
 ในช่วงเวล�ไม่ก่ีปีท่ีผ่�นม� ได้มีข่�วท�งธุรกิจ 
ท่ีค่อนข้�งอื้อฉ�วเกี่ยวกับบริษัทยักษ์ใหญ่ใน
ประเทศเยอรมัน เช่น โฟล์คสว�เกน (Volkswagen) 
และธน�ค�รดอยซ์ (Deutsche Bank) ซึ่งในก�รนี ้
ถือเป็นเรื่องท่ีน่�สนใจอย่�งยิ่งท่ีจะเรียนรู้ในกรณี
ดังกล่�ว และวิธีก�รจัดก�รแก้ไขเมื่อเกิดปัญห�ขึ้น 
ดังนั้น ท�งสถ�บันกรรมก�รบริษัทไทย (IOD) จึง
เห็นควรจัดให้มีก�รบรรย�ยขึ้นภ�ยใต้หัวข้อน้ี
เป็นครั้งแรกของปี 2017 ซึ่งสม�ชิก IOD จะได้รับ 
โอก�สท่ีห�ย�กน้ีในก�รรับฟังผู้เ ช่ียวช�ญจ�ก
เหตุก�รณ์ท่ีเกิดข้ึนโดยตรงว่� พวกเข�ส�ม�รถแก้ไข 
สถ�นก�รณ์และมีวิธีก�รป้องกันคว�มล้มเหลว
ในก�รกำ�กับดูแลกิจก�รอย่�งไรเพื่อไม่ให้เกิด
เหตุก�รณ์ดังกล่�วซ้ำ�ในอน�คต
 
 ท�ง IOD ได้ร่วมกับ Thai Chamber of 
Commerce จัดง�น IOD Director’s Briefing ขึ้น 
เป็นครั้งแรกของปี ในวันศุกร์ที่ 20 มกร�คม 2560 
ภ�ยใต้หัวข้อ “Corporate Governance in  
Germany – Volkswagen, Deutsche Bank and 
more” โดยในง�นนี้ได้รับเกียรติจ�กคุณอ�ด�  
อิงคะวณิช, Executive Vice President ของ IOD  
ม�กล่�วเปิดง�น นอกจ�กนี้ก�รบรรย�ยยังได้รับ 
เกียรติจ�ก Mr. Matthias Hoffrichter กรรมก�ร 
ของหอก�รค้�ไทย-เยอรมนั    ม�เกร่ินนำ�ก�รบรรย�ย
ดังกล่�ว โดยกล่�วถึงประสบก�รณ์ก�รทำ�ง�นของ 
ตนเองในบริษัท Siemens เป็นเวล� 6 ปี ซึ่งเป็น
ช่วงเวล�ที่บริษัทมีก�รฟื้นฟูกิจก�ร โดยพบว่�เรื่อง 
Corporate Governance และเรื่อง Business 
Compliance นั้นเป็นเรื่องที่น่�สนใจ และหวังเป็น 
อย่�งยิ่งว่�ผู้ที่ม�เข้�ฟังก�รบรรย�ยในวันนี้จะ 
ได้รับคว�มรู้และมีคว�มเข้�ใจเกี่ยวกับก�รกำ�กับ
ดูแลกิจก�รของประเทศเยอรมันม�กขึ้น
 
 ลำ�ดับถัดไป  Mr. Peter  H.  Dehnen,  Executive 

|  B o a r d r o o m10       

Committee Member of the Global Network of 
Director Institutes (GNDI) ได้ขึ้นบรรย�ยเกี่ยวกับ 
ก�รกำ�กับดูแลกิจก�รในประเทศเยอรมัน โดยได้
กล่�วถึงกรณีศึกษ�จ�กเหตุก�รณ์ที่เกิดข้ึนของ 
Volkswagen, Deutsche Bank และอื่นๆ โดยก�ร
บรรย�ยของ Mr. Peter  Dehnen ถูกแบ่งออกเป็น 
2 ช่วง ได้แก่  1) ก�รทำ�คว�มรู้จักและเข้�ใจใน
เรื่องก�รกำ�กับดูแลกิจก�รในประเทศเยอรมัน และ 
2) ก�รกล่�วถึงกรณีศึกษ�ต่�งๆ ที่เกี ่ยวข้องกับ
ก�รกำ�กับดูแลกิจก�รที่เกิดขึ้นในประเทศเยอรมัน 

 Mr. Peter  Dehnen กล่�วว่�ประเทศเยอรมัน 
เป็นประเทศที่มีก�รส่งออกม�กติดอันดับของโลก 
และเป็นสถ�นที่ที ่เหม�ะแก่ก�รลงทุน มีคว�ม 
น่�เชื ่อถือสูงด้วยอัตร�ดอกเบี้ยที่ต่ำ� เยอรมัน
เป็นประเทศที่มีสวัสดิก�รให้กับพนักง�นบริษัทสูง
ประม�ณ 3 พันล้�นยูโร ด้วยสวัสดิก�รที่ดีนี้ทำ�ให้
พนักง�นมีคว�มไว้ว�งใจ และเชื่อใจในบริษัทของ
ตนเองซึ่งถือเป็นก�รรักษ�พนักง�นให้อยู่กับองค์กร
ได้น�นขึ้น ในประเทศเยอรมันมีบริษัทจดทะเบียน
ประม�ณ 700 บริษัท ซึ่งส่วนใหญ่นักลงทุนสถ�บัน
ต่�งประเทศจะเป็นผู้ถือหุ้นหลัก และ CEO ก็มิใช่
คนเยอรมัน ดังนั้นคว�มท้�ท�ยที่สำ�คัญ คือ จะทำ�
อย่�งไรให้ผู้ถือหุ้นร�ยอื่นที่เป็นคนเยอรมันมีคว�ม
ไว้ว�งใจและเชื่อใจก�รบริห�รง�นในบริษัทที่มีจ�ก
คนช�ติอื่น และเมื่อกล่�วถึงคำ�จำ�กัดคว�มของก�ร
กำ�กับดูแลกิจก�รนั้น Mr. Peter  Dehnen ได้ให้
คำ�นิย�มว่� “ก�รกำ�กับดูแลกิจก�ร คือ สิ่งที่ส่งผล 
กระทบต่อโครงสร้�งหลักขององค์กร และเป็นกระบวน 
ก�รท่ีเกี่ยวข้องกับฝ่�ยบริห�รและคณะกรรมก�ร” 
โดยทั่วไปโครงสร้�งองค์กรในเยอรมันจะเป็น
แบบ “two-tier system” เพื่อให้เห็นภ�พที่ง่�ยขึ้น 
Mr. Peter  Dehnen ได้ยกตัวอย่�ง โดยให้ถือว่�
องค์กรเป็นตึกหลังหนึ่ง โดยมีชั้นล่�งเป็นส่วนของ
กระบวนก�รผลิต ส่วนชั้นบนจะถูกแบ่งเป็น 2 หรือ 

3 ห้อง ห้องที่หนึ่ง เป็นห้องที่ฝ่�ยบริห�รนั่งทำ�ง�น
ร่วมกัน เพื่อให้องค์กรประสบคว�มสำ�เร็จ ส่วน
ห้องที่สอง เป็นห้องของ Supervisory Board (คณะ
กรรมก�ร) ใช้ร่วมกัน โดยอ�จมีก�รประชุมร่วมกัน 
4-6 ครั้งต่อปี ซึ่งห้องที่หนึ่งและห้องที่สองนั้นจะมี
ประตูเชื่อมต่อกันเพ่ือให้บุคคลทั้งสองได้พบปะกัน 
ในบ�งเวล� ซ่ึงแตกต่�งจ�กระบบ “one tier system” 
เนื่องจ�กระบบนี้ทั้งสองฝ่�ยจะต้องทำ�ง�นร่วม
กัน และประชุมร่วมกัน ทำ�หน้�ที่คล้�ยกันโดย
หน้�ที่ของ Supervisory Board ในประเทศเยอรมัน 
คือ ก�รให้คว�มควบคุมดูแล ให้คำ�ปรึกษ�แก่
ฝ่�ยจัดก�ร โดยไม่เข้�ไปยุ่งเกี่ยวกับง�นประจำ� 
(day-to-day) ของฝ่�ยจัดก�ร และมีคว�ม 
รับผิดชอบ รวมถึงอำ�น�จในก�รตัดสินใจในเรื่อง
นโยบ�ยและกลยุทธ์ขององค์กร โดย Supervisory 
Board อ�จมีจำ�นวนตั้งแต่ 5-20 คน ทุกคนจะทำ�
หน้�ที่ในก�รติดต�ม และกำ�กับดูแลในเรื่องที่ฝ่�ย
จัดก�รร�ยง�น ซึ่งก่อให้เกิดคว�มเชื่อมโยงก�ร
ทำ�ง�นระหว่�ง CEO กับประธ�นคณะกรรมก�ร  
(Chairman of Supervisory Board) นอกจ�กนี้ 
ในกระบวนก�รสรรห�และคัดเลือก Supervisory 
Board นั ้น ฝ่�ยจัดก�รจะเป็นฝ่�ยคัดเลือก 
บุคคลที่จะเข้�ม�นั่งเป็นกรรมก�รใน Supervisory 
Board ก่อนที่จะให้ผู้ถือหุ้นได้โหวตเลือกอีกครั้ง 
อย่�งไรก็ต�ม กระบวนก�รนี้ยังไม่ถือว่�โปร่งใส
ม�กนักห�กเทียบกับระบบ one tier ซึ่งให้ non-
executive board ทำ�หน้�ที่ในก�รสรรห�และ 
คัดเลือกบุคคลที่จะม�เป็น Supervisory Board 
เพื่อให้ผู้ถือหุ้นโหวต เนื่องจ�กจะมีคว�มเป็นอิสระ
ม�กกว่�

 นอกจ�กนี้ Mr. Peter  Dehnen ยังได้กล่�วถึง 
เรื่อง German Corporate Governance Code 
และก�ร Comply and Explain ในช่วงระยะเวล�
ประม�ณ 12 ปีที่ผ่�นม�ว่� มีกรณีศึกษ�และปัญห�
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ต่�งๆเกิดขึ้นม�กม�ย เช่น กรณี WorldCom 
เป็นต้น ดังนั้นจึงมีก�รริเริ่มจัดตั้ง Working Group 
ขึ้นม� เพื่อห�รือและร่วมกันพัฒน� Code ขึ้น 
ซึ่งบุคคลที่อยู่ใน Working Group ส่วนใหญ่จะ
เป็นผู้ ท่ีมีประสบก�รณ์จ�กก�รทำ�ง�นในบริษัท 
จดทะเบียนในประเทศ โดย Task Force นี้ ประกอบ
ด้วยบุคคลประม�ณ 10 คน โดยม�จ�กส�ข� 
อ�ชีพที่แตกต่�งกันไป ได้แก่ ผู้เชี่ยวช�ญ ที่ปรึกษ� 
นักธุรกิจ เป็นต้น กลุ่ม Task Force นี้จะห�รือร่วม
กันเกี่ยวกับ Corporate Governance Code เพื่อ
นำ�ไปปรับใช้กับบริษัทจดทะเบียนเล็กๆก่อน โดย
คว�มต้ังใจหลักของก�รจัดทำ� German Corporate 
Governance Code คือ เพื่ออธิบ�ยและสรุปกฎ
เกณฑ์ต่�งๆที่มีอยู่ในประเทศเยอรมันให้องค์กร
ต่�งๆได้รับทร�บ เข้�ใจ และนำ�ไปปฏิบัติต�ม โดย
เมื่อไม่กี่ปีที่ผ่�นม�ได้มีก�รปรับใช้กฎเกณฑ์ใหม่ใน
เรื่อง Comply and Explain ขึ้นเพื่อม�แทนที่ก�ร 
Comply or Explain ซึ่งบริษัทจดทะเบียนจะต้อง
มีก�รนำ�เสนอในร�ยง�นประจำ�ปีว่�ได้มีก�รปฏิบัติ
ต�มอย่�งไร หรือถ้�ไม่ส�ม�รถปฏิบัติต�มได้ก็
ต้องให้คำ�อธิบ�ยว่�เป็นเพร�ะส�เหตุใด สำ�หรับ
กฎเกณฑ์ใหม่น้ีมีหล�ยบริษัทที่ไม่เห็นด้วยและไม่
สนับสนุนให้จัดทำ�เป็น Code นอกจ�กนี้บ�งบริษัท
เห็นว่�ตนได้ปฏิบัติต�มกฎเกณฑ์หรือกฎหม�ยอยู่
แล้วจึงไม่มีคว�มจำ�เป็นต้องอธิบ�ยอะไรเพ่ิมเติมอีก

 ประเด็นถัดม�เป็นเรื่องของพนักง�นท่ี
ทำ�ง�นในองค์กรภ�ยในประเทศ เนื่องจ�กก�รมี
ส่วนร่วมของพนักง�นนั้นถือเป็นม�ตรฐ�นที่สำ�คัญ
ในประเทศเยอรมัน และเป็นปัจจัยที่ทำ�ให้เกิด
เสถียรภ�พท�งธุรกิจในประเทศ จ�กตัวอย่�งที่เคย
กล่�วไว้ในเบื้องต้นว่� องค์กรเปรียบเหมือนตึก 2 ชั้น 

ชั้นบนเป็นของฝ่�ยจัดก�ร และ Supervisory 
Board ส่วนชั้นล่�งนั้นเป็นชั้นของพนักง�นทั่วไป ที่
อยู่ในกระบวนก�รทำ�ง�นซึ่งเป็นพ้ืนฐ�นของธุรกิจ
นั้นๆ ดังนั้น ก�รให้คว�มสำ�คัญกับพนักง�นจึงเป็น 
ปัจจัยหนึ่งที่สำ�คัญและจำ�เป็นอย่�งม�กในก�ร
รักษ�องค์กรให้มีคว�มยั่งยืน

 ประเด็นสุดท้�ย เป็นเรื่องของคว�มท้�ท�ย
ของก�รทำ�ธุรกิจให้อยู่รอด หรือประสบคว�มสำ�เร็จ 
นั้นอ�จไม่ได้ขึ้นอยู่กับก�รมีคุณธรรม จริยธรรม 
หรือพฤติกรรมที่ดีเท่�นั้น แต่ก�รจัดให้มีหลักสูตร
ก�รศึกษ�ที่เหม�ะสมก็ถือเป็นเรื่องที่สำ�คัญม�ก ใน
ปัจจุบันมีหลักสูตรหล�ยหลักสูตรสำ�หรับกรรมก�ร 
และกรรมก�รอิสระที่มีคว�มน่�สนใจเป็นอย่�งม�ก 
ซึ่งก�รศึกษ�น้ีถือเป็นส่ิงจำ�เป็นสำ�หรับทุกคนใน
ก�รนำ�ม�ปรับใช้กับธุรกิจของตนเอง นอกจ�ก
ก�รเข้�อบรมในหลักสูตรต่�งๆแล้ว ก�รเข้�อบรม
ต่อเนื่อง และก�รสร้�ง Team Building ก็มีคว�ม
สำ�คัญ เพื่อให้มีคว�มรู้ในก�ร update เทรนด์
ใหม่ๆ หรือระเบียบกฎเกณฑ์และกฎหม�ยที่ออก
ม�บังคับใช้ใหม่อีกด้วย 

 สำ�หรับก�รบรรย�ยในคร้ังน้ี Mr. Peter  Dehnen 
ได้ให้ข้อสรุปว่� ปัจจุบันเร�อยู่ในยุคของก�รเปลี่ยน 
แปลงในหล�ย เๆร่ือง เช่น Ecosystem, Transformation, 
Cyber Security, Cyber Crime, Cyber Resilience 
และ Innovation ต่�งๆ นอกจ�กนี้เร�ยังอยู่ใน
จุดยืนของ New Corporate Governance Area 
ซึ่งต้องก�รคว�มชัดเจน คว�มง่�ยต่อก�รทำ�คว�ม
เข้�ใจ และนำ�ไปปฏิบัติต�ม ก�รอธิบ�ยส�เหตุของ 
ก�รปฏิบัติหรือไม่ปฏิบัติ (Comply and Explain) 
รวมถึงก�รเผชิญหน้� และแก้ไขปัญห�หรือวิกฤต

ต่�งๆที่พร้อมจะเกิดข้ึนในองค์กรตลอดเวล�เพื่อให้
องค์กรมีคว�มยั่งยืนต่อไป

 ในช่วงท้�ยของก�รบรรย�ยมีคำ�ถ�มจ�ก 
ผู้ เข้ �ฟัง เกี่ ยวกับสิ่ งที่ผิดพล�ดจ�กกรณีของ  
Volkswagen และ Deutsche Bank โดย Mr. Peter 
Dehnen ได้อธิบ�ยว่� ส่วนใหญ่ธุรกิจในประเทศ
เยอรมันจะบริห�รง�นโดยนักลงทุนสถ�บันจ�ก
ต่�งประเทศ และมีผู้ถือหุ้นเป็นช�วต่�งช�ติเกือบ
ทั้งหมด ซึ่งนักลงทุนเหล่�นั้นส�ม�รถถอนตัวออก 
จ�กธุรกิจได้อย่�งอิสระ และนำ�เงินไปลงทุนในบริษัท 
อื่นแทนห�กเกิดคว�มไม่พอใจในลักษณะก�ร
ทำ�ง�นของบริษัท ในกรณีของ Volkswagen นั้น 
บริษัทได้ปฏิบัติต�มกฎเกณฑ์แล้ว แต่ไม่ได้อธิบ�ย
ในร�ยละเอียด สำ�หรับคว�มผิดพล�ดที่เกิดขึ้นนั้น 
เกิดจ�กฝ่�ยจัดก�ร Supervisory Board เพียงแค่ 
ให้คำ�ปรึกษ�โดยไม่ ติดต�มว่�ฝ่�ยจัดก�รจะ
ดำ�เนินก�รอย่�งไรต่อไป เมื่อเกิดเหตุก�รณ์ขึ้นจึง
ไม่ส�ม�รถรับผิดชอบก�รกระทำ�ท่ีผิดพล�ดของ
ฝ่�ยจัดก�รได้ ส่วนกรณีของ Deutsche Bank นั้น ถือ
เป็นกรณีทีย่่ำ�แย่ม�ก คือ Supervisory Board เพียง 
แค่ดำ�รงตำ�แหน่ง และรับทร�บถึงสิ่งผิดพล�ดที ่
เกิดขึ้นโดยไม่ร่วมมือในก�รจัดก�รและแก้ไข
ปัญห�ใด ๆ เลย จึงเกิดคำ�ถ�มขึ้นว่� อะไรคือสิ่งที ่
Supervisory Board ควรจะรับผิดชอบ ดังนั้นก�ร
ทำ�ง�นร่วมกันระหว่�ง Supervisory Board กับฝ่�ย
จัดก�รนั้นจึงถือเป็นสิ่งที่สำ�คัญม�ก โดยเมื่อเกิด 
ปัญห�ขึ้นฝ่�ยจัดก�รควรร�ยง�นให้ Supervisory 
Board รับทร�บเพื่อร่วมกันแก้ไขปัญห� หรือป้องกัน 
ปัญห�ที่จะเกิดขึ้น ไม่ใช่ว่�เกิดปัญห�ขึ้นแล้ว  
Supervisory Board ไม่ส�ม�รถกระทำ�ก�รใดๆ 
ได้เลย ดังเช่นกรณีของ Deutsche Bank

่
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A few years ago, there appeared somewhat 
scandalous business-related  news about 
leading global German companies such as  
Volkswagen and Deutsche Bank, which  
attracted much attention and interest in being 
learning lessons about the associated  
problems as well as how to resolve them 
once they occur. Hence the IOD considered it 
appropriate to hold a briefing seminar on this 
subject matter during the first half of 2017 so 
as to provide IOD Members a rare opportunity  
to hear firsthand directly from relevant  
experienced experts on how to resolve the 
problematic situation that occurred and also 
how to prevent similar situations crisis from 
reoccurring in the future. 
 
The IOD together with the German-Thai Chamber 
of Commerce jointly held the first IOD Director’s 
Briefing for 2017, on 20 January, 2017, on the 
topic of “Corporate Governance in Germany 
– Volkswagen, Deutsche Bank and more”. 
The event was honored by Ms. Ada Ingawanij, 
Executive Vice President of the IOD, in giving 
the welcoming address. Additionally, the briefing 
seminar was also honored by Mr. Matthias 
Hoffrichter, Board Director of the Thai-German 
Chamber of Commerce in sharing his views on 
the subject matter together with his experiences 
in working for 6 years at the Siemens Group 
during the time when the Company was in the 
process of rehabilitating its business, during 
which he found that Corporate Governance 
and Business Compliance were interesting 
aspects of business. He said he hoped that the 
briefing seminar attendees will benefit from  
receiving new information as well as from 
gaining a much better understanding about 

corporate governance practices in Germany.
 
Thereafter, Mr. Peter H. Dehnen, Executive 
Committee Member of the Global Network of 
Director Institutes (GNDI) made a presentation 
on corporate governance practices in  
Germany as well as referred to the situations 
and associated issues that occurred at  
Volkswagen, Deutsche Bank and other  
businesses. Mr. Peter Dehnen’s presentation 
consisted of two parts: i.e.:  1) General overview 
and understanding about corporate  
governance practices in Germany, and 2) 
some case studies on corporate governance 
issues that occurred in Germany.

Mr. Peter Dehnen’s related that Germany is 
one of the leading exporting countries in the 
world, as well as is considered to be a key 
market that has a high degree of confidence 
for investments together with low interest rates. 
Germany also offers high welfare benefits for 

workers totaling approximately 3,000 Euros, 
which results in workers having a high degree 
of trust and confidence in their employers and 
the company they work for. This then also 
results in companies being able to retain their 
workers for a long time. There are approximately 
700 publically listed companies in Germany, 
most of which have foreign institutional  
investors as their core Shareholders as well as 
have CEO’s who are not German. Thus, the 
main challenge is how to attract local German 
investors to become Shareholders of these 
companies as well as to have confidence and 
trust in the Management headed by a non-
German national. Mr. Peter Dehnen’s then 
gave a definition of corporate governance as: 
“corporate governance practice is something 
that impacts the core organization structure 
and is a procedure that relates to the  
company’s Management and Board of 
Directors”. In general, corporate organization 
structures in Germany consist of a “two-tier 
system”. To simplify this,  Mr. Peter Dehnen’s 
explained that a typical corporate organization 
structure is like  building, of which the lower 
floor is the production facility while the upper 
floor are separated into 2 or 3 rooms sections -  
room 1 is the Management and Administration 
working closely together so as to ensure 
successful achievements, while room 2 is the 
Supervisory Board (ie: Board of Directors), The 
Supervisory Board meets together 4 – 6 times 
a year; and there is a connecting door between 
room 1 and room 2, so that both parties can 
connect with each other from time to time. This 
differs from the ‘one-tier system’ organization 
in which both parties have to work and meet 
together and have similar responsibilities. The 
Supervisory Board in Germany has the duty to 
oversee and advise the Management, without 
becoming directly involved in any day-to-day 
operational activities of the Management, 
together with the power to decide on key  
policies and strategies of the organization. The 



Supervisory Board may comprise of 5 to 20 
persons, each having the duty to oversee and 
monitor activities based on report submitted by 
the Management, resulting in a direct  
connection between the CEO and the  
Chairman of the Supervisory Board. Additionally, 
the selection and nomination process for 
Members of the Supervisory Board, is the  
responsibility of the Management group, 
through screening and selecting those who 
will be Members of the Supervisory Board 
before they are nominated for approval by the 
Shareholders. Nevertheless, this procedure is 
still not considered to be fully transparent 
when compared to the ‘one-tier system’ 
organization, in which the responsibility for the 
selection and nomination of Members of the 
Supervisory Board belongs to the Non- 
Executive Board, who are considered to be 
more fully independent, before nominating 
them for approval by the Shareholders

Further, Mr. Peter Dehnen’s also spoke about 
the German Corporate Governance Code 
together with aspects of ‘Comply and Explain’ 
during the past 12 years, during which there 
were various case studies and numerous  
associated issues – e.g.: World Com. As such, 
the Working Group initiative was implemented 
in order to discuss and jointly develop the 
(German Corporate Governance) Code.  This 
Working Group consisted mostly of those 
who have extensive experiences in working 
in German public listed companies; whereby 
this Task Force comprised of approximately 10 
persons from differing professions; such as, 
experts, consultants, and businessmen. The 
Task Force met to jointly discuss the Corporate 
Governance Code that will initially be adopted 
and adapted for use in small public listed 
companies. The main intent of the German 
Corporate Governance Code is to summarize 
and enable a clear explanation of its various 
key criteria and regulations to those organizations 
in Germany, so as to inform and make them 
understand and then adopt the Code for use 
accordingly. Most recently, a few years ago 
further revisions were made to the ‘Comply 
and Explain’ aspects, with new associated 
regulations replacing the original ‘Comply and 
Explain’ requirements; whereby public listed 
companies were now required to include a 
Report in their Annual Report to clarify how 
they have complied to the established  
regulations as well as, if they were not able to 
do so, to explain the main reasons for not  
doing so. Several companies did not agree 
with these new regulations and also did  
support them as incorporated into the revised 
Code. Further, many other companies believed 

that they were already complying to the  
regulations, and as such saw no need to give 
any further clarification or explanation.

The next key point presented was related to 
employees working in domestic German  
companies, where employee engagement or 
participation was an important standard activity 
or aspect of Germany companies that resulted 
in ongoing stability for domestic businesses. 
As such, from the abovementioned comparison 
 to a 2 story building where the upper floor 
is the Management Group together with the 
Supervisory Board while the lower floor is the 
general employees who are involved with 
operational activities of the business, therefore, 
a key aspect for business is to give importance 
to the general employees, which is seen as 
being necessary in maintaining continued 
sustainability for the organization.

The last key point presented was related to the 
issue that maintaining the ongoing survival of 
the business or the achievement of ongoing 
successful business operations may not  
depend only on having positive business 
morals and ethics or in just having positive 
business conducts. More importantly, it also 
depends on providing relevant and appropriate 
training courses. Currently there are numerous 
training programs specifically for Board 
Directors and Independent Directors that are 
very interesting. Education and training is 
important for everyone so as to enable them 
to adopt and adapt what they have learned to 
their real working life. Team Building is also 
important to enable the transfer of knowledge 
and information updates on the latest trends or 
on the most recent applicable laws, rules and 
regulations.    

In his summary, Mr. Peter Dehnen’s presented 
that we are all in the era of change that is 
occurring in many aspect of business; such 
as: the Ecosystem, Transformation, Cyber 
Security, Cyber Crime, Cyber Resilience, and 
Innovation. Additionally, we are at an important 
juncture with regards to the New Corporate 
Governance Area.  As such, clearer definitions 
as to the ‘Comply and Explain’ requirements 
are required together with making them easier 
to understand and to comply with. This also 
includes the need to face the challenges and 
resolve any issues or problems and various  
crises that may arise within an organization at 
any time, in order to achieve continued  
sustainability for the organization.

At the end of the presentation, there were 
questions from the briefing seminar about what 

went wrong in the case of Volkswagen and 
Deutsche Bank. Mr. Peter Dehnen’s explained 
that in Germany, most large German businesses 
were managed by the large foreign institutional 
investor groups and almost all of them also 
have foreign Shareholders groups. Further, in 
the event they are not happy with the conduct 
of the business of the company, they are able 
to freely divest their shareholdings at any time 
so as to invest in other businesses instead.  In 
the case of Volkswagen, the Company had 
complied with the regulations but failed to  
explain details relating to the errors made 
by the Management. The Supervisory Board 
merely advised but failed to monitor and follow 
up on how the Management acted thereafter. 
When the problem surfaced and the crisis 
occurred, it was not able to accept or take 
responsibility for the mistakes made by the 
Management.  As for the case of the Deutsche 
Bank, it was a really bad situation; namely: the 
Supervisory Board merely held the position 
and only acknowledged the mistakes that had 
occurred without getting directly involved in 
the activities to manage and resolve the  
problems at all. Hence, the question must be 
asked as to what should the Supervisory Board 
be responsible for. Therefore, joint cooperation 
and collaboration between the Supervisory 
Board and the Management is considered to 
be very important; whereby once a problem or 
crisis occurs, Management must inform and 
report it to the Supervisory Board so that both 
parties can jointly take action to resolve the 
problem or to prevent further problems from 
occurring, rather than the Supervisory Board 
being in a position to be unable to take any 
action at all - as in the case concerning the 
Deutsche Bank.่

Mr. Peter H.  Dehnen
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