Im Beitrag «Ja-Sager, Postenjiger und Kumpels
von friiher: Verwaltungsrite haben einen schlech-
ten Ruf. Zu Recht?» (NZZ, 30. 5. 23) versuchen die
Autoren, sich dem Verwaltungsratsgremium anzu-
nihern — dieses habe viel Macht, werde aber kaum
zur Verantwortung gezogen. Sie tun dies unter
mehrheitlichem Beizug von medial omniprisen-
ten Beispielen aus kotierten Grosskonzernen, allen
voran der Credit Suisse.

Eine solche Anniherung mag die (ohne Zweifel
vorhandenen) Unzulinglichkeiten in Verwaltungs-
riaten wohl herausstreichen, greift aber mit Blick
auf die iiberwiegend erfolgreiche Organarbeit vor
allem auch in mittelstindischen KMU zu kurz.
Gleichsam darf davon ausgegangen werden, dass
auch die meisten Grossunternehmen wirksam und
hinlinglich solide aufgestellt sind. Das gefliigelte
Wort, dass Verwaltungsriite «in guten Zeiten nutz-
los, in schlechten Zeiten hilflos» sind, steht dennoch
stindig im Raum. Eine differenzierte Betrachtung
auch mit Fokus auf das, was bei den Unternehmen
funktioniert (und warum), erscheint angebracht.

Eine kritische Grosse ist dabei erstens die
Eigentiimerschaft des Unternehmens. Diese trigt
in letzter Konsequenz die Verantwortung fiir die
Bestellung und Entlohnung der Unternehmens-
organe. Eigentum verpflichtet. Engagierte Aktio-
nire «kiimmern sich». Der englische Begriff «share-
holding» impliziert das Halten von Unterneh-
mensanteilen mit dem Ziel der Werterhaltung und
-mehrung auch aufgrund von Sinngebung und per-
sonlicher Uberzeugung.

Die Entwicklung hin zu «share-turning» und
kurzfristigen Optimierungen des Kapitaleinsat-
zes der Aktioniire entbindet die Eigentiimer nicht
davon, thre Aktionirsrechte und -pflichten auszu-
iiben. Dies wird dort zur besonderen Priifung fiir
den Verwaltungsrat, wo Eigentum kein Gesicht hat.
Im Investitionsraum des fliichtigen Geldes institu-
tioneller Akteure ist der Verwaltungsrat als «Kiim-
merer» treuhinderisch gefordert, iibergeordnete
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Sind Verwaltungsriite wirklich «<in guten Zeiten nutzlos,
in schlechten Zeiten hilflos»? Die meisten VR-Mitglieder in
Schweizer Unternehmen verrichten thre Aufgabe erfolgreich.
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Interessen zur Werterhaltung des Unternehmens
nach bestem Wissen und Gewissen zu bedienen.

Zum Zweiten ist der Verwaltungsrat nur eine
Dimension im Machtdreieck mit Geschiiftsleitung
und Eigentiimerschaft. Die Dynamik dieser Dreier-
beziehung gilt es stindig mitzudenken und alle drei
Organe in ihre jeweilige Pflicht zu nehmen. Dabei
agiert ein guter Verwaltungsrat idealerweise sowohl
fiir Eigner als auch fiir die operative Fihrung als
Sparringpartner. Die Ausarbeitung, das Verstind-
nis und die Umsetzung der Inhaberstrategie stehen
dazu im speziellen Fokus.

Drittens stellt die Rolle des Verwaltungsrats
auch besondere Anforderungen an charakterliche
Eigenschaften der Organmitglieder. Auch hier ist
es an den Eignern, sich ernsthaft zu kiimmern. Be-
sonders die Besetzung des Prisidiums muss hier
konsequent erfolgen, und ein regelmissiger Bei-
zug von externen Experten ist angezeigt fiir eine
Spiegelung.

Das jiingste Beispiel des runderneuerten Swiss
Code of Best Practice in der Corporate Gover-
nance zeigt aktuelle Orientierungslinien fiir Ver-
waltungsriite auf. Der Code soll den Verantwor-

tungstrigern einen Kompass in die Hand geben, der
sich aus Erkenntnissen der Vergangenheit ableitet.
Er versucht auch zu kodifizieren, was traditionell
Werte des «ehrbaren Kaufmanns» waren und was
offensichtlich regelmiissig dort abhandenkommt,
wo auch charakterliche Schwichen und Selbstopti-
mierung keine Folgen fiir Mitglieder von Verwal-
tungsriten haben.

Zweifellos konnen borsenkotierte Firmen und
private Unternehmen, KMU und Grossfirmen viel
mehr voneinander lernen, als dies heute gemein-
hin praktiziert wird. Die risikoaverse Vollkasko-
Gesellschaft sucht leider reflexartig nach regula-
torischen Schuldzuweisungshebeln als vermeint-
lichem Kénigsweg. Es ist aber gefihrlich, Regulie-
rungstreue mit Erfolgserwartung gleichzusetzen.
Auch ein fiir die Herausforderungen nach den Re-
geln der Kunst richtig zusammengestellter Verwal-
tungsrat ist kein Garant fiir den Firmenerfolg.

Das unternehmerische Risiko bleibt. Es liegt in
der Verantwortung der Kapitalgeber, die fiir die Ri-
sikomitigierung und fiir ihren Risikoappetit richti-
gen Kandidaten situativ zu bestimmen und auch
abzuwihlen. Das Vertrauen in die Personlichkeit
und die Integritit der VR-Mitglieder ist dabei
durch nichts zu ersetzen.

Die meisten VR-Mitglieder in Schweizer Unter-
nehmen verrichten ithre Aufgabe erfolgreich und
fiir ein sehr iiberschaubares Honorar, das allzu oft
einem Stundenlohnvergleich mit externen Exper-
ten ohne Haftungsrisiken nicht standhilt. Die me-
dial breitgetretenen Ausreisser spiegeln das nicht
wider und ermahnen uns, dass das Offensichtliche
nicht das Wesentliche ist.
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