psychology are
emotion, systematic deviation from a rational decision-making process, personality and market
sentiment. Non-financial information centres mainly on ESG and SRI factors where corporate
governance seems to stand out both in literature and also for practitioners. The area reputa-
tion/ corporate culture deals mainly with human capital, strategic direction of a company, ethics
and ultimately trust. In this field, management quality and strategy seem to receive most at-
tention from practitioners. Clearly, progress has been made to understand the role of soft fac-
tors, even to the extent that they work now less well as a source for outperformance (McLean
& Pontiff, 2016). But there are still factors whose exploitation can generate outperformance
like momentum strategies based on behavioural finance, market sentiment or the track record
of a management team.

Irrational behaviour

Emotion

Psychology

Personality

Market sentiment
Environment

Social
MNon-financial information
- Corporate governance <
; Sustainability
Human capital
_ Strategy
Reputation/ Corporate culture -
Ethics/ values
; Trust/ credibility

Figure 1. Overview of soft factors potentially influencing the attractiveness of a stock

Hard factors _J_ Attractiveness of a stock \___ Soft factors

Beyond factors covered in literature, there might well be factors whose contribution is not yet
documented. As a result, there is the possibility that key factors are not covered in the initial
framework and will only show up in the empirical part. This might require changes within the
main groups or a regrouping of what is considered to be the main blocks. As a result, the
literature review might have to be amended.

2.1 Psychological aspects

While the starting point of economic theory had a distinct behavioural tilt and accepted psy-
chology as an potentially important element, the second half of the last century was character-
ised by efforts to give economic theory a mathematical foundation. The neoclassical theory is
helpful to understand what optimal behaviour would be, but fails to predict actual human be-
haviour (Thaler, 2016). While stock price developments are not all about psychology, it helps
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to explain patterns observed in financial markets. In this context, one needs to differentiate
between share price drivers that originate within the company, and factors that originate out-
side like the behaviour of market participants. Investors show emotional behaviour and hence
psychological influences play their role when investment decisions are made.

2.1.1 Behavioural finance

Relying largely on cognitive psychology, behavioural finance helps to explain why investors
make irrational decisions (Barberis & Thaler, 2002). Deviation from the expected decision-
making process can be broadly grouped into the following areas: stance towards risk, deviation
from the probability theory and presentation of a problem (Shleifer, 2000). There is rich evi-
dence that investors deviate systematically from rational decision-making (Lord, Ross, & Lep-
per, 1979; Tversky & Kahneman, 1974; Weinstein, 1980). Broadly speaking, markets will seek
to exploit biases and systematic errors (Thaler, 2016). It is therefore not surprising that for
some of the factors investors might consider, behavioural finance can at least offer a plausible
explanation, like perceived risk profile of a company, reaction to an information, crowding and
stock-price momentum that could even lead to the formation of a bubble.

2.1.2 Emotion

Interestingly, behavioural finance limits the consideration of emotions largely to the affect heu-
ristic (Finucane, Alhakami, Slovic, & Johnson, 2000). However, emotion is essential for trust,
as well (Barbalet, 2009). Likewise, emotions are very important in the context of conviction,
which plays a critical role for investment decisions (Chong & Tuckett, 2015). Practically, that
means that a sell-side analyst does not have to be right in calling a stock, he only has to find
enough people that believe he is right. Since there is evidence that the weather influences the
behaviours of market participants (Dehaan, Madsen, & Piotroski, 2017), what does that tell us
about markets, if someone or a group of people having a very good or bad day?

2.1.3 Market sentiment

Market sentiment is another factor that moves share prices and markets. It is usually viewed
in the context of uninformed demand or noise trader (Barberis, Shleifer, & Vishny, 1998). Un-
surprisingly, the stocks that are hardest to value are the most impacted by sentiment. Since
valuations for hard-to-value stocks are more subjective there is a relatively wide valuation
range that can be still seen as reasonable by investors, hence, the stocks are more prone to
overvaluation (Baker & Wurgler, 2006). The other transmission channel Baker and Wurgler
(2006) see is that this class of stocks is hardest to arbitrage, hence, an overvaluation is more
likely to build and persist.

2.1.4 Personality

Another field potentially of interest is whether people playing an active role in capital markets
have a certain personality. Personality traits are considered to be fairly stable and to produce
a certain response under given circumstances (B. W. Roberts, 2009). In the context of equity
markets it could be relevant since five factor models (or big five) to describe a personality
(Costa & McCrae, 1992; Goldberg, 1990) seem to have about the same predictive power as
cognitive abilities for economic outcomes (Almlund, Duckworth, Heckman, & Kautz, 2011).
Given that the relationship between personality traits of CEO/ management and outcome for
the company seems to be well established (Gow, Kaplan, Larcker, & Zakolyukina, 2016), it
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should certainly be of interest to people making investment decisions. If personality has an
impact on the operation of a company, it also has an impact on financials and, hence, on
valuation.

2.2 Non-financial information

Non-financial information is increasingly prevalent in company disclosures and is typically sub-
sumed under the label of environmental, social and corporate governance (ESG), though the
list of relevant non-financial information is probably a lot longer. Socially responsible invest-
ment (SRI) is often used as a synonym for ESG; however, even though both fall into the bucket
of responsible investment and share key aspects, SRI can be more rigorous in the investment
implementation. The way in which companies deal with ESG issues has found its way into the
general assessment of stocks by investment professionals (Luo, Wang, Raithel, & Zheng,
2015; van Duuren, Plantinga, & Scholtens, 2016). ESG provides additional insights on the
future development of a company. As such, it has implications for the valuation of a firm, even
though the data is usually qualitative and difficult to compare. For example, there is no stand-
ard for measuring corporate governance yet and the data from rating providers does not ap-
pear to be stable and consistent (Larcker, Richardson, & Tuna, 2007). Likewise, the term SRI
does not seem to be used consistently by investors (Berry & Junkus, 2013).

2.2.1 Environment

A good example of how real environmental considerations can become is the recent experi-
ence of the auto industry with the diesel emissions issues. Generally, the specific environmen-
tal issue depends on the industry, for example water scarcity is more relevant for the food,
paper and semiconductor sector. Most environmental issues are likely to be seen as a risk or
a contingent liability. Climate change has certainly increased not only public awareness but
also that of investment professionals. While there seems to be a weak positive correlation
between environmental, and also social projects, and financial outcome, it lacks evidence for
causality (Peloza, 2009). On the other hand environmental issues can also mean a business
opportunity and are typically driven by government intervention.

2.2.2 Social

When it comes to social issues, for example working conditions in a company and also in the
supply chain are relevant factors. Investments into social, and likewise environmental, projects
can be viewed as the creation of an intangible asset that are of interest to investment profes-
sionals like sell-side analysts (Luo et al., 2015). However, the positive impact of corporate
social responsibility (CSR: broadly speaking efforts to serve society, covering social and envi-
ronmental aspects) seems to be conditional on good corporate governance (Ammann, Oesch,
& Schmid, 2011). Besides generating shareholder value, CSR activities can also serve to gen-
erate goodwill for a company that limits the negative impact in case of a negative event and
serves therefore as insurance (Godfrey, Merrill, & Hansen, 2009). Some sectors like mining,
apparel or retail might be more prone to the risk than other sectors.

Diversity, though sometimes also captured under corporate governance, is another factor to
mention that has a positive impact on firm value (Carter, Simkins, & Simpson, 2003). The pro-
portion of women in management functions is often seen as a proxy of diversity. The key ques-
tion is whether there is causality, correlation or only the objective of a company to appear to
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the outside world as if standards are met. Diversity might also simply be a result of a good
corporate culture that embraces the concept.

2.2.3 Corporate governance

Corporate governance probably receives relatively more attention than environmental and so-
cial issues. Though corporate governance might have today more of an ethical or sustainability
tilt, it actually originated in the agency problem created by external finance to a firm. It associ-
ates good governance predominantly with a higher share of the cash flows returned in the form
of dividends or interest and lower cost of capital (Jensen & Meckling, 1976; Shleifer & Vishny,
1997). There is evidence that good corporate governance is associated with a stronger perfor-
mance (Ammann et al., 2011; Gompers et al., 2003) and that institutional investors are one
factor that can drive change in corporate governance (Aggarwal, Erel, Ferreira, & Matos,
2011).

The existence of a controlling shareholder is also a very relevant factor for the valuation of a
stock. In case that the controlling shareholder dominates the strategy of the company, the
future of the operating business and its financial performance might hinge on the decision of
that particular person. In such a situation, the assessment of the controlling shareholder be-
comes a very important factor. In this context there is also an agency problem, as a controlling
shareholder might well use his dominant position to disadvantage minority shareholders (La
Porta, Lopez-de-Silanes, Shleifer, & Vishny, 2000; Lemmon & Lins, 2003).

2.3 Corporate culture and reputation

There seems to be little doubt that reputation and corporate culture have the potential to create
(or destroy) value. Reputation matters both in the context of the operations of the company
and the implications for the economic outcome, but also for how a stock is seen from an outside
investor. Since investors have only access to public information, management quality and strat-
egy seem to be the focus. Culture matters for the behaviour of individuals but also in the con-
text of the culture within a company. There is certainly an overlap of corporate culture with
ESG. Most measures of reputation and/or culture seem to rely on outside surveys.

Reputation has a positive impact on financial performance and can be seen as an intangible
asset that can constitute a sustainable competitive advantage (Barney, 1991; Fombrun &
Shanley, 1990; P. W. Roberts & Dowling, 2002). The other channel is that a company can
achieve and possibly maintain a better financial performance due to its reputation vis-a-vis
other stakeholders, like employees, suppliers and customers (P. W. Roberts & Dowling, 2002).
Nevertheless, the definition is not clear cut and differs between the academic disciplines
(Chun, 2005).

2.3.1 Human capital

A specific subgroup within reputation is quality of management. That facet is highly correlated
to the other aspects in the commonly used surveys (Agarwal, Taffler, & Brown, 2011), but it
seems to stand out from the perspective of market participants. While stocks of well-managed
companies after being singled out as having a strong management don’t perform better than
companies with a less strong management, they can obtain a higher market valuation (Agarwal
et al., 2011). From an investor’s perspective this suggests that if the quality of management is
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not yet reflected in the share price, it could be a source of outperformance. In other words, if a
company indeed shows superior financial performance, the stock must have outperformed at
some point in time to attain a valuation premium.

There also seems to be a link from the quality and personality of the management to corporate
culture, since there are transmission mechanisms via the top management and the mix of
people working in the organisation shaping the culture of the corporation (Lo, 2016; Zingales,
2015). One article even ventures the theory that psychopaths working in financial corporations
contributed significantly to the development of the financial crisis (Boddy, 2011).

2.3.2 Strategy
Another facet of the main reputation surveys is the strategy of the company. Like quality of

management it seems to be an important element to form an opinion on a stock, at least for
the sell side (Breton & Taffler, 2001). Strategy gives important insights into the direction a com-
pany seeks to take and over time sheds light on the ability to execute on the strategic targets.
Frequent changes in strategy might suggest that management lacks a solid game plan and
succumb to pressure from investors or other stakeholders. Some aspects of strategy and also
management quality boil down to trust. The shorter the track record of a company and inves-
tors knowledge on the particular industry, the bigger the leap of faith an investor has to take.

2.3.3 Ethics/ values

The corporate culture can be a swing factor to the development of a company and is an im-
portant intangible asset (Edmans, 2011; Guiso, Sapienza, & Zingales, 2015). As such it is rel-
evant for share price development since a company that is consistently delivering better finan-
cial results than a comparable company will demand higher valuations. A key challenge is how
to measure corporate culture. Outside stakeholders will have to rely on indicators like the out-
comes of surveys since companies typically don’t provide data to support their claimed values.
Unsurprisingly, corporate values only claimed by a company don’t matter for the performance
(Guiso et al., 2015).

One should be careful to extrapolate the finding but at least a portfolio based on one of the
surveys generated outperformance and showed positive earnings surprises (Edmans, 2011).
Edmans (2011) also evidence that human capital matters and that SRI screens might be a
vehicle to generate better performance. The flipside is that a strong corporate culture can stand
in the way of a necessary adaption to significant changes in the environment (Sgrensen, 2002).
Even more powerful than corporate culture is the impact of national culture that helps to explain
stock market participation and the prevalence of cross-border mergers (Ahern, Daminelli, &
Fracassi, 2015; Guiso, Sapienza, & Zingales, 2008).

2.3.4 Trust

Management also tends to try to “sell” the story of the company to investors. Established com-
panies will try to position themselves as interesting for a certain type of investor. Corporate
communication plays a critical role, here. In addition, corporate communication can also help
to boost trust of investors (Wiedmann & Wustefeld, 2011). It is worth noting that the different
levels of trust investors have, influences their decision to own shares and that a better under-
standing of the situation can at least mitigate mistrust (Guiso et al., 2008).
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Communication with the capital market gets even more important for companies with a limited
financial track record. The younger the company and the less hard data is available, the higher
the level of uncertainty. The financial targets presented to the market might appear reasonable
but paper doesn’t blush. The decision making becomes a lot more complex as assessment of
the end market, and experience in judging business models and assessment of management
is likely to play a critical role. In some cases stock selection might be made largely based on
gut feeling, very clearly a soft factor.

3 Methodology

The hypothesis that soft factors play a major role in decision making and that some of the
factors are of higher importance shall be tested with empirical data using a deductive ap-
proach. The data will be collected from investment professionals via a survey. As reliable data
on the size and composition of the universe does not seem to be available, the sample might
not be representative. The sample will be made up from different professions and roles among
investment professionals to uncover potential differences in their approach to consider soft
factors. The statistical analysis will likely focus mainly on bivariate. In case the survey data
proves to be inconclusive, a qualitative approach using interviews might be required.

3.1 Suggested data collection methodology

The data will be collected using an online survey using Sphinx, SurveyMonkey or Unipark. The
survey is envisaged to be anonymous. However, general data on type of employer, size of the
corporation, role of the individual, sector and/ or country responsibility will be collected.

The target group for the survey are individuals that make or influence investment decisions in
equity markets. The people working with institutional investors and banks that are most directly
linked to investment-decision taking in the equity arena are investment professionals like port-
folio managers, financial advisors and analysts. While the notion that retail investors are less
well informed than institutional investors (Cohen, Gompers, & Vuolteenaho, 2002; Gibson, Sa-
fieddine, & Sonti, 2004) might be wrong (Kaniel, Liu, Saar, & Titman, 2012; Kelley & Tetlock,
2013), institutional investors dominate trading volumes and might therefore play a more signif-
icant role in share price formation. Investment professionals have an ideal setting for decision-
making in terms of access to resources, information or management of the companies they
invest in. Due to time spent with markets, training, experience etc. it makes them an interesting
target group.

The individuals targeted for the survey need to be specialists in their field and need to have
extensive experience. The survey shall cover people from different groups of investment pro-
fessionals to uncover potentially differing views between market participant groups. It is prob-
ably reasonable to limit the group mainly to the German market (i.e. professionals active in
Germany without limit to regional markets in which they invest; people servicing investors in
Germany without limitation to the location they operate from). As a consequence question-
naires will have to be set up in German and English.

There seems to be no reliable data on size and composition of the community of investment
professionals in Germany. The two professional associations in Germany, Deutsche Ver-
einigung fur Finanzanalyse und Asset Management e.V. and CFA Society Germany e.V., have
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about 1,400 and 2,600 members, respectively. These would, however, also include people
active in for example fixed income and property markets as well as professions outside the
universe chosen. On the other hand, it would not include sell-side analysts working outside
Germany. Nevertheless, the membership data might give at least a rough idea of the size of
the universe. The sample will be deliberately composed in a way that enables to uncover po-
tentially differing approaches of the subgroups among investment professionals. As such, the
sample might turn out to be not representative of the universe, which could have bearing on
the results. The survey should yield a minimum of 30 fully completed questionnaires.

The main question is set to be how important soft factors are in the decision-making process.
Furthermore, the questionnaire aims to establish, whether there are factors that are deemed
most relevant for investment professionals and which factors these are. The survey should
also help to uncover factors that are not reflected in the survey outline.

An area where further investigation for potential inclusion in the survey is required, concerns
the creation of fictitious shares that are loaded with soft factors. These could help to validate
answers given by an individual in the survey which factors matter.

Depending on the outcome of the quantitative approach, a qualitative follow up might be re-
quired, if results prove to be inconclusive or surprising.

3.2 Outline of data analysis

The central question on the general importance of soft factors in decision making should yield
metric data. This data would be subject to an univariate analysis. Most of the other data to be
collected is likely to be ordinal. Data on profession, role and type of employer is set to be
nominal. The bulk of the data analysis is expected to be bivariate. For the data analysis a
software like Sphinx or SPSS will be used.

4 Expected results and management recommendations

Ideally, the survey will yield insights on the importance of soft factors for investments profes-
sionals in the decision making process. It should also shed light on the questions, which factors
are seen as soft, which are considered central and which of the soft factors are being ignored.
There might be also hints on the variations in the perceived importance of the considered
factors depending on the role of the individual and the specific sector. Finally the field data
should help to detect gaps between what practitioners see as important and where research
stands.

4.1 Expected results

The main expected result is that soft factors as a total group do play a significant role for
investment professionals when forming an opinion on a stock. The empirical data should give
an idea of which factors matter most. Broadly speaking, there should be differences in weight-
ings of individual factors depending on the market participant, the size of the organization and
the role. Some factors are likely to show high correlation like management quality, strategy
and personality though part of that correlation might be down to the lack of a clear-cut differ-
entiation. There might also be evidence for differences depending on the sector to which a
stock belongs, however, sample size is likely to be an issue. The survey will not yield results
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on the success of individual soft factors to generate outperformance but the discussion will
have to cover why a certain factor stands out as important.

4.2 Expected management recommendations

The potential recommendations are clearly geared towards use of soft factors when deciding
for or against a stock investment. Soft factors are important and they need to be considered
carefully. However, users have to be conscious of the fact that the usefulness of individual
factors might not be stable. In particular, if a factor can be coded into an algorithm governing
buy- and sell decisions, it might be rendered less helpful. The paper should also help to eval-
uate to which extent research has uncovered causality for factors that are deemed important.

Finally, it is also likely to yield a recommendation for management and investor relations de-

partments of listed companies in which areas they need to be prepared to inform market par-
ticipants.
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Introduction, context and motivation

1.1. The DBA as a sequel to the MBA
Continuing research in the domain of Luxembourgish non-profit organizations

In the context of the MBA, especially during the writing of the thesis («Non-profit organizations
(Associations sans but lucratif) in Luxembourg — Legal context, public opinion and working
conditions in practice»), | had the opportunity to put focus on the working environment and
management of charitable Luxembourgish non-profit organizations (NPOs), especially those
established under the legal form of «Association sans but lucratif» (ASBL), which is a legal
form that exists in Luxembourg since 1928 (the first edition of the main legislative text entered
into force during that year) and which has known some important modifications during its 90
years of application in practice.

During the research, it became obvious that working with volunteers and managing those vol-
unteers is of importance to almost every NPO, as many of them depend, on various extents,
on the support given by volunteers. At the same time, there is a lack of available qualitative
studies and recent quantitative data concerning this area — the DBA thesis should be a step
towards a better understanding of the practical aspect of volunteering in Luxembourg and
should point out the specificities and problems of these activities in the Grand-Duchy.

Also, some NPOs seem to encounter problems when it comes to attracting new volunteers or
concerning the retention of existing volunteers — this could in many cases be linked to the fact
that the management systems concerning the work with volunteers present certain weak-
nesses (wrong choice of communication channels, lack of available human resources to sup-
port the volunteers, ...). The DBA thesis should, amongst other elements, allow to identify
some of those weaknesses and to formulate general optimization strategies that are easily
implementable in practice.

The four main goals of the thesis may be summarized as follows:

e creating a user’s guide based on the recommendations formulated by international litera-
ture which should help Luxembourgish NPOs to either put in place a well working man-
agement system concerning the work with volunteers or to complete/optimize their existing
systems in order to reach better performances, if this should be necessary;

e evaluating which are the attitudes and expectations of the top-management/governance
of NPOs towards the work performed by volunteers and knowing which expectations might
until now not have been reached (as well as finding out which might be the reasons there-
fore);

e evaluating, based on several case-studies, if there is a link between the management sys-
tem of volunteers that has been put in place by an NPO and the level of satisfaction, mo-
tivation and retention of volunteers, as well as the level of satisfaction of the people in-
volved in the management of volunteers, i.e. the employees of the NPO;

e evaluating which is the position of young people, especially students, towards volunteering
and how young people might be motivated to a greater extend to volunteer.
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o Before detailing how these elements are intended to be analysed, it should be given a
short description of the findings concerning volunteers that have been made in the MBA
thesis and which lead to the choice of the topic for the DBA.

1.2. Short overview of the content of the MBA thesis,

with focus on the topic of volunteers
In the MBA thesis, besides the fact of giving a general overview of the situation of NPOs in
Luxembourg, based on available data (i.e. statistics), an analysis of the legal framework (in
Luxembourg and in the neighbouring countries), as well as on interviews that were held with
12 active charitable NPOs from different domains, a survey has been lead with 100 participants
(based on a questionnaire containing 20 questions with a 5 point Likert scale) in order to know
how the public perceives the work and the other activities performed by NPOs and in how far
the public was or is actually involved in the work of non-profits, either, for instance, rather
passively as donors, or actively as volunteers.

The survey showed that 61% of the surveyed people strongly agree that the work performed
by charitable NPOs is beneficial and useful (the domains in which the work is considered to be
most useful are humanitarian aid, development assistance and environmental/animal protec-
tion). The survey also showed that 51,5% of the surveyed people feels the desire to support a
NPO (either passively or actively). But whilst about half of the surveyed people seems to want
to support NPOs, only 21% indicate being active members of such an organization, whereas
43% seem to have been actively volunteering at a certain point in the past, but that they chose
to end or were not able to continue this volunteering activity for various reasons.

Amongst those who were volunteering in the past, the majority had the impression of having
caused a positive effect or had a feeling of satisfaction that arose through the volunteering
activity itself. At the same time, the survey seemed to indicate that those who volunteered
considered that the support or level of information they got from the NPOs could have been
stronger or that their intervention could at least have been better organized.

The outcome of the 12 interviews that have been lead with Luxembourgish NPOs indicated
that volunteers seem to be most attracted by concrete and tangible projects, as well as by
goal-oriented actions (for instance in the context of refugees, animal protection or certain dis-
eases) and that it is important to grant the volunteers a certain level of responsibility in order
to keep their motivation steady. The interviewed NPOs also indicate that there seems to be a
general lack of time amongst younger volunteers (which seems to be one of the reasons why
there is quite a large number of retired persons amongst those who volunteer).

At the same time, on the side of the NPOs, there seems to be in some cases a lack of staff
necessary to give support and guidance to volunteers. This is a serious risk concerning the
success of the relation between the NPO and the volunteers, as it is essential that the tasks of
the volunteers are being specified, explained and planned in advance, and that there is some
sort of management around the work with volunteers in order to avoid unfavourable situations
or problems, for instance with employees.
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The NPOs seem to use different channels in order to attract or stay in contact with potential or
existing volunteers. Some NPOs indicated that they encountered problems to attract volun-
teers with a specific knowledge (i.e. in the financial area) or to attract young people (especially
when it comes to young people, the question of the right communication channels must be
reflected thoroughly, as young people seem to put focus today on certain channels that are not
being used at all by most of the interviewed NPOs).

The management approaches concerning the work with volunteers vary strongly from one in-
terviewed NPO to another: whilst some work with a rather small number of volunteers and
have a non-formalistic approach, others work with a considerable number of volunteers (in
some cases several hundreds) and have put in place management systems including detailed
action-plans, interviews, trainings, evaluation systems, digital planning tools or regular events
aiming at informing the volunteers about the reached goals and aiming at thanking those who
have supported the concerned NPO.

In the following, it should briefly be shown which other analysed elements of the MBA thesis
may be interesting for further research and why the DBA thesis will focus on volunteers.

1.3. Domains where further research could be made

and why the topic of volunteers has been chosen
1.3.1.Possible topics for further research
1.3.1.1. Legal framework of NPOs
The legal framework of non-profits in Luxembourg has recently been subject to major chang-
ings. Now that the new SIS framework (Société d’'impact societal), concerning what literature
often calls social enterprises, has entered into force, it is possible that existing legislation, no-
tably the law of 1928 concerning associations and foundations, will be revised and adapted.
Some NPOs that are actually established as ASBLs may switch towards the new legal form,
in order to put in place a more commercial approach of their activity. Until now, there seem to
be only a few ASBLs who have made the switch, as some details concerning the impacts in
practice (for instance the question if existing conventions may be upheld) seem to be still un-
clear. Analyzing, via case-studies, which are the advantages or disadvantages of the new legal
form in practice and which are the experiences of the NPOs who made the switch, would be
an interesting topic of research.

1.3.1.2. The use of IT tools

The use of IT tools seems to be a topic which has a large potential for further research and is
a topic which might be directly linked with the work of NPOs in practice. The interviewed non-
profits seemed to be very interested in optimizing their operating modes through the use of IT
tools, but sometimes do not have the knowledge concerning the solutions which might be cho-
sen or the human resources necessary to implement the solutions. Also, the cost factor might
hinder some NPOs to proceed to the implementation of new tools — here, open source or free
tools could be analyzed in order to find viable solutions. Amongst the expressed needs, CRM
tools or complaint management tools were quoted, as well as analysis tools (for instance tools
which should allow to establish and observe key performance indicators).

51



Studien zum Wissens- und Wertemanagement

Further research might allow to formulate certain general recommendations, based on inter-
views with a larger group of non-profits, which categories of non-profits might benefit from
certain IT tools — it might also be a means to help launching certain IT projects in the third
sector, i.e. verifying with groups of linked non-profits (for instance, non-profits which are
grouped under umbrella associations) if certain solutions might be put in place for a large
number of non-profits simultaneously, in order to avoid high costs for the individual NPOs.

1.3.1.3. Human resources

Several NPOs indicated that they encounter difficulties in order to attract human resources
with a specific knowledge, as these resources are sometimes rather attracted by other sectors
than the third sector - in some cases, NPOs are also not capable of offering the salaries that
are paid in the for-profit sector.

In this domain it could be interesting to analyze which strategies might help to raise the aware-
ness for jobs in the third sector amongst certain categories of people and which approaches
might help in order to sensitize human resources with a certain knowledge for the third sector.

1.3.1.4. Partnerships and cooperation

International literature and certain studies pointed out the benefits and advantages of partner-
ships and cooperation, whether between two or several NPOs or between NPOs and for-profit
enterprises. On the other hand, the 12 interviews realized with NPOs showed that not every
NPO has tried this approach or that some NPOs have abandoned the approach because of
negative experiences. It could be fruitful to analyze, via case-studies, why partnerships have
not been continued and which specificities in Luxembourg may impede on the development of
partnerships.

1.3.1.5. Communication strategies

Whilst there are many channels and means of communication that are available to NPOs, even
at a low cost (i.e. social media), it should be analyzed in detail which channels are most pow-
erful and which means of communication are best perceived by the public or donors. The sur-
vey that was made in the MBA has shown that people seem to prefer indirect means of com-
munication instead of direct approaches, and that an aggressive communication seems to be
perceived as rather negative. Case-studies could help to identify the best approaches and to
help establish ways to develop personalized communications for different categories of stake-
holders. It could also help prevent expenses on side of the NPOs for communication means
that are not best suited for the intended purposes.

1.3.2.Management of volunteers — the chosen topic for the DBA

1.3.2.1. A domain with a large practical relevance, a need for qualitative data and
a lack of available studies concerning the specificities of Luxembourg
In the domain of work with volunteers, it has been shown in the MBA thesis that several non-

profits seem to encounter problems when it comes to elements like retention or management
of volunteers, either because they have not put in place the necessary management structures
or because the structures have never been adapted and have, as a consequence, become
obsolete (especially concerning the choice of communication channels and communication
methods). Treating this topic with a large number of non-profits should help identifying some
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of the common problems and also to describe the approaches with which non-profits have
made positive experiences.

One main goal of the thesis is to formulate general recommendations to the management of
non-profits in order to ameliorate their working situation with volunteers (optimization strategies
based on the recommendations of literature and based on what is observed through case-
studies), as a large number of non-profits depends to a certain extent on the support given by
volunteers. The topic of volunteers should be combined, in order to have a more general ap-
proach, with the topic of human resources in general — several non-profits encounter either
problems to attract human resources with a specific knowledge or encounter problems to at-
tract certain profiles because of the fact that they sometimes have difficulties to pay the salaries
for-profit companies may be able to pay or because some categories of people are simply not
aware of the job opportunities in the third sector. Research might help to formulate approaches
or strategies that could help to raise awareness for the third sector on side of job applicants
and students.

The domain of management of volunteers has been, in the context of the interviews that have
been lead for the MBA, a domain where the interviewed persons were most likely to give in-
formation, as it is a domain which doesn’t require any secrecy.

Also, as the number of NPOs in Luxembourg is rather high and as most NPOs do cooperate
with volunteers, gathering relevant data should be easier in this domain than in others.

Also, there has until now not been made much research in this domain, expect concerning the
quantitative elements. The thesis is intended to be a first detailed analysis of the practical
conditions and problems concerning the work with volunteers in Luxembourg and is intended
to give a series of recommendations and optimization strategies in order to ameliorate the
situation.

In order to further underline the relevance of the topic, it should briefly be shown which are the
characteristics of the third sector in Luxembourg.

1.3.2.2. Importance of the third sector

The topic of NPOs is of large importance in Luxembourg, as non-profits are an important cre-
ator of jobs — indeed, the number of jobs in the third sector has constantly been growing over
the last years (in 2011, the jobs in Luxembourg's social and solidarity economy represented
around 7% of the total employment (Rickert & Sarracino, 2014, p. 23)).

NPOs often operate in a sector which is neither part of the private, nor of the public sector,
notably called third sector - they play a major role when it comes to completing the offer of the
two other sectors. It has been shown that certain needs, whether in the medical, educational
or in other domains, are not sufficiently covered by governmental or private (for-profit) initia-
tives (Blond-Hanten et al., 2010, p. 14). This implies that certain categories of people depend
on non-profit initiatives in order to get the support or help they need, and which is adequate.

53



Studien zum Wissens- und Wertemanagement

1.3.2.3. Domain of research and potential impact

The research that will be conducted will put focus on volunteering and management of volun-
teers in charitable NPOs which are active in Luxembourg and which have several years of
experience concerning the cooperation with volunteers. Whereas literature, general infor-
mation and actualized quantitative data seems to be more or less easily available in the neigh-
bouring countries or on an international level, these elements are rather scarce in Luxembourg.
There are several older studies who put focus on the quantitative aspects in regard to the third
sector (number of volunteers or wage-earners, number of associations, ...), but literature on
the topic of management of volunteers in Luxembourg is, apart from certain sources that are
found on the internet, rather hard to find, which implies that the available guides, for instance
from German or French authors, do not take into account the specificities of the Luxembour-
gish context, for instance the multicultural factor.

The user’s guide which will be the output of the first part of the thesis will not only give an
overview of the recommendations of international literature concerning how the management
of volunteers should be structured but will also put focus on the specific problems which are
encountered in Luxembourgish NPOs (these problems and specificities will be clarified at the
occasion of the interviews which will be lead with persons involved in the management of vol-
unteers).

The thesis should also be a first larger qualitative approach to evaluating how the management
of volunteers is organized in certain Luxembourgish NPOs. The different parts of the thesis
should allow to get a better understanding of the situation and problems in practice and should
also allow to formulate goal oriented practical and managerial recommendations.

2. Expected structure of the thesis

At the current level of progress, it is intended to split the thesis into four main parts which
should allow to formulate practical and managerial recommendations in order to find solutions
to some of the main problems encountered by NPOs when it comes to managing volunteers,
as well as in order to help the management of NPOs to optimize the work with volunteers or to
establish clearer guidelines and better performance measurement systems.

2.1.Part 1 - Overview of theoretical, legislative and statistical elements
Production of a user’s guide

The first part of the thesis is intended to give an overview of the theoretical background of
volunteering and management of volunteers, i.e. showing some of the definitions of volunteer-
ing activities that are given by literature. A Study Commission of the German Bundestag has
used, in a report published in 2002, 5 main criteria in order to describe volunteering activities:
the work must be performed on a voluntary basis, it should not be aimed at material gains but
be aimed at public welfare, be performed in the public space as well as (most often) being
performed collaboratively (Reifenhduser/Hoffmann/Kegel, 2012, p.16).

The thesis will also describe the findings and recommendations of the literature concerning
the topic of management of volunteers. Strategic management of volunteers for instance in-
cludes the planning, organisation, coordination and evaluation of volunteering inside of a NPO.
The implication of volunteers and their coordination with employees needs certain
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organisational requirements, i.e. clear demarcation of the work of volunteers and the work
performed by employees (not only for organizational or motivational reasons, but also because
there is the risk of unfair competition), support systems for the volunteers, trainings and eval-
uations (Reifenhauser/Hoffmann/Kegel, 2012, p.64).

A special focus should also be put on the motivation of volunteers — volunteering is not based
on monetary considerations but is most often aimed at fulfilling certain personal needs. In order
to motivate a person to volunteer over a long period of time, it is therefore necessary to under-
stand the motives of the volunteer and to satisfy these motives. An often-cited point is recog-
nition, in other words the fact of getting a positive reaction by others concerning the volunteer-
ing activity (Redmann, 2018, p. 45-49).

There will also be given an overview of the relevant and available statistics. One of the main
sources of information dates from 2010 (this study is based on questionnaires that have been
answered by 907 association (which represents about 14% of all the active associations in
2009) and gives for instance the following information: men are more strongly represented
than women (indeed 72% of the considered volunteers are men) and about 14% of the volun-
teers have high levels of education. 70% of the associations work with less than 10 volunteers.
Most of the volunteers reside on the territory of Luxembourg (87%). (Blond-Hanten et al., 2010,
p.30-31).

Certain reports and data that are available at the time of the writing of this paper might be not
entirely up to date any more, but, according to the Agence du Bénévolat, an ongoing ministerial
study is intended to be published in 2018 or 2019 — this study should give an up-to-date
quantitative overview of the volunteering activity in Luxembourg which will also be described
in the thesis. It will also be analysed if the data has changed significantly between 2010 and
today.

Also, the legal situation concerning the work of volunteers will be treated (amongst other ele-
ments, the topic of unfair competition between volunteers and employees will be described).
Whereas there seems to be no specific legislation concerning volunteers, certain regulations,
i.e. concerning social security, are applicable to volunteers, for instance when it comes to work-
place accidents (Agence du Bénévolat, 2015, N/A).

2.1.1.Thesis

The management of volunteers can be optimized in almost every NPO without any major fi-
nancial investments, if certain basic recommendations formulated by literature are being ob-
served and implemented.

The management of volunteers may be based to a certain extend on classical management
approaches but requires other specific characteristics on side of the managers (i.e. human
factors like the ability to empathise, soft skills in general, ...).

2.1.2.Research methods
The methods that will be used for this part will mainly consist in doing research based on
available literature (books, articles, ...) and legislative texts.
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Further, the methods will also use explorative interviews in order to be able to list the main
problems which are being encountered in practice, for instance with the Agence du Bénévolat,
as well as with managers of NPOs and in general with persons involved in the management
of volunteers. Latter ones will especially be questioned concerning the problems that are ob-
servable in the day to day business in order to formulate optimization strategies.

2.1.3.Expected results

The main goal of this first part, besides of giving an overview of the theory in the broadest
sense of the term, is to create a practical guide for people who are involved in the management
of volunteers inside of associations. This guide should give an easily understandable overview
of the recommendations and theories which are found in the international literature and list the
elements that every NPO which works with volunteers should implement: i.e evaluating the
requirements (number of volunteers that are needed), establishing the list of tasks for which
volunteers are needed, planning how volunteers should be attracted, planning the interviews
with the potential volunteers (it needs to be checked if a cooperation could make sense, espe-
cially in regard to availability and expectations), training sessions, supervision, evaluations,
etc. (Reifenhauser/Hoffmann/Kegel, 2012, p.71).

Focus should be put on the specificities of the Luxembourgish context, i.e. evaluating in how
far the context may be different from other countries.

2.2.Part 2 - Focus on managers and the governance of NPOs

Whereas general literature concerning the topic of management of volunteers is largely avail-
able, there seems to be a lack of information concerning the specific views and expectations
of the management/governance of NPOs regarding the work with volunteers.

In order to understand more about the attitude, position and expectations of managers of NPOs
towards the topic of volunteers, it is intended to lead between 10 and 15 semi-structured inter-
views with managers and the governance of larger organisations who work with a minimum
number of volunteers, in order to evaluate what importance is associated with volunteering,
which problems exist from the point of view of the managers and which expectations might not
have been reached in the past (as well as identifying the reasons therefore).

Amongst the points which are intended to be treated:

o Has the management of NPOs put in place some sort of performance measurement sys-
tems concerning volunteers and are there any key performance indicators that are being
checked on a regular basis? Is there at all a measurement system concerning the work
with volunteers or is the work with volunteers rather non-formalistic?

o Are there any tested methods to evaluate the work of the volunteers in terms of full-time
equivalent? How can the value of the work of volunteers in general be measured or ex-
pressed? Which models could be developed and implemented in order to evaluate the
value of the work performed by volunteers? Is it wanted to have such an approach or does
that seem excessive?
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e Has the management of NPOs recently or in the past tried to attract volunteers with a
specific knowledge that is required by the NPO? How could value be added through the
use of volunteers with a specific knowledge? How could volunteers with a specific
knowledge benefit from a cooperation with NPOs, i.e. gather work experience?

2.2.1.Thesis
The management of NPOs is in some cases not aware of the full potential and/or volume of
the work performed by volunteers.

2.2.2.Research methods

10-15 standardized interviews with an explorative component will be lead with managers of
NPOs. The interviews will be partly structured, i.e. the discussions will be structured based on
prepared questions. The order of the questions might vary from one interview to another, but
the questions will all be treated in order to be able to compare all the interviews (Schnell et al.,
2013, p. 315).

The NPOs which will be considered should work with a minimum of 10 volunteers on a regular
basis and have a certain history of experience concerning working with volunteers (i.e. mini-
mum 5 years).

2.2.3.Expected results

The results concerning the expectations of the managers will most likely vary strongly from
one NPO to another. But it is expected that the total of the interviews will give an overview of
the expectations, approaches and problems in order to complete the analysis. As one goal of
the thesis is to formulate managerial recommendations, the information that is given directly
by managers should be a helpful guide.

2.3.Part 3: Case studies
Analysing the link between the chosen approach and
the level of satisfaction
This part of the thesis will be based on 5-10 case studies that will be lead with NPOs (especially

with the people responsible for or involved in the management of volunteers) and their active
volunteers. The case studies will be lead amongst charitable NPOs which are active since at
least 5 years, who work constantly with a minimum number of at least 10 volunteers, and who
also employ wage-earners.

It is intended, per case study, to establish and to record/describe how the management of
volunteers is structured in a specific NPO and which approaches or methods are being used.
This first element will allow to verify if the studied NPOs use, consciously or not, some of the
methods or tools that are recommended by the international literature or to verify if, based on
the specificities of the NPO and the Luxembourgish context, some specific methods are being
used.

Based on the management approach that has been put in place, two sets of questionnaires

will be created in order to evaluate the level of satisfaction on side of the NPO (managers,
employees, ...) and on side of the volunteers, in order to find out where there might be
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weaknesses and in order to find out which link exists between the chosen management ap-
proach and the level of satisfaction, i.e. evaluating if certain methods are more likely to rise the
level of satisfaction than others. The different case studies will also be compared one to an-
other in order to find similarities or common points.

2.3.1.Thesis

There is a link between the level of satisfaction resented by volunteers/NPOs and the man-
agement approach concerning the work with volunteers that the NPO has put in place, i.e. the
satisfaction level is highest when there is a formalized and methodical management system.

2.3.2.Research methods

Case-studies are an important element in the context of qualitative methods, as latter ones
intend to understand a certain element in a specific context and in consideration of its individ-
uality. The concept is the same in consideration of a more complex social system (Mayring,
2002, p.41).

A case-study, even if it considers a single unit, must not be reduced on the observation of a
single individual but might also take into consideration several individuals which form a unit of
analysis — an organization can therefore be the object of a case study (Schnell et al., 2013, p.
239-240).

The planning of the case studies should take into account several points, notably the descrip-
tion of the questioning, the definition of the case, as well as the recording of what is being said.
After having gathered these elements, the case should be summarised (putting focus on the
parameters of the case) and the materials should be categorized. Then the case is ready to
be interpreted and to be integrated into a larger context (comparison with other cases) in order
to be able to evaluate the results (Mayring, 2002, p.43-44).

2.3.3.Expected outcome

First of all, and on a more general level, it is expected that the results will show that the level
of satisfaction (as well as the level of retention) is highest when the NPO has put in place
management systems that include a sufficient level of support for the volunteers.

At the same time and on a more specific level, the outcome should raise awareness on side
of the NPO for potential problems or weaknesses in their specific system regarding the man-
agement of volunteers.

Also, it should give the NPOs who are being considered in the case studies the opportunity to
verify if the perception the NPO has of its own management system is in line with the percep-
tion that the volunteers and employees have.

Further, the case studies should help to formulate certain recommendations in order to opti-

mize the management of volunteers, in addition to the recommendations that are being formu-
lated by literature or found through the interviews with managers.
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2.4.Part 4: Focus on young people
Gaining work experience through volunteering and
improving the chances of success in a competitive environment
This fourth part of the thesis will put focus on the attitude that younger people have concerning

the work of NPOs and their position/experience towards volunteering, but also on the value an
experience as a volunteer could have in the careers of young people.

Also, it should be clarified if attracting young volunteers might have a beneficial influence on
the recruiting process of NPOs, as certain NPOs seem to encounter problems when it comes
to attracting human resources with a specific knowledge or training.

In order to evaluate these elements, it is intended to cooperate with one or several second-
ary/high schools in order to get an idea about the experience the schools might have made
with volunteering activities of their students, to understand which position teachers or directors
of schools do adopt towards volunteering, and finally, which position the students themselves
have towards volunteering and if they consider volunteering being an alternative to other
means of gathering work experience, i.e. internships which seem to be rather hard to find as
available places are scarce.

It should also be clarified with the HR departments of certain enterprises, for instance hospitals,
retirement homes, etc. if the fact of having worked as a volunteer in an NPO with a similar
activity might have a positive impact on the recruitment process.

In general, it should be evaluated if it could be necessary to try to raise awareness for the third
sector in general amongst young people and students.

Some young people seem to consider volunteering as an opportunity to gain knowledge or to
do networking for their professional career (Reifenhauser/Hoffmann/Kegel, 2012, p.24), and
not only as a purely altruistic process. They tend to put focus on the opportunities to learn new
skills, they want to try out their resilience and also want to demonstrate their organisational
skills (Reifenhauser/Hoffmann/Kegel, 2012, p.28). Young people seem to be often highly mo-
tivated and ready to expand their implication in the volunteering activity in case where there
are interesting opportunities (Reifenhauser/Hoffmann/Kegel, 2012, p.27).

2.4.1.Thesis

NPOs may attract young people to volunteer if the link between the altruistic characteristics of
volunteering and the practical/beneficial implications of volunteering (i.e. regarding the career
opportunities) can be established.

2.4.2.Research methods
Explorative interviews will be lead with educational staff, i.e. teachers or school principals, as

well as with some HR departments of for instance hospitals, etc.

Also, questionnaires will be prepared for students in order to know which the attitude of young
people towards volunteering is, which might be the most promising approaches when it comes
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to communication towards young people, which management specificities should be recom-
mended when it comes to managing young volunteers, etc.

2.4.3.Expected outcome

The outcome of this part is difficultly predictable, as the position of the interviewed NPOs and
other interviewed persons varies heavily and the opinions are essentially split into two main
camps.

There are those who say that young people are not any more interested at all in altruistic
activities and that the number of young volunteers is, as a consequence, constantly diminishing
— on the other hand, there are those who say that the number of young volunteers has been
rather stable over the years.

One of the goals of the fourth part of the thesis is to find out why the views are opposed in
such a way, i.e. why certain NPOs encounter difficulties to attract young people and why others
do not have these difficulties. It may possibly be shown that the NPOs who don’t manage to
attract young people quite simply omitted to put in place the right communication methods or
that their communication methods have become obsolete and that they are therefore incapable
to attract young volunteers, in other words that the problem does not reside on side of the
young people but on side of the NPO.

2.5.Managerial and practical recommendations,

based on the four parts of the thesis
The four parts of the thesis, even if they are listed above as separate elements in order to
facilitate the explanations, will in the end be considered as an ensemble in order to give a
holistic overview of the findings (especially putting focus on the specificities of the Luxembour-
gish context) and of the recommendations and optimization strategies that may be formulated
towards managers and, in general, persons involved in the management of volunteers.

Overview of the structure and the different theses:
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Figure 1: Overview of the structure and the theses

3. Overview of the main literature
This section only intends to give an overview of the mainly used books, as the selection of
articles is currently ongoing.

o Reifenhauser C., Hoffmann S., Kegel T. (2012). Freiwilligen-Management — Hintergriinde
und Handlungsempfehlungen fur ein gutes Management des freiwilligen Engagements, 2.
Auflage, Walhalla

e Rosenkranz D., Weber A. (2012). Freiwilligenarbeit — Einfiihrung in das Management von
Ehrenamtlichen in der Sozialen Arbeit, 2. Auflage, Beltz Juventa

e Habeck S. A. (2015). Freiwilligenmanagement — Exploration eines erwachsenenpadago-
gischen Berufsfeldes, Springer

e Schurmann L. K. (2013). Motivation und Anerkennung im freiwilligen Engagement — Kam-
pagnen und ihre Umsetzung in Internet und Social Media, Springer

o Redmann B. (2018). Erfolgreich fuhren im Ehrenamt — Ein Praxisleitfaden fur freiwillig en-
gagierte Menschen, 3. Auflage, Springer

o Wehner T., Glntert S. T. (2015). Psychologie der Freiwilligenarbeit — Motivation, Gestal-
tung und Organisation

e Kroll S. (2007). Freiwilligenmanagement und die Zusammenarbeit hauptamtlicher und frei-
williger Mitarbeiter in Nonprofit-Organisationen

e Simsa R., Meyer M., Badelt C. (2013). Handbuch der Nonprofit-Organisation. Strukturen
und Management, 5. Auflage, Schaffer-Poeschel

e Eschenbach R., Horak C., Meyer M., Schober C. (2015). Management der Nonprofit-Or-
ganisation. Bewahrte Instrumente im praktischen Einsatz, 3. Auflage, Schaffer-Poeschel
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4. Conclusion

The topic of volunteers is of importance in Luxembourg, as the number of associations and
NPOs which are active is high and as most of these entities work with volunteers at various
extents. As detailed qualitative data concerning the practical aspects of the work with volun-
teers/management of volunteers has until now not been gathered for the Luxembourgish con-
text and as several entities seem to encounter difficulties to attract volunteers, the findings of
the thesis should be of interest for a large number of persons.

Also, most entities seem to be ready to communicate on their approach concerning the man-
agement of volunteers, as this information does in general not necessitate any secrecy, and it
should therefore be easier to gather data than in other domains, i.e. donations, where the
ASBLs that have been interviewed for the MBA thesis where quite reticent to make indications.
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I.Vom Titel zum Inhalt: Einleitung

Die (Zahn-) Medizin gilt als praxisorientierte Erfahrungswissenschaft, Uber lange Zeit gekenn-
zeichnet durch ein stetiges Streben nach verbesserter Patientenbehandlung und einem damit
verbundenen hohen Innovationspotential fir entsprechende Anbieter.

Den klassischen (zahn-) medizinischen Behandlungsmethoden, die auch als ,konservative
Schulmedizin® bezeichnet werden, stehen diverse Alternativen gegenuber, darunter auch sol-
che Therapien, welche erst in den letzten Jahren bzw. Jahrzehnten entwickelt wurden, somit
als innovative Therapien bezeichnet werden kdnnen. Alternativ- bzw. komplementarmedizini-
sche Verfahren, die sich als Erganzung oder auch Substitution zu den etablierten schulmedi-
zinischen Behandlungsmethoden sehen, haben in der Regel das Ziel, Uber eine weniger inva-
sive Intervention, eventuell auch unter Nutzung der Selbstheilungskrafte des Kérpers, Erfolge
zu erzielen oder auch ein insgesamt besseres Behandlungsergebnis zu erreichen.

Viele Zahnmediziner/innen gelten Innovationen gegeniber als aufgeschlossen und sind
durchaus bereit, Neues auszuprobieren. Da sie in der Regel selbststandig niedergelassen und
somit freiberuflich tatig sind, ist ihnen dies auch relativ einfach méglich, da sie, was therapeu-
tische Entscheidungen betrifft, unter dem Stichwort , Therapiefreiheit” wenigen staatlichen Ein-
flussen unterliegen. Von ,neuen” Therapien wird einerseits ,Evidenz® in Form von wissen-
schaftlichen Belegen gefordert, andererseits muss der Patientennutzen entsprechend aufwen-
dig kommuniziert werden, um diese von den konventionellen Therapien zu differenzieren. Aus
okonomischer Sicht wesentlich fir die Implementierung neuer Therapien sind fir die Behand-
ler neben dem therapeutischen Nutzen auch die Rahmenbedingungen der Leistungserstat-
tung beziehungsweise die Vorgaben der geltenden Gebuihrenordnungen: bei innovativen The-
rapien geht der Weg in den Markt in der Regel von der Analogberechnung Uber die private
Gebuhrenordnung (bei privat versicherten Patienten) bis hin zur anerkannten Kassenleistung
(dann relevant fir alle Patienten). In Bezug auf die Wertschépfung bestehen flr Patienten,
Behandler und Anbieter teils gleiche, teils divergente Interessen. Wahrend Patienten eine
bestmdogliche Therapie im Selbst-/Zuzahlungsbereich méglichst kostengtinstig erhalten méch-
ten, bieten Zahnarzte ihnen diese eher zum bestmdglichen Preis an, wollen diese aber wiede-
rum auch moglichst giinstig anschaffen beziehungsweise einkaufen. Anbieter betrachten in-
novative Therapien zunachst unter ROI (= Return on Investment) Aspekten, verbunden mit
langfristig moglichst hohem Gewinn.

Letztlich trifft der Patient die Therapieentscheidung unter den, durch den Zahnarzt/die Zahn-
arztin seines Vertrauens, angebotenen Alternativen. Somit ist die Motivation des anbietenden
Behandlers ein Schllsselfaktor fir die erfolgreiche Implementierung von erganzenden oder

substituierenden Therapieinnovationen.
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Die Therapieanbieter, in der Regel Medizintechnik- oder Pharmaunternehmen, stehen ganz-
heitlich betrachtet somit vor vielfaltigen finanziellen und personellen Herausforderungen in Be-
zug auf Bedarfsermittlung und -analyse, Forschung, Entwicklung, Zulassung, Produktion und
Vermarktung neuer Therapien, zumal diese Branche heute als stark reguliert und kontrolliert
gilt. Welche Therapien letztlich verfiigbar sind, wird wesentlich durch staatliche Zulassungs-
mechanismen fir Medizinprodukte beeinflusst. Diese werden zunehmend zum limitierenden
Faktor. Stark einschrankende, auf europaischen Normen beruhende regulatorische Regel-
werke mit enormem Aufwand fur die Unternehmen, wurden nicht zuletzt durch Skandale (Bsp.
PIP Brustimplantate) der letzten Jahre wesentlich verscharft.
Nach den Prinzipien der ,Therapiefreiheit* und unter dem Aspekt der Wahrung des speziell
geschutzten Vertrauensverhaltnisses Arzt/Patienten kann die Vermarktung von innovativen
Therapien durch die Anbieter gestaltet werden. Dabei sind vielfaltige Entscheidungen zu tref-
fen und Schwerpunkte sie setzen, unter anderem bezglich:

e des wissenschaftlichen Marketings

o des generellen Marketing- und Vertriebskonzeptes unter Erarbeitung des Marketingmix

o der anwenderorientierten Fragestellungen im Hinblick auf praxisinterne Prozessketten

und Entscheidungsbaume

o der Chancen zur Differenzierung zum Wettbewerb unter den Praxen
Da viele Faktoren und Fragestellungen nicht produktspezifisch und damit nicht materiell orien-
tiert sind, sondern Motive, Bedurfnisse und Emotionen betreffen, fihren Untersuchungen und
Entscheidungen zu Schwerpunkten, welche den immateriellen Wirtschaftsgutern und Vermo-
genswerten zuzuordnen sind.
Aufwendige Investitionen im Bereich der Produktneuentstehung bei gleichzeitig begrenzten
finanziellen und personellen Ressourcen erfordert eine Priorisierung der Investitionen in die
Vermarktung, die aufgrund der zur Verfligung stehenden MalRnahmen grenzenlos kostenin-
tensiv werden kann.
Umso wichtiger ist es zu wissen, was letztlich seitens derjenigen erwartet und gewtnscht wird,
die fir das Uberleben des Unternehmens mit entscheidend sind: zum einen der Patienten,
zum anderen jedoch der Kunden und Anwender, den (Zahn-) Mediziner/Innen. Deren Meinung
Uber die wesentlichen Einflusskriterien in Bezug auf die Entscheidung fur oder gegen die Im-
plementierung einer neuen Therapie in den Praxisalltag zu kennen ist essentiell fir den Un-
ternehmenserfolg!
Das Ziel dieser Arbeit ist es, im Sinne einer ganzheitlichen Betrachtung der méglichen Mal3-
nahmen, die von Anbietern im Rahmen der Vermarktung einer innovativen Therapie theore-
tisch durchgefuhrt werden konnen, eine Priorisierung zu erarbeiten, welche dann als Anhalts-

punkt fur vergleichbare Situationen in dieser Branche gelten kann.
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Erreicht werden soll das, indem eine Umfrage unter Zahnmedizinern durchgefuihrt wird, welche
die moéglichen MaRnahmen thematisiert und deren Bedeutung fir die Zielgruppe analysiert.
Allgemeine Trends, die in der Literatur beschrieben werden, sollen dann auch mit den Umfra-
geergebnissen abgeglichen werden.

Aufgrund meiner langjahrigen Erfahrung im Bereich der Dentalindustrie habe ich mich fiir eine
quantitative Analyse in Form eines Fragebogens entschieden. Da fir mich die theoretischen
Méglichkeiten im Bereich der Vermarktung klar sind, kann durch einen sinnvoll formulierten
Fragebogen ein mdglichst belastbares, jedoch auch breites Spektrum an Motiven und Einstel-
lungen untersucht und abgebildet werden. Auch ist so eine Begrenzung des Response Bias

besser zu erreichen.

a. Erlauterung des Forschungsthemas

i. Definition immaterielle Wirtschaftsguter (IWG) und Vermdgenswerte (IVW) allgemein
Lsmmaterielle Werte sind das Fundament der Strategie jedes Unternehmens® — so lautet ein
Zitat aus 2004 der bekannten Autoren Kaplan & Norton?’. Auch heute noch stellt es sehr ein-
drucksvoll die Bedeutung der immateriellen Wirtschaftsgliter und Vermdgenswerte, also der
nicht-tangiblen (= nicht-materiellen) Eigenschaften von Menschen, Systemen und Beziehun-
gen dar. Obwohl bereits seit Beginn der 80er Jahre erste Werke zu dieser Thematik erschie-
nen, unter anderem von Hiroyuki Itami, der Leistungsunterschiede japanischer Firmen unter-
suchte und diese in den invisible assets fand?8, erscheint es sinnvoll, zu Beginn die Begrifflich-
keiten und deren Bedeutung im Kontext dieser Arbeit darzulegen.
Immaterielle Wirtschaftsglter sind Ressourcen innerhalb von Unternehmen, welche keine
physikalischen bzw. materiellen Eigenschaften haben und somit nicht direkt messbar und da-
mit auch nicht bewertbar sind. Im Gegensatz zu immateriellen Vermdgenswerten, darunter
fallen unter anderem Patente, Gebrauchs- und Geschmacksmuster und Marken, sind sie nicht
bilanzierbar.
Zu den klassischen unternehmerischen Erfolgsfaktoren des industriellen und technologischen
Zeitalters zahlen materielle Guter wie Gebaude, Anlagen, Kapital, Produktionskapazitaten und
Lagerbestande. Als wertschaffende Ressourcen verlieren diese zunehmend an Bedeutung, im
heutigen Wissenszeitalter spielen Wissens-, Informations- und Interaktionssysteme, zudem
Beziehungen und kulturelle Themen eine zunehmend wichtigere Rolle.
Gerade im Rahmen der Globalisierung sind Produkte weitreichend verfigbar und erscheinen
zumindest immer austauschbarer, im Gegensatz dazu gelten immaterielle Ressourcen als we-

sentliche Treiber des Erfolgs und bestimmen den Wert von Unternehmen malfigeblich. Die

27 Robert S. Kaplan and David P. Norton, ‘Griines Licht Fiir Ihre Strategie’, 2004. S. 33.
28 Peter Kinne, Integratives Wertemanagement, 2009. S. 28.

69



Studien zum Wissens- und Wertemanagement

grof’e Diskrepanz zwischen Bilanz- und Marktwert bérsennotierter Unternehmen kann als
Nachweis daflir gelten, dass Intangibles eine Uberragende Rolle spielen bei der Entwicklung
von Unternehmenswerten. Dies zeigt sich insbesondere dann, wenn sich in turbulenten Bor-
senzeiten (zum Beispiel dem Platzen der ,Blase der new economy* in 2003) Aktienkurse von
Unternehmen zwar stark verandern, die Diskrepanz zwischen Bilanz- und Marktwert dennoch
bestehen bleibt, der Marktwert also deutlich Uber dem Bilanzwert bleibt?°.
Obgleich wichtig und interessant, ist das nahere Ausfiihren der Bilanz- und Marktwertentwick-
lung von Unternehmen unter besonderer Berticksichtigung der IWG und IVW nicht Thema
dieser Arbeit.
Bereits 1980 hat Michael Porter den Begriff des ,marked based view* gepragt und damit die
Bedeutung marktorientierter Ansatze herausgestellt®®. Diese Sichtweise wird mittlerweile et-
was relativiert in Richtung eines mehr nach innen gerichteten ,resource based view*, welcher
die wesentlichen Erfolgspotentiale des Unternehmens in seinen eigenen Ressourcen sieht.
Roos®' fasst die Intangible-Kategorien in diesen drei Blécken zusammen: Human-, Struktur-
und Beziehungskapital. Sie gemeinsam bilden das Intellektuelle Kapital, welches weitgefasst
als verfuigbares Wissen, angewandte Erfahrung, organisationale Technologie, professionellem
Management und Kunden- und Netzwerkbeziehungen verstanden werden kann.
Der Unternehmenswert setzt sich somit zusammen aus:

1. Materiellen und finanziellen Werten

2. Immateriellen Werten = Intellektuelles Kapital

a. Humankapital
b. Strukturkapital

c. Beziehungskapital

Unternehmenswert

Materielles- und

Finanzkapital Immaterielles Kapital

Humankapital Strukturkapital Beziehungskapital

29 Jirgen H. Daum, Intangible Assets oder die Kunst, Mehrwert zu schaffen, 2002. S. 18f.

30 Michael E Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Companies, 1980.
S. 22.

31 Johan Roos, Intellectual Capital: Navigating in the New Business Landscape, 1997. S. 47.
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Abb.1: Unternehmenswert: vereinfachte Darstellung des materiellen und immateriellen Kapi-

tals

Dabei ist die Erkenntnis, dass die Mitarbeiter die eigentliche Quelle des Erfolgs von Unterneh-
men sind, ebenso banal wie entscheidend: immaterielle Kernressourcen von Menschen wie
Wissen, Kénnen, Fahigkeiten, Erfahrungen, Kreativitat und Motivation zur Gestaltung, Ent-
wicklung und Veranderung sind wesentlich, gleichzeitig aber auch implizit, das heif3t im einzel-
nen Individuum verankert.

Das daraus resultierende Humankapital wird erganzt durch das Strukturkapital, das sind die
organisatorischen Werte eines Unternehmens wie Datensysteme, Hard- und Software, Auf-
zeichnungen, Berichte, Dokumentationen, Prozessbeschreibungen, gelebte Werte und auch
Marken — es beinhaltet die Prozesse und Strukturen, die der Wissenserzeugung, -systemati-
sierung und Leistungserbringung dienen. Idealerweise wird das implizierte Wissen des Hu-
mankapitals durch geeignete Mallnahmen in explizites der Organisation Gberfihrt und damit
systematisiert, um es breiter zu nutzen und nachhaltig zuganglich zu machen. Auch die Unter-
nehmenskultur und das Fuhrungssystem bzw. das Management sowie das Image zahlen zum
Strukturkapital.

Eine weitere wichtige Kategorie der immateriellen Ressourcen hat wiederum mit Menschen zu
tun, allerdings mit denen auflerhalb von Unternehmen. Sie beschreibt die Beziehung des Un-
ternehmens zu Kunden, Partnern, Zulieferern, Institutionen, Behorden und allen weiteren
Netzwerkteilnehmern, mit denen das Unternehmen in Kontakt steht und kooperiert, bezie-
hungsweise die das Handeln des Unternehmens beeinflussen und wird als Beziehungskapital
bezeichnet. In Bezug auf die Wertschdpfung spielen dabei die Kunden und deren Zufriedenheit
eine ganz wesentliche Rolle, da sie die Quelle des Umsatzes sind. Die Kunden und deren
Bedurfnisse, Winsche und Anforderungen zu kennen ist sicherlich der Schllissel zu nachhal-
tigem, zukunftsfahigem Erfolg und entsprechender Wertschépfung.

Kaplan & Norton bringen es sehr treffend auf den Punkt: ,Satisfying customers is the source

of sustainable value creation”?.

ii. Wertschopfung im Gesundheitswesen am Beispiel der Zahnmedizin
Es gilt heute sicherlich als unbestritten, dass das Gesundheitswesen insgesamt einen erheb-
lichen Wirtschafts- und Wachstumsfaktor in einer entwickelten Volkswirtschaft darstellt. Neben
der Erhaltung, Wiederherstellung und auch Forderung der Gesundheit der Bevolkerung tragt

es mit seinen Dienstleistungen wesentlich zur Wertschdopfung bei, verbunden mit

32 Robert S. Kaplan and David P. Norton, Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible
Outcomes, 2004. S.10.
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entsprechenden Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt. In 2015 waren in der Medizintechnik ins-
gesamt 130.500 Menschen beschaftigt, der Jahresumsatz der Branche betrug 27,6 Milliarden
Euro®.

Auch die Dental Industrie weist bemerkenswerte Zahlen auf. So konnten laut Angaben des
VDDI (Verband Deutscher Dental Industrie), welcher in Deutschland 200 Mitglieder hat, von
den beteiligten Unternehmen 5,05 Milliarden Euro Umsatz in 2016 generiert werden, Uber
20.000 Beschaftigte wurden in dem Jahr registriert®*.

Die Ausgaben der Gesetzlichen Krankenversicherung (86,5% der 82,5 Millionen Bundesblir-
ger sind gesetzlich versichert®) fiir zahnmedizinische Behandlung lag in 2016 bei 13,8 Milliar-
den Euro, das sind 6,56% der Gesamtausgaben der GKV*.

Unumstritten ist heute, dass es in der Bevolkerung infolge von demographischen Entwicklun-
gen, Prioritdtenverschiebungen und einem gesellschaftlichen Wertewandel neben wachsen-
dem Gesundheitsbewusstsein einen eindeutigen Trend zu personlicher Asthetik und damit
auch zu schénen Zahnen als individueller , Schmuck® der eigenen Persdnlichkeit gibt. Ganz-
heitlich gesehen geht es somit nicht nur um Behandlung von Krankheiten, Aspekte von ,well-
ness“ und ,well-being“ werden zunehmend relevant. Gesundheitsguter werden nach Weit-
kamp und Klingenberger ,nicht mehr ausschliel3lich zur Befriedigung von physiologischen Be-
dirfnissen (,need-dentistry”) nachgefragt, sondern sollen auf einer hbheren, geistigen Ebene
das Bed(lirfnis der Menschen nach Selbstverwirklichung (,want-dentistry“) stillen“’. Im gestie-
genen Bewusstsein flr die Bedeutung gesunder Zahne und dem Nutzen praventiver Kon-
zepte, aber auch in der Bereitschaft der Menschen, hierin zu investieren zeigt sich der gesell-
schaftliche Wertewandel deutlich.

Im Gesundheitswesen und somit auch in der Zahnmedizin muss Wertschdpfung insgesamt
differenziert betrachtet werden, da verschiedene Interessengruppen involviert sind. Ist die Ge-
sundheitsbranche prinzipiell eine vorbildliche Wachstumsbranche, so treten entsprechende
Entwicklungen nur ein, wenn die Politik entsprechende Weichen stellt.

So erkennt ein Patient eine Problemstellung oder wird durch einen Behandler darauf hinge-
wiesen. Er sucht hierfur einen Zahnarzt, ggf. Fachzahnarzt, auf, welcher ihn untersucht, eine
Diagnose stellt und einen bzw. auch alternative Losungsvorschlage zur Behandlung unterbrei-
tet. Im Rahmen dessen, was ein behandelnder Arzt an Therapievorschlagen unterbreiten

kann, befinden sich im Allgemeinen Kassen- und/oder Wabhlleistungen, hier spielen also die

33 BMBF, ‘BMBF - Bundesministerium Fir Bildung Und Forschung’, 2017 <www.bmbf.de>.

34 “\ferband Deutscher Dental Industrie’, 2016 <www.vddi.de>.

35 “\erband Der Ersatzkassen’ <www.vdek.com>.

36 KZBV, Jahrbuch, 2017 <www.kzbv.de>.

37Jirgen Weitkamp und David Klingenberger, ,Die gesamtwirtschaftliche Wertschépfung der
Zahnmedizin®, in Effizienz, Qualitdt und Nachhaltigkeit im Gesundheitswesen: Theorie und Politik
Offentlichen Handelns, insbesondere in der Krankenversicherung, 2007. S. 918.
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gesetzliche Situation (Gebuhrenordnungen), die Kammern und das Versicherungssystem (ge-
setzlich/privat, Tarifvariante, ggf. Sozialversicherung etc.) eine Rolle. Pharmazeutische und
Medizinproduktehersteller bieten Therapieldsungen an, in der Regel besteht eine Auswahl
diesbezlglich.

Allgemein wird in der Literatur Wertschopfung als die Wertgréf3e beschrieben, um die der Out-
put den Input Ubersteigt. Eine héchstmdgliche betriebliche Wertschépfung (= Gewinn) zu er-
zielen, sollte das Ziel 6konomischen Handelns sein. Dies trifft auf die Zahnarztpraxen zu, aber
auch auf die Pharma- und Medizinprodukteanbieter.

Entscheidend fir Wachstum und Wertschépfung auf dem Gesundheitsmarkt sind die Erfolgs-
und Zukunftserwartungen der beteiligten Akteure. Nur im positiven Fall werden Investitionen
in eine gute, innovative und damit idealerweise bessere Versorgungsmaoglichkeit getatigt, die
beispielsweise Ersparnis an Ressourcenverbrauch und/oder Nutzenzuwachs implizieren
kann. Investitionsentscheidungen auf dem freiberuflichen Gesundheitsmarkt werden dezent-
ral durch die zahnarztlichen Praxisinhaber gefallt und lassen sich zentralstaatlich allenfalls
durch Anreize férdern, jedoch nicht erzwingen. Freiberuflich praktizierende Zahnmediziner
streben unbestreitbar praventions- und versorgungsbezogene Erfolge und einen damit einher-
gehend lebensqualitatsbezogenen Nutzen fur die Patienten an, haben aber nachvollziehbar
und verstandlich auch die wirtschaftlich positiven Effekte im Blick - genau wie die Anbieter der
Pharma- und Medizintechnikbranche.

Um staatliche Einflisse moglichst gering zu halten, werden in dieser Arbeit ausschlieflich Ver-
haltensweisen freiberuflich praktizierender Zahnmediziner mit entsprechender Entscheidungs-

freiheit untersucht.

ii. Die antimikrobielle photodynamische Therapie in der Zahnmedizin: klinische Problem-
stellung, Wirkweise, Einsatzgebiete und Vorteile gegentiber konventionellen Thera-
pien

Die (Zahn-) Medizin gilt als praxisorientierte Erfahrungswissenschaft, gekennzeichnet durch
ein stetiges Streben nach verbesserter Patientenbehandlung und einem damit verbundenen
hohen Innovationspotential fir entsprechende Anbieter.

Alternativ- bzw. komplementarmedizinische Verfahren, die sich als Erganzung oder auch Er-
satz zu den etablierten schulmedizinischen Behandlungsmethoden sehen, haben in der Regel
das Ziel, uber eine weniger invasive Intervention und unter Nutzung der Selbstheilungskrafte
des Korpers Erfolge zu erzielen.

Ein wesentlicher Faktor in der heutigen (Zahn-) Medizin ist die Tatsache, dass sich im Laufe
der Zeit auch dynamische Umweltfaktoren mit biologischer Komponente entwickelt haben,

welche die traditionellen Therapieregime zunehmend ins Wanken bringen.
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Neben klima- und migrationsbedingten Herausforderungen stellt die Entwicklung von multire-
sistenten Bakterien, zum Beispiel dem multiresistenten Staphylococcus aureus (MRSA), wel-
cher insbesondere in Kliniken sichtbar wird und europaweit jahrlich zigtausende Todesopfer
fordert®®, eine Herausforderung dar. Der vielfach sinnvolle und lebensrettende Einsatz von
Antibiotika wird durch die massenhafte Verwendung solcher Medikamente in Tierzucht, aber
auch medizinisch weniger bzw. unangebrachten Situationen konterkariert.

Die Bedeutung des Mikrobiom, das ist im weiteren Sinne die Gesamtheit (Biom) aller den
Menschen oder andere Lebewesen besiedelnden Mikroorganismen, fur die grundséatzliche
Existenz und Gesundheit aller hdherentwickelten Lebewesen wird erst langsam erkannt und
findet noch wenige Beachtung in der medizinischen Praxis. Interaktionen nicht nur im Mikro-
biom, auch zwischen diesem und menschlichen Zellen, Organen und Systemen sorgen flr
Stabilitat, Umweltaustausch und Umweltanpassung. Eingriffe durch die Einnahme von Antibi-
otika stéren dieses Gleichgewicht empfindlich. Bakterien sind in der Lage, durch horizontalen
Gentransfer Resistenzen zu entwickeln, sodass Antibiotikapraparate zunehmend nicht mehr
wirken. Dies stellt auch in der Zahnmedizin ein groRes Problem dar, zum Beispiel im Bereich
der Parodontologie®®. Auch hier sind Bakterien in der Lage, sich gegen die tblicherweise ein-
gesetzten Wirkstoffe zu wehren, sie bilden Resistenzen aus, was zur Konsequenz hat, dass
die gewlinschte Wirkung ausbleibt, wohl aber Nebenwirkungen auftreten und das Spektrum
des Mikrobioms verarmt.

Die Parodontitis (umgangssprachlich auch Parodontose genannt) zahlt heute aufgrund der
enormen Pravalenz zu einer Volkskrankheit, neben der Karies ist sie die Hauptursache flr
Zahnverlust. Nach der aktuellen Deutschen Mundgesundheitsstudie aus 2014 (DMS V)* |ei-
den 51,6% der 35-44 Jahrigen an einer mittelschweren = moderaten (43,4%) oder schweren
(8,2%) Parodontalerkrankung, bei den 65-74 Jahrigen sind es gar 64,6% (44,8% moderat,
18,8% schwer). Die Klassifizierung der Parodontalerkrankung in ,keine/milde®, ,moderate” o-
der ,schwere“ Parodontitis wird definiert Gber die Tiefe der Abbauprozesse rund um die Zahn-
wurzel, welche dann als sogenannte ,parodontale Taschentiefen* bezeichnet und in Millimeter
angegeben werden. Diese betragt bei einer milden Erkrankung bis zu 2mm Taschentiefe, bei
einer moderaten 3-4mm und bei einer schweren 5mm oder mehr. Zahnfleischbluten bzw. Blu-
ten bei Sondieren, welches in der Zahnarztpraxis durchgefuhrt wird, zahlt als weiteres wichti-

ges Erkrankungsmerkmal.

38Alessandro Cassini et al, ‘Burden of Six Healthcare-Associated Infections on European Population
Health: Estimating Incidence-Based Disability-Adjusted Life Years through a Population Prevalence-
Based Modelling Study’, PLOS Medicine, 13(10) (2016).
39 DGZMK, ‘Wissenschaftliche Stellungnahme: Adjuvante Antibiotika in der Parodontitistherapie’,
2003.
40 KZBV and BZAK, Deutsche Mundgesundheitsstudie V, 2016.
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Aufgrund der demografischen Entwicklung ist zukinftig mit einer weiteren Zunahme des pa-
rodontalen Behandlungsbedarfs zu rechnen*'. Die erfolgreiche Therapie der Parodontitis ist
nicht nur aus ethischen, sondern auch aus 6konomischen Griinden ein grof3es Ziel der heuti-
gen Zahnheilkunde. Neben der konventionellen Behandlung bestehend aus Zahn- und Zahn-
wurzelreinigung, Spullésungen, gegebenenfalls einer Antibiose oder eines chirurgischen Ein-

griffs, steht seit vielen Jahren auch eine innovative Behandlungsmethode zur Verfligung, die

sogenannte ,antimikrobielle photodynamische Therapie (aPDT)".

Prognostizierter parodontaler Behandlungsbedarf
durch demografischen Wandel
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Parodontalerkrankungen sind altersassoziiert. Moderate und schwere
Parodontalerkrankungen bei jlingeren Erwachsenen (35- bis 44-Jahrige) heute:
51,6 % und bei jiingeren Senioren (65- bis 74-Jahrige) heute: 64,6 %. Im Jahr
2030 werden der GroBteil der Bevélkerung Senioren sein. Trotz abnehmender
Pravalenzen ist daher derzeit mit einer Zunahme des parodontalen
Behandlungsbedarfs zu rechnen

Bei diesem alternativen Verfahren werden Bakterien mit einer lichtaktiven sterilen Farbstofflo-
sung angefarbt und anschlie®end mit einem nicht thermisch wirkenden Laser belichtet. Durch
das Laserlicht kommt es zunéachst zu einer Anregung der Farbstoffmolekile, welche dann mit
Sauerstoff aus der Umgebung reagieren. Die Folge ist die Bildung von hochreaktivem Singu-
lett-Sauerstoff, der zu einer Lipidoxidation der Bakterienwand flihrt und so in kirzester Zeit die
Bakterien zerstort. Das Verfahren ist schmerz- und nebenwirkungsfrei und vermeidet in vielen
Fallen invasive MalRnahmen, was viele Patienten sehr schatzen. Resistenzen sind bei diesem
Verfahren bis heute nicht bekannt. Damit unterscheidet sich die Therapie wesentlich von der
Antibiose (= Verabreichung eines Antibiotikums), welche starke Nebenwirkungen und auch

Resistenzprobleme hervorrufen kann. Auch die negativen Konsequenzen eines chirurgischen
Eingriffs, z.Bsp. Schmerzen und asthetische Beeintrachtigungen, kénnen vielfach vermieden

werden. Die Zahn- und Zahnwurzelreinigung ist generell notwendig, die aPDT wird dann in

Folge adjuvant (= zusatzlich) angewendet.

41 KZBV and BZAK.
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Wissenschaftlicher Marktfihrer unter den angebotenen Systemen in Deutschland ist die
HELBO® Therapie, welche Uber ein patentgeschltztes Verfahren einzigartig ist, was das Pro-
dukt- und Therapiekonzept und die wissenschaftliche Evidenz betrifft. Das Verfahren kann in
allen Fallen einer bakteriellen Infektion im Mundraum angewandt werden, das sind neben der
Parodontologie auch die Endodontie (Wurzelkanalbehandlung), die Karies, Entziindungen um
dentale Implantate (kunstliche Zahnwurzeln) und Wundheilungsstérungen, zum Beispiel nach
chirurgischen Eingriffen.

Die HELBO® Therapie wird in dieser Arbeit als Beispiel dafiir genutzt zu analysieren, welche
Faktoren flr Zahnarztinnen und Zahnarzte wesentlich sind, wenn sie sich mit einer méglichen
Implementierung einer neuen Therapie in den Praxisalltag beschaftigen. Obgleich ebenfalls
sehr interessant wird die Fragestellung, ,warum das nicht jede(r) ZA/ZA anwendet, wenn es
doch so vorteilhaft ist“ nicht behandelt, da diese Thematik zu stark medizinisch und auch poli-
tisch beantwortet werden musste.

Am Beispiel der aPDT kdnnen neue Erkenntnisse gewonnen werden, die zumindest teilweise
Ubertragbar sind auf andere innovative Therapien, welche von kleinen oder mittelstandischen
Unternehmen mit begrenzten Ressourcen in den (zahn-)medizinischen Markt eingefuhrt wer-
den sollen. Nach Auskunft des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung (BMBF) sind
93% der Medizintechnikunternehmen sogenannte ,KMU*, das sind kleine und mittelstandige
Unternehmen, diese bilden ,das Riickgrat der Branche“*2.

Um diesem Anspruch der Ubertragbarkeit der gewonnenen Erkenntnisse gerecht zu werden,
ist die detaillierte Betrachtung der Abrechnungsmaglichkeiten und der Versicherungssysteme

nicht vorgesehen, da dies in der Regel therapieindividuell und somit nicht Gbertragbar ist.

iv. IWG und IVW als wesentliche Faktoren fur die Entscheidung zur Implementierung ei-
ner neuen Therapieform in der Zahnarztpraxis
Nachdem zu Beginn die grundsatzlichen Theorien zu IWG und IVW erlautert wurden, geht es

nun darum, dieses Wissen explizit auf die Fragestellung, welche Faktoren wesentlich sind fur
die Entscheidung zur Implementierung einer neuen Therapieform in der Zahnarztpraxis anzu-
wenden.
Aus den verschiedenen Bereichen Organisations-, Human- und Beziehungskapital kdnnen fol-
gende Punkte genannt werden, die insbesondere eine Rolle spielen:

1. Strukturkapital:

a. Welche Unternehmens-, Kommunikations-, Lernkultur wird gepflegt, wie sensi-

bel wird die Mitarbeiterférderung gehandhabt.

42 BMBF.
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b.

Welche Marketing- und Vertriebsstrategie erweist sich als zielfiihrend in Bezug
auf den Verkaufserfolg und ist umsetzbar.

Welche Software unterstitzt die Kunden-/Interessentenpflege ideal?

Wie wichtig ist die Marke HELBO® (Markenname der in der Arbeit untersuchten
aPDT).

Wie wichtig sind die beiden Patente, welche rund um die Therapie eingereicht
und erteilt wurden (EP, JP, Korea & US).

2. Humankapital:

a.

Flhrungsebene: Welche Kompetenzen spielen eine besondere Rolle (- Fach-
wissen, Marktkenntnis, FUhrungsqualitaten)

Mitarbeiter: Welche Kompetenzen spielen eine besondere Rolle (= Ausbil-
dung, Fachwissen, Marktkenntnis, personliche Qualifikation, Werte, Teamfahig-
keit, Eigeninitiative, Zuverlassigkeit, Zielorientierung, Verantwortungsbewusst-
sein, Kritikfahigkeit, Organisationstalent, Kommunikationsfahigkeit usw.). An
dieser Stelle sollte als Besonderheit auf die Frage eingegangen werden, ob e-
her Fachwissen oder Kommunikationsfahigkeit als Erfolgsfaktor héher zu be-
werten sind. Dies ist der Tatsache geschuldet, dass ich i.d.R. Hotelfachkrafte
als Fachberater einstelle, da es fur mich einfacher ist, einem Mitarbeiter das
Fachwissen beizubringen, als einer Fachkraft die gewlnschte Kommunikati-

onsfahigkeit.

3. Beziehungskapital:

a.

Kunden:

i.  Definition: wer ist Kunde

i. Bedarfsanalyse der Kunden: inwieweit wird eine aPDT bendtigt (Darstel-
lung Problematik ,bakterielle Infektionen im Mundraum® am Beispiel Paro-
dontologie, Erlauterung der konventionellen Therapien und der aPDT, Mog-
lichkeiten und Grenzen der Therapieoptionen)

iii. Welche Kommunikationsstrategie erweist sich als die effizienteste, ermég-
licht somit einen rationellen Umgang mit knappen Ressourcen, um das Ziel
eines Therapiesystemverkaufs zu erreichen. An dieser Stelle sollte als Be-
sonderheit auf die Tatsache eingegangen werden, dass ich mit meinem in-
house Team die Therapiesysteme im Wert von ca. 5.000€ netto vielfach
Uber Telefon verkaufe, also ohne AufRendiensttatigkeit. Dies ist nicht Gblich

in der Branche und gerade deshalb spannend auszufuhren.
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b. Externe Partner:

Wissenschaftliche Meinungsfihrer, die als Studienpartner und Referenten
agieren: die Wichtigkeit von Studien gilt in der (Zahn-) Medizin als unbe-
stritten und unter anderem als Voraussetzung fir die Aufnahme eines Ver-
fahrens in sogenannte Leitlinien (offizielle Handlungsempfehlungen fir
(Zahn-) Arzte). Dies wiederum beeinflusst wesentlich die Anerkennung ei-
nes Verfahrens und somit auch deren Abrechenbarkeit (nicht formal, nur
informell). Vortrage auf Kongressen und sonstigen Veranstaltungen werden
zudem als sehr wichtig fur die Meinungsbildung der Zahnarzte/-innen an-
gesehen.

Die Medien (insbesondere die Fachpresse, aber auch die sozialen Medien)
spielen ebenso eine grofte Rolle fir die Meinungsbildung und mussen in-
tensiv in die Marketing- und Kommunikationsstrategie eingebunden wer-
den (Lancieren von Fachartikeln und Vortragen auf Fachkongressen und
auch Firmenveranstaltungen, Mailings etc.). Die Prasenz in den sozialen
Medien, z.Bsp. Facebook®, Linkedin®, Xing®, gewahrleistet eine zielgrup-
penorientierte Prasenz der Thematik bzw. ausgewahlter Themen zu ver-
gleichbar glinstigen Konditionen. Das Monitoren der Medien ermdoglicht
aber auch das friihzeitige Erkennen von Trends und entsprechende Reak-
tionen darauf.

Die Berticksichtigung innovativer Therapien in den Leistungskatalogen der
Krankenkassen kann durchaus als kontrovers bezeichnet werden, was de-
ren Anstreben angeht. So ist die Realisierung allgemein zu begrifien, weil
sie die Anerkennung eines Verfahrens belegt. Sollte die Anwendung jedoch
eher gering honoriert werden, so ist eine Analogberechnung (das ist die
alternative, relativ frei gestaltbare Abrechnung aller Leistungen, die nichtim
offiziellen Leistungskatalog enthalten sind, im Bereich Privatpatienten oder
Selbstzahlern) durchaus als bessere Variante zu sehen. Dabei ist jedoch
zu bericksichtigen, dass in solchen Fallen immer wieder mit Konflikten in
Form von Ablehnung zu rechnen ist, was durch juristische Stellungnahmen
und auch Gutachten zum Verfahren angefochten werden sollte. Bei gesetz-
lich versicherten Patienten werden innovative Verfahren in der Regel privat
abgerechnet. Prinzipiell spielt die Mdglichkeit und auch die Form der Abre-
chenbarkeit eines Therapieverfahrens eine sehr wichtige Rolle, da neben
dem ethischen Anspruch an eine bestmdgliche Patientenbehandlung im-
mer auch sowohl ein gesellschaftliches, als auch ein wirtschaftliches Inte-

resse seitens des behandelten Arztes, der privaten und gesetzlichen
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Krankenkassen und der industriellen Anbieter von pharmazeutischen und
Medizinprodukten gegeniber steht.

Wettbewerb: erweist sich ein Verfahren als interessant und erfolgverspre-
chend im Sinne einer bestmdglichen Patientenbehandlung und wirtschaft-
licher Moéglichkeiten, so ist das Entstehen von Wettbewerb eine logische
und auch durchaus zu begrifiende Entwicklung, es gilt der allgemein be-
kannte Spruch “Konkurrenz belebt das Geschaft‘. Sollte dabei jedoch der
Schwerpunkt des Handelns auf der angepriesenen Wirtschaftlichkeit und
auf dem monetaren Eigeninteresse des Therapeuten liegen und dies auf
Kosten der Qualitat und damit der bestmdglichen Patientenbehandlung ge-
hen, so ist das insbesondere unter ethischen Gesichtspunkten als sehr kri-
tisch zu bewerten. Wettbewerber, die somit nach dem Motto ,das Gleiche,
nur billiger agieren und dies so bewerben, dabei jedoch keineswegs ,das
Gleiche“ anbieten, mussen erkannt und es muss Transparenz hergestellt
werden. Fir die Forschungsfrage ist dies ein nicht zu unterschatzender
Punkt, denn letztlich kdnnte diese Frage eine Therapieentscheidung maf3-
geblich beeinflussen, was es zu analysieren gilt. Wettbewerb im Sinne ei-
ner alternativen Behandlungsmethode — im Fall der aPDT ist das beispiels-
weise die Einschrankung der Verabreichung eines Antibiotikums durch An-
wendung der Therapie — muss erkannt, bzgl. Starken und Schwachen ana-
lysiert und dann eine kommunikative Strategie im Sinne einer Repositionie-
rung entwickelt werden. Eng damit verknlpft ist die Frage, welche Ziel-
gruppe adressiert wird in den verschiedenen Phasen der Marktimplemen-
tierung.

Behorden: diese beeinflussen durchaus stark geeignete Marketingkon-
zepte, so zum Beispiel bzgl. Zulassungsfragen, Hygiene- und Qualitatsma-
nagement Richtlinien oder auch durch die Einfiihrung des Antikorruptions-
gesetzes im Gesundheitswesen. Dies betrifft jedoch immer die gesamte
Branche und ist nicht verfahrensspezifisch, sollte in dieser Arbeit somit
nicht ausgeflihrt werden, da es keine Relevanz bzgl. der Forschungsfrage
hat.

b. Darstellung der Relevanz der Arbeit

Es gibt einige Abhandlungen Uber die Bedeutung und die Wertigkeit immaterieller Wirtschafts-

guter und Vermogenswerte, welche sich im Wesentlichen aber auf die steuerliche Betrachtung,

Einflussnahme und Bedeutung beziehen oder sehr theoretisch formuliert sind.

Diese Thematiken wurden bislang noch nicht in Bezug auf eine innovative Therapie im
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dentalen Gesundheitsmarkt, welcher heute noch sehr kleinteilig organisiert ist mit der Tendenz
zur Konglomerat Bildung und zum Strukturwandel, praxisbezogen analysiert, interpretiert, er-
forscht und dargelegt. Anhand meiner langjahrigen personlichen Erfahrungen mdchte ich mich
mit diesem Thema befassen und es tiefergehend ergriinden, wobei anzumerken ist, dass die
gewonnenen Erkenntnisse eine allgemeine Wichtigkeit erlangen und somit auch auf andere

Gebiete des Gesundheitswesens Ubertragbar sein sollten.

c. Zielsetzung der Arbeit

Das Ziel dieser Arbeit und der zu Grunde liegenden deduktiven Forschung ist es, anhand eines
Beispiels den Einfluss der immateriellen Wirtschaftsguter und Vermégenswerte auf die unter-
nehmerische Entscheidungsfindung in Bezug auf die Implementierung einer neuen Therapie
in den zahnarztlichen Praxisalltag zu analysieren und zu interpretieren, sodass am Ende
Handlungsempfehlungen fir Unternehmen in Bezug auf einen optimierten Ressourceneinsatz
resultieren. Letztlich dient das der optimierten Wertschépfung der Unternehmen sowohl auf

Seiten der Therapieanbieter, als auch der Therapieanwender, der Zahnarztpraxis.

Il. Forschungsmodell und —methodik
Im Rahmen der deduktiven Forschung, welche auf meinen langjahrigen Erfahrungen im Be-
reich der Zahnmedizin und -industrie basiert, entwickelte ich gemaR der Fragestellung Instru-

mente flr eine quantitative Analyse in Form einer Umfrage Uber SurveyMonkey®.

Die Forschungsfrage lautet:
Unternehmerische Entscheidungsfindung in der Zahnarztpraxis in Bezug auf die Implementie-
rung einer neuen Therapie in den Praxisalltag — was sind die relevanten Faktoren?
Dabei werden folgende Unterfragen behandelt:
1. Welche Informationsquellen werden genutzt, wenn sich Zahnmediziner fiir eine neue
Therapie interessieren?
2. Welche Faktoren sind ausschlaggebend in Bezug auf die Entscheidung fiir oder ge-
gen die Implementierung einer neuen Therapie in den Praxisalltag?
3. Was beeinflusst im Falle einer positiven Entscheidung die Wahl fiir einen bestimmten
Anbieter unter denjenigen, welche fiir die neue Therapie zur Verfligung stehen?
Die Fragen und auch die mdglichen Antworten sind so formuliert, dass sie fur den Adressaten
leicht verstandlich und gut nachvollziehbar sind. Auf Fachterminologie wie ,immaterielle Wirt-
schaftsguter und Vermogenswerte* wurde bewusst verzichtet, da dies zu Irritationen und Fehl-

interpretationen fihren kénnte.
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Um die Akzeptanz und die Responsivitat zu erhéhen, wurden die Antwortmdglichkeiten indivi-
duell ausformuliert, um sie personlicher zu gestalten, wobei prinzipiell alle Antwortmdglichkei-
ten geman dem Prinzip ,stimme zu/nicht zu/bedingt zu“ gewahrt wurden. Um Verstandlichkeit,
Sinnhaftigkeit und Vollstandigkeit der Themen sicher zu stellen, wurde der Fragebogen im
Vorfeld mit drei kompetenten Zahnarzten intensiv besprochen und geman deren Anregungen
optimiert.
Uber SurveyMonkey® wurde im Vorfeld eine Berechnung der StichprobengréRe durchgefihrt.
Man kommt bei der Populationsgrof3e von 51.956 (= Anzahl der 2016 in D niedergelassenen
Zahnarzte)*, einem Konfidenzniveau von 95% (= Wahrscheinlichkeit, mit der die Stichprobe
die Haltung der gewahlten Population prazise wiedergibt. Der Branchenstandard liegt bei
95 %) und einer Fehlerspanne von 10% (= Ausmal} in %, zu dem die Beantwortungen der
Population von denen der Stichprobe abweichen kdnnen. Diese Angabe erscheint aufgrund
der Heterogenitat der Population sinnvoll) auf eine Stichprobe von 96.
Befragt wurden:
e Im Zeitraum Mai 2018
e Zahnarzte/-innen (m/w)
e In Deutschland
e Niedergelassen in eigener Praxis alleine oder mit Kollegen (- direkt entscheidungs-
befugt, keine Kliniker)
e Mit 25 inhaltlichen und zusatzlich 8 Fragen zur Person
e 166 ZA/innen, bei welchen die Emailadressen bekannt waren (Kunden, Interessen-
ten) und von mir per Email individuell und persénlich angeschrieben werden konnten
e der angeregte Schneeballeffekt fiihrte zu ca. 64 Weiterleitungen, sodass insgesamt
ca. 230 ZA mit der Umfrage erreicht wurden
e Die Befragung erfolgte Uiber SurveyMonkey® online und optional als PDF zum An-
kreuzen (Email), im Fall der PDF wurden die Antworten manuell in die Umfrage Gber
SurveyMonkey eingepflegt und nach dem Vier-Augenprinzip validiert
Die Fragen spiegeln die Bandbreite der méglichen Einflussfaktoren wieder, viele davon stam-
men aus dem Human-, Struktur- und Beziehungsbereich, sodass die Antworten Rickschlisse
auf die Ausrichtung der Unternehmensstrategie diesbezlglich geben kdnnen.
Untersucht wurden insbesondere folgende Themen rund um das Fur und Wider der Entschei-

dung zur Implementierung einer neuen Therapieform in die Zahnarztpraxen:

43 KZBV.
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1. Wird die im Medizinbereich wichtige wissenschaftliche Evidenz in Form von i.d.R. ran-
domisierten klinisch kontrollierten Studien wahrgenommen und in die Entscheidung
einbezogen?

2. Wie wichtig sind Artikel in der Fachpresse, Vortrage auf Fachkongressen oder auch

Firmenveranstaltungen zu bestimmten Themen?

Welche Rollen spielen Image der Firma und Marke des Produkts?

Hat das Internet in Bezug auf Firmenhomepages und soziale Medien Relevanz?

Werden MarketingmalRnahmen wie Mailings und Werbeanzeigen wahrgenommen?

o o b~ ow

Wie wird die telefonische und die vor Ort Betreuung durch einen AuRendienst ge-
winscht, welches Verhalten der Firma rund um die Bereitstellung von Informationen ist
gewunscht?

7. Wie wichtig ist die Hardware eines Produkts, sind also das Design und die mechani-
sche Funktionalitat im Vergleich zum klinischen Nutzen?

8. Welche Bereitschaft zu internem Aufwand in Bezug auf Schulung des Teams, Kommu-
nikationsarbeit bezuglich Mitarbeiter und Patienten besteht seitens der Zahnarzte/-in-
nen?

9. Wie wichtig sind der Preis und die Abrechnungsmoglichkeiten?

10. Welche Bezugsquellen werden bevorzugt, wenn sich der Kunde zum Kauf entschieden
hat?

11. Wie wichtig ist den Zahnarzten die Anwendung eines bestimmten Verfahrens aus ei-
genen Imagegrinden?

Zusatzlich wurden noch Angaben zu Alter, Geschlecht, beruflichem Werdegang bzw. Zeitpunkt
der Selbststandigkeit und zur HELBO® Therapie (Anwender ja/nein, wenn ja, wie viele Be-
handlungen pro Jahr) abgefragt. Die Befragung erfolgte aus Datenschutzgriinden anonym.

Im Anschluss daran ist, sofern notwendig, eine qualitative Analyse geplant, bei der ca. 5% der
Befragten zusatzlich interviewt werden. Dies dient zur Verifizierung und Vertiefung der initial
gewonnenen Erkenntnisse und zum Beseitigen von Unklarheiten, sollten entsprechende auf-

treten.

M. Datenanalyse

Die Teilnehmer der Umfrage fiillten diese entweder direkt online in SurveyMonkey® aus oder
sendeten per Email ein ausgefiilltes PDF, sodass diese manuell in SurveyMonkey® eingepflegt
werden konnten. Alle Fragebdgen, welche per Email zugesandt wurden, sind entsprechend
dokumentiert und kénnen jederzeit nachvollzogen werden. Sie wurden manuell in SurveyMon-
key® eingepflegt und es wurde die Eingabe nach dem vier Augenprinzip validiert.

Das Umfragetool liefert grafische und statistische Auswertungen, welche wie folgt exportiert

werden konnen:
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1. Alle Ubersichtsdaten

2. Alle Antwortdaten

3. Alle einzelnen Beantwortungen
Die zur verfligbaren stehenden Exportformate sind PDF, PPT, XLS, CSV. Zur weiteren Verar-
beitung werden ,Alle Antwortdaten® als numerische Werte (1-n) im Excelformat exportiert, so-
dass diese dann in das Statistikprogramm SPSS®# eingelesen werden kénnen. Das Ziel ist,
relevante Fragestellungen Uber Kreuztabellen auszuwerten und Signifikanzberechnungen
durchzufiihren. Ob dies ausschlieBlich Uber SPSS® ausreicht oder zusatzlich die R® Soft-

ware* eingesetzt werden muss wird sich im weiteren Fortgang der Arbeit zeigen.

\VA Erste Ergebnisse

Von den ca. 230 (166 direkt und ca. 64 von diesen weitergeleitet) ausgesandten Fragebogen
konnten innerhalb des Zeitraums Mai 2018 insgesamt 108 Antworten generiert werden, alle
waren vollstandig und fehlerfrei bearbeitet. Die Erhebung der quantitativen Daten erflllt die
Anforderungen der geforderten Stichproben und ist somit abgeschlossen, deren Auswertung
und Interpretation erfolgt im Weiteren. Ziel ist zu prifen, ob die Hypothese, dass Entscheidun-
gen heute weniger produktorientiert basiert sind, vielmehr spielen die IWG (und IVW) die ent-
scheidende Rolle, verifiziert werden kann, wobei zusatzlich herausgearbeitet werden muss,

welche IWG und IVW die entscheidende Rolle spielen.

Eine erste Basisanalyse der Daten ergab bei den 108 Teilnehmern der Umfrage:
e 27,78% sind weiblich, 72,22% sind mannlich

ANTWORTOPTIONEN BEANTWORTUNGEN
weiblich 27,78% 30
ménnlich 72,22% 78

GESAMT 108

Abb. 3: Verteilung der Umfrageteilnehmer in weiblich und mannlich in %.

e 67,59% arbeiten mit der HELBO® Therapie, 32,41% arbeiten nicht damit

ANTWORTOPTIONEN BEANTWORTUNGEN
ja 67,59% 73
nein 32,41% 35

GESAMT 108

Abb. 4: Anteil der HELBO® Anwender unter den Umfrageteilnehmern in %.

44IBM SPSS’ <www.ibm.com>.
45 ‘R Software’ <www.r-project.org>.
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o die Zahnarzte sind seit durchschnittlich 18,15 Jahren niedergelassen, die Stan-
dardabweichung betragt 9,3 Jahre, das heil3t, die durchschnittliche Entfernung aller

Antworten zum Mittelwert betragt 9,3 Jahre.

40 — Normal

Mittelwert = 18,15
Std -Abw. = 9,302
N =108

307

Haufigkeit

207

AL LTI

T
1} 10 20 30 40 50

niedergelassen seit [Jahren]

Abb. 5: Durchschnittliche Dauer der Niederlassung bei den Umfrageteilnehmern in Jahren

o Das Durchschnittsalter der teiinehmenden Zahnarzte und -innen betragt bei den weib-
lichen 47,33 Jahre mit einer Standardabweichung 9,98 Jahren und bei den mannlichen
52,08 Jahre mit einer Standardabweichung von 8,93 Jahren. Dies entspricht circa dem
bundesweiten Durchschnittsalter der Zahnarzte und Zahnarztinnen, welches 2016 bei
den Frauen 45,4 Jahre und bei den Mannern 51,1 Jahre betrug.

Geschlecht — Mormal
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Abb. 6.: Durchschnittsalter der Umfrageteilnehmer (w/m) in Jahren

Im Rahmen der 25 inhaltlichen Fragen wurden IWG und IVW relevante Themen behandelt,
die zielgruppenspezifisch gestellt wurden.
So spielt beispielsweise in der Medizin die Evidenz eines Verfahrens, also die unbezweifelbare

therapeutische Wirksamkeit, eine groRe Rolle. Diese wird in der Regel in vivo, also am

46 KZBV.
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lebenden Organismus, durch randomisierte (= nach dem Zufallsprinzip den Test- und Kontroll-
gruppen zugeordneten Patienten) klinisch kontrollierte (= nach einem standardisierten, dem
Studiendesign entsprechenden Therapieverfahren durchgefiihrt) Studien evaluiert und die Er-
gebnisse in entsprechenden referenzierten Journalen publiziert. Nur Studien eines solchen
Evidenzlevels werden letztlich international, d.h. englischsprachig, in entsprechenden Daten-
banken, zum Beispiel PubMed geflihrt. Dies wirft die Frage auf, inwiefern die Sprachbarriere
Relevanz zur Verfahrensbewertung besitzt, wobei das Abfragen der englischen Sprachkennt-
nisse nicht Teil der Umfrage war, da die Beurteilung derer zu subjektiv aus der Sicht jedes
Einzelnen ist und keine Validierung erfolgen kann.

Eine Frage zielte darauf ab herauszufinden, ob solch englischsprachige Literatur von deut-
schen Zahnarzten gelesen wird, um sich tber ein entsprechendes Therapieverfahren zu infor-
mieren.

15,74% der Befragten gaben an, dass sie diese Literatur entsprechend suchen und auch weit-
gehend vollstandig lesen. Der Uberwiegende Teil (48,15%) recherchiert und liest zwar, be-
schrankt sich aber auf die Abstracts, wesentliche Informationen, z.Bsp. zu ,Material & Me-
thode“ (legt dar, welches System, welche Produkte im Rahmen der Untersuchung genau an-
gewandt wurden) werden somit nicht berticksichtigt. Auch dropouts (= Ausfall von Studienteil-
nehmern aufgrund von unterschiedlichen Grinden) und Angaben zur Studienqualitat bleiben
im Dunklen.

23,15% lesen diese Literatur nicht, weitere 12,96% lesen, was lhnen Anbieter zur Verfiigung
stellen, verschaffen sich somit kein neutrales Bild der Situation, da dieses Literaturangebot

selektiv und damit zum Vorteil des bereitstellenden Unternehmens sein kann.

ANTWORTOPTIONEN BEANTWORTUNGEN
Ich informiere mich grundsatzlich und umfassend Uber vorhandene 19,74% 7
Studien, wenn ich mich mit einem neuen Thema befasse und lese diese

grifttentells auch

Das Lesen dieser bzw. englischsprachiger Literatur ist mir zu mihsam, 23,15% 25
ich beschrinke mich auf deutschsprachige Verdffentlichungen

Ich recherchiere entsprechend, beschranke mich aber i.d.R. auf das 48,15% 52
Lesen ausgewahlter Abstracts

Ich beachte diese Literatur, wenn sie mir von einem Anbieter zur 12,96% 14
Verfigung gestellt wird

GESAMT 108

Abb. 7: Leseverhalten der Umfrageteilnehmer in Bezug auf englischsprachige wissen-
schaftliche Literatur in Prozent

Bei den HELBO® Anwendern ist der Anteil derer, die wissenschaftliche, englischsprachige Stu-
dien lesen (gesamt oder die Abstracts) signifikant hoher als der Anteil bei den Nichtanwendern
(p<0,05).
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Zudem - und auch das wurde gefragt - sind die HELBO® Anwender signifikant eher bereit, sich

fur ein teureres System zu entscheiden, wenn dies wissenschaftlich erwiesen ist (p<0,05)!

Kreuztabelle

Anzahl
Evidenz Anbieter

Helbo Anwender lieber ginstig nur erwiesen Gesamt
ja Wiss. Pub. eng. Ja 5 8 13
nein 1 11 12
nur Abstracts 2 35 37
Bereitgest. ja 3 8 11
Gesamt 11 62 73
nein Wiss. Pub. eng. Ja 0 4 4
nein 5 8 13
nur Abstracts 4 11 15
Bereitgest. ja 1 2 3
Gesamt 10 25 35

Abb. 8: Kreuztabelle: Anteil der HELBO® Anwender und der Nicht-Anwender, die englisch-
sprachige wissenschaftliche Literatur lesen in Korrelation mit dem Kaufverhalten

Helbo Anwender: ja Helbo Anwender: nein

Evidenz Evidenz
40 Anbieter 17 Anbieter

I eber ginsti W tieher glinstig
(B rur erwiesen B rur erwiesen

30

5

Anzahl
Anzahl

a nein nur Abstracts  Bereftgest. ja ia nein nur Abstracts  Berettgest.ja

Wiss. Pub. eng. Wiss. Pub. eng.

Abb. 9: Alternativdarstellung Kreuztabelle: Anteil der HELBO® Anwender und der Nicht-An-
wender, die englischsprachige wissenschaftliche Literatur lesen in Korrelation mit
dem Kaufverhalten
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Dies stellt eine kleine Auswahl der erhobenen Daten, Analysen und Interpretationen dar und
soll primar die Methodik zeigen, welche bislang angewandt wurde.
Diese Daten und Analysen zeigen bereits, welche Bedeutung zum einen die Parameter isoliert,

zum anderen aber auch im Zusammenspiel haben.

V. Angestrebte Managementempfehlungen

Kleine und mittelstdndige Unternehmen in der Medizintechnik agieren in einem duf3erst dyna-
mischen Umfeld, das sie vor erhebliche Herausforderungen stellt. Dazu zahlen wachsende
Interdisziplinaritat sowie steigende regulatorische Anforderungen im Gesundheitsbereich. Die
Prozesse Forschung und Entwicklung von Medizintechnik werden dadurch gerade fur diese
UnternehmensgréRRen, welche mit 93% die deutliche Mehrzahl der Anbieter darstellen, zuneh-
mend komplexer und sind mit enormem finanziellem Aufwand und damit Risiko verbunden.
Prozesse der Forschung, Entwicklung, Zulassung und Produktion von Produkten sind durch
gesetzte Rahmenbedingungen stark reglementiert und strukturiert; dies gilt vor allem, wenn
man im Vergleich dazu die Produktvermarktung und -verbreitung und die damit verbundenen
aktuellen Tendenzen betrachtet.

,lue Gutes" ist das Eine, ,rede dartiber” und ,lasse die Welt wissen, was du anbieten kannst*
ist das Andere. Marktkommunikation ist heute extrem anspruchsvoll angesichts der vielfaltigen
Méglichkeiten, die sich prinzipiell bieten und auch der drastischen Tendenzen, welche sich
derzeit in Richtung ,shared economy®, also dem ,teilen statt besitzen® (eindrucksvoll zu sehen
am Beispiel der recht neu entstandenen Konzepte von Uber und Airbnb: Uber besitzt kein
einziges Taxi selbst und Airbnb keine Hotels) und der ,Null-Grenzkosten-Revolution abzeich-
nen. Es gilt zu prufen, ob auch im Rahmen dieser Arbeit Modelle denkbar sind, bei denen
intensiver Wettbewerb zu immer schlankeren Technologien fuhrt und damit die Produktivitat
auf einen Punkt zwingt, bei dem jede zusatzlich verkaufte Einheit Grenzkosten von nahezu
null hat. Somit wiirden die Produkte Uber die Herstellkosten hinaus fast kostenlos sein, wie
dies Rifkin als Zukunftsvision aufwirft*” und damit einhergehend das Ende des Kapitalismus in
Aussicht stellt.

Nicht zuletzt aufgrund einer zunehmend verscharften Wettbewerbssituation durch Globalisie-
rung, einer breiteren Produktzuganglichkeit durch Digitalisierung und einem zunehmend gro-
Reren Innendruck in den Unternehmen durch Fachkraftemangel mit einhergehenden erhéhten

Ansprichen der Mitarbeiter, sind heutige Manager gefordert, die vorhandenen personellen und

47 Jeremy Rifkin, Die Null Grenzkosten Gesellschaft : Das Internet der Dinge, kollaboratives
Gemeingut und der Rlickzug des Kapitalismus, 2014. S. 12.
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finanziellen Ressourcen mdglichst sinnvoll und effizient einzusetzen, dies gilt auch fir die An-
bieter in der Dentalbranche.

Die bereits in dieser ersten Analyse erfassten Ergebnisse belegen die Bedeutung der Konzep-
tion einer langfristigen und konsequenten Marketingstrategie, aber gleichzeitig auch die not-
wendige Interaktion mit einem Typus des Zielkunden, welcher weit Gber Hardwarefaktoren und
nichterne Messwerte hinausgeht.

Umso wichtiger ist es zu wissen, welche Anforderungen die Kunden - in diesem Fall die Zahn-
arztinnen und Zahnarzte - stellen, worauf sie Wert legen, insbesondere im Bereich der Ent-
scheidung fir eine neue Therapie als Leistungsangebot fir ihre Patienten im Praxisalltag und
auch als mogliche Differenzierung zu ihrem Wettbewerb. Im Rahmen dieser Arbeit soll dies,
zunachst basierend auf den eigenen Erfahrungen, dann aber quantitativ und ggf. qualitativ
analysiert, interpretiert und dargestellt werden. Dabei geht es in erster Linie um die marketing-
und vertriebsrelevanten Fragestellungen, welche jedoch in Bezug auf die Kostenstruktur ge-
rade in Medizintechnik und Pharmaunternehmen einen wesentlichen Teil ausmachen.
~,Marketing ist die konzeptionelle, bewusst marktorientierte Unternehmensfiihrung, die sdmtli-
che Unternehmensaktivitdten an den Bedlirfnissen gegenwértiger und potentieller Kunden
ausrichtet, um die Unternehmensziele zu erreichen*®.

Diese treffende, wenn auch sehr allgemeine Beschreibung, gilt es im Sinne der Zielsetzung
dieser Arbeit zu spezifizieren.

So spielt in der (Zahn-) Medizin beispielsweise die Beweisfihrung der in den Hochglanzbro-
schiren getroffenen Aussagen zu angeblichen Produkt- und Therapievorteilen eine wesentli-
che Rolle. Dies als wissenschaftliches Marketing bezeichnete Vorgehen hat zum Ziel, Gber
entsprechende Studien gewonnene Erkenntnisse, welche die Aussagen belegen so aufzube-
reiten, dass sie flr den Adressaten verstandlich und damit attraktiv sind. Das aufwendig ge-
wonnene Wissen muss so Ubersetzt werden, dass es Reflexionsprozesse auslost*®, es also
verstanden wird und es dann zu einem naheren Interesse kommt. Diese Vermittlung der wis-
senschaftlichen Erkenntnisse, gepaart mit praxisbezogenen Beispielen der Anwendung, kann
im Rahmen von Artikeln in der Fachpresse, von Vortragen auf geeigneten Kongressen oder
auch von firmeneigenen Roadshows (Veranstaltungsreihen zu einer

Thematik innerhalb eines Zeitraums an verschiedenen Orten) erfolgen.

Solche Marketingaktionen sind kostspielig, so betragen die Kosten fir eine Roadshowveran-
staltung mit ca. 30 Teilnehmern im genannten Beispiel der HELBO® Therapie ca. 7.000€, die

fur das Lancieren eines Vortrags auf einem Kongress ca. 3.000€.

48 Peter Runia and others, Marketing: Eine Prozess- und Praxisorientierte Einfiihrung, 2005. S. 4.
49 Silke Bartsch and Christian Blimelhuber, Always Ahead Im Marketing, 2015. S. 68.
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Eng mit den MarketingmafRnahmen in Verbindung stehen die Vertriebsmalinahmen — auch die
Vertriebskosten, welche erheblich sein kbnnen.
Beispielhaft zeigt eine Studie der Unternehmensberatung Homburg & Partner, die auf die
Pharmabranche spezialisiert ist, dass alleine der Anteil der direkten Kosten fir den Aulen-
dienst im Branchenschnitt zwischen 20-30% des Gesamtumsatzes eines Pharmaunterneh-
mens liegt>®. Dies mag in der Medizintechnikbranche etwas variieren, im Wesentlichen aber
vergleichbar sein, da die Besuche bei Arzten in beiden Fallen vergleichbar sind, was die Kos-
ten (laut der Studie rund 100€ pro Besuch®') betrifft.
Der kontinuierliche Prozess der digitalen Transformation, der aktuell unter dem Begriff Marke-
ting und Vertrieb 4.0°? gefiihrt wird wenn es um diese Bereiche geht, verandert die klassischen
Geschaftsmodelle, Unternehmensprozesse und -strukturen und muss in Frage stellen, wie
eine optimale effiziente Ressourcenallokation im Bereich der Kundenakquisition, -kommunika-
tion und
-betreuung gestaltet werden kann.
So stellt sich weniger die Frage, ob in Marketing und Vertrieb generell investiert werden soll,
das ist sicherlich unbestritten, es geht viel mehr um die Schwerpunkte der Investitionen, spe-
ziell bei diesen Fragen:

e Welche Relevanz hat das wissenschaftliche Marketing:

o Welche Bedeutung haben wissenschaftliche und Fachartikel? Das hat wiede-
rum Einfluss auf entsprechende Untersuchungen im Vorfeld, welche initiiert und
unterstitzt werden mussen.

o Lohnen sich Fachkongressteilnahmen oder konzentriert man sich besser auf
firmeneigene Roadshows?

e Ist das Firmenimage wichtig, wie sollte die Markenpolitik des Produkts gestaltet wer-
den?

o Die Digitalisierung ist in aller Munde — doch wie relevant sind in diesem Bereich Inter-
net, Homepage und Social Media wirklich?

e Oder sind klassische Direktmarketingmal®nahmen, wie z.Bsp. postalische Mailings
doch erfolgreicher?

e Anzeigen in Fachjournalen sind kostspielig — lohnt sich dieser Aufwand?

o Ist der AuRRendienstmitarbeiter angesichts Digitalisierung noch erwiinscht und renta-
bel?

50 Michael Scholl and others, ‘Den Auendienst auf Kurs bringen’, 2007. S. 18.
51 Scholl and others. S. 18.
52 Hartmut Biesel and Hartmut Hame, Vertrieb und Marketing in der digitalen Welt, 2018. S37ff, S. 571f.
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¢ Und wenn ja: wie sollte er sich im Umgang mit Zahnarzten/-innen verhalten, welche
Besuchsplanung und Kommunikationsstrategie ist zielfuhrend?

o Wie wirkt gerade die Firmenkultur auf einen ganzheitlichen Firmenauftritt?

o Wie ist das Verhalten der Mitarbeiter in den Zahnarztpraxen und der Patienten einzu-
schatzen, wenn es um Veranderung geht, eventuell auch das der zahnarztlichen Kol-
legen?

o Last but not least: wie wichtig ist prinzipiell die Méglichkeit der Abrechnung der Thera-

pie und wie steuert dies das Investitionsverhalten?

Das Ziel dieser Arbeit ist es, Managern in der Dentalbranche mdéglichst konkret Empfehlungen
zu geben, auf welche Marketing- und Vertriebsmallnahmen die Schwerpunkte des Handelns
gelegt werden sollten, weil diese seitens der Zielkunden gewlinscht und wertgeschatzt werden
und damit die Wertschdpfung in Unternehmen und auch Praxen zu optimieren. Es geht dabei
insbesondere um die Frage nach den relevanten Kriterien in Bezug auf die Implementierung
einer neuen Therapie in die Praxen und die daraus resultierenden Anforderungen an die An-
bieter.

Doch auch die eher nach innen gerichtete Sichtweise ist maligebend. Unternehmen missen
kundenorientierte Dienst- und Produktleistungen anbieten und verhindern, dass sie in einem
immer transparenteren, von Digitalisierung gepragten Markt austauschbar werden. Um dies
jedoch zu erreichen, mussen innerhalb des Unternehmens klare Ziele formuliert und kommu-
niziert werden und es muss die erforderliche Mitarbeitermotivation zur Zielerreichung nachhal-
tig generiert werden, nur so ist Unternehmenserfolg moéglich und durch einen einheitlichen
koharenten Auftritt langfristig durch Ausbildung von Kundenloyalitat erreichbar.

Erste Ergebnisse weisen auf die wichtige Bedeutung der weichen Faktoren hin, wobei genauer
zu analysieren ist, welche Parameter diesen zugrunde liegen und wie sie zu gewichten sind.

Dies stellt letztlich die weitere Herausforderung dieser Arbeit dar.
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Ziel der Arbeit

Der erste Teil der aus insgesamt drei Teilen bestehenden Thesis soll die vorbereitenden Mal3-
nahmen bei der Einflihrung der Européischen Datenschutz-Grundverordnung am Beispiel des
Unternehmens, Indigo Park Deutschland GmbH (nachfolgend Indigo) beobachten und be-
schreiben. Da die Verordnung anders als eine Richtlinie bindend ist, ist dieser Teil der mit
Abstand interessanteste der Betrachtung. Im ersten Teil werden dariber hinaus die Grundla-
gen der Datenschutz-Grundverordnung dargelegt und dariiber hinaus die wichtigen Punkte
erlautert.

Die Datenschutz-Grundverordnung gliedert sich in 11 Kapitel, die alle erforderlichen Artikel
behandeln. Ferner werden die Erwdgungsgriinder der neuen Verordnung erlautert sowie die
Unterschiede zum ,alten* BDSG (Bundesdatenschutzgesetz). Des Weiteren werden die
Grundlagen des Datenschutzes ausflhrlich betrachtet wie auch die Entwicklung des Daten-
schutzes beleuchtet. Da die Begrifflichkeiten eine erhebliche Rolle in der Datenschutz-Grund-
verordnung spielen, mussen diese erlautert werden. Mit der Datenschutz-Grundverordnung
2016/679 vom 27. April 2016 (klinftig DS-GVO) kommt das Datenschutzrecht in neuer Gestalt
daher, insbesondere was den Geltungsbereich angeht.

Das Recht am eigenen Bild, oft erwahnt aber nicht in der DS-GVO wértlich wiedergegeben,
sowie das Recht auf Vergessen-Werden bilden gleichfalls Kernaussagen ab, welche in Zu-
sammenhang mit der Europaischen Datenschutz-Grundverordnung betrachtet werden mus-
sen. In Zusammenhang mit einem Unternehmen, welches Parkhdusern und Tiefgaragen be-
wirtschaftet, sind derartige Aussagen mit erheblichen Konsequenzen verbunden, welche
ebenfalls im Rahmen dieser Arbeiten geklart und gesetzeskonform geldst werden.

Es wurden viele literarische Quellen angekundigt, aktualisiert und einige wurden vor Einflh-
rung der DS-GVO bereits publiziert. Schwierig war in diesem Fall die Ungewissheit, welche
die Einfuhrung und die méglichen Konsequenzen betreffen kénnen. In der Folge wurden Lehr-
gange angeboten, juristischer Beistand durch spezialisierte Kanzleien, externe Unternehmen,
die die Einfuhrung begleiten wollen sowie viele weitere Angebote. Schwierig war in diesem
Zusammenhang eine adaquate Planung bzw. Ubersicht zu generieren, die alle erforderlichen
Bereiche vollumfanglich betrachteten und unternehmenskonform umsetzen.

Teil zwei wird sich mit der unmittelbaren Umsetzung der erforderlichen Auflagen beschaftigen.
Hierbei geht es um die tatsachliche Implementierung der Datenschutz-Grundverordnung. Da-
bei wird die Frage zu beantworten sein: Ist eine praktische Umsetzung mit den gegebenen
Mitteln moglich und sind Schwachstellen in der Datenschutz-Grundverordnung erkennbar?
Des Weiteren missen die einzelnen Unternehmensbereiche an die geanderten Umstande an-
gepasst werden. Alle Abteilungen und Bereiche sind zu Uberprifen und ggf. anzupassen. Je
nach Unternehmensgrofe ist ein externer oder Interner Datenschutzbeauftragter zu benennen
oder zu beauftragen. Die neue DS-GVO hat auch hierzu Anderungen generiert, die eine Ent-
scheidung bezlglich interner und oder externer Wahl nicht eben einfacher gestaltet. Da sich
das Aufgabengebiet sowie die Haftung erheblich gedndert haben, missen diese Punkte de-
tailliert analysiert werden. Da es sich bei der Firma Indigo um eine Konzern Struktur handelt,
sind die Konzern Ubergreifenden Datenubertragungen auf Besonderheiten zu prufen.
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Der Konzerndatenschutz hat stetig an Brisanz hinzugewonnen. Die technischen Mdglichkeiten
sind heute ausgereifter und kostenglnstiger, zumal sich die Vernetzung in Konzernen deutlich
erhoht. Outsourcing der IT-Leistungen ist Standard, Cloud-Computing verspricht einfache Da-
tenzugriff und Funktionen wie die Beschaftigtenorganisation kénnen in eigene Konzernunter-
nehmen ausgelagert werden. Die Diskussion zum Konzernprivileg betrifft inzwischen vor allem
die Frage, wie Konzerne mit impraktikablen Regelung das Fehlen eines Privilegs umgehen
und rechtskonform handeln kénnen.%3

Der dritte Teil beschaftigt sich mit den kurz- und mittelfristigen Auswirkungen auf das Unter-
nehmen und den einzelnen Abteilungen. Es werden vorab die Hintergrinde sowie die Ent-
wicklung des Datenschutzes beleuchtet. Weiterhin sind zur besseren Erfassung des Unter-
nehmens, Indigo, einige Hintergrundinformationen erforderlich, welche ebenfalls im allgemei-
nen Teil erklart werden. Darlber hinaus werden die einzelnen Arbeiten mit den erforderlichen
Daten beleuchtet, da diese autark verwendet werden kdnnen.

Der dritte Teil, welcher die kurz- und mittelfristige Auswirkung der DS-GVO auf das Unterneh-
men Indigo Park Deutschland GmbH beobachten sollte, wurde durch eine unternehmerische
Entscheidung der Konzernmutter erheblich kompliziert. Der Mutterkonzern hat sich unter an-
derem fir einen Verkauf der ,Filiale“ Deutschland entschieden. Hintergrund ist eine grundsatz-
liche Unternehmensausrichtung, welche sich auf die wirtschaftliche Positionierung der Unter-
nehmenszweige bezieht. Im Unternehmenskonzern sollen lediglich diejenigen Lander-Filialen
verbleiben, die in den jeweiligen Landern wirtschaftlich die Marktfihrerschaft vertreten. Im
Falle Deutschlands ist dieses im Jahr 2018 nicht gegeben. In der Konsequenz ist es somit
moglich, dass eine weiterfihrende Beobachtung der eingefiihrten DS-GVO nicht mdglich sein
wird. Als Alternative werden die theoretischen bzw. gesetzlichen Reaktionen beschrieben, die
durch die Literatur festgestellt werden kénnen.

Ebenfalls besteht die Mdglichkeit, dass das Unternehmen Indigo Park Deutschland GmbH
durch einen Mitbewerber oder aber durch Finanzinvestoren erworben wird, der das Unterneh-
men unter den aktuellen Bedingungen mit den bestehenden Strukturen weiterflihren wird. Die-
ses wurde bedeuten, dass nicht nur die Erfahrungen bei der Einflihrung begleitend betrachtet
werden kénnen, sondern auch der Betriebstibergang nach § 613a BGB mit allen datenschutz-
rechtlichen Konsequenzen.

Die Europaische Datenschutz-Grundverordnung

Allgemeine Informationen

Am 25. Mai 2018 wurde die Verordnung (EU) 2016/679 des Europaischen Parlaments und des
Rates vom 27. April 2016 zum Schutz naturlicher Personen bei der Verarbeitung personenbe-
zogener Daten, zum freien Datenverkehr und zur Aufhebung der Richtlinie 95/46/EG (Daten-
schutz-Grundverordnung) (ABI. L 119 vom 4.5.2016, S.1; L 314 vom 22.11.2016, S. 72) unmit-
telbar geltendes Recht in allen Mitgliedstaaten der Europaischen Union. Ziel der Verordnung
(EU) 2016/679 ist ein gleichwertiges Schutzniveau fir die Rechte und Freiheiten von natrli-
chen Personen bei der Verarbeitung von Daten in allen Mitgliedstaaten (Erwagungsgrund 10).

53 Lachenmann, S.2, Abs.3.
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Der Unionsgesetzgeber hat sich fur die Handlungsform einer Verordnung entschieden, damit
innerhalb der Union ein gleichmaRiges Datenschutzniveau fir naturliche Personen gewahrlis-
tet ist (Erwagungsgrund 13). Die Verordnung (EU) 2016/679 sieht eine Reihe von Offnungs-
klauseln fur den nationalen Gesetzgeber vor. Zugleich enthalt sie konkrete, an die Mitglied-
staaten gerichtete Regelungsauftrage. Daraus ergibt sich gesetzlicher Anpassungsbedarf im
nationalen Datenschutzrecht.54

Daruber hinaus dient der vorliegende Gesetzentwurf der Umsetzung der Richtlinie (EU) 2016
/ 680 des Europaischen Parlaments und des Rates vom 27. April 2016 zum Schutz natdrlicher
Personen bei der Verarbeitung personenbezogener Daten durch die zustandigen Behoérden
zum Zweck der Verhitung, Ermittlung, Aufdeckung oder Verfolgung von Straftaten oder der
Strafvollstreckung sowie zum freien Datenverkehr und zur Aufhebung des Rahmenbeschlus-
ses 2008/977/JI des Rates (ABI L 119 vom 04.05.2016, S. 89), soweit die der Richtlinie unter-
fallenden Staaten nach deren Artikel 63 verpflichtet sind, bis zum 6. Mai 2018 die Rechts- und
Verwaltungsvorschriften zu erlassen, die erforderlich sind, um dieser Richtlinie nachzukom-
men. Die Umsetzung der Richtlinie (EU) 2016/680 wird Uber die im vorliegenden Gesetzent-
wurf enthaltenen relevanten Regelungen hinaus auch noch gesondert im Fachrecht erfolgen.

Im Interesse einer homogenen Entwicklung des allgemeinen Datenschutzrechts soll das neu
gefasste Bundesdatenschutzgesetz, soweit nicht dieses selbst oder bereichspezifische Ge-
setze abweichende Regelung treffen, auch flr die Verarbeitung personenbezogener Daten im
Rahmen von Tatigkeiten offentlicher Stellen des Bundes Anwendung finden, die aul3erhalb
des Anwendungsbereichs des Unionsrechts liegen, wie etwa die Datenverarbeitung durch das
Bundesamt flr Verfassungsschutz, den Bundesnachrichtendienst oder den Militarischen Ab-
schirmdienst oder im Bereich des Sicherheitsuberpriufungsgesetzes. Dies geht einher mit zu-
satzlichem gesetzlichen Anderungsbedarf in den jeweiligen bereichsspezifischen Geset-
zen.55

Die Richtlinie 95/46/EG wird mit Wirkung vom 25.05.2018 aufgehoben (vgl. Art 94 DS-GVO /
Erwagungsgrund 171).

Art.94 Abs. 1 regelt zeitgleich zum Geltungsbeginn der DS-GVO nach Art.99 Abs.2 die Aufhe-
bung der RL 95/46/EG. Ab diesem Zeitpunkt gelten Verweise auf die aufgehobene Richtlinie
als Verweise auf die DS-GVO. Verweise auf die Art. 29-Datenschutzgruppe gelten als Ver-
weise auf den Europaischen Datenschutzausschuss nach Art. 68ff.

5 Drucksache 18/11325, Gesetzentwurf der Bundesregierung. Entwurf eines Gesetzes zur An-
passung des Datenschutzrechts an die Verordnung (EU) 2016/679 und zur Umsetzung der
Richtlinie (EU) 2016/680 (Datenschutz- Anpassungs- und Umsetzungsgesetz EU — DSAn-
pUG-EU).

% Drucksache 18/11325, Gesetzentwurf der Bundesregierung. Entwurf eines Gesetzes zur An-
passung des Datenschutzrechts an die Verordnung (EU) 2016/679 und zur Umsetzung der
Richtlinie (EU) 2016/680 (Datenschutz-Anpassungs- und Umsetzungsgesetz EU — DSAN-
pUG-EU).
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Rechtsakte der EU - Verordnung vs. Richtlinie
Nach Artikel 288 des Vertrags Uber die Arbeitsweise der Europaischen Union (AEUV) kénnen
die europaischen Institutionen flnf Arten von Rechtsakten verabschieden:

e die Verordnung;

e die Richtlinie;

e den Beschluss;

o die Empfehlung;

e die Stellungnahme.

Verordnungen, Richtlinien und Beschlisse sind verbindliche Rechtsakte; Empfehlung und
Stellungnahme sind dies nicht.%®

Mit dem Rechtsformwechsel von der Datenschutz-Richtlinie zur Verordnung mit unmittelbar
anwendbaren Regelungen (vgl. Art 288 Il AEUV) soll die bereits unter der DSRL ,grundsatzlich
umfassende Harmonisierung“ fortgesetzt, die im Datenschutz bestehenden Unterschiede zwi-
schen den Mitgliedstaaten weiter verringert und hierdurch das genannte Doppelziel erreicht
werden.

Tatsachlich gestaltet sich die DSGVO materiell aber als ein Hybrid zwischen Verordnung und
Richtline, denn flr zahlreiche Regelungen der DSGVO kann gerade keine unmittelbare An-
wendbarkeit festgestellt werden.®’

Aufbau und Interpretation der DS-GVO
Die Datenschutz Grundverordnung (DS-GVO) besteht aus 11 Kapitel mit insgesamt 99 Artikel.

Die Artikel der Verordnung sind dabei immer auch im Zusammenhang mit den Erwagungs-
grinden (ErwGr) zu lesen. Anders als eine deutsche Gesetzesbegrindung sind die Erwa-
gungsgrunde integraler Bestandteil der Verordnung. Dementsprechend empfiehlt sich bei der
Lektire der Verordnung immer auch die Prifung, ob gegebenenfalls die Erwagungsgriinde
weitere Ausfuhrungen zu bestimmten Pflichten oder Definitionen enthalten oder gelegentlich
Themen nur in den Erwagungsgrinden angesprochen sind (wie z.B. die Videoluberwachung
in ErwGr. 91)%8 In der Folge werden alle aktuellen Texte immer in Verbindung mit den 173
Erwagungsgriinden abgedruckt und auch verbunden.®

% https://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE-EN/TXT/?uri=LEGISSUM:ai0032&from-
Tab=ALL&from=DE
5" Ad Legendum, AL 1/2018 — S.1-88, S.13.

5 Sachs et al. 2017, S.23, Abs.2.
59 ABI. Nr. 119 vom 4.5.2016, S.1-31.

97



Studien zum Wissens- und Wertemanagement

Die Aufsichtsbehoérden

Die Kompetenzen der Aufsichtsbehoérden, die die Privatwirtschaft kontrollieren und beraten,
hat der Gesetzgeber in Kapitel IV der DS-GVO festgelegt. Die Einrichtung und Organisation
der Aufsichtsbehdrden obliegt in Deutschland jedoch den Bundeslandern.®°

Zur Sicherstellung der EU-weit einheitlichen Auslegung des Datenschutzes nach der DS-GVO
wird die Arbeit der Aufsichtsbehdrden in einigen Bereichen durch den Europaischen Daten-
schutzausschuss, ein Gremium, in dem je eine Aufsichtsbehdrde eines jeden EU-Mitgliedstaa-
tes vertreten ist und das sogenannte Koharenzverfahren, koordiniert.®'

Ziel des Datenschutzes

Erwagungsgrund 1 flhrt aus, dass der Schutz natirlicher Personen bei der Verarbeitung per-
sonenbezogener Daten ein Grundrecht ist. Gemal Artikel 8 Absatz 1 der Charta der Grund-
rechte der Europaischen Union (im Folgenden ,Charta“, GRCh) sowie Artikel 16 Absatz 1 des
Vertrags Uber die Arbeitsweise der Europaischen Union (AEUV) hat jede Person das Recht
auf Schutz der sie betreffenden personenbezogenen Daten.

Sachlicher Schutzbereich Artikel 2 DS-GVO

Art.2 Abs.1 beschreibt den sachlichen Anwendungsbereich der DS-GVO orientiert an den Zie-
len, die insbesondere in Art. 1 skizziert werden, aber auch bereits mit der DSRL verfolgt wur-
den, namlich den Schutz natlrlicher Personen durch Gefahrdungen des allgemeinen Person-
lichkeitsrechts, die mit der automatisierten Datenverarbeitung oder der Speicherung von Daten
in Dateisystemen auf Grundlage manueller Datenverarbeitung einhergehen. Die Erfassung
von Vorgangen manueller Datenverarbeitung soll einer Umgehung der Anwendbarkeit des DS-
GVO vorbeugen.5?

Die DS-GVO konkretisiert so die Rechte von Unionsbirgern nach Art. 8 GRCh, wonach jede
Person das Recht auf Schutz der sie betreffenden personenbezogenen Daten hat. Dabei wird
aber nicht jede Art der Datenverarbeitung in Bezug genommen, sondern lediglich die in Abs.
1 genannten. Zugleich verfolgt Art. 2 Abs. 1 das Ziel, den grenziiberschreitenden Verkehr mit
personenbezogenen Daten zu harmonisieren und zu regulieren.®

Ausnahmen von der Geltung der Verordnung regelt insbesondere Abs. 2, wonach die Verord-
nung auf Verarbeitung personenbezogener Daten in den dort genannten Fallen keine Anwen-
dung findet, obgleich die Voraussetzungen des Art. 2 Abs. 1 erfillt sind.%*

Abs. 3 regelt die fortgesetzte Anwendbarkeit der Verordnung (EG) Nr. 45/ 2001 auf die Tatig-
keit der Unionsorgane und ihrer Untergliederungen, zugleich die Anwendbarkeit weiterer
Rechtsakte, die die Datenverarbeitung durch die Unionsorgane zum Gegenstand haben;

60 Gola et al. 2017, S.65, 5.8.3 Abs.1.
61 Gola et al. 2017, S.65, 5.8.3 Abs.5.

62 Atztert et al. 2018, B. Kommentierung, Art.2, Rn. 17.
63 Atztert et al. 2018, B Kommentierung Art. 2, Rn. 18.
64 Atztert et al. 2018, B. Kommentierung, Art.2, Rn. 19.
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zugleich wird vorgeschrieben, dass die betreffenden Rechtsakte an die Regelungen der DS-
GVO anzupassen sind.®®

Schlief3lich bestimmt Abs. 4 die Fortgeltung der E-Commerce-Richtlinie 2000/ 31/ EG bezogen
auf die Verantwortlichkeit von Vermittlern.%®

Artikel 2 nimmt die Erwagungsgriinde 14 bis 21 in Bezug. Hier sind weiterfihrende Informati-
onen einzuholen. Vgl. Erwagungsgriunde 14-21.

Raumlicher Geltungsbereich Artikel 3 DS-GVO

1.) Diese Verordnung findet Anwendung auf die Verarbeitung personenbezogener Daten, so-
weit diese im Rahmen der Tatigkeiten einer Niederlassung eines Verantwortlichen oder
eines Auftragsverarbeiters in der Union erfolgt, unabhangig davon, ob die Verarbeitung in
der Union stattfindet.

2.) Diese Verordnung findet Anwendung auf die Verarbeitung personenbezogener Daten von
betroffenen Personen, die sich in der Union befinden, durch einen nicht in der Union nie-
dergelassenen Verantwortlichen oder Auftragsverarbeiter, wenn die Datenverarbeitung im
Zusammenhang damit steht
a) betroffenen Personen in der Union Waren oder Dienstleistungen anzubieten, unab-

hangig davon, ob von diesen betroffenen Personen eine Zahlung zu leisten ist;
b) das Verhalten betroffener Personen zu beobachten, soweit ihr Verhalten in der Union
erfolgt.

3.) Diese Verordnung findet Anwendung auf die Verarbeitung personenbezogener Daten
durch einen nicht in der Union niedergelassenen Verantwortlichen an einem Ort, der auf-
grund Volkerrechts dem Recht eines Mitgliedstaats unterliegt.®’

Begriffsbestimmungen

Die Begriffe und deren Bestimmungen haben in der DS-GVO erhebliche Auswirkungen; daher
ist die vollumfangliche Interpretation sehr wichtig. Die hier erlauterten Begriffe werden nur im
Ansatz betrachtet. Die weiterfihrenden Erlauterungen werden in der Dissertation ausfihrlich
erlautert werden. Zur Verdeutlichung werden die Begriffe des Art.4 Nr.1 der DS-GVO, ,Perso-
nenbezogene Daten® sowie Art.4 Nr.12 DS-GVO Verletzung des Schutzes personenbezoge-
ner Daten herausgegriffen.

Art.4 Nr.1 DS-GVO Personenbezogene Daten

Der Anwendungsbereich der DS-GVO st nur eroffnet, wenn personenbezogene Daten im
Sinne von (iSv) Art. 4 Nr. 1 verarbeitet werden. Damit kommt dem Begriff der personenbezo-
genen Daten eine Schlisselrolle zu.® Dazu Artikel 4 DSGVO: Alle Informationen, die sich auf
eine identifizierte oder identifizierbare natirliche Person (im folgenden ,betroffene Person®)
beziehen; als identifizierbar wird eine naturliche Person angesehen, die direkt oder indirekt

8 Atztert et al. 2018, B. Kommentierung, Art.2, Rn. 20.

6 Atztert et al. 2018, B. Kommentierung, Art.2, Rn. 21.

67 Atztert et al. 2018, Artikel 3, Raumlicher Geltungsbereich.

6 DS-GVO Klar/Kiihling, Kommentare, S.125, Allgemeines Rn. 1.
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insbesondere mittels Zuordnung zu einer Kennung wie einem Namen zu einer Kennnummer,
zu Standortdaten, zu einer Online-Kennung oder zu einem oder mehreren besonderen Merk-
malen, die Ausdruck der physischen, physiologischen, genetischen, psychischen, wirtschaftli-
chen, kulturellen oder sozialen Identitat dieser naturlichen Person sind, identifiziert werden
kann.®®

Die Norm definiert das ,personenbezogene Datum®. Diese Definition ist zentral fir den gesam-
ten europaischen Datenschutz, weil das ,personenbezogene Datum® den sachlichen Anwen-
dungsbereich der DS-GVO festlegt. Die Vorschrift stellt auf einen Personenbezug ab und ver-
langt daflir die Identifizierung bzw. Identifizierbarkeit einer natirlichen Person. Allerdings klart
die Vorschrift nicht eindeutig, ob es fur die Identifizierbarkeit lediglich auf die Kenntnisnahme
Maglichkeiten des jeweiligen Datenverarbeiters (relativer Ansatz) ankommt oder auch auf die
Kenntnisnahmemdglichkeiten Dritter (absoluter Ansatz). Dass ein ausufernder Schutz abzu-
lehnen ist, folgt bereits aus Art.1 Abs.2 und dem dazugehdérigen Erwagungsgrund 4. Demnach
dient die DS-GVO nicht nur dem Recht auf Schutz personenbezogener Daten, sondern auch
dem Schutz konkurrierender Grundrechte und Grundfreiheiten. 7

Art. 4 Nr.1 umfasst ohne Einschrankungen ,alle Informationen®, die sich auf eine Person be-
ziehen und ist daher grundséatzlich weit zu verstehen.””

Art.4 Nr.12 DS-GVO Verletzung des Schutzes personenbezogener Daten

.Verletzung des Schutzes personenbezogener Daten“ meint eine Verletzung der Sicherheit,
die zur Vernichtung, zum Verlust oder zur Veranderung, ob unbeabsichtigt oder unrechtmafig,
oder zur unbefugten Offenlegung von beziehungsweise zum unbefugten Zugang zu personen-
bezogenen Daten fiihrt, die Ubermittelt, gespeichert oder auf sonstige Weise verarbeitet wur-
den; vgl. Art.4 Nr.12 DS-GVO.

Der Begriff der Sicherheit ist in der Verordnung nicht definiert. Allerdings regelt Art.32 die Si-
cherheit der Verarbeitung. Aus diesem systematischen Zusammenhang lasst sich entnehmen,
dass eine Datenschutzverletzung die Verletzung ,technischer oder organisatorischer Mal3nah-
men des Verantwortlichen oder Auftragsverarbeiters” erfasst.’?

Nach dem Wortlaut kommt es nicht darauf an, ob die Verletzung unbeabsichtigt oder unrecht-
maRig geschieht. Ein Verschulden ist also nicht maRgeblich, sodass auch der zufallige oder
durch héhere Gewalt ausgeldste Verlust von personenbezogenen Daten zu melden ist. Dies
entspricht auch dem Schutzzweck der Definition, die im Zusammenhang mit den Melde- und
Benachrichtigungspflichten nach Art.33 und 34 zu einer Vermeidung von Risiken fir die Be-
troffenen fihren soll.”

Nach der Definition muss die Sicherheitsverletzung ferner zu einer Kompromittierung der per-
sonenbezogenen Daten geflhrt haben. Und zwar entweder zur ,Vernichtung, zum Verlust, zur

69 DS-GVO Kiar/Kiihling, Kommentare, Art.4 Nr.1, S.124.
70 Assion 2018, S.55 - 56, Rn.1.
"1 Backer et al. 2018, S.126, Rn. 8.
2 Assion 2018, S.127, Rn.11, a) Verletzung der Sicherheit.
3 Assion 2018, S.128, Rn.12, b) Unbeabsichtigt oder unrechtmaRig.
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Veranderung“ oder ,zur unbefugten Offenlegung von beziehungsweise unbefugten Zugang zu
personenbezogenen Daten“.”

Die personenbezogenen Daten sind ,vernichtet®, wenn sie unwiederbringlich geléscht sind.
Gemal Art. 31 Abs. 1i. V. m. Art. 4 Abs. 9 DS-GVO liegt eine Schutzverletzung bei einer Ver-
nichtung von personenbezogenen Daten vor. Die Vernichtung im datenschutzrechtlichen Kon-
text umfasst alle Formen der Datenldschung nach der DS-GVO, welche die Daten unwieder-
bringlich machen.”

Rechtsbehelfe / Haftung / Sanktionen
Rechtsbehelfe, Haftung und Sanktionen sind im Kapitel VIII der DS-GVO geregelt (Art.77 bis
84 DS-GVO). Sie werden durch die Erwagungsgrinde 141-152 erganzt. Systematisch wahlt
das neue EU-Recht einen Dreiklang aus Rechtsbehelfen.
Rechtswege:

« Beschwerde bei Aufsichtsbehdrde

« Gerichtsverfahren gegen Aufsichtsbehdrde

~ Gerichtsverfahren gegen Verantwortlichen / Auftragsverarbeiter

Vertretung:
« Vertretung des Betroffenen durch einen Verband
« Verbandsklagerecht (nach nationalem Recht)

Sanktionen:
« Schadenersatz
« Bulgeld
« Strafe (nach nationalem Recht

Abs. 1 des Artikel 83 der Datenschutz Grundverordnung fuhrt aus, dass jede Aufsichtsbehorde
sicherstellen muss, dass die Verhangung von Geldbuf3en in jedem Einzelfall wirksam, verhalt-
nismafig und abschreckend ist (Art.83 Abs.1 DS-GVO).

Bereits vor Einfihrung der Datenschutz Grundverordnung wurde Uber exorbitante Buldgelder
berichtet. BuRgelder fur DatenschutzverstéRe sind nicht neu, so sah schon das noch (bis zum
25 Mai 2018) geltende Bundesdatenschutzgesetz (BDSG-alt) durchaus Bufigelder fiir Daten-
schutzverstoRe vor. Die deutschen Datenschutzbehdrden haben hiervon in der Vergangenheit
jedoch keinen extensiven Gebrauch gemacht. Die Resonanz in der Praxis liegt daher bisher
zwischen ,Handeln mit Augenmaf* und ,Buf3gelder drohen gar nicht“.”

Aus diesem Grund wirde zur Modernisierung unbedingt auch eine bessere Handhabung des
Gesetzes einerseits in Verbindung mit einer griffigen Haftungsregelung anderseits gehdren.
Sowohl strafrechtlich als auch haftungsrechtlich erscheint es unangemessen, bei den zahlrei-
chen und sehr schwer zu handhabenden Regel-/Ausnahmen- und Rucknahmeregelungen

74 Assion 2018, S.128, RN13, c) Vernichtung.
75 DuD, 2015, 183, 184 Marshall
76 DuD, Datenschutz und Datensicherheit, 03/2018, 131 — 202, S.139 Abs.1.
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genau zu ermitteln, was zulassig oder unzulassig ist. Die Schwierigkeit der Einschatzung und
die zum Teil sehr heterogenen Meinungen dazu dirfen im konkreten Fall bei der Ermittlung
von Vorsatz und grober Fahrlassigkeit eine erhebliche Rolle spielen.”’

Die Datenschutz-Grundverordnung erhdht gegeniber dem BDSG (alt) den BuRgeldrahmen
um das 60-fache. Das ,grof3e Buligeld® betragt nach Art.83 Abs.5 DS-GVO bis zu 20 Mio. Euro
oder im Fall eines Unternehmens bis zu 4% seines gesamten weltweit erzielten Jahresumsat-
zes des vorangegangenen Geschaftsjahrs — je nachdem, welcher Betrag hoher ist. Das ,grofe
Bufigeld* kommt bei VerstéfRen gegen die in Art.83 Abs.5 DS-GVO genannten Pflichten zum
Tragen. Das ,kleine Bufdgeld“ betragt immer noch bis zu 10 Mio. Euro bzw. 2% des Umsatzes
und greift bei Verstoflen gegen die in Art.83 Abs.3 DS-GVO genannten Pflichten. Nach Art.83
Abs.6 DS-GVO droht ebenfalls ein ,groRes BuRgeld® bei Nichtbefolgung einer Anweisung der
Aufsichtsbehorde gemaR Art.58 Abs. 2 DS-GVO."®

Datenschutzrechtliche Grundprinzipien

Die datenschutzrechtlichen Grundprinzipien der Rechtmaligkeit, Transparenz, Zweckbin-
dung, Datensparsamkeit, Richtigkeit, Speicherbegrenzung, Integritat und Vertraulichkeit wer-
den aus Art. 8 Abs.2 DS-GVO abgeleitet und in Art.5 Abs.1 DS-GVO aufgefiihrt.”®

RechtmaRigkeit
Die RechtmaRigkeit der Verarbeitung bestimmt sich nach dem Verbotsprinzip des Art.6 DS-
GVO. Jeder Verarbeitungsschritt bedarf einer zweckbezogenen Erlaubnis. &°

Transparenz
Teil des Rechts auf informationelle Selbstbestimmung, dass auch den Art. 8 GRCh ausftllt, ist,

dass der Betroffene weil}, wer welche Daten zu welchen Zwecken tber ihn verarbeitet. Die
Verordnung konkretisiert den Transparenzgrundsatz in einem weit Uber die Regelungen des
BDSG hinausgehenden Umfang, unter anderem in den Art.12, 15, 19 und 34.8'

Zweckbindung
Mit Erndichterung ist festzustellen, dass erneut der Zweckbindungsgrundsatz, namlich die Ein-

willigung zur Verarbeitung personenbezogener Daten fiir einen oder mehrere bestimmte Zwe-
cke, in Art. 5 Abs 1 b DS-GVO manifestiert wird. 8

Datenminimierung
Sie soll dem Zweck angemessen und erheblich sowie auf das fur die Zwecke der Verarbeitung
notwendige MaB beschrankt sein.?

" Forgd et al. 2017, S.37, Rn 128 Abs.1.

78 DuD, Datenschutz und Datensicherheit, 03/2018, 131 — 202, S.139 Abs.3.
® Ad Legendum, (Ad Legendum, AD Legendum 1/2018, S.16 S.17, D.

8 Gola et al. 2017, S.31, RechtmaRigkeit.

81 Gola et al. 2017, S.31, Transparenz.

82 Ad Legendum, S.18, Ill Zweckbindung.

8 Atztert et al. 2018, Artikel 5, C).
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Richtigkeit
Dies bedeutet: Es muss sachlich richtig und erforderlichenfalls auf dem neuesten Stand sein;
es sind alle angemessenen MalRnahmen zu treffen, damit personenbezogene Daten, die im
Hinblick auf die Zwecke ihrer Verarbeitung unrichtig sind, unverziglich geléscht oder berichtigt
werden. 8

Speicherbegrenzung

Personenbezogene Daten missen in einer Form gespeichert werden, die die Identifizierung
der betroffenen Personen nur so lange ermdéglicht, wie es fiir die Zwecke, fur die sie verarbeitet
werden, erforderlich ist; personenbezogene Daten dirfen langer gespeichert werden, soweit
die personenbezogenen Daten vorbehaltlich der Durchfiihrung geeigneter technischer und or-
ganisatorischer MalRnahmen, die von dieser Verordnung zum Schutz der Rechte und Freihei-
ten der betroffenen Person gefordert werden, ausschlieflich fiir im &ffentlichen Interesse lie-
gende Archivzwecke oder fir wissenschaftliche und historische Forschungszwecke oder flir
statistische Zwecke geman Artikel 89 Absatz 1 verarbeitet werden.8°

Integritat / Vertraulichkeit

Es muss in einer Weise verarbeitet werden, die eine angemessene Sicherheit der personen-
bezogenen Daten gewahrleistet, einschlieRlich Schutz vor unbefugter oder unrechtmafiger
Verarbeitung und vor unbeabsichtigtem Verlust, unbeabsichtigter Zerstorung oder unbeabsich-
tigter Schadigung durch geeignete technische und organisatorische Malnahmen.%

Der Datenschutzbeauftragte

Kapitel IV der DS-GVO regelt die Pflichten des Verantwortlichen und des Auftragsverarbeiters.
In den Artt. 37-39 DS-GVO ist der Datenschutzbeauftragte verortet. Sie regeln die Benennung
(Art. 37 DS-GVO), die Stellung (Art.38 GS-GVO) und die Aufgaben des Datenschutzbeauf-
tragten (Art.39 DS-GVO). Der Datenschutzbeauftragte ist ein Instrument der Selbstkontrolle,
wie es auch andere Rechtsgebiete kennen, insbesondere das Umweltrecht.®’

Die DS_GVO sieht in Art.37 drei Konstellationen der Benennung von Datenschutzbeauftragten
vor:

- Die unionsweite verpflichtende Benennung eines Datenschutzbeauftragten in den Fallen
des Art.37 Abs.1 lit. a bis lit. C DS-GVO;

- Die nach nationalem Recht verpflichtende Benennung eines Datenschutzbeauftragten un-
ter Nutzung der Offnungsklausel in Art.37 Abs.4 Satz 1 HS. DS-GVO;

- Eine freiwillige Benennung eines Datenschutzbeauftragten Art.37 Abs.4 Satz 1 HS.1 DS-
GVO.

84 Atztert et al. 2018, Artikel 5, d.).

8 Atztert et al. 2018, Artikel 5, e.).

8 Atztert et al. 2018, Artikel 5, f.).

8 Rupke et al. 2018, 5 Abschnitt. Datenschutzkontrolle, §21 Interne Selbst-Kontrolle: Daten-
schutzbeauftragter, Rn.1-2.
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Darlber hinaus ist durch Art.37 Abs.2 DS-GVO gestattet, dass eine Unternehmensgruppe ei-
nen gemeinsamen Datenschutzbeauftragten ernennt, sofern von jeder Niederlassung aus der
Datenschutzbeauftragte leicht erreicht werden kann. &

Die Datenschutz-Grundverordnung sowie das BDSG-neu (das ab Mai 2018 geltende Bundes-
datenschutzgesetz) sehen den Datenschutzbeauftragten nicht ausdrtcklich als Adressat von
Schadensersatz oder von BuRgeldern vor. Ausdricklich werden in Art.83 i.V.m. Art.5, 6 DS-
GVO der Verantwortliche und der Auftragsverarbeiter als méglicher Buldgeldadressaten ge-
nannt. Da die genannten Normen den Datenschutzbeauftragten nicht ausdricklich nennen,
stellt sich die Frage, ob an den Verantwortlichen und den Auftragsverarbeiter verhangte Bul3-
gelder nach allgemeinem zivilrechtlichen Regelungen an den Datenschutzbeauftragten durch-
gereicht werden kénnen.®

Eine Haftung des Datenschutzbeauftragten auf Grundlage von Art. 82 DS-GV scheidet aus,
da sich dieser nur an Verantwortliche und Auftragsverarbeiter richtet. Mangels abschlie3en-
dem Charakter der Regelung kommen daneben aber vertragliche Haftungsanspriiche bzw.
Anspriche aufgrund nationaler deliktischer Normen in Frage. Da mit dem internen Daten-
schutzbeauftragten ein Arbeitsverhaltnis und mit dem externen Datenschutzbeauftragten ein
Geschaftsbesorgungsvertrag (§ 675 BGB) besteht, ist mogliche Rechtsgrundlage fur die Haf-
tung gegenuber dem Verantwortlichen bzw. Auftragsverarbeiter regelmafig § 280 Abs. 1 BGB,
wobei ggf. eine Minderung der Haftung infolge Mitverschuldens (§ 254 BGB) des Verantwort-
lichen bzw. Auftragsverarbeiters zu bedenken ist. Rechtsgrundlage einer méglichen Haftung
des Datenschutzbeauftragten im Verhaltnis zur betroffenen Person ist § 823 Abs. 1 BGB bzw.
§ 823 Abs. 2 BGB i.V.m. Art. 39 Grundgesetz (GG). Auf Basis ihres Schutzzwecks (Art. 1 Abs.
1) sind die Normen der DS-GVO regelmaRig als deliktsrechtliche Schutzgesetze einzuord-
nen.%°

Voraussetzung einer zivilrechtlichen Haftung des Datenschutzbeauftragten ist das Vorliegen
einer schuldhaften Pflichtverletzung durch entweder ein aktives Handeln oder ein Unterlassen,
wodurch ein kausaler Schaden entstanden sein muss. Dreh- und Angelpunkt einer schuldhaf-
ten Pflichtverletzung sind die Leistungspflichten des Datenschutzbeauftragten, da diese quasi
den Haftungsrahmen bilden. Anders gesagt wird ohne eine Leistungspflicht keine Pflichtver-
letzung vorliegen und ohne eine Pflichtverletzung keine Haftung.®'

Das Unternehmen Indigo Park Deutschland GmbH
Zahlreiche Diskussionen gab es, die sich mit der praktischen Umsetzung der Regelungen be-
schaftigt haben bzw. noch beschéftigen.?

Das Unternehmen Indigo mit Hauptsitz in Paris / Frankreich betreibt und bewirtschaftet 4600
Parkhauser und Tiefgaragen in Uber 500 Stadten auf vier Kontinenten. Diese Tatigkeit wird

8 Ripke et al. 2018, Bennennung eines Datenschutzbeauftragten, S.293, Rn. 10.
8 DuD, 3/2018, S.145 1.Datenschutzbeauftragter nach der DS-GVO.

% Atztert et al. 2018, Art.39, Rn25, Haftung des Datenschutzbeauftragten.

91 DuD, 3/2018, S.145 2. Zivilrechtliche Haftung.

92 DuD, Datenschutz und Datensicherheit, 03/2018, 131 — 202, S.136 Abs.1.
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von 18.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durchgefiihrt. Die Unternehmensbezogenen Da-
ten sind tagesaktuelle Daten, da tatsachlich taglich neue Mitarbeiter bzw. Objekte angestellt
und oder in Betrieb genommen werden. Alle Lander arbeiten sowohl in einem internationalen
Netzwerk als auch in nationalen Netzen zusammen. Landergesellschaften tauschen Daten mit
der Konzernmutter aus sowie untereinander, sofern Bedarf besteht. Alle LAnder missen dar-
Uber hinaus in der Lage sein, autark und unabhangig agieren zu kénnen.

Indigo Park Deutschland bewirtschaftet mit 61 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 35 Parkhau-
ser in 15 Stadten. Das Kerngeschéft ist die Bewirtschaftung von Parkplatzen, welche fir die
Kurzzeit Parker (in der Regel maximal 24 Stunden) als auch fir den Dauerparker (i.d.R. gréRer
24 Stunden) bereitgestellt werden.

Das Unternehmen Indigo Park Deutschland wird mit den nachfolgenden Abteilungen betrie-
ben. Der Kontakt zur Konzernmutter wird hierzu separat dargestellt.

o  Geschaftsflihrung / Geschaftsleitung
e Operativer Bereich

e Technische Abteilung

¢ Buchhaltung / Controlling

e Marketing

e Assistenz

e Neugeschaft

Das Kerngeschaft eines Parkhausbetreibers liegt in der Bewirtschaftung von Stellplatzen so-
wie in der Akquisition neuer Objekte. Dabei handelt es sich um sogenannte ON-Street sowie
Off-Street Modelle. Als On-Street werden Parkplatze entlang der Verkehrsstrallen bezeichnet.
Als Off-Street werden Parkhauser und Tiefgaragen bezeichnet, die abseits verkehrsfiihrender
Stral3en zu finden sind.

Vertragswesen

Lease Contracts: Als ,lease Contracts” sind die Vertrage aufgefiihrt, die in Form eines Pacht-
vertrages gemal § 581 ff BGB abgeschlossen wurden. Die durchschnittliche Vertragsdauer
bei Pachtvertragen liegt bei 10 Jahren. Meist werden zusatzliche Optionen in den Vertrag Uber-
nommen, die dem Pachter eine einseitige Optionsziehung erméglicht. Diese Optionen werden
ebenfalls in der Regel auf 5 Jahre vereinbart.

Die Pachtzahlungen kénnen als Festpacht vereinbart sein oder in Form einer Umsatzpacht
wie auch eine Mischform aus Fest- und Umsatzpacht. Der Nachteil der Pachtvertrage liegt in
der wirtschaftlichen Abhangigkeit des Pachters. Dieser muss unabhangig von der wirtschaftli-
chen Lage die Pachtzahlungen leisten. In manchen Fallen kann dieses bei langen Laufleistun-
gen und sich verandernden Verkehrsfiihrungen zu erheblichen Schwierigkeiten fir den Pach-
ter fihren.

Owned Property: Hiermit wird das Eigentum an dem entsprechenden Objekt bezeichnet. In-

digo Park Deutschland ist aktuell Eigentiimer eines Parkhauses, welches sich am Uniklinikum
Leipzig befindet.
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Management Contract: Diese sogenannten Management-Vertrage erinnern sehr stark an
Hausmeisterdienste. Diese Art des Vertrages ermdéglicht eine detaillierte Auflistung der durch-
zufuhrenden Arbeiten, welche anhand eines Leistungsverzeichnisses erfolgt.

Tiefgarage
Als Tiefgarage werden Objekte bezeichnet, welche einen unterirdischen Baukorper besitzen. %

Parkhauser
Unter Parkhausern werden meist diejenigen Objekte bezeichnet, die als Hochgarage konzi-
piert und erbaut wurden.

Angebotene Dienstleistungen

Je nach geografischer Lage und auch Vertragsform werden unterschiedliche Dienstleistungen
angeboten. In 6ffentlichen Parkhauser (flr den &ffentlichen Verkehr konzipiert) werden soge-
nannte Kurzparker-Tarife (hdhere Fahrzeugfrequenz) angeboten. Dabei handelt es sich in der
Regel um einen Zeitraum von bis zu 12 Stunden. Die durchschnittliche Parkdauer bei den von
Indigo Park Deutschland betriebenen Objekten liegt bei ca. drei Stunden. Diese Dauer variiert
in Abhangigkeit der Wochentage und der Feriensituation.

Das Dauerparken ist dann gegeben, wenn zwischen dem Parkhausbetreiber und dem Fahr-
zeughalter ein Einstellvertrag abgeschlossen wurde. Dieser wird meist monatlich als Pau-
schalmiete bezahlt, unabhangig davon, wie oft und wie lange innerhalb des verrechneten Zeit-
raums die Garage benutzt wird.%*

Daruber hinaus werden Sonderregelungen angeboten wie bspw. Elektro Mobility als auch Car
Mobility.

Diese besonders ausgestatteten Stellplatze bieten die Moglichkeit an, Fahrzeuge mit Elektro
Mobility an den Ladestationen aufzuladen. Flr diesen besonderen Service missen die La-
destationen mit der neuesten Hard- und Software ausgestattet sein. Nur dadurch kann ein
potenzieller Kunde sein Fahrzeug wahrend eines Parkvorgangs aufladen.

Des Weiteren werden aktuell besondere Stellplatze fir den Bereich der Car Mobility zur Ver-
fugung gestellt. Das ,Car Sharing“ Segment bendtigt eine Anlaufstelle, an welcher die Fahr-
zeuge abgestellt werden kdnnen. Dabei handelt es sich meist um einen ,Meeting Point".

Die neue Generation der Fahrzeugabstelleinrichtung wird nicht mehr nur zum Parken genutzt.
Der Kunde erwartet ein flexibles Konstrukt, dass aufder Parken weiteren Service anbietet.
Nachfolgende Aufzahlung ist nur ein grober Uberblick um aufzuzeigen, in welche Richtung
sich die Dienstleistung beweqgt.

o Kurzzeitparken
e Dauerparken
o Elektro Mobilitat

% Pech et al. 2009, S.45, Vorplanung / Entwurf --Tiefgaragen.
% Pech et al. 2009, S. 21.
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e Car Sharing

o Paketdienst

e Fahrzeug Innen / AuRen Reinigung
¢ Reifenservice

® USW.

Alle aufgefiihrten Punkte sind in irgendeiner Weise mit dem Betreiber verbunden. Ob die Ver-
tragsdaten beim Dauerparker oder den erforderlichen Kunden-/ Fahrzeugdaten bei der Nut-
zung der Elektro Mobilitat. Die Ubermittlung von Daten zwischen den Parkh&usern und Tief-
garagen an die Zentrale ist zwingend erforderlich. Nur dadurch ist es moglich, eine der oben
genannten Dienstleistungen anzubieten.

Die Verarbeitung personenbezogener Daten, aus denen die rassische und ethnische Herkunft,
politische Meinungen, religiose oder weltanschauliche Uberzeugungen oder die Gewerk-
schaftszugehdrigkeit hervorgehen, sowie die Verarbeitung von genetischen Daten, biometri-
schen Daten zu eindeutigen Identifizierung einer natirlichen Person, Gesundheitsdaten oder
Daten zum Sexualleben oder der sexuellen Orientierung einer natirlichen Person ist untersagt
(vgl. Art.9 Abs1 DS-GVO).

Zur vollstandigen Erfassung des Datenverkehrs sind alle Prozesse zu erfassen und gemaf
der Datenschutz-Grundverordnung zu prifen.

Verbindungen zwischen den Landern
Indigo ist ein Unternehmenskonzern, welcher Gber 4 Kontinente verteilt tatig ist. Dabei ist Eu-
ropa ebenso ein Teil der Struktur als auch Sid- und Nordamerika.

Das Wirtschaftslexikon Gabler charakterisiert einen Konzern wie folgt: ,Sind ein herrschendes
und ein oder mehrere abhangige Unternehmen unter der einheitlichen Leitung des herrschen-
den Unternehmens zusammengefasst, so bilden sie einen Konzern. Die einzelnen Unterneh-
men sind Konzernunternehmen. Liegt ein Beherrschungsvertrag oder eine Eingliederung vor,
sind die Unternehmen als unter einheitlicher Leistung zusammengefasst anzusehen. Sind
rechtlich selbststandige Unternehmen, ohne dass das eine Unternehmen von dem anderen
abhangig ist, unter einheitlicher Leitung zusammengefasst, bilden auch sie einen Konzern (§
18 AktG).%®

Die Folgen eines Konzernes spiegeln sich in vielerlei Bereichen wieder. Es existieren Subun-
ternehmen, welche durch die Zentrale eines Unternehmens / Konzerns gesteuert werden. In-
digo Deutschland bedient sich, wie andere Landervertretungen ebenfalls, einiger notwendiger
Bereiche der Firmen Zentrale, Sitz in Paris, ,la Défense”.

% http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/konzern.html
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Vorbereitende MaBnahmen

Die Datenschutz-Grundverordnung verpflichtet Unternehmen, ein einheitliches Datenschutz-
management einzufiihren. Seit Beginn des Datenschutzes ist die oberste Direktive aller Orga-
nisationen der Schutz natlrlicher Personen bei der Verarbeitung personenbezogener Daten.

Es ist vollig unwichtig, welche Quelle zur Analyse herangezogen wird. Bevor eine Vorgehens-
weise und ein Zeitplan erstellt werden kénnen, ist eine Bestandsanalyse der bestehenden Si-
tuation durchzufuhren. Da die Einfiihrung eines Datenschutzsystems einige tiefe Einblicke in
das Unternehmen ermdglicht und auch erfordert, sollten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die mit der Analyse beauftragt werden, mit einer ausreichend umfangreichen Vollmacht aus-
gestattet werden. Nur dadurch kann eine tiefgreifende Strukturanalyse durchgefiihrt werden.

In seiner 957. Sitzung hat der Bundesrat Uiber das Gesetz zur Anpassung des Datenschutz-
rechts an die Verordnung (EU) 2016/679 und zur Umsetzung der Richtlinie (EU) 2016/680
(Datenschutz-Anpassungs- und -Umsetzungsgesetz EU — DSAnpUGEU) beraten und diesem
zugestimmt. %

Bei Analysen in einem laufenden Unternehmen ist es sinnvoll und wichtig auf Basis der vorlie-
genden Fakten eine Abfrage-Checkliste zu erstellen, die alle groben Fakten zusammenfugt
und sammelt.

Um ein ganzheitliches Datenschutzmanagement aufzubauen, sollte der Gesetzestext mit dem
Ist-Zustand in der Organisation verglichen werden. ,Aus dem Vergleich ergeben sich Risiken,
denen TOMs (technische und organisatorische MaRnahmen) zugeordnet werden, um diese
Risiken zu reduzieren.“97

Mit Bekanntwerden der Einfihrung der Datenschutz—Grundverordnung wurde der erste Schritt
seitens der Geschaftsfihrung vorgenommen. Es handelte sich um die Ernennung des Verant-
wortlichen gemaf Art. 37 DS-GVO.

Management

Wahrend der Bearbeitung des Dokuments kam des Ofteren die Frage auf, warum die Einfiih-
rung der DSGVO durch eine Person aus der Geschéftsleitung erfolgt oder erfolgen muss.
Hierzu kénnen folgende Punkte angefiihrt werden. Vor Beginn der Umsetzung wurden einige
Besprechungen abgehalten, in welchen die Vorgehensweise bei der Einfiihrung der DSGVO
besprochen wurde. Darlber hinaus wurden die erforderlichen Kriterien festgelegt, welche zur
Ernennung der geeigneten Person fuhrten. Bei der Einfihrung derart gravierender Elemente
in die Grundstruktur eines Unternehmens ist ein erhebliches Mal an Autoritat sowie fachlicher
Ausbildung erforderlich. Bei der Einsetzung einer Person aus dem unteren / mittleren Manage-
ment fur die Einfihrung der DSGVO ist es durchaus méglich, dass aufgrund mangelnder Au-
toritat die Umsetzung scheitern oder verzdgert erfolgt. Durch den Einsatz der leitenden

% https://www.datenschutz-notizen.de/das-deutsche-datenschutzgesetz-wurde-angepasst-
die-eu-datenschutz- grundverordnung-kann-kommen-5018053/
o7 https://www.it-daily.net/it-sicherheit/datenschutz/16901-die-eu-dsgvo-kommt-haben-sie-einen-plan-was-zu-tun-ist
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Mitarbeiter kann eine mangelnde oder fehlerhafte Umsetzung weitestgehend ausgeschlossen
werden.

Daruber hinaus ist anzumerken, dass Personen aus dem Management meist eine umfangrei-
chere Ausbildung durchlaufen haben. Im Fall der Indigo Park Deutschland wurde bewusst eine
Person ausgewahlt, welche sowohl eine umfangreiche betriebswirtschaftliche Ausbildung
durchlaufen hat, als auch einen Abschluss in Wirtschaftsrecht vorweisen kann. Folglich wurde
eine Person ausgewahlt, welche alle erforderlichen Kriterien vorweisen kann.

Umsetzung Plan
1 Entwurf grober Zeitplan und Umsetzungsfristen

)
2)  Festlegung Ressourcen / Budget
3) Aufbau eines formellen Datenschutz-Managementsystems
4)  Implementierung im Unternehmen
5)  Etablierung der Prozesse im Unternehmen
6) Risikoanalyse und Folgenabschatzung
7)  Benennung Datenschutzbeauftragter / extern vs. Intern
8)  Prifung Datenschutz durch Technik

9)  Schulung der Mitarbeiter insbesondere Fristen bei Betroffenenrechte
10) Erstellung eines Loschkonzeptes
11) Erstellung eines Budgetplans flr 2018 ff.

Auswertungen

Die neue EU DS-GVO enthéalt erhebliche Neuerrungen, welche die Unternehmen im ersten
Schritt ohne Fragen umzustellen haben. Diese Art der Akzeptanz erfordert einiges an Ver-
trauen, ohne die Konsequenzen tatsachlich zu kennen. Viele Unternehmen werden die Erfah-
rungen anderer als Malstab flr die eigene Anpassung heranziehen.

Erhebliche Anderungen sind im Bereich der Sanktionen zu finden, die erhebliche Auswirkun-
gen auf die Unternehmen generieren konnen. Auch hier missen die Erfahrungen vorab abge-
wartet werden, um die tatsachliche Umsetzung beobachten zu kénnen.

Anhand der Ergebnisse sowie des Budgetplans kann eine Auswertung vorgenommen werden.
Aufgrund der vorhandeneren Daten mussen mittelfristige Plane erstellt werden, die zur Kon-
zern Ubergreifenden Budgeterstellung herangezogen werden. Nur anhand der beobachteten
Erfahrungen und Umstellungen der Datenschutzsysteme ist eine mittelfristige Budgetierung
moglich.

Obwohl bereits im BDSG (alt) vieles behandelt wurde, war die Umsetzung und Ubernahme
der Artikel meist nur halbherzig erfolgt. Die DS-GVO scheint erwachsen geworden sein. Ich
hoffe, dass diese nicht nur als Druckmittel und neue Einnahmequelle genutzt, sondern dass
die tatsachlichen Probleme der aktuellen Technologie gesehen werden. Die Notwendigkeit ei-
ner einheitlichen Datenschutzverordnung ist existent. Ich wiinsche mir eine praxisnahe adap-
tive Losung fur die momentanen Probleme der Datenverwaltung.
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Literaturquellen

In der hier vorliegenden Arbeit wurden nur einige der tatsachlich genutzten Quellen aufgefiihrt.
Die vollstandige Quelle wird vollumfanglich in der Dissertation dargestellt werden. Zur Erstel-
lung der Arbeit liegen unterschiedlichste Kommentare sowie Literatur aus allen Bereichen der
Thematik vor. Dadurch ist eine differenzierte Darstellung und Abwagung gegeben. Zur Erstel-
lung der Dissertation wurden unterschiedliche Kommentare, Fachblicher sowie Zeitschriften
angeschafft bzw. im Abonnementverhaltnis vertraglich gebunden. Da durch die Einfuhrung be-
reits einige Erfahrungen im Praxisbetrieb gewonnen werden konnten, erwarte ich weitere Li-
teratur und Erfahrungswerte, die zur Erstellung meiner Arbeit erhebliche Relevanz aufzeigen
kénnen und werden.
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Sprachen;
Deutsch, Tarkisch, Englisch

Berufspraxis

04.2015

04.2014 - 31.03.2015
03.2009 - 12.2012
11.2007 — 02.2009

11.2005 - 10.2007
05.2001 —10.2005

07.2000 — 04.2001

02.1994 — 05.2000

Personliche Angaben

Familienstand: Verheiratet, 1 Sohn
Alter: 49
Geburtsort: Freiburg im Breisgau / Germany

Staatsangehdrigkeit: Deutsch

Indigo Park Deutschland GmbH

Direktor Operations (Prokura)

Autohaus Ernst + Kénig GmbH

Serviceleiter Region Sud

Apcoa Parking (Service) Switzerland AG,

Geschéftsfuhrer (geman Art. 716b ff Obligationenrecht)

Apcoa Parking Switzerland AG

Projektmanager / Prokurist (gemaf Art. 721b ff Obligatonenrecht)
Freiburger Kommunalbauten GmbH, Baugesellschaft & Co, KG

Betriebsleiter (Gesamtprokura inkl. Grundstlicksvollmacht)
Freiburger Kommunalbauten GmbH, Baugesellschaft & Co, KG
Betriebsleiter (Handlungsvollmacht gemaf § 54 HGB)
Stop+Go AutoSofortService (VW Gruppe)

Betriebsleiter

Autohaus Ernst GmbH (Ford Haupthandler)

Werkstattleiter

Ausbildung / Weiterbildung |

09.2018

2017 -

08.2013 — 11.2013

Business Science Institute

Certificate of Research in Business Administration

Business Science Institute

Doktorand Wirtschaftsrecht

Dissertation: Einflihrung der Datenschutzgrundverordnung, Aus-

wirkungen auf die Abteilungen einer Landesfiliale (Deutschland)
bei Professor Thomas Gergen, Luxemburg

SAP Schulungscenter

Zertifizierter SAP ABAP/4 Anwendungsentwickler
Anwendungsentwickler: Development Associate ABAP mit SAP
Net Weaver 7.0

Zertifizierung: C_TAW12 70
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06.2013 — 08.2013 SAP- Schulungscenter

02.2013 - 07.2013

11.2008 — 01.2011

11.2005 - 06.2007

10.1998 — 11.2002

01.1997 - 12.1997

02.1994 — 04.1997

02.1992 - 01.1994

Zettifizierter SAP Anwender: Controlling / Finanzbuchhaltung
(CO/FI)

Anwender Controlling mit SAP ERP 6.0, Zusatzqualifikation Fi-
nanzbuchhaltung

Zertifizierung: C_UCCO_10-> C_TFIN22_64 (31.03.2014)

SAP- Schulungscenter

Zertifizierter SAP Berater Bl / BW

SAP Certified Application Associate-Business Intelligence with
SAP Net Weaver 7.0

Zertifizierung: C_TBW45 70

TU-Kaiserslautern / Juristische Fakultat Saarbriicken
Master in Law (com.) (berufsbegleitend)

Steinbeis Business Academy Berlin
Economic Bachelor of Business Administration,
BBA (berufsbegleitend)

Studiengemeinschaft Darmstadt
Programmierer SGD mit Wahlfach C/C++

Gewerbeakademie Freiburg
Staatlich anerkannte EDV-Fachkraft

Gewerbeakademie Freiburg
Staatlich anerkannter Betriebswirt

Gewerbeschule Breisach
Meisterschule KFZ-Technik / Ausbildereignungspriifung
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Sein oder Nichtsein von Patentboxen
in verschiedenen Landern

Holger Niemitz

Erstgutachter: Prof. Dr. Dr. Thomas Gergen
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I.  Einflihrung

Gegenstand dieser Arbeit ist die Diskussion Uber Patentboxen, insbesondere unter dem Ein-
druck der jlingst erfolgten Einigung im Rahmen der Beps-Verhandlungen® der Organisation
flr wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD) und der G20%. Patentboxen wer-
den dabei als Instrument des Steuerrechts verstanden, bestimmte Einkiinfte oder Aufwendun-
gen anders als andere Einklnfte oder Aufwendungen zu behandeln. Der Fokus der Arbeit liegt
daher auf dem Bereich der Steuern vom Einkommen und Ertrag.

Vor dem Hintergrund, dass Patentboxen geeignet sein kdnnten, geistiges Eigentum zu schiit-
zen und deren Entstehung zu foérdern, erfolgt zunachst eine Auseinandersetzung mit mogli-
chen Ansatzpunkten, wie und warum Patentboxen geeignet sein kdnnen, geistiges Eigentum
zu schutzen.

Da diese Aussage nicht selbsterklarend ist, wird gleichzeitig die Gegenthese getestet. Da wir
uns hier auBerhalb der exakten Wissenschaften befinden, erwarte ich einen Erkenntnisgewinn
aus der gleichzeitigen Existenz von Grinden fur beide Thesen.

Es erfolgt daher eine systematische und semantische Einordnung von Patentboxen in das
Recht der Besteuerung. Ein besonderer Schwerpunkt wird dann auf die supranationalen Ent-
wicklungen gelegt. Da Steuerrecht nationales Recht ist, werden hier Effekte der grenziber-
schreitenden Wirkung von Besteuerung aufgezeigt.

Patentboxen missen nicht in allen Landern gleich ausgestaltet sein. Daher werden im folgen-
dem das Steuerrecht einzelner Lander im Hinblick auf die Existenz einer Patentbox untersucht.
An dieser Stelle werden die Patentboxen systematisch erfasst und ausfuhrlich dargestellt. Eine
erste Systematisierung von Patentboxen wurde bereits von L. Evans'® durchgeflhrt. In mei-
ner Arbeit wird die Systematisierung um internationale Auswirkungen und Rickkoppelungen
zu den BEPS-Aktionen erweiternd hinzukommen. Insoweit wird die Arbeit Gber den aktuellen
Stand der Forschung hinausgehen und weitere Erkenntnisse zur Diskussion beitragen.

Bestimmend und gleichsam als Klammer fiir die kommenden Entwicklungen in Europa kénnen
die Verlautbarungen der europaischen Union angesehen werden. Die EU hat im Zusammen-
hang mit ihren Bemihungen um die Schaffung einer gemeinsamen Korperschaftsteuerbemes-
sungsgrundlage die Forderung von Forschung und Entwicklung im europaischen Raum als
erlaubte steuerliche Férderung zugelassen''. Dies resultiert nicht zuletzt aus der Erkenntnis,
dass Forschung und Entwicklung, also wissensorientierter Fortschritt, die Innovationsfahigkeit
der europaischen Wirtschaft nachhaltig fordert und starkt und dass Innovation in einem Wirt-
schaftsraum Wachstum und Arbeitsplatze sichert. Gerade in modernen Industrienationen ist
Forschung und Entwicklung notwendige Voraussetzung, um das Leistungsniveau im

% Beps: Base Erosion and Profit Shifting Project der OECD und der G20.

9 G20: Gruppe der 20 wichtigsten Industrielander.

100 124, Intellectual Property (IP) Box.

191 Vorschlag der Kommission iber GKKB, Nr. 67, S. 11; hier Férderung der Absetzung F&E-
Kosten.
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Konkurrenzkampf um Wohlstand und soziale Sicherheit zu halten, bzw. zu steigern. Bereits in
der Lissabon-Strategie wird explizit auf die Steigerung von Investitionen in Forschung und
Entwicklung auf einen Wert in H6he von 3 % des Bruttoinlandsprodukts im Jahr 2010 gesetzt.
Dafur wurde als wichtig erachtet, dass ein positives Klima fir ,Forschung und Innovation® zu
schaffen sei'%?. Aktuell werden die Ziele des Lissabon-Vertrages in Europa in diesem Kontext
noch nicht erreicht. Deutschland liegt, aufgrund der umfangreichen Forschungstatigkeit des
Privatsektors, mit 2,85 % jedoch dicht an der Zielvorgabe und erreicht diese fast. Insgesamt
lagen die Forschungsausgaben 2014 flr die europaische Union aber nur bei 1,91 %'%. Inte-
ressant in diesem Zusammenhang sind auch Vergleichszahlen aus nicht europaischen Lan-
dern. In Japan betragt die entsprechende Quote 3,47 %, in der Schweiz 3 %, und in Stidkorea
sogar 4,15 %%, Mit der Zielvorgabe von 3 % liegt ein deutliches Statement seitens der euro-
paischen Union vor, welches die Relevanz dieses Forschungsgebietes manifestiert.

Im Zusammenhang mit dem vorgenannten Statement erfolgt eine Auswahl der zu untersu-
chenden Steuersysteme. Die Auswahl erfolgte unter Bericksichtigung nachfolgender Krite-
rien:

Es soll mindestens ein Steuersystem untersucht werden, das Patentboxen ablehnt. Es soll
mindestens ein Steuersystem aufgenommen werden, dass aulRerhalb der EU existiert. Ferner
sollte mindestens ein Steuersystem aus dem romanischem Rechtskreis und ein Steuersystem
aus dem germanischen Rechtskreis untersucht werden. Darliber hinaus soll mindestens ein
Steuerrechtssystem aus dem angelsachsischen Rechtskreis als auch mindestens ein Beispiel
aus dem kontinentalen Steuerrecht untersucht werden. Zu guter Letzt sollen sowohl groRere
als auch kleinere Lander in die Stichprobe aufgenommen werden, um eine mdglichst breite
Vergleichsbasis zu haben.

Da sich die Untersuchung auf qualitative Merkmale konzentriert, ist eine Beachtung von sta-
tistischen Mengengrenzen nicht zwingend notwendig. Weiterhin erscheint eine Konzentration
der Arbeit auf europaische Lander hinreichend, da die historischen und geografischen Ent-
wicklungen eine Vergleichbarkeit der Regelungen eher erwarten lassen, als eine Aufnahme
von Landern, die sich in deutlich anderen historischen Kontexten entwickelt haben. Mir ist be-
wusst, dass damit eine mogliche Vielzahl von anderen Losungsansatzen aus dem Bereich der
Patentboxen verborgen bleiben konnte. Weiterhin kdnnen andere Regelungen in den nicht
betrachteten Steuerrechtssystemen vorhanden sein, die auf die Férderung von Forschung und
Entwicklung zielen. Deren Betrachtung bleibt anderen Forschungsprojekten vorbehalten.

Die Begrenzung der Stichprobe dient Uberdies der eindeutigeren Systematisierung. Es bleibt
nachfolgenden Forschungsprojekten unbenommen, die hier gefundenen Erkenntnisse an hier
nicht untersuchten weiteren Steuerrechtssystematiken zu erproben. Genauso kénnen weitere
FérdermalRnahmen, auflerhalb der steuerlichen Férderung, fur Forschung und Entwicklung
existieren, deren Betrachtung nicht in die Ergebnisse einflief3t.

192 | issabon Strategie, S.1 9.
103 PWC, Steuerliche Anreize, Nr. 10.
104 Spengel, Christoph, ZEW, Nr. 65.
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Nach einer Vortberprifung der einzelnen Lander durch den Autor scheint eine Untersuchung
der Steuerregimes folgender Lander sinnvoll:

Deutschland
Italien
Osterreich
Niederlande
Irland
Grof3britannien
Schweiz Bund
Kanton Nidwalden
Luxemburg
Liechtenstein
Grof3britannien

Hier stellt sich zunachst die Frage, wer welche Forschung bestimmt, wer diese finanziert und,
ob Uberhaupt eine zielgerichtete Férderung moglich ist. Hiermit verbunden ist auch die Frage-
stellung, ob und wie inwieweit sich der Staat hier einbringen kann, soll und muss.

II.  Forderung von Forschung und Entwicklung

Nun sind Fordermdglichkeiten fur Forschung und Entwicklung vielfaltig. Daher ist es zu Beginn
notwendig, die Férdermoglichkeiten grundsatzlich zu systematisieren und Kriterien zu entwi-
ckeln, die helfen, diese Férdermoglichkeiten einzuordnen. Dabei lasst sich die Férderung von
Forschung und Entwicklung oder von Innovationstatigkeiten oder von Weiterentwicklung
grundsatzlich nach verschiedenen Ansatzen unterteilen.

1)Systematisierung nach Entwicklungsfortschritt

Ein erster Ansatz von Fordermdéglichkeiten soll am LifeCycle einer Erfindung/eines Paten-
tes/einer Entwicklung skizziert werden. Diese sind:

e Grundlagenforschung

¢ Anwendungsorientierte Forschung / gewerbliche Schutzrechte / Patente
e Produktentwicklung

e Vermarktung
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Systematisierung nach der Nahe zur Forschungstatigkeit

Weiterhin lasst sich eine Férderung von Forschung und Entwicklung auch nach dem Grad der
Nahe zur konkreten Tatigkeit unterteilen. Daher sollen hier die direkte und indirekte For-
schungsférderung dargestellt werden.

2)Unterteilung noch Aufwand und Ertrag

a) Orientierung der Férderung am Ergebnis (Outputorientiert)

Erstens ist die Betrachtung der Ertrage relevant, das heil3t die Frage, was mit einer Innovation
verdient und wie das Ergebnis beglinstigt wird. In der Literatur wird dieses Verfahren als out-
putorientierte Version bezeichnet'?®. Bei der outputorientierten Version werden etwaige Forde-
rungen an die eingehenden Betrdge gekoppelt. Hier werden konkret die Vermarktungserfolge
von geistigem Eigentum geférdert. Da im Steuerrecht regelmaRig Ertrage die Basis der Be-
steuerung sind oder das Einkommen darstellen, kénnte die Entlastung dieser Einnahmen eine
Forderungswirkung entfalten.

Regelungen, die die Ertrage aus der Vermarktung von Forschung und Entwicklung in ihrer
Manifestation als geistiges Eigentum begtinstigen, bendtigen regelmaRig einen Anknipfungs-
punkt. Typischerweise wird ein Marktteilnehmer nur bereit sein ein Entgelt fir geistiges Eigen-
tum zu bezahlen, wenn er ansonsten ohne Zustimmung des Inhabers das geistige Eigentum
nicht nutzen kénnte. Daher werden in allen Regelungen regelmaRig die Ertrage identifiziert,
die aus der Zustimmung flr die Nutzung des geistigen Eigentums resultieren. Diese Zustim-
mung wird regelmaRig als Lizenz definiert. Die 6ffentliche Begrenzung der Nutzbarkeit von
geistigem Eigentum spiegelt sich wiederum in Patenten, Musterrechten und, als Besonderheit,
in Urheberrechten. Die besondere Beglnstigung dieser Einnahmen wird Ublicherweise Gber
Lizenzboxen (Begunstigung der Erlaubnis) oder Patentboxen (Begunstigung der Vermarktung
des Hingegebenen) realisiert.

b) Orientierung der Férderung am Aufwand (Inputorientiert)

Zweitens ist hier die inputorientierte Version zu betrachten. Hier schlie3t sich die Férderung
an die Aufwendung an, d.h., dass die Aufwendung fir Forschung und Entwicklung oder Wei-
terentwicklung gekoppelt ist. Auch hier existiert eine Vielzahl von Ansatzpunkten, zu welchen

o die Veranderung der Aufwandsposition mit einem Faktor

e das Ansetzen von fiktiven oder pauschalisierten Ausgaben

e die steuerliche Entlastung von Ausgaben im Bereich der Forschung und Entwicklung

sowie
e Steuergutschriften (credits) auf Ausgaben

gehdren. Diese sollen naher untersucht und dargestellt werden.

195 Siehe Fritzsche/Ochsner, Abbildung 1 in Nr. 72.
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Des Weiteren kénnen Einnahmen aus der Tatigkeit in den Bereichen Forschung und Entwick-
lung beim Lohnempfanger steuerlich beglnstigt werden. Da dies einen monetaren Vorteil dar-
stellt, konnten Lohnerwartungen der Beschaftigten mit geringerem Aufwand des forschenden
Unternehmens erflllt werden, was im Ergebnis zu niedrigeren Lohnkosten fihren kann und
damit das Unternehmen entlastet. Dieser Punkt kdnnte auch mit Gutschriften auf Quellensteu-
ern auf Arbeitseinkommen erreicht werden.

3)Unterscheidung nach Ergebnissen der Férderung

Wesentlich ist hier zu klaren, was Uberhaupt geférdert werden soll. Forschung und Entwick-
lung, Innovation und Weiterentwicklung sind als grundsatzliche Voraussetzung fir Wachstum
und Arbeitsplatze ausgerufen. Vereinfacht kann an dieser Stelle postuliert werden, dass jede
Maflinahme zur Férderung von Forschung und Entwicklung und von Innovation eine Reihe von
Effekten und Folgen nach sich ziehen kann.

Ertrage aus Forschung und Entwicklung werden regelmaRig dadurch erreicht, indem die Er-
gebnisse der Forschung und Entwicklung zu einem vermarktungsfahigen IP verdichtet werden,
woraus Uberhaupt erst Ertrage generiert werden kénnen. Dies kann geschehen durch entspre-
chende Lizenzierung der entstandenen Rechte aus geistigem Eigentum oder durch die eigene
Produktion des Erfundenen. Natirlich ist hier auch die Verwendung der Ergebnisse flr die
eigene Forschung und Entwicklung zu nennen.

Gemeinhin wird das Surrogat der eigenen Anstrengung aus Forschung und Entwicklung oder
kreativen eigenem Denken demjenigen zugerechnet, der die Leistung erbracht hat. Das Sur-
rogat, das ihm zugerechnet wird, bezeichnet man als geistiges Eigentum (englisch: IP ,Intel-
lectual Property“). Daher ist es notwendig, den Begriff des geistigen Eigentums erst einzufiih-
ren und zu definieren. Ein besonderer Blick ist hier auf die verwertbare Versachlichung von
geistigem Eigentum zu legen. Vereinfacht wird hier die Frage gestellt, ob die Férderung den
Zuwachs allgemeinen Wissens als abstrakte Basis fir die Sicherung und Erweiterung von
Wohlistand dienen kann oder der konkrete, eventuell sogar greifbare Umsatztrager dies dar-
stellen kann.

lll. Zuordnung der Patentboxen im Kontext des geistigen Eigentums

Hier ist ein besonderer Fokus auf die technische Erfindung zu legen, dem Patent'®. Davon
sind die weiteren oder anderen Rechte abzugrenzen, die gerade nicht zu einer Sache fuhren,
deren Nutzen in der Sache selber liegt - hier geht es um Urheberrechte, Texte und Verfahren.

IV.  Wie wirken sich Forderungen im Allgemeinen im Steuerrecht aus.

Die Ermittlung der Besteuerungsgrundlage von Unternehmen erfolgt im Wesentlichen durch
die Gegenuberstellung von Ertragen und Aufwendungen. Ertrage speisen sich aus den Um-
satzen, die ein Unternehmen generiert, Aufwendung aus den entstandenen Kosten. Hier soll
daher die Frage diskutiert werden, wie sich die Férderungen im Steuerrecht auswirken.

198 \/gl. § 1 Abs. 1 S. PatG (D); Art. 1 S. 2 PatG (Schweiz), Portugal: Nr. 111.
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Im Weiteren konzentriere ich mich bei meiner Untersuchung auf die Auswirkung auf die Be-
steuerung im Falle der Existenz von Patenboxen. Damit werden alle direkten Forschungsfor-
derungen, wie zum Beispiel Zuschusse oder Forderungen Uber direkte Beauftragung nicht
weiter betrachtet, respektive nur aus Vollstandigkeits- oder Abgrenzungsgrunden thematisiert.

1) Auswirkungen von Patentboxen in der Systematik des Steuerrechts

Wie bereits vorher dargestellt, gibt es vielfaltige Mdglichkeiten, Forschung und Entwicklung
oder die Verwendung oder die Nutzung von geistigem Eigentum zu bevorzugen oder geson-
dert zu behandeln. Jedoch sind die Regelungen auch danach zu unterscheiden, welche Wir-
kung sie im Besteuerungsverfahren auslésen und an welcher Stelle diese im Besteuerungs-
system verortet werden. Zunachst wird daher dargestellt, wie sich eine Patentbox sowohl in
nationaler Betrachtung (Regelungsbereich des Steuerrechts) als auch in internationaler Wech-
selwirkung auswirkt. Erst eine summarische Betrachtung von verschiedenen Regelungen, die
gemeinsam zu einer Bemessungsgrundlage und, mit einem entsprechenden Steuersatz, zu
einer etwaigen Gewinnsteuer flhren, lasst uns die Wirkungsweise einer Patentbox hinrei-
chend verstehen. Zum Beispiel erhebt die Republik Estland keine laufende Koérperschafts-
teuer. In estlandischem System werden die Gewinne erst versteuert, wenn es zu einer Ge-
winnverwendung aullerhalb des Unternehmens kommt. Hiermit ist sowohl die Gewinnaus-
schuttung als auch die verdeckte Gewinnausschiittung gemeint'?’. Damit wiirde eine Patent-
box eine andere Wirkung entfalten als eine gleichgeartete Patentbox in einem Land mit héhe-
rer laufender Gewinnsteuerbelastung.

2) Auswirkungen einer Patentbox im Steuersystem in nationaler Betrachtung

An dieser Stelle wird der Versuch gemacht, die Wirkung einer Patentbox im Steuerrecht zu
verorten.

3) Patentboxen im internationalen Steuerrecht

Die Patentboxen kénnten geeignet sein, ihre Wirkung nicht allein national zu entfalten, sondern
sich auch grenziberschreitend auszuwirken. In diesem Kontext soll daher aufgezeigt werden,
wie die Patenboxen international wirken. Hierzu ist es erforderlich, die grundsatzliche Doppel-
besteuerung und lhre Vermeidung durch DBAs zu beleuchten. Weiterhin ist hier auch ein Blick
auf die internationalen Bemuhungen angebracht.

Insbesondere der neue Ansatz der OECD im Rahmen des Beps-Projektes (Beps = Base Ero-

sion and Profit Shifting) hat immensen Einfluss auf die Behandlung und Ausgestaltung von
Beglinstigungsregimen flr geistiges Eigentum.

4) System des internationalen Steuerrechts in Hinblick auf nationale MaBnahmen

197 Steuersystem in Estland, Website der Republik Estland, Steuerverwaltung; Nr. 80.
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In diesem Teil wird die Behandlung von steuerlichen Sachverhalten im internationalen Kontext
allein im nationalen Steuerrecht betrachtet

a) Bilaterale Vereinbarungen

Neben den rein nationalen Mallhahmen existieren bilaterale Vereinbarungen: Diese haben
das Ziel, die doppelte Besteuerung eines Besteuerungssubstrates in mehr als einem Land zu
verhindern. Deutschland hat allein Gber 90 Doppelbesteuerungsabkommen (DBA) abge-
schlossen'®, Dies soll hier dargestellt werden.

b) Malinahmen mit internationaler Zielrichtung

Da (gerade) Kapital und unkdrperliche Wirtschaftsguter (Immaterialgtiter) beweglich sind und,
fast beliebig, Tochtergesellschaften zugewiesen werden kdénnen, die in einem beliebigen Staat
gegrundet werden, ergeben sich in diesem Kontext fur Unternehmer eine Wahlfreiheit und
Gestaltungsmaoglichkeiten fir Unternehmen, hinsichtlich der Entscheidung, in welchem Land
die Gewinne besteuert werden sollen. Diese Sachverhalte sollen hier untersucht werden.

c) Patentboxen im internationalen Kontext.

Das Spannungsverhaltnis von Patentboxen im internationalen Kontext wurde international er-
kannt. Insbesondere die Erosion des Besteuerungssubstrates wurde thematisiert. Beim Tref-
fen der Staats- und Regierungschefs der G20 im mexikanischen Los Cabos wurden die Be-
muahungen der OECD hervorgehoben, die Erosion des Besteuerungssubstrats und die Ge-
winnverschiebungen zu verhindern. Die Formulierung im Abschlussdokument des G20-Tref-
fens zu diesem Punkt lautete ,We reiterate the need to prevent base erosion and profit shifting
and we will follow with attention the ongoing work of the OECD in this area“'%® Damit hat sich
die internationale Gemeinschaft, hier insbesondere die OECD und die G20 auf die Fahnen
geschrieben, das Schwinden des Steueraufkommens''® zu bekdmpfen und die Wegallokation
vom Besteuerungssubstrat vom Ort des tatsachlich wirtschaftlichen Geschehens mit entspre-
chenden MalRnahmen zu begegnen. Dieses Projekt unter dem Namen Beps (base erosion
and profit shifting) hat damit hochste politische Ebenen erreicht''".

Im Weiteren stelle ich in meiner Arbeit die vorgesehenen MalRnahmen der OECD/Beps nur in
Bezug auf Patentboxen oder damit im Zusammenhang stehende Steuerpraktiken dar. Hier
wird ein klarer Fokus auf dem Modified Nexus Approach fur Patentboxen liegen. Dieser um-
fasst eine Reihe von Restriktionen, die eingehalten werden missen, damit die Patentbox nicht
als Harmful Tax Practises angesehen wird.

V. Merkmale einer Patentbox

Noch nicht geklart ist die Systematik der verschiedenen Notationen, welche in den verschie-
denen Steuerregimes die Beglinstigung von Einnahmen aus geistigem Eigentum bezeichnen.
Hier werden die Begriffe der Lizenz-, der Patent- oder auch der Forschungsférderung frei

108 BzSt, Website verstandigungsverfahren, hier Absatz Rechtsgrundlagen. Nr. 90.
199 Punkt 48, letzter Satz der Abschlusserklarung G20 2012 Nr. 86.

110 OECD Projekt Gewinnverkiirzung Tz 2, Nr. 84.

"1 Website OECD, Forum: Woriiber Beps spricht, Nr. 86.
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verwendet. Daher erfolgt in meiner Arbeit zunachst die Darstellung und Definition der Begriffe,
da es zum weiteren Verstandnis erforderlich scheint, da die Begriffe in den einzelnen Landern
nicht einheitlich verwendet werden.

VI. Steuerrechtliche Regelungen zur besonderen Beachtung von geistigem Ei-
gentum in ausgewdhlten Landern.

Hier werden die steuerrechtlichen Regelungen verschiedener Lander beleuchtet, die als Son-
derregime fur Geistiges Eigentum gelten. Es wird jeweils abgegrenzt werden mussen, welche
Art von Sonderregime gilt. Insbesondere wird beleuchtet werden mussen, welche Motivation
mit welchen Mitteln erreicht werden soll. Es wird sich eine Zusammenfihrung der grundsatzli-
chen Motivation mit verschiedenen Regelungsansatzen ergeben. In diesem Teil wird sich her-
auskristallisieren, inwieweit tatsachlich von eigentlichen Patentboxen gesprochen werden
kann. Insbesondere soll dargestellt werden, welche Grinde zur Einordnung als Patentbox und
welche Griinde zu anderen Einteilungskriterien gefiihrt haben.

Wir werden sehen, dass die Staaten verschiedene Forderungswege flr Forschung & Entwick-
lung aufgelegt haben. Dieser Teil wird die umfangreiche Datenbasis aus den unterschiedlichen
Regelungen pro Land darstellen und die Kriterien fir eine Systematisierung darstellen.

VIl. Tabellarische Darstellung der verschiedenen Regelungen

Hier wird aus dem vorgenannten ein Kriterienkatalog herausgearbeitet, der die bereits be-
kannte Systematisierung der Patentboxregelungen darstellt. Erganzend und den Wissenstand
weiterentwickelnd wird hier der Versuch gemacht, die Wirkungsweise der einzelnen Regelun-
gen im internationalen Steuerrecht und deren gegenseitigen Wechselwirkungen darzustellen.

VIll. Zusammenfassung und Ausblick

Die Einfihrung von Patentboxen kénnte einen vertretbaren Ansatz zur Férderung von For-
schung und Entwicklung darstellen. Insbesondere der Modified Nexus Approach der OECD
verbindet konkrete Forschungsaufwendungen mit der Realisierung der daraus folgenden Er-
trage. Dieser Ansatz kénnte auch hinreichend Spielrdume enthalten, die die internationale Ak-
zeptanz und die notwendige Ubergangsentwicklung stiitzen helfen.

Es wird voraussichtlich deutlich, dass durch eine fiskalische Regelung nicht immer die Ziele
erreicht werden, die sich der Regelungsgeber im Vorwege vorgestellt hat. Es ist zu vermuten,
dass es schlichtweg nicht mdglich sein wird, allein durch steuerliche Férderung Forschung
heranzuziehen, deren Vermarktung kanalisieren und im Gegenzug die Finanzierung der eige-
nen Staatsausgaben ohne Stdérung der gleichlautenden Interessen der Nachbarlander, die
diese Fdrderung nicht haben, reibungsfrei zu gestalten. Insbesondere die Systematisierung
wird zeigen, dass bereits die einzelnen Steuerregimes als streng nationale Regelungen als
erstes Ziel immer ihre eigenen Interessen im Blick haben. Ziel der Arbeit ist es damit auch,
den aktuellen Stand der Entwicklung in systematischer Form der Offentlichkeit zur Verfligung
zu stellen.
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Kurzlebenslauf Holger Niemitz

Holger Niemitz hat nach Abitur und Wehrdienst zunachst ei-
nige Semester Physik an der Universitat Hamburg studiert, be-
vor er an die Universitat des Saarlandes wechselte und in
Saarbriicken Betriebswirtschaftslehre mit den Schwerpunkten
Revision und Treuhandwesen (Lehrstuhl Prof. Dr. Kiting), Pri-
vatrecht und Steuerrecht sowie spater Wirtschaftsrecht stu-
dierte. Dort erlangte er den Abschluss als Diplom-Kaufmann.

Nach Abschluss seines rechtswissenschaftlichen Studiums
wurde ihm von der Universitat des Saarlandes zudem der aka-
demische Mastergrad L.LM (com.) im Wirtschaftsrecht verlie-
hen.

2001 legt Holger Niemitz das Steuerberaterexamen ab. Als
Steuerberater erhielt Herr Niemitz von der Steuerberaterkam-
mer spater auch die Zulassung als Fachberater fur internationales Steuerrecht. Dariber hin-
aus ist er zertifizierter Fachberater fiir Heilberufe.

Holger Niemitz ist geschaftsfiihrender Gesellschafter einer Steuerberatungsgesellschaft. Wei-
terhin ist er als selbstandiger Unternehmensberater tatig. In diesem Kontext berat er Treu-
handgesellschaften, insbesondere bei EDV-Projekten.

Zuvor war Holger Niemitz mehrere Jahre bei der Treuhandgesellschaft eines bérsennotierten
Emissionshaus im Bereich alternativer Investments in leitender Position tatig.
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