Politik und Wirtschaft

. Ein Gremium versagt

Verwaltungsrat. Die Finanzkrisen und Firmenpleiten der letzten Wochen werfen
Fragen auf: Sind die Verwaltungsrate iiberfordert? Fachleute sind der Meinung,
es fehle an der sorgfdltigen Rekrutierung. vonjirg zutliger

U ber Verwaltungsrite (VR) sind viele
Klischees im Umlauf: Eines lautet,
dass in diesen Gremien gerne Politiker/
innen Einsitz nehmen, um ihre beschei-
denen Einkiinfte aus politischer Arbeit
aufzubessern. Ein Schweizer Wirtschafts-
anwalt mitlangjéhriger Erfahrung in Ver-
waltungsrédten im In- und Ausland sagt:
«Ich werde immer wieder von Politikern
angegangen, die sich erkundigen, ob ich
ihnen nicht ein «glattes> VR-Mandat ver-
mitteln kénnte.» Eine andere oft gehorte
Meinung oder auch offen vorgebrachte
Kritik lautet, dass letztlich Eigennutz den
Antrieb fiir Verwaltungsrédte darstellt.
Friither schimpfte man dieses Phinomen
schlicht «Filz», heute wird dies wieder
netter als «Networking» bezeichnet, je-
denfalls eignet sich ein solches Amt bes-
tens dazu, die Summe guter Kontakte
zwecks eigener Geschifte zu vergolden.
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Im Wesentlichen kann man folgende VR-
Typen unterscheiden:

Geschiftsleute: Trotz all der schénen
Worte von Corporate Governance und
Transparenzfinden sichimmernochviele
VR-Mitglieder, deren Interessenbindung
offenkundig ist. Da ist der Vertreter einer
Firma, die zugleich wichtige Auftragneh-
merin ist - dieser Mann miisste wohl fast
an jeder Sitzung in den Ausstand treten.
Oder es handelt sich um Manager von
Banken, die am Borsengang einer Firma
und mit weiteren Auftrdgen immer gut
verdienthaben und nun auchnochim VR
zum Rechten schauen.

Politiker: Gegen diese Gruppe an sich
ist nichts einzuwenden. Eine kritische
Frage dringt sich eher aus Sicht der Poli-
tik auf: Will man in der Politik unabhén-
gige Personlichkeiten oder solche, die sich
dem Verdacht des Lobbyings aussetzen?

Die Rekrutierung von Verwaltungsrdten ist anspruchsoll — und allzu oft wird ihr noch zu wenig Beachtung geschenkt.

Geschiftsleitungsmitglieder anderer
Firmen: Mit diesen hélt ohne Zweifel Fach-
kompetenz im Gremium Einzug. Nach-
teil: Diese Leute sind mitihrer operativen
Tétigkeit voll ausgelastet und kénnen in
Interessenkonflikte geraten, beispiels-
weise wenn beide Firmen in Konkurrenz
zueinander stehen.

Pensionierte Manager: Es muss kein
Nachteil sein, wenn diese ihre reiche Er-
fahrung und ihr Wissen einbringen. Sie
mischen sich aber allzu gerne ins opera-
tive Geschift ein und sind punkto Wis-
sensstand doch nicht mehr immer ganz
auf der Hohe.

Eine Hauptschwierigkeit besteht so-
mit darin, die richtigen Leute zu rekrutie-
ren. Sie miissen viel vom Geschift verste-
hen, ausreichend Zeit und Zivilcourage
haben und frei von Interessenbindungen
agieren konnen. Helmut Dietl, Professor



fiir Services- und Operationsmanage-
ment an der Uni Ziirich, sagt dazu: «Die
Rekrutierung von Verwaltungsriten ge-
staltet sich oft schwierig, weil der Markt
fiir VR-Mitglieder intransparent ist.» Fa-
hige Leute stiinden an sich durchaus zur
Verfiigung, das Problem sei aber, sie zu
finden. Ahnlich sieht es auch der Berater
Silvan Felder, Geschiftsfithrer der Ver-
waltungsrat Management AG in Luzern:
«Ob ein Verwaltungsrat seine Aufgaben
gutwahrnehmen kann, steht und fallt mit
der richtigen Rekrutierung und der Zu-
sammensetzung des VR.» Er sieht keinen
Anlass, das System Verwaltungsrat grund-
sitzlich auf den Kopf zu stellen oder an
den gesetzlichen Bestimmungen zu
schrauben. Absolut entscheidend sei je-
doch, VR-Mitglieder systematisch und
professionell zu suchen und dafiir auch
professionelle Hilfe in Anspruch zu neh-
men. Felder: <\Wenn man etwas iiber den
Tellerrand blickt, konnen 99 Prozent aller
VR-Vakanzen richtig besetzt werden.»

Wihrend es bei den operativ verant-
wortlichen Stellen heute iiblich ist, spezi-
elle Rekrutierungs- und Beratungsunter-
nehmen bzw. Headhunter einzuschalten,
klare Anforderungsprofile zu definieren
und Assessments mit den Kandidaten
durchzufiithren, nehmenviele Firmen die
Besetzung von VR-Mandatenimmer noch
aufdieleichte Schulter. Eine Umfrage, die
Felder bei der Hochschule fiir Wirtschaft
in Luzern in Auftrag gegeben hat, zeigt
deutlich, dass die Wahl des Verwaltungs-
rates vorwiegend ein «Beziehungsdelikt»
darstellt: Von den gut 100 Unternehmen,
die an der Studie teilnahmen, gaben 85
Prozentan, dass der Verwaltungsrat ganz
einfach aus dem familidren, persénlichen
und beruflichen Netzwerk rekrutiert
wird.

Blick von aussen

Nebst der richtigen Rekrutierung der Mit-
glieder und der Zusammensetzung des
VR-Gremiums kommt es ferner daraufan,
sich gegebenenfalls durch externe Fach-
leute im VR unterstiitzen zu lassen. «Vor
allem bei Familienunternehmen ist dies
ein Modell, das sich bewédhrt hat», erldu-
tert Felder. Es biete die Moglichkeit, dass
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sowohl die Familie im VR vertreten sei,
als auch fachliches Sachverstindnis Ein-
gang finde. Ein solcher externer Verwal-
tungsratsprofi oder Verwaltungsratsse-
kretér ist nicht etwa fiir administrative
Belange zustédndig, sondern unterstiitzt
die ordentlich gewdhlten VR-Mitglieder
darin, die wichtigen Themen aufs Tapet
zu bringen und die richtigen Fragen zu
stellen. Natiirlich darf dies nicht als Wun-
dermittel fiir alle erdenklichen Probleme
verstanden werden, aber der Blickwinkel
eines erfahrenen, externen Beraters kann
wesentlich dazu beitragen, das Gremium
in die richtige Richtung zu lenken und
den Finger auf heikle Punkte zu halten.

Kompetenz starken

Josef Ingold, Partner bei der Wirt-
schaftspriifungsgesellschaft BDO Visura
und selbst erfahrener Verwaltungsrat in
zahlreichen Firmen, findet es ebenfalls
wichtig, einen VR fiir Ideen von aussen zu
offnen: «Es ist heute wichtig, auch bei
KMU eine gute Corporate Governance zu
leben und durchzusetzen.» Beziiglich
kleiner und mittlerer Betriebe, die oft in
den Hianden von Familien sind, meint er
damit konkret, Know-how von aussen zu
holen. «Je nach Bedarf kann das Markt-,
Finanz- oder Fiihrungskompetenz sein,
sagtIngold. Erfahrungsgemaéss bringe ein
solcher Beizug von Externen auch mehr
Sachlichkeit, ein strukturiertes Vorgehen
und mehr Professionalitdt in den Verwal-
tungsrat. Ganz anders als Silvan Felder
halt Ingold allerdings wenig von den
Diensten eines externen «Verwaltungs-
rats-Coachs», der gar nicht als ordentli-
ches Mitglied in der Verantwortung steht:
«Eine solche Funktion entbindet von der
Verantwortung, wirklich verantwortlich
im Sinne des Gesetzes sind nur die or-
dentlich gewédhlten VR-Mitglieder.» Letzt-
lich kénnte ein solcher Coach nur eine
Rolle spielen wie ein Trainer bei einem
Fussballspiel, der an der Seitenlinie das
Spiel seiner Mannschaft verfolgt.

Fiir Universitdtsprofessor Helmut
Dietl muss die Frage der Anreize im Vor-
dergrund stehen: «<Wéhrend in einer klei-
nen Firma diejenige Person, die das Kapi-
tal einbringt, und diejenige, die die Firma

leitet, oft identisch sind, handelt es sich
bei den grossen Kapitalgesellschaften oft
um zwei getrennte Personenbereiche.»
Wenn wie in vielen Kleinbetrieben der Ei-
gentiimer das Unternehmen selbst leite,
brauche es gar keinen Kontrolleur. Auch
wenn die Eigentumsrechte konzentriert
sind - weil es beispielsweise einen Gross-
aktionér gibt - ist anzunehmen, dass die-
ser einen starken Anreiz hat, die Oberauf-
sicht iiber das Management sorgfiltig
wahrzunehmen. Das Kontrollproblem
entsteht erst durch die personelle Tren-
nung von Eigentum und Unternehmens-
fithrung. Wenn die Eigentumsrechte ver-
streut sind wie bei vielen Grossunterneh-
men, entsteht ein «Kontrollvakuump». Fiir
Kleinaktionire ist der potentielle Nutzen
einer Kontrolle in Relation zum Aufwand
an Zeit und Kosten viel zu gering.

Riickgrat und Reputation

Aus diesem Grund «delegieren» die
Kleinaktiondre die Kontrollaufgabe hiu-
fig an Verwaltungsrite. Doch damit stellt
sich die Frage, mit welchen Anreizen
diese VR-Mitglieder motiviert werden
konnen, das Management effizient zu
kontrollieren. Allein {iber monetéire An-
reize ist dies nicht16sbar, weil sich der VR
damitin eine Abhdngigkeit von der Firma
und vom Management begeben wiirde.
Helmut Dietl schldgt deshalb einen ande-
ren Ansatz vor: «Im Verwaltungsrat
braucht es zum einen Personen mit Riick-
grat, die gegeniiber dem Management
klar auftreten kénnen. Zum anderen miis-
sen die VR-Mitglieder iiber eine hohe Re-
putation verfiigen.» Diese Reputation
biirge einerseits fiir ihre Unabhéngigkeit,
andererseits hitten sie tiber diesen Me-
chanismus eben auch einen Anreiz, die
Geschéfte und das Management effizient
zu kontrollieren. Professor Helmut Dietl:
«Dennwenn sie dies unterlassen, konnten
sie ihre gute Reputation verlieren.»

Jiirg Zulliger ist freier Journalist in Zirich.
jzulliger@hispeed.ch

13



