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«Verwaltungsrite sollen querdenken»

CHRISTOPH LENGWILER DER HOCHSCHULDOZENT UND ERFAHRENE VERWALTUNGSRAT UBER DIE ANFORDERUNGEN AN VERWALTUNGSRATE

Ein guter Verwaltungsrat kostet
etwas, dafiir leistet er einen we-
sentlichen Beitrag zum Wohler-
gehen eines Unternehmens. Ge-
wiinscht sind starke, unabhan-
gige Personlichkeiten mit einer
hohen Fachkompetenz.

Christoph Lengwiler (im Bild),
wie stellen Sie sich einen idea-
len Verwaltungsrat vor?

Fiir mich ist der
Verwaltungsrat ein
Gremium, das so
zusammengesetzt
sein sollte, dass es
dem Unternehmen
mdoglichst viel
bringt. Es braucht
also eine gewisse
Vielfalt an Fchig-

al

keiten und Kompetenzen.

Und was miissen die idealen
Verwaltungsrite mitbringen?
Die gewiinschten Personlichkeits-
merkmale fiir die einzelnen Verwal-
tungsratsmitglieder sind etwa Fach-
kompetenz, Kommunikationsfdhigkeit
und Integritdt. Ein Verwaltungsrat
sollte in der Lage sein, eine Geschdifts-
leitung wohlwollend kritisch zu be-
gleiten. Er soll zudem spezifisches
Fachwissen und Erfahrung in der Un-
ternehmensfithrung haben.

Ein umfangreiches Anforde-
rungsprofil. Was sind denn die
wichtigsten Kriterien?
Kompetenz, Erfahrung und Integritdt
sind unabdingbar.

Sie haben jetzt den Idealfall um-
schrieben. Wie sieht es in der
Realitit aus?

Diese Frage ist nicht einfach zu beant-
worten, weil iiber die Verwaltungsrdite
in grossen, borsenkotierten Unterneh-
men teils sehr viel bekannt ist, jedoch
kaum etwas iiber die Zehntausenden
Verwaltungsrdte von KMU, von der
kleineren Technologiefirma bis zur
Grossschreinerei. Aber aus meiner
Perspektive — ich bin Verwaltungsrat
von zwei bérsenkotierten Unterneh-
men - erlebe ich die Realitit als sehr
positiv. Im Verwaltungsrat der Luzer-
ner Kantonalbank beispielsweise ist
die Sitzungsprdsenz praktisch 100
Prozent, meine Kollegen und Kollegin-
nen sind stets gut vorbereitet, arbeiten
aktiv mit, stellen kritische Fragen,
bringen Ideen ein und pflegen unterei-
nander und mit der Geschdftsleitung
ein gutes Einvernehmen. In allen Ver-
waltungsrdten ist zudem der Kompe-
tenzen-Mix sehr gut: jede und jeder
bringt etwas Besonderes mit, von dem
das Unternehmen profitieren kann.

Und Sie selber? Welche Einstel-
lung haben Sie zu lhren VR-Man-
daten, die Sie nebst lhren Tatig-
keiten als Dozent, Leiter eines
Hochschulinstituts und CVP-
Kantonsrat wahrnehmen?

Ich habe mir jedes Mandat, das ich an-
genommen habe, sehr gut iiberlegt und
gehe die Aufgaben meines Erachtens
verantwortungsvoll an. Ich weiss, dass
ich wichtige Funktionen habe und en-
gagiere mich entsprechend stark.

Und was ist der durchschnittli-
che Zeitaufwand fiir die Aus-
iibung eines VR-Mandats?

In Verwaltungsrditen von grosseren
Unternehmen darf man wohl etwa von
10- bis 20-Prozent-Pensen ausgehen.
Im Durchschnitt muss man also pro
Woche mindestens einen halben Tag
einsetzen, wobei die Arbeit in konzen-
trierten Zeitblécken anfdllt.

Und welche Gegenleistung soll-
te ein Verwaltungsrat dafiir er-
halten?

In der Regel ist eine Tdtigkeit als Ver-
waltungsrat eine lehrreiche Erfahrung
und eine interessante Herausforde-
rung. Der Verwaltungsrat kann Ver-
antwortung itbernehmen und die Ge-
schicke des Unternehmens mitbe-

Damit die Sitze im Verwaltungsrat richtig verteilt werden, sind verschiedene Uberlegungen notwendig.
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Gute VR bilden sich weiter

SWISS VR VEREINIGUNG WIDMET SICH DER PROFESSIONALISIERUNG DER VERWALTUNGSRATE

Mit Swiss VR wurde 2011 eine
Vereinigung fiir Verwaltungsra-
te von Schweizer Unternehmen
gegriindet. Sie bietet in Zusam-
menarbeit mit der Hochschule
Luzern ein spezifisches Weiter-
bildungsangebot an.

Verwaltungsrdtinnen und Verwal-
tungsrdte tragen eine grosse Verant-
wortung gegeniiber Unternehmen,
deren Mitarbeitenden und vielen
weiteren Interessengruppen. Ent-
scheide haben oft eine grosse Trag-
weite und miissen wohl analysiert
und durchdacht werden.

Deshalb seien der Austausch mit an-
deren  Verwaltungsratsmitgliedern
und die gezielte Weiterbildung von
zentraler Bedeutung, sind die Griin-

dungsmitglieder der Vereinigung
SwissVR iiberzeugt. Zu ihnen geho-
ren unter anderem Josef Felder (Ver-
waltungsrat HTC, Edelweiss Air AG,
Amag, Lukb) oder Doris Russi Schur-
ter (Verwaltungsrédtin Helvetia Hol-
ding AG, LZ Medien Holding AG,
Lukb, Swissgrid AG), Renato Fass-
bind (VR SwissRe sowie Kithne und
Nagel) oder der interviewte Chris-
toph Lengwiler.

Die Vereinigung Swiss VR wurde auf
Initiative der Hochschule Luzern ge-
griindet. Ziel ist eine Plattform fir
VR (Netzwerk, Erfahrungsaustausch)
und ein bediirfnisspezifisches Wei-
terbildungsangebot an der Hoch-
schule Luzern. Ein Kick-off-Event
fand diese Woche in Ziirich statt un-
ter anderem mit Referaten von Prof.

Peter Bockli iiber die Pflichten des
Verwaltungsrates und Franz Steineg-
ger (Erfahrungen als Verwaltungsrat
in grossen Gesellschaften).

Forschungsaktivititen fordern

Swiss VR richtet sich an Personen,
welche mindestens ein Verwaltungs-
ratsmandat in einer in der Schweiz do-
mizilierten Unternehmung mit min-
destens zehn Mitarbeitenden wahr-
nehmen. Unternehmen und Organisa-
tionen konnen sich innerhalb von
Swiss VR als strategische Partner und
Gonner engagieren — zumal die Verei-
nigung auch Forschungsaktivitdten in
Zusammenarbeit mit Hochschulen ini-
tiieren und unterstiitzen will. RED

Weitere Infos unter www.swissvr.ch

stimmen. Natiirlich hat er als Gegen-
leistung auch eine angemessene Ent-
schddigung zugute.

Darf ein Verwaltungsrat auch
ein Gestaltungsrat sein?

Das muss er meines Erachtens sogar
sein! Verwaltungsrdte sollten die Td-
tigkeit und Strategie des Unterneh-
mens immer wieder hinterfragen. Sie
sollen querdenken und die Geschdfts-
leitung - im positiven Sinne - als
«Sparringpartner» herausfordern. Es
gibt auch Situationen, wo ein Verwal-
tungsrat unbequem sein und durch-
greifen muss. So zum Beispiel, wenn
ein Geschdftsleitungsmitglied entlas-
sen werden soll.

Wo verldauft die Trennung zwi-
schen strategischer und opera-
tiver Tatigkeit im VR?

Ein Verwaltungsrat sollte in der Regel

nicht ins Tagesgeschdft eingreifen.
Trotzdem ist es wichtig, dass er das
Geschiift seiner Unternehmung kennt
und ein Gespiir fiir Chancen und Ge-
fahren respektive Stdrken und Schwid-
chen hat. Ich schaue beispielsweise,
dass ich Mitarbeitende kennenlerne
und im Idealfall auch mit dem Unter-
nehmen selber Geschdftsbeziehungen
pflege: Dies ist beispielsweise bei der
Luzerner Kantonalbank mdglich. Dort
bin ich ja nicht nur Vizeprdsident des
Verwaltungsrates, sondern ich erlebe
die Bank auch als normaler Bankkun-
de.

Wie unabhidngig sollte ein Ver-
waltungsrat sein?

Bei KMU kommt es sehr hdufig vor,
dass der Eigentiimer zugleich auch
der Verwaltungsratsprdsident und Ge-
schdftsleiter ist. In diesem Fall ist es
empfehlenswert, dass er sich noch ein

paar unabhdngige Persénlichkeiten in
den Verwaltungsrat holt: zum Bei-
spiel einen Juristen, einen Finanzex-
perten oder einen Strategie-Crack.
Diese koénnen ihn dann herausfor-
dern, ihm kritisch den Spiegel vorhal-
ten, Inputs geben.

Und bei Publikumsgesellschaf-
ten?

Dort gibt es heute viel hohere Anfor-
derungen als frither. Die Zeit der
«Seilschaften» ist vorbei. Wenn neue
Mitglieder fiir den Verwaltungsrats ge-
sucht werden, werden Anforderungs-
profile erstellt. Der Verwaltungsrat
sucht - teils mit Hilfe von Executive
Search Firmen - geeignete Personlich-
keiten. Mit diesen fiithrt dann ein No-
minationsausschuss intensive Gesprda-
che, und die Kandidaten der engeren
Wahl miissen vor dem definitiven Ent-
scheid auch dem VR als Ganzes Red

und Antwort stehen. Die Wahl erfolgt
dann natiirlich durch die Aktiondre
an der Generalversammlung.

Wie sieht es mit weichen Ent-
scheidungsfaktoren aus: Frau-
envertretung, Altersstruktur,
regionale Herkunft?

Das primdre Ziel bei der Suche von
neuen Verwaltungsrdten muss die
Frage sein, wer fiir das Unternehmen
den besten Beitrag im Verwaltungsrat
leisten kann. In zweiter Linie schaut
man natiirlich auch auf eine gute Viel-
falt der Mitglieder.

Sie sind demnach kein Befiir-
worter einer Frauenquote?

Aus meiner Sicht sind Frauenquoten
nicht immer sinnvoll. Es sollte heute
eigentlich  selbstverstdndlich  sein,
dass in einem gut zusammengesetzten
Verwaltungsrat auch Frauen vertreten
sind. Allerdings sind in gewissen
Branchen nur wenig Frauen mit Er-
fahrung als Managerinnen zu finden.
Es besteht dann die Gefahr, dass
«Quotenfrauen» nominiert werden,
welche nachher im Verwaltungsrat
itberfordert sind.

Und wie verhindert man Sessel-
kleber?

Es kann zu einem Problem werden,
wenn ein Verwaltungsratsmitglied
nicht spiirt, wann es an der Zeit ist, zu
gehen. Ein gutes VR-Gremium sollte
in der Lage sein, solche Problemfille
zu bewdltigen, Generationenwechsel
rechtzeitig einzuleiten und — wenn no-
tig — halt auch mal ein Mitglied zum
Riicktritt aufzufordern.

Das wird gemacht?

Ein Verwaltungsrat sollte idealerweise
jedes Jahr eine Selbstbeurteilung vor-
nehmen. Dazu gehért auch die Analy-
se der eigenen Zusammensetzung. Ich
meine, dass ein Verwaltungsrat mit
sieben Mitgliedern in der Lage sein
sollte, etwa alle zwei Jahre jemanden
auszuwechseln. Das braucht Mut, tut
dem Unternehmen aber gut.

Was zeichnet eigentlich einen
guten VRP aus?

Als «primus inter pares» muss er Fiih-
rungsqualitdten haben, integer sein
und mit den iibrigen Verwaltungsrats-
mitgliedern und der Geschdftsleitung
gut kommunizieren kénnen. Er-
wiinscht sind starke Personlichkeiten
mit Riickgrat und Uberzeugungskraft.

Eine letzte, nicht unwichtige
Frage vieler Verwaltungsrite:
Was wadre eigentlich eine ange-
messene Entschadigung?

Dazu gibt es verschiedene Uberlegun-
gen. Einerseits miissen die Mitglieder
fiir ihren Aufwand entschddigt wer-
den, wobei ihre Verantwortung und
ihre Risiken beriicksichtigt werden
sollten. Andererseits muss das Saldr
in einem verniinftigen Verhdltnis zum
Lohnniveau der Geschdftsleitungsmit-
glieder und zur Ertragskraft der Unter-
nehmung sein.

Das kann ganz schon viel sein
fiir eine KMU, nicht?
In der Regel sind in KMU die Entschda-
digungen fiir Verwaltungsrdte deut-
lich tiefer als in grossen boérsenkotier-
ten Unternehmen. Es lohnt sich auch
fir KMU, den Verwaltungsrdten ein
angemessenes Entgelt fiir ihre Arbeit
zu bezahlen. Vor allem in gewinnori-
entierten Unternehmen kann es ja
nicht die Idee sein, dass Verwaltungs-
réite quasi ehrenamtlich ihre Aufgabe
erledigen miissen. Ein guter Verwal-
tungsrat ist in der Regel auch seinen
Preis wert.
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*Prof. Dr. Christoph Lengwiler ist Leiter des In-
stituts fiir Finanzdienstleistungen Zug IFZ der
Hochschule Luzern — Wirtschaft. Der Krienser
ist tiberdies Vizeprisident des Verwaltungsra-
tes der Luzerner Kantonalbank AG, Verwal-
tungsrat der Shape Capital AG und Vizeprisi-

dent von Swiss VR (siehe Kasten).



