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Schwerpunkt Verwaltungsrat 2.0

Die Professionalisierung der
Verwaltungsrite

Die Arbeit in einem Verwaltungsrat gilt als attraktiv. Doch wenn Verwal-
tungsrate ihre Verantwortung nicht wahrnehmen, riskieren sie eine Verant-
wortlichkeitsklage. Unter Umstanden haften sie mit ihrem Privatvermégen
flir Schaden oder werden sogar strafrechtlich belangt.

Die Rolle eines Verwaltungsrates hat sich in den letz-
ten 20 Jahren stark verédndert. «Die Verwaltungsra-
te sind professioneller geworden», sagt Dr. Colina
Frisch, Academic Director der Swiss Board School
an der HSG. Sie unterstreicht das mit einem Beispiel:
Einem Kollegen wurde vor vielen Jahren ein Mandat
angeboten. Auf die Frage, was denn die Aufgabe sei,
erhielt er zur Antwort: Wichtig sei, dass er einen gu-
ten Wein fiir die Generalversammlung aussuche.
«Das ist heute komplett anders», betont Colina
Frisch. Frither wurde ein Verwaltungsratsmandat
mit viel Prestige, aber wenig Verantwortung verbun-
den. Heute tragen Verwaltungsrite sehr viel mehr
Verantwortung, «das Prestige ist immer noch hoch,
kann aber schnell im Keller landen».

Nach wie vor wird die Arbeit in einem Verwaltungs-
rat als sehr attraktiv beurteilt. Frisch verweist auf
den Griinder der Swiss Board School, Professor em.

«Man muss sich bewusst sein, dass man mit
seinem Privatvermogen haftbar ist.»

Martin Hilb, einem fithrenden Corporate-Gover-
nance-Experten, der die Ausbildungen fiir Verwal-
tungsrate an der HSG aufgebaut hat. «Hilb nennt als
Faktoren, die eine Arbeit attraktiv erscheinen lassen,
die «ier S>: Sinn, Spass, Spielraum, soziale Kon-
takte. Verwaltungsratsmandate bieten alle vier S.»
Diese Liste liesse sich wohl erginzen, etwa durch
Status und Sicherheit im finanziellen Sinn.

Kiirzere Zyklen in der Geschéftsleitung

Die enorme Nachfrage nach Verwaltungsratsmanda-
ten hat gemaéss Colina Frisch auch damit zu tun, dass
sich die Rolle der Geschiftsleitungen, insbesondere
der CEO, gedndert hat. «Friiher konnte man gemidit-
licher alt werden in einer Geschéftsleitung, vielleicht
bis zur Pensionierung bleiben», erldutert Frisch
«Heute sind diese Zyklen héufig kiirzer.»

Es sei gang und gibe in grossen Unternehmen, dass
ein CEO fiir einen Zyklus mit besonderem Fokus

auf ein Thema stehe, und wenn dieser Zyklus abge-
schlossen ist, dann miisse ein neuer CEO her. «Da
kann man noch so gute Arbeit geleistet haben oder
auch andere Themen besetzen. Oder man hat ein-
fach genug vom Hamsterrad», sagt Frisch. Ausschei-
dende CEO und GL-Mitglieder {iberlegen sich dann,
ob sie noch einmal einen Job auf operativer Ebene
anstreben sollen — oder ob sie ihre Erfahrung in ei-
nem Verwaltungsrat einbringen wollen. Letzteres
verspricht mehr Freiheit.

Aufgaben klar geregelt

Was Verwaltungsrate tun miissen, ist auf den ers-
ten Blick prézise im Obligationenrecht vorgeschrie-
ben. Doch hinter der knappen Aufzidhlung stehen
noch sehr viel mehr Aufgaben und Pflichten. Als
erste dieser «uniibertragbaren und unentziehbaren
Aufgaben» (siehe Box) wird «die Oberleitung der
Gesellschaft und die Erteilung der nétigen Weisun-
gen» genannt. Dazu gehdren nicht nur Strategieent-
wicklung und Risk Management, sondern insbeson-
dere die Pflicht zur Einhaltung aller massgebenden
Regularien (Compliance). «Im Unterschied etwa zu
Deutschland, wo diesem Gremium vor allem eine
Aufsichtsfunktion zukommt, hat in der Schweiz ein
Verwaltungsrat deshalb auch eine klar unterneh-
merische Gestaltungsfunktion», sagt Colina Frisch.
In weiteren Punkten ist auch die Ausgestaltung des
Rechnungswesens als Aufgabe des Verwaltungsrates
aufgefiihrt. «Es ist also tatsachlich der Verwaltungs-
rat selbst dafiir verantwortlich, dass es eine Rech-
nungslegung gibt, wie sie ausgestaltet ist und dass es
auch ein Kontrollsystem gibt», so Frisch.

Die Verantwortung von Verwaltungsrédten geht aber
noch weiter. «Wenn man ein solches Mandat iiber-
nimmt, muss man sich bewusst sein, dass man per-
sonlich mit seinem Privatvermégen haftet, wenn
Steuern oder Sozialversicherungsbeitrage nicht ord-
nungsgemass bezahlt werden», warnt Colina Frisch.
Wenn Verwaltungsrite ihre Verantwortung nicht
richtig wahrnehmen, werden sie schnell mit Klagen
konfrontiert. Den Lowenanteil solcher Klagen rei-
chen die Sozialversicherungen ein; dann etwa, wenn
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ein Unternehmen in einem Konkursverfahren steckt
und noch Sozialversicherungsbeitrage ausstehend
sind: «Die Behorden sind sensibilisierter geworden,
die holen sich das Geld, die miissen sogar klagen»,
weiss Frisch. Daher auch der Ratschlag: «Wenn das
Geld knapp wird, immer zuerst die Sozialversiche-
rungsbeitrage und die Steuern zahlen.»

Ob die verantwortungsrechtlichen Forderungen ins-
gesamt zugenommen haben, lasse sich nur abschét-
zen, denn es fehlten genaue Daten, erklért Frisch.
D&O-Versicherungen, also Organhaftpflichtversi-
cherungen fiir «Directors and Officers», spréchen
aber von einer Zunahme. «Man muss zudem von ei-
ner Dunkelziffer ausgehen, weil viele solcher Klagen
in einem Vergleich enden.»

Krisen riickten Verwaltungsrate in den Fokus

In den letzten 20 oder 30 Jahren hat sich in der Ta-
tigkeit von Verwaltungsréten einiges gedndert, «weil
wir ein paar Krisen hatten», wie Colina Frisch sagt.
«Vor allem das Swissair-Grounding, das war ein Pau-
kenschlag, eine Zasur, da kam die Frage nach der
Verantwortung eines Verwaltungsrates so richtig in
die Offentlichkeit.» Auch die Finanzkrise oder die
Abzockerinitiative hétten ihre Spuren hinterlassen:
«Die Enge der Regulierungen nimmt tendenziell zu.
Das ist ein weltweiter Trend.»

«Im Krisenfall ist ein Verwaltungsrat
wesentlich starker gefordert.»

Die ethische Dimension der Verwaltungsratstétig-
keit sei frither kaum herausgestrichen worden, sagt
Frisch, die auch als Managing Director des Compe-
tence Center for Responsible Leadership des Insti-
tuts flir Wirtschaftsethik und Lehrbeauftragte an
der HSG wirkt. Sie betont aber, dass es gerade in
der Schweiz «viele beispielhafte KMU» gab und gibt,
die noch nie so etwas wie einen Corporate-Social-
Responsibility-Manager oder andere spezialisierte
Funktionen, die sich mit ethischen Fragen beschéf-
tigen, kannten, «aber trotzdem haben die einen ganz
tollen Job gemacht und sind sehr integer. Ich wiir-
de also nicht behaupten, dass frither einfach alles
Wilder Westen war.»

Entscheide genau dokumentieren

Eine der neuen Entwicklungen ist die 2012 vom Bun-
desgericht iibernommene Business Judgement Rule:
Wenn in einem Unternehmen etwas richtig schief
gegangen ist, musste ein Richter im Nachhinein be-
urteilen, ob ein richtiger oder falscher Entscheid des
Verwaltungsrats zugrunde liegt. Der Richter hat kei-
ne Branchenkenntnisse, aber vielleicht Informati-
onen, die den damals Beteiligten gar nicht zur Ver-
fiigung standen. Hier setzt die Business Judgement
Rule an: «Das Verfahren, wie man zu diesem Ent-
scheid gekommen ist, muss korrekt sein», erlautert

Colina Frisch. «<Wenn das Verfahren korrekt ist, dann
gilt auch der Entscheid als rechtens und korrekt,
selbst wenn er im Nachhinein betrachtet nicht gliick-
lich war — sofern im Ubrigen alle rechtlichen Vorga-
ben eingehalten wurden.»

Einige Voraussetzung miissen gegeben sein, um
von einem korrekten Entscheid des Verwaltungs-
rats sprechen zu konnen. Ein formell ordnungsge-
masser Beschluss setzt eine Traktandierung voraus
und muss protokolliert werden. Dann reicht es nicht,
nur den Beschluss selbst festzuhalten: «Gemdss der
Business Judgement Rule ist es wichtig, dass alle zu-
mutbaren Informationen eingeholt wurden und das
Abwégen moglicher Alternativen gut dokumentiert
ist», sagt Frisch. «<Man muss spater nachweisen kon-
nen, dass gemessen an der damals absehbaren Trag-
weite eines Geschéfts intensiv die richtigen Informa-
tionen zusammengesucht und diskutiert wurden.»
Ebenso muss gut protokolliert werden, dass bei ei-
nem Geschift mogliche Interessenskonflikte trans-
parent offen gelegt und die Ausstandsregelung ein-
gehalten wurde. Ein schwieriges Thema, wie die
Spezialistin weiss, Interessenskonflikte seien einer
der Hauptgriinde fiir Auseinandersetzungen im Ver-
waltungsrat.

«Eine gute Versicherung ist es, einen gut ausgebil-
deten und kritischen Verwaltungsrats-Sekretir zu
haben», sagt Frisch. Deswegen werden an der Swiss
Board School auch gezielt VR-Sekretére weitergebil-
det. Bei KMU nimmt diese Funktion oft die Sekreta-
rin des Geschéftsfiihrers wahr, «bei grossen Unter-
nehmen sind das aber top-spezialisierte Juristen».
Friiher galt die Faustregel «<so wenig wie moglich pro-
tokollieren, sonst dreht Dir noch jemand einen Strick
daraus», heute ist ein reines Beschlussprotokoll «das
Diimmste, was man machen kann», wie Colina Frisch
warnt. «Sonst hat ein gegnerischer Anwalt leichtes
Spiel, um zu belegen, dass ein Verwaltungsrat seinen
Job nicht gemacht hat — keine Informationen einhol-
te, nicht diskutierte, keine Alternativen priifte.»

Diversity im Gremium

Neben den rechtlichen Rahmenbedingungen haben
sich auch die praktischen Anforderungen insbeson-
dere an den Verwaltungsrat als Gremium stark ver-
dndert. «Komplexitdt und Spezialisierungen ha-
ben heute deutlich zugenommen», sagt Frisch. «Es
braucht in allen Bereichen — z. B. Recht, Finanzen,
Markt, Personal — spezialisiertes Know-how.» Immer
noch untervertreten in Verwaltungsréten sind Perso-
nen, die das Thema Digitalisierung strategisch vor-
antreiben konnen, «viele Firmen sind aber stark am
Aufholen und suchen explizit Kompetenzen in die-
sem Bereich».

Gerade bei KMU werde aber immer noch eine er-
staunlich hohe Anzahl von Verwaltungsraten aus
dem Netzwerk rekrutiert, doch auch hier spiire
man einen Professionalisierungsdruck. «Frither war
es okay, flinfmal die gleiche Kopie eines Profils im
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Verwaltungsrat zu haben — das hatte den Vorteil,
dass man dhnlich tickte, aber den Nachteil, dass das
Gesamt-Know-how im Verwaltungsrat kleiner war,
da es stark iiberlappte.», sagt Frisch. Aus heutiger
Sicht braucht es Best Practice und Diversitdt im Ver-
waltungsrat, «deshalb wird fiir die Besetzung von
Mandaten immer hédufiger der Swiss Board Pool des
Swiss Institute of Directors genutzt oder ein Head-
hunter beigezogens».

Ein Verwaltungsrat miisse aus verschiedenen Per-
sonlichkeiten bestehen, die verschiedene Rollen wie
Organisator, Bewahrer, Controller, Umsetzer, Gestal-
ter oder kreativer Denker einnehmen konnen, auch
verschiedene soziodemografische Merkmale miiss-
ten vertreten sein. Also auch beide Geschlechter.

«Es gibt Studien, die belegen, dass Unternehmen mit
einen ernstzunehmenden Frauenanteil in der Fiith-
rungsetage profitabler sind», hélt Colina Frisch fest,
und betont: «Auf Ebene Verwaltungsrat ist es nicht so
schwierig, geeignete Kandidatinnen zu finden.»
Branchenkenner erleben geméss Frisch allerdings
immer wieder, dass sich Frauen weniger zutrauen
als Manner. Wenn jemandem ein Mandat angeboten
werde, sei die erste Frage einer Frau hdufig «kann ich
das?», wahrend ein Mann viel schneller frage «wie
viel bringt's?»

Faire Entschiadigungen

Um die Frage wie viel bringt's? zu beantworten, miis-
sen drei Dimensionen beachtet werden, wie Colina
Frisch darlegt. Eine Verwaltungsrats-Entschiddigung
muss intern stimmig zur Entléhnung der Geschifts-
leitung und der Mitarbeiter passen, die Entschédi-
gung muss marktgerecht und branchentiblich sein,
und sie muss auch erfolgsgerecht sein — bei einem
Unternehmen, dass der Branche hinterhinkt, gibt es
keinen Grund, tiberdurchschnittliche Entschadigun-
gen zu zahlen.

Fiir KMU gilt die Faustregel, dass der Sitzungs-Ta-
gesansatz einer Verwaltungsratsentschiddigung etwa
dem Honorar eines guten Strategieberaters entspre-
chen sollte. «Kleine Firmen haben in der Regel auch
glinstigere Berater», erklért Frisch diese Formel.
Wichtig ist, dass man sich vor der Ubernahme ei-
nes Mandats {iber die zeitliche Beanspruchung im
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Klaren ist. «In einer Schonwetterphase kommt man
mit vielleicht sechs Sitzungen und einer Retraite
durch - aber im Krisenfall ist ein Verwaltungsrat we-
sentlich stérker gefordert. Das muss man einberech-
nen.» Frisch vergleich die Arbeit im Verwaltungsrat
mit einer Segel-Torn oder einer Skitour: «Bei scho-
nen Wetter ist das ein fantastisches Erlebnis, aber
man muss wissen, was man tut, wenn das Wetter um-
schlagt.»

Starker Professionalisierungsdruck

Die hoheren Anforderungen und die zusitzlichen
Regulierungen haben zu einer Professionalisierung
der Verwaltungsrate gefiihrt. Deshalb ist auch die
Nachfrage nach guten und fundierten Weiterbildun-
gen «extrem hoch», wie Colina Frisch aus ihrem All-
tag an der Swiss Board School bestétigen kann: «Wir
werden fast {iberrannt.»

Text: Philipp Landmark
Bilder: Thomas Hary

Gesetzliche Grundlage

Im Schweizerischen Obligationenrecht ist die Tatig-

keit des Verwaltungsrates in etlichen Artikeln gere-

gelt. Zentral ist der Artikel 716a:

Der Verwaltungsrat hat folgende uniibertragbare

und unentziehbare Aufgaben:

1. die Oberleitung der Gesellschaft und die
Erteilung der nétigen Weisungen

2. die Festlegung der Organisation;

3. die Ausgestaltung des Rechnungswesens,
der Finanzkontrolle sowie der Finanzplanung,
sofern diese flir die Fihrung der Gesellschaft
notwendig ist

4. die Ernennung und Abberufung der mit der
Geschaftsfiihrung und der Vertretung betrauten
Personen

5. die Oberaufsicht tiber die mit der Geschéftsfiih-
rung betrauten Personen, namentlich im Hinblick
auf die Befolgung der Gesetze, Statuten, Regle-
mente und Weisungen

6. die Erstellung des Geschdftsberichtes sowie die
Vorbereitung der Generalversammlung und die
Ausflihrung ihrer Beschlisse

7. die Benachrichtigung des Richters im Falle
der Uberschuldung

In weiteren Artikeln wird u. a. die Verantwortlichkeit

festgehalten. In Artikel 754 heisst es:

Die Mitglieder des Verwaltungsrates und alle mit der

Geschaftsfiihrung oder mit der Liquidation befass-

ten Personen sind sowohl der Gesellschaft als den

einzelnen Aktiondren und Gesellschaftsglaubigern

fuir den Schaden verantwortlich, den sie durch ab-

sichtliche oder fahrlassige Verletzung ihrer Pflichten

verursachen.
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Alter ist kein absolutes Mass
fir Erfahrung

Sie ist ein Gesicht einer neuen Generation: Die Okonomin Sunnie Jaye
Groeneveld ist Unternehmerin, Studiengangsleiterin und auch

Verwaltungsratin in drei KMU.

Gibt man bei Google «Sunnie J. Groeneveld» ein,
dann schlédgt die Suchmaschine vor, die Anfrage mit
«Alter» zu erganzen. Tatséchlich ist das Alter der jun-
gen Frau - sie ist 31-jahrig — ein Thema. Sie ist ein
Kontrast zum traditionellen Bild eines Verwaltungs-
rates, der normalerweise ein gereifter Herr ist.

Darauf angesprochen, schmunzelt Sunnie Groene-
veld. «Ein Verwaltungsrat als Gremium muss bei Fa-
higkeiten und bei Personlichkeiten divers aufgestellt
sein. Erfahrene Méanner sind sicher ein Teil davon.»
Diversity allein geniige aber nicht als Schliissel fiir
die Zusammensetzung eines Verwaltungsrates. «Ein
Verwaltungsrat in der Schweiz hat zwei Funktionen:
Controlling und strategische Vorgaben.» Das Zusam-
menstellen eines guten Verwaltungsrates sei heraus-
fordernd, es gelte, in einer zunehmend digitalisier-
ten Welt vor allem strategische Kompetenz an Bord
zu holen. «Der Verwaltungsrat tragt die Verantwor-
tung fiir eine Strategie, die es einer Firma ermog-
licht, auch in zehn Jahren erfolgreich zu sein.»

«Das fiihrt dazu, dass einige zweitbeste
Manner von Frauen liberholt werden.»

Gruppe mit verschiedenen Starken

Ein idealer Verwaltungsrat ist fiir Groeneveld eine
Gruppe von Leuten, die alle verschiedene Stérken
haben, von denen aber «zumindest viele» dazu bei-
tragen konnen, eine gute Strategie zu entwickeln.
Ebenso miissten auch viele zum Controlling beitra-
gen konnen, «da sind die einen wiederum starker als
die anderen». Etwa die Juristen und Finanzfachleu-
te, die iiberall in Verwaltungsréiten anzutreffen sind.
«Die haben durchaus ihre Berechtigung, aber Cont-
rolling ist nur die Halfte der Aufgabe.»

Fiir die andere Halfte brauche eine Firma, die in ei-
ner digitalisierten Welt verschiedene Kundengrup-
pen ansprechen will, Reprédsentanten verschiedener
Stakeholder in dem Gremium, in dem wichtige Ent-
scheide fiir die Zukunft getroffen werden. «Diversi-
tat ist die Konsequenz daraus.» Wenn in einem Be-
trieb beispielsweise hauptsachlich die Kunden oder

aber auch die Mitarbeiter aus der Generation Y stam-
men , kann es hilfreich sein, jemanden dieser Gene-
ration mit strategischem Talent einzubinden. Sei es
im Verwaltungsrat oder in einem Beirat, der dem
Verwaltungsrat angegliedert ist.

«Das ist das Spannende in der digitalen Welt: In vie-
len Fragen haben jlingere Menschen mehr Erfahrung
als dltere», betont Sunnie Groeneveld. «In dieser Do-
maéne ist das Alter nicht das absolute Mass fiir Erfah-
rung, neue Verwaltungsréate miissen nicht mehr per
Definition 50 oder &lter sein. Das sind wir uns nicht
gewohnt.» Groeneveld verweist auf Technologien,
die relativ jung sind: «Das iPhone gibt es seit 2007,
den dazugehorigen App Store seit 2008. Man kann
also nur elf Jahre Erfahrung mit Mobile Apps und
darauf basierenden Geschéftsmodellen haben.» Fa-
cebook wurde 2006 fiir eine breite Offentlichkeit
lanciert. Viele jiingere Leute hétten sich seither in-
tensiver mit Social Media auseinandergesetzt als
éltere. «Wenn ein Fiinfzehnjahriger 2006 mit Social
Media angefangen hat, dann ist der heute noch keine
30 und trotzdem der erfahrenste Kollege im Team.»
Die Yale-Okonomin Sunnie J. Groeneveld ist ein pro-
minentes Beispiel fiir diese Generation. Sie griin-
dete 2013 das Beratungsunternehmen Inspire 925
GmbH, das Kunden in den Themen digitale Innova-
tion und Mitarbeiter-Engagement begleitet, erhielt
zwei Jahre spéter den Auftrag auf Mandatsbasis als
erste Geschaftsfiithrerin von DigitalSwitzerland, die
grosste nationale Standortinitiative zur Digitalisie-
rung aufzubauen, bevor sie 2017 zwei weitere Unter-
nehmen mitgriindete. Heute leitet sie nach wie vor
Inspire 925, verantwortet einen neuen Studiengang,
den EMBA in Digital Leadership an der HWZ, und
sitzt in drei Verwaltungsréten, bei der HHM-Gruppe
(Elektro-Engineering), der Emineo AG (IT) und der
Galledia-Gruppe (Medien/Druck). In keinem der
drei Gremien ist sie iibrigens die einzige Frau.

Ein Abbild der Gesellschaft

Wie viele Frauen sollten denn in einem Verwaltungs-
rat sein? «Ich wiirde mir wiinschen, dass ein Verwal-
tungsrat ein Abbild der Gesellschaft ist», sagt Gro-
eneveld, «und die Tatsache widerspiegelt, dass wir
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heute gleich viele Frauen gut ausbilden wie Manner.»
Wenn vermehrt Frauen in Top-Gremien gewahlt wer-
den, sei dies noch lange keine Gefahr fiir gute Méan-
ner. Es fithre aber wohl dazu, dass einige zweitbes-
te Manner von Frauen iiberholt werden: «Nichts fiir
ungut, aber das wére ja voll im Interesse der Wirt-
schaft», halt Groeneveld fest. Und fiigt fast schon
entschuldigend an: «Ich bin schliesslich Okonomin.»
Dass man aus Branchen wie etwa der Maschinenin-
dustrie hort, es liessen sich keine geeigneten Frauen
mit einschldgigen Kenntnissen finden, beeindruckt
Groeneveld nicht. Sie verweist auf das Beratungsun-
ternehmen GetDiversity GmbH, das Kandidatinnen
und Kandidaten fiir Verwaltungsrate vermittelt: «Die
wiirden jetzt antworten: <Wir finden fiir jedes Man-
dat eine passende Fraul>.»

Gewadhlt werden bestimmte Kompetenzen

Allein die Qualifikation, Frau zu sein, hat auch Sun-
nie Groeneveld nicht zu ihren Mandaten verholfen.
«Ich habe in allen drei Verwaltungsraten erlebt, dass
man bestimmte Kompetenzen ins Gremium wiéhlt,
weil man etwas strategisch verdndern will.» In die-
sem Fall sei es wichtig, mehrere Personen mit sol-
chen Strategiefdhigkeiten im Verwaltungsrat zu ha-
ben. «Als Einzelmaske ist es schwieriger, ein Gremi-
um fiir neue Ideen zu begeistern, zu zweit aber kann
man Power entwickeln.»

Dies sei gerade bei Digitalisierungsthemen wichtig.
«Wenn es um eine digitale Strategie geht, die etwa
stark auf Social Media setzt, im Verwaltungsrat sich
aber niemand mit Social Media auskennt, kann ich
dort keine fundierte Diskussion fithren. Es fehlt min-
destens eine zweite Perspektive, welche die Strate-
gievorschlige ergénzt, hinterfragt und weiterentwi-
ckelt.» So konne man nicht die gleichen Spriinge ma-
chen, wie mit mindestens einem Mitspieler.

Damit ein schlagkréftiger Verwaltungsrat entstehe,
miisse fiir die Wiederbesetzung eines Mandates viel
breiter und professioneller gesucht werden, als dies
frither iiblich war und bisweilen heute noch ist — der
Verwaltungsrat sucht im eigenen Netzwerk, frei nach
dem Motto «jeder schldgt ein paar Namen vor». «Ich
habe einmal einen solchen Prozess in andere Bahnen
gelenkt, weil alle Vorschldge zwar nette Kollegen,
aber nicht die richtigen Profile waren», sagt Groene-
veld. «Das bringt uns als Unternehmen nicht weiter.»
Hat sie selbst denn die Firmen weiter gebracht, fiir
die sie als Verwaltungsratin tétig ist? «Ich konnte bei

Sunnie J. Groeneveld o * allen drei Mandaten gewisse Steine ins Rollen brin-
bringt in drei KMU- gen», sagt Sunnie Groeneveld. «Ich bin aber erst seit
Verwaltungsrdten zweieinhalb Jahren, teils auch nur seit einem Jahr
die Sichtweise einer in diesen Gremien. Es ist noch verfriiht, um zu be-
jungen, digitalisierten urteilen, ob mein Input langfristige Wirkung hat.»

© Generation ein.

Text: Philipp Landmark
Bild: zVg
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Hans-Jiirg Bernet hatte bis zu acht ‘%
Verwaltungsratsmandate gleichzeitig

inne, fiir die er rund 70 Prozent seiner

Arbeitszeit einsetzte.
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«Fin Verwaltungsrat muss alles
kritisch hinterfragen»

Hans-Jiirg Bernet kennt Verwaltungsrate von borsenkotierten
Unternehmen wie auch von KMU aus der Innenperspektive.
Im Interview dussert er sich liber die unterschiedlichen Aufgaben

in diesen Gremien.

Hans-Jiirg Bernet, wie kamen Sie zu ihrem ersten
Verwaltungsratsmandat?

Als CEO der Zurich Schweiz iibte ich bereits von
Amtes wegen Mandate bei Tochtergesellschaften
wie Genevoise, Alpina oder Altstadt aus. Am 17. No-
vember 2005 dann wurde kommuniziert, dass ich
von der Position des CEO zuriicktrete. Das war am
Morgen, weil es borsenrelevant war. Noch am sel-
ben Nachmittag rief mich Erich Walser, der Verwal-
tungsratsprésident der Helvetia, an und sagte: «<Du
als St.Galler und Versicherungsfachmann kommst
jetzt zuuns!»

«Es gibt sehr viele gute Frauen, die man
vorher nicht auf dem Radar hatte.»

Waren Sie liberrascht?

Nun, ich kannte die Branche, ich hatte bei der Zurich
eine grosse Fithrungsspanne mit 6'000 Mitarbeitern,
und ich habe 2002, als das Unternehmen fast ge-
groundet wurde, eine grosse Sanierungsiibung gelei-
tet. Das hat mich wohl als Verwaltungsrat attraktiv
gemacht. Erich Walser wollte mich schon friiher als
CEO gewinnen, als er selbst noch das Doppelman-
dat Verwaltungsratsprésident und CEO ausiibte. Das
war aber nicht interessant, weil ich ja CEO bei der Zu-
rich war.

Sie haben in den letzten Jahren Einblick in etliche
Verwaltungsrite erhalten. Was hat sich seit der
Jahrtausendwende gedndert?

Die Zusammensetzung! Ohne despektierlich zu sein:
Frither spielten bei der Zusammensetzung eines
Verwaltungsrats neben einer gewissen beruflichen
Erfahrung, die ich nicht herunterspielen will, vor
allem eine Rolle, ob jemand ein Kollege aus dem
Militdr oder einem Verein ist und ob man mit einer
Person gut auskommt. Vor allem seit der Finanzkrise
2003 waren dann plétzlich ausgewiesene Fahigkei-
ten in einem Verwaltungsrat gefragt. Das war meine
Chance.

Weil sich die Gewichte in der Verwaltungsratsta-
tigkeit verschoben haben.

Heute braucht man sehr viel Zeit fiir die ganzen
Governance-Fragen, die ganzen Compliance-Ge-
schichten, fiir die Zusammenarbeit mit dem Regula-
tor. Das ist iibrigens nicht nur bei Finanzdienstleis-
tern so, ich war ja noch Président der Betriebskom-
mission des Kinderheims Tempelacker. Da war der
Regulator das Amt fiir Soziales, auch die haben bis in
Detail vieles vorgeschrieben

Sie haben sich als Verwaltungsrat fiir KMU und
fiir borsenkotierte Unternehmen eingesetzt. Sind
das unterschiedliche Aufgaben?

Auf jeden Fall. In einem KMU, wenn auch noch Inha-
ber im Verwaltungsrat sind, hat man eine ganz an-
dere Aufgabe. Normalerweise ist eine die Hauptauf-
gabe eines Verwaltungsrats, Vertreter der Aktionére
zu sein und fiir ihr «Wohl» zu sorgen. In einer Fami-
lien-AG ist man als externer Verwaltungsrat eher ein
Moderator und Coach - jemand, der seine Erfahrung
weiter gibt.

Sie haben also sehr unterschiedliche Rollen wahr-
genommen.

Das ist das Faszinierende an dem Portfolio von Ver-
waltungsratsmandaten, wie ich es hatte. In einem
KMU kann man mehr gestalten als in einem gross-
en Unternehmen, man kann beispielsweise zu dritt
auch mal spontan eine Telefonkonferenz machen.

Bei einer Helvetia wiirde ein dreiképfiger Verwal-
tungsrat nicht funktionieren.

Ja, es braucht in borsenkotiertem Unternehmen viel
mehr differenzierte Kompetenzen im Verwaltungsrat.

Friiher gab es zu viele zu dhnliche Leute in einem
Verwaltungsrat. Wie ist das heute?

In der Phase ab 2004 hat man klar nach Skills
gesucht. Die Anforderungsprofile erfordern einen
Rechnungslegungsspezialisten, einen Marktspezia-
listen, jemand mit Fithrungserfahrung, einen Juris-
ten, jemand mit Branchenkenntnissen und so weiter.
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Mannlein oder Weiblein war aber noch kein Thema,
da muss man ehrlich sein. Vielleicht schaute man
sich sogar tendenziell eher Manner an.

Hat das gedandert?

Das hat massiv gedreht. Ab etwa 2012 kam die Gen-
der-Frage auf, es gab Diskussionen auf politischer
Ebene, der Bundesrat hat inzwischen eine «weiche
Frauenquote» in Verwaltungsraten durchgesetzt. Fiir
jeden Verwaltungsratspréasidenten, der eine Positi-
on neu besetzen muss, ist das Frauenthema extrem
dominant.

«Die Aufgabe eines Verwaltungsrats ist nicht,
seine Popularitat zu steigern.»

Stort Sie das?

Wir alle haben die Genderfrage verhangt. Nicht nur
bei Verwaltungsréten, auch auf Stufe Geschéftslei-
tungen und eigentlich {iberall. Deshalb haben wir
jetzt einen extremen Nachholbedarf.

Die Unternehmen stehen unter Druck.

Ich verstehe den Druck. Wir miissen diesen Change
hinbekommen. Nicht unbedingt mit einer Quote,
aber wir miissen einen gesunden Mix in den Verwal-
tungsriten erreichen. Das hat im Moment den Nach-
teil, dass selbst hervorragende Ménner praktisch
keine Chance auf ein Mandat haben. Auch Unter-
nehmen konnten hier Chancen verpassen, sich eine
Top-Figur zu angeln, weil einfach der Druck da ist,
eine Frau zu wahlen. Aber kein Prasident, der in der
Offentlichkeit steht, kann sagen, die Genderfrage in-
teressiere ihn nicht. Das wird sich wohl in vier, fiinf
Jahren wieder normalisieren. Dann ist das gegessen,
wenn die Offentlichkeit gesehen hat, dass man das
Thema angepackt und gelost hat.

Die entscheidende Frage ist wohl: Gibt es genii-
gend geeignete Frauen fiir diesen Change?

Bei allen grosseren Mandaten bin ich auch in den No-
minationsausschiissen, ich bin sehr stark mit dieser
Frage konfrontiert. Meine Erfahrung ist: Es gibt sehr
viele gute Frauen, die man vorher einfach nicht auf
dem Radar hatte. Dass es gute Frauen gibt, ist nicht
weiter verwunderlich: Im Jus-Studium sind heute
60 Prozent der Absolventen Frauen. An der HSG ka-
men zu meiner Zeit vier Frauen auf 400 Erstsemes-
ter-Studenten. Heute sind es 35 Prozent. Es ist eine
andere Zeit, und darum gibt es viele gute Frauen fiir
Verwaltungsrats-Mandate, daran zweifle ich iiber-
haupt nicht.

Die ganze Kultur in Verwaltungsrdten ist von
Maé&nnern gepréagt worden.

Ja, klar. Ich hatte aber zuletzt in zwei Gremien
Frauen als Présidentinnen. Das war fiir mich eine
neue Erfahrung

Inwiefern?

Sie fithren anders. Allerdings ist es schwierig zu er-
klaren, was denn wirklich anders ist. Vielleicht ist es
einfach auch ein Gefiihl.

Neben dem Merkmal «Frau» ist auch das Merkmal
«Digitalisierungskompetenz» gefragt.

Die Digitalisierung ist in vielen strategischen Diskus-
sionen das wichtigste Thema. Nehmen wir den Bau:
Wer nicht digitalisiert ist, kommt nicht mehr zum
Zuge. In Zukunft werden Ausschreibungen der Ge-
neralunternehmer digital sein. Wenn Du selber nicht
digital fit bist als Lieferant, wirst Du gar nicht mehr
gefragt. Da als Verwaltungsrat rechtzeitig die Zei-
chen zu sehen und zu handeln, ohne gleich das Kind
mit dem Bade auszuschiitten, ist eine spannende He-
rausforderung.

Diirfen Sie als Verwaltungsrat ein Kumpel des
CEO sein?

Das kommt darauf an, was man unter Kumpel ver-
steht. Wenn ein Verwaltungsrat mit einem GL-Mit-
glied einen Jass klopft, dann ist das okay. Wenn aber
der Verwaltungsratsprasident mit dem CEO jeden
Tag zusammensitzt, alle Themen bei einem Bier
schon vorbesprochen werden und es nachher im Gre-
mium heisst «wir haben es schon geregelt, ihr konnt
das noch durchwinken», dann ist das vollig daneben.

Passiert nicht genau dasimmer wieder?
Es gibt diese Gefahr, dass Verwaltungsratspréasident
und CEO ein zu enges Gespann sind. Das kann die
Entscheidungsfreiheit und die Diskussionsfreiheit in
einem Verwaltungsrat massiv eingrenzen.

Wer muss eine solche Konstellation erkennen?
Miissen die Aktionare das sehen?

Das Aktionariat kann das nicht erkennen. Wenn ein
Unternehmen serids ist, macht der Verwaltungsrat
regelmassig Selbstevaluationen. Bei borsenkotierten
Unternehmen ist das sogar vorgeschrieben. Da kann
man - nein, da muss man - solche Dinge auf den
Tisch bringen.

Das bedingt, dass die Verwaltungsrate unterein-
ander ehrlich sind.

Solche Punkte zu benennen, ist nicht immer populér.
Aber die Aufgabe eines Verwaltungsrats ist ja nicht,
seine Popularitit zu steigern, sondern im Sinne der
Sache verniinftige Losungen zu finden.

Lasst man sich fiir eine Selbstevaluation von ex-
ternen Leuten begleiten?

Es gibt Firmen, die das anbieten, ich habe das schon
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so erlebt, man kann das aber selbst machen — trans-
parent oder auch anonym. Ich habe immer meinen
Namen hingeschrieben.

Niitzt das tatsdchlich etwas?

Ich habe sehr gute Erfahrungen gemacht mit Selbste-
valuationen, ich unterstiitze das sehr. Man kann
immer Schliisse daraus ziehen. Einfaches Beispiel:
Wenn herauskommt, dass ein Gremium viel zu viel
Zeit fiir den regulatorischen Bereich braucht und zu
wenig Zeit fiir Themen wie Markt, Kunden, Produkte
hat, dann kann man als Konsequenz ein permanen-
tes Traktandum «Markt» an den Sitzungen einfiih-
ren. Damit ist man gezwungen, sich damit auseinan-
derzusetzen.

Muss ein Verwaltungsrat misstrauisch sein?
Vertrauen ist im Prozess zwischen Verwaltungsrat
und Geschéftsleitung ein ganz wichtiger Faktor. Aber
nicht der einzige. Der Verwaltungsrat muss trotzdem
alle Vorgange kritisch hinterfragen. Die grosste Falle
fiir einen Verwaltungsrat ist, wenn man sich zu wohl
fithlt bei dem, was die Geschiftsleitung présentiert.

«Es gibt die Gefahr, dass Verwal-
tungsratsprasident und CEO ein
zu enges Gespann sind.»

Sie haben teilweise acht Mandate gleichzeitig
ausgeiibt. Wie gross war da die zeitliche Belas-
tung?

In der Jahresbilanz sind das vielleicht 70 Prozent,
aber etwa im Mérz, wenn die Jahresabschliisse an-
stehen, hatte ich Phasen mit 70-Stunden-Wochen.
Dafiir geht im Sommer nichts, wenn nicht gerade
eine Krise zu bewaltigen ist. Auch im Herbst 1auft mal
vier Wochen kaum etwas, ebenso iiber den Jahres-
wechsel.

Text: Philipp Landmark
Bild: Thomas Hary

Hans-Jurg Bernet ist Dr. oec. HSG und war ab 1977
Jahre bei den Zirich Versicherungen tétig, zuletzt als
CEO Schweiz und Konzernleitungsmitglied der da-
maligen Zurich Financial Services. Seit 2005 war er
bei der Helvetia Holding, der Halg Holding AG
(Prasident) und beim Spitalverbund Appenzell
Ausserrhoden im Verwaltungsrat, der Stadt-St.Galler
bt heute noch Mandate bei der Medidata
(Président), der Swica, der St.Galler Kantonalbank
(Vizeprasident), der AdCubum und der City-Parking
St.Gallen aus.

Kolumne

Keine Robben in
Valencia

«Schau, eine Robbe!»

Die liberraschende Entde-
ckung meiner Frauam
Strand von Valencia war
wahrscheinlich dem
Oceanografic-Besuch
vom Vortag geschuldet;
vielleicht auch nicht opti-
malen Eintageslinsen.
Wie Treibholz am Strand
von Valencia tauchen auch Themen in den Me-
dien auf. Viele davon verschwinden mit etwas
Zeit und klarerem Blick rasch wieder. Andere
Ereignisse sind persistenter. In diesem Fall sind
Unternehmer und Firmenlenker besser bera-
ten, nicht auf das Prinzip Hoffnung zu setzen.

Die Frankenstirke vor acht Jahren war ein solches
Ereignis. Fiir zahlreiche Firmen ist sie noch heute
eine der grossten Herausforderungen. Der starke
Franken ist nicht nur Ausdruck der stabilen
Schweiz und ihrer Wirtschaft, er ist auch Zeichen
der sackschwachen Eurozone, vor allem in der
Politik, zunehmend auch in der Wirtschaft. Weil
Zentralbanken nur Zeit kaufen, nicht aber die Pro-
bleme 16sen kénnen, miissen sich Unternehmer
auf eine langer andauernde Frankenstérke ein-
stellen. So lange, bis die Eurozone zuriick in die
Zukunft findet oder wir die Schweiz auf das Ni-
veau der Eurozone heruntergewirtschaftet haben!

Ahnliches passiert auf globaler Ebene. Die Tweets
des US-Prasidenten zur Handelspolitik sind keine
Eintagsfliegen. Handelspolitik ist das Spielfeld
von Trump. Da kann ihm niemand reinreden —
zumindest der Kongress nicht. Meist fiihren Han-
delskonflikte zu Wahrungskriegen. Fiir kleine
exportorientierte Lander ist das nie gut. Lenker
grosser Unternehmen, welche im riesigen Binnen-
markt USA aktiv sein wollen, werden ihre Liefer-
kette anpassen und vermehrt in den USA produ-
zieren bzw. Halbfabrikate beziehen. Das hat auch
Auswirkungen fiir kleinere Zulieferer, viele in der
starken Schweizer Exportwirtschaft.

Die vermeintlichen Robben am Strand von Valen-
cia sind untergetaucht. Leider gilt ahnlich rasches
Verschwinden nicht fiir die Optik des US-Prasi-
denten und seiner treuen Wahler. Handelskonflik-
te und Wéhrungskrieg bleiben uns erhalten. Ein
natiirliches Hedging macht deshalb fiir alle Unter-
nehmer und Anleger aus verschiedenen Uberle-
gungen immer mehr Sinn.

Christof Reichmuth ist unbeschrankt haftender
Gesellschafter von Privatbankiers Reichmuth & Co.
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Parship fiir KMU und

Verwaltungsrite

Dominic Liithi hat eine
Plattform zur Vermitt-
lung von Verwaltungs-
rdten aufgebaut.

Die Matchmaking-Plattform VRMandat.com richtet sich vor allem an KMU,
denen Headhunter fiir die Suche nach Verwaltungsraten zu teuer waren.

Es hat etwas von einer Dating-Plattform, und der
Entwickler von VRMandat.com, Dominic Liithi,
nennt sein Baby denn auch «ein Parship fiir KMU und
Verwaltungsréte». Auch Startups und Stiftungen
spricht Liithi mit der digitalen Losung an.

Entwickelt hat Dominic Liithi die Idee, nachdem er
20009 fiir seine Masterarbeit an der Kalaidos-Fach-
hochschule mit 322 Verwaltungsratsprasidenten
eine Studie zum Thema «optimale VR-Komposition
in Schweizer KMU» durchfiihrte. 2012 wurde die

«Wichtig ist die ganzheitliche Sicht auf das
Board - es sollte ausreichend diversifiziert sein.»

Plattform aufgeschaltet. Potenzielle Kandidaten fiir
Verwaltungsréte, Beirdte oder Stiftungsréte erstel-
len seither Profile, die anonymisiert von suchenden
Neugriindern, KMU oder Stiftungen eingesehen und
verglichen werden konnen. Ein Fiinftel der aktuell
1000 Profile sind von Frauen. Die meisten Leute auf
der Plattform haben leitende Funktionen oder sind
selbst Unternehmer.

Liithi stellt fest, dass die suchenden Unternehmen
sich sehr ernsthaft mit der Zusammensetzung ihres
Verwaltungsrates befassen. «Ich hére immer wieder,
dass Kunden mit ihrer neuen Verwaltungsrétin oder
ihrem neuen Verwaltungsrat gliicklich sind.» Monat-
lich werden ein bis zwei neue Verwaltungsréte iiber
vrmandat.com vermittelt.

Die Erfahrung zeige, dass sich der Suchprozess er-
folgreich, prazise und effizient gestalten lasst, wenn
man sich vorgéngig gewissenhaft mit den Kriterien
auseinandersetzt, die ein neues Verwaltungsratsmit-
glied erfiillen muss. «Wichtig ist die ganzheitliche
Sicht auf das Board - es sollte ausreichend diversi-
fiziert sein», betont Liithi. Deshalb werden neben
Branchen-relevanten Merkmalen und einem aktiven
Beziehungsnetzwerk auch Kompetenzen in Digitali-
sierung, Ethik, Nachhaltigkeit, Due Diligence oder
Kommunikation mit Neuen Medien gesucht.

Text: Philipp Landmark
Bild: Daniel Schmuki
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