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VERANSTALTUNGSBEITRAG

LEADERSHIP LESSONS FROM THE KPMG

INTRIGUING STORY

KAS/UBUNTU BUSINESS FRUHSTUCK MIT PROF. WISEMAN NKUHLU

Am 23. November 2018 veranstaltete die
Konrad-Adenauer-Stiftung (KAS) in Zu-
sammenarbeit mit der South African
Ubuntu Foundation (SAUF) ein Ubuntu
Networking Breakfast zum Thema "Lea-
dership lessons from the KPMG intriguing
story"” im Cullinan Hotel Southern Sun in
Kapstadt.

Der Hauptredner der Veranstaltung war Pro-
fessor Wiseman Nkuhlu, Kanzler der Univer-
sitat Pretoria und Kurator der International
Financial Reporting Standards Foundation.
Dariiber hinaus wurde Prof. Nkuhlu im Marz
2018 von der Wirtschaftsprifungsfirma
KPMG Sudafrika zum Vorstandsvorsitzenden
ernannt, um das Unternehmen, das vor al-
lem im vergangenen Jahr durch Korrupti-
onsvorfalle und seine Rolle hinsichtlich ,Sta-
te Capture" Schlagzeilen machte, in seiner
Unternehmensfiihrung zu starken.

Ethische Unternehmensfiihrung und
~Good Corporate Citizenship™

Frau Vuyo Koyana, Vorstandsmitglied von
SAUF, eroffnete die Veranstaltung. Im An-
schluss begriBte Christina Teichmann, KAS
Programmbeauftragte, das Publikum im
Namen der Stiftung. Teichmann verwies in
ihrer Rede auf die sogenannten ,King Re-
ports Guidelines and Principles®, die von der
Commission on Corporate Governance unter
dem Vorsitz von Richter Mervyn King entwi-
ckelt wurden. Die Berichte zielen darauf ab,
ethische Fuhrungsprinzipien und nachhaltige
Geschaftspraktiken zu fordern, indem sie
dem Unternehmenssektor klare Richtlinien
fur den allgemeinen Geschaftsbetrieb ge-
ben. Innerhalb dieser King Reports, die

Wirtschaftspriifungsgesellschaften wie
KPMG SA wohlbekannt sind, sind insbeson-
dere drei Prinzipien von zentraler Bedeu-
tung: Ethische Unternehmensfiihrung,
Nachhaltigkeit als wirtschaftlicher Imperativ
und ,Good Corporate Citizenship®. Laut
Teichmann habe KPMG SA diese drei Prinzi-
pien in den letzten Jahren eklatant ignoriert.
Man misse sich die Frage stellen, wie es zu
der Krise, in der die KPMG SA derzeitig
steckt, kommen konnte und warum etab-
lierte Kontrollmechanismen versagt haben.
Teichmann argumentierte, dass es dabei
nicht ausreicht, nur die Faktoren zu analy-
sieren, die zur KPMG-Krise beigetragen ha-
ben. Vielmehr misse man allgemeine Leh-
ren aus dem Fall ziehen, die anderen Unter-
nehmen helfen kénnen, ahnliche Fehler zu
vermeiden.

Die Geschichte von KPMG

Zu Beginn seiner Rede betonte Prof.
Nkuhlu, dass die tragische Geschichte der
Wirtschaftsprifungsgesellschaft KPMG SA
geteilt und verstanden werden miusse, da-
mit auch andere Unternehmen daraus ler-
nen kénnen. Unternehmen kdame, so Nkuhlu
weiter, eine entscheidende Rolle innerhalb
einer Gesellschaft zu und diese kdnne nur
dann funktionieren, wenn Vertrauen in In-
stitutionen bestiinde. In diesem Zusam-
menhang betonte Prof. Nkuhlu die Verant-
wortung der  Wirtschaftspriifungsgesell-
schaften, dieses Vertrauen zu vermitteln.
Laut Prof. Nkuhlu bestehe kein Zweifel da-
ran, dass Organisationen, insbesondere des
privaten Sektors, von Eigeninteressen ge-
trieben werden. Deshalb miissten Wirt-
schaftspriifer sicherstellen, dass die jeweili-
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ge Fuhrungsebene das Unternehmen mit
Ehrlichkeit, Integritét und im Interesse der
Offentlichkeit, der Mitarbeiter, Investoren,
Glaubiger und der Regierung, die das Ge-
schaftsumfeld bereitstellt, flhrt.

In den darauffolgenden Ausfiihrungen ging
Prof. Nkuhlu explizit auf die Entwicklungen
und Vorfalle bei KPMG ein, die zu der der-
zeitigen Krise fihrten. Laut Nkuhlu sei das
Management nach vielen erfolgreichen Jahr-
zehnten in der Wirtschaftsprifungsbranche
und mit einem wachsenden Kundenstamm
zu einem gewissen Grad selbstgeféllig und
arrogant geworden. Er erklarte weiter, dass
KPMG SA in den letzten Jahren insbesonde-
re von Misswirtschaft und dem Versagen,
ordnungsgemaBe Prifungen durchzufihren,
gepragt war, anstatt davon, vorsatzlich be-
tragerische Praktiken aufzudecken und ent-
sprechende MaBnahmen gegen diese zu er-
greifen. Infolgedessen wurde KPMG SA zu
einem Unternehmen mit korrumpierten Fih-
rungskréften, das sich zum Zweck der ,Sta-
te Capture®™ instrumentalisieren lieB und
dadurch das Vertrauen, das dem Unterneh-
men von anderen Firmen und nicht zuletzt
der Offentlichkeit entgegengebracht wurde,
massiv missbrauchte.

Fiihrung und Risikomanagement

Prof. Nkuhlus Analyse fiihrt ihn zu der Uber-
zeugung, dass sich die Krise innerhalb der
Wirtschaftsprifungsgesellschaft
auf ein vernachlassigtes Risikomanagement
zurlickflihren lasst. KPMG SA sei lange Zeit
ein professionelles

teilweise

Dienstleistungsunter-
nehmen gewesen, das nicht nur in der Lage
war, die Komplexitat von Finanzinstituten
und neuen Technologien zu bewaltigen,
sondern sein Know-how ebenfalls in bera-
tender Rolle mit kleineren Unternehmen ge-
teilt habe. Im Falle von KPMG SA brachte
der Erfolg gleichzeitig jedoch den arrogan-
ten Irrglauben mit sich, dass kein Problem
zu komplex sei. Laut Prof. Nkuhlu habe dies
dazu gefiihrt, dass das Unternehmen den
Bereich der Risikobewertung vernachlassig-
te. Im Allgemeinen habe sich die KPMG SA,
so Nkuhlu weiter, ihr hohes MaB an Reputa-
tion, Respekt und Vertrauen in der Gesell-
schaft und Geschéftswelt in einem Zeitraum
erarbeitet, in dem sich die Fuhrungsebene

insbesondere der Kompetenz, Qualitat und
Integritat verschrieben hatte. Diese erwor-
bene Exzellenz konnte dadurch erhalten
werden, dass das Management seine Pflich-
ten dauerhaft sorgféltig, vertrauenswirdig
sowie professionell wahrnahm, auftretende
Anomalien korrigierte und damit eine
Schwachung des Unternehmens vermied.
Mit einer neuen Generation von Fihrungs-
kraften, die die Unternehmensleitung Uber-
nahmen, wurden die Werte, auf denen der
Erfolg von KPMG beruhte, jedoch untergra-
ben. Die neue Fuhrung hatte nicht begriffen
wie das Unternehmen seinen Ruf als Top-
Revisionsfirma erwarb und diese als "gott-
gegeben" angesehen, so das Fazit Nkuhlus.

Im Anschluss diskutierte Prof. Nkuhlu die
MaBnahmen, die ergriffen wurden, nachdem
die Beteiligung der Wirtschaftspriufungsge-
sellschaft KPMG SA in Korruption und State
Capture an die Offentlichkeit gelangte. Einer
der ersten Schritte stellte die Suspendie-
rung von neun Fihrungskréften dar. Zu die-
sem Zeitpunkt hatte die KPMG SA jedoch
noch nicht verstanden, so Nkuhlus Meinung,
dass es in Fragen des offentlichen Vertrau-
ens nicht nur darum geht, die besten An-
wadlte zu engagieren, sondern insbesondere
darum, die verschiedenen Interessengrup-
pen, darunter die Offentlichkeit und Inves-
toren, direkt und transparent in den Aufar-
beitungsprozess miteinzubeziehen, um ihr
Vertrauen zurilickzugewinnen. Darlber hin-
aus hatte es zu lange gedauert bis die
KPMG SA erkannte, wie tiefgreifend die Un-
ternehmenskultur beschadigt ist und dass
sich das Unternehmen nicht selbst korrigie-
ren kann. Nkuhlu berichtete, dass unabhan-
gige Experten wahrend der letzten Monaten
alle Auditdateien auf ihre Qualitat hin tber-
prift und mit den KPMG-Standards weltweit
verglichen hatten. Diese umfassende Analy-
se hatte den Verdacht bestatigt, dass sich
die Qualitatskontrollen Uber Jahre hinweg
verschlechtert haben. Mit Hinblick auf die
Auswertung der Dokumente und unter Be-
ricksichtigung der Analysen der Gupta-
Akten und der Vorfélle innerhalb des South
African Revenue Service (SARS) sind Prakti-
ken und Richtlinien modifiziert und neuge-
staltet wurden und dienen nun als Grundla-
ge fur ein neues KPMG SA. Hierbei lage der
Fokus, so Nkuhlu weiter, nicht nur auf der
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Generierung von Einnahmen, sondern eben-
falls auf Sanktionen fir Auditfehler, die
Qualitat und Integritat innerhalb des Unter-
nehmens schmalern.

Aufbau eines nachhaltigen Unterneh-
mens

Am Ende fasste Prof. Nkuhlu zusammen,
welche Lehren aus der Geschichte von
KPMG SA gezogen werden miussen. Zu-
nachst erfordere ein nachhaltiges Unter-
nehmen eine qualifizierte Fihrung und en-
gagierte Vorstandsmitglieder, die sich den
Grundsatzen einer ethischen Unterneh-
mensfihrung, der Nachhaltigkeit und Good
Governance verpflichtet fiihlen. Zusatzlich
dirften diese Flhrungskrafte nicht nur da-
rauf fokussiert sein, Produktivitat und Profit
zu steigern, da ein nachhaltiges Unterneh-
men der Integritat von Prozessen und der
Qualitat von Produkten gleichermaBen Auf-
merksamkeit schenken misse. Darlber hin-
aus muisste das jeweilige Management seine
Pflichten dauerhaft gewissenhaft und ver-
trauenswirdig erfillen und dirfe in Bezug
auf die Qualitatsstandards keine Abwei-
chungen tolerieren oder vertuschen.

Die Tragodie der Geschichte von KPMG, so
Prof. Nkuhlu abschlieBend, bestehe letztlich
darin, dass dem Unternehmen diese Er-
kenntnisse zu lange fehlten und es nun be-
reits einen betrachtlichen Teil seiner Ein-
nahmen, mehrere Partner, viele langfristige
Kunden, seine Reputation sowie Uber 400
Mitarbeiter verloren hat. Obwohl in den letz-
ten Monaten ernsthafte MaBnahmen ergrif-
fen wurden den entstandenen Schaden zu
begrenzen, stelle der Wiederaufbau und die
Wiederherstellung des Unternehmens wei-
terhin eine groBe Herausforderung dar.

Im Anschluss an den Vortrag hatte das Pub-
likum noch die Mdglichkeit, Prof. Nkuhlus
explizite Fragen zu stellen.



