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Unternehmensintegritat im Blickpunkt (4)

Corporate Governance -

Nachholbedarf in der Schweiz

In hoher Kadenz sind in den vergangenen Monaten Vorkommnisse

aus Schweizer Unternehmen publik geworden, die weit herum

Unbehagen auslésten. Dadurch hat die Debatte um die Corporate

Governance hierzulande einen entscheidenden Impuls erhalten
und steht pldtzlich im Scheinwerferlicht der Offentlichkeit.

Mit dem Fall der Mauer ist die Anta-
gonie zwischen «Establishment» und
wirtschaftsfeindlichen Dauer-Kritikern
einem grundsatzlich wirtschaftsfreund-
lichen Klima gewichen. Anstehende
Fragen betriebswirtschaftlicher Art kon-
nen realistischer und offener diskutiert
werden als zu Zeiten des Eisernen Vor-
hangs. Die Debatte um Corporate Go-
vernance gehort in diese Zeit der Wirt-
schaftsfreundlichkeit. Konkrete Ergeb-
nisse sind vorhanden. Der Prozess der
standigen Verbesserung der Vorausset-
zungen verantwortungsvoller Unterneh-
mensfihrung aber geht weiter — auch
das ist realistisch.

Kunst des Regierens

Wie wird ein Unternehmen am besten
«regiert»? Im Ausdruck Corporate Go-
vernance steckt das Wort «governmenty.
Regieren ist das richtige Umgehen mit
Menschen und Dingen, deren sich je-
mand annimmt, um sie fir die Erfullung
eines gegebenen Zwecks zu gewinnen.
Die Kunst des Regierens besteht nicht
darin, Menschen zu zwingen, das zu
tun, was der Regierende will.

Die Kunst des Regierens besteht dar-
in, in einem Komplex von Zielen, Din-
gen und menschlichen Beziehungen ein
bewegliches Gleichgewicht herzustel-
len, das dem Zweck dient. Das erfordert
in vielfaltiger Weise das Lenken und
Kontrollieren von Dingen, das Leiten
und Fuhren von Menschen.
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Es gibt in der deutschen Sprache kein
kurzes und treffendes Wort fur Corpo-
rate Governance. Der Anglizismus wird
in diesem Falle mindestens auch aus
purer Ubersetzungsnot verwendet. Es
soll hier keineswegs «Unternehmens-
regierung» als mogliche Ubersetzung
ins Spiel gebracht werden. Aber sach-
lich ist dies richtig: Corporate Gover-
nance ist die Kunst des Regierens auf
dem Feld der Unternehmensfihrung.
Es geht um das Krdfte- und Interessen-
gleichgewicht zwischen der Fuhrungs-
funktion des Managements, der Auf-
sichtsfunktion des Verwaltungsrates
und der Kontrollfunktion der Revision
(«inneres Dreieck») und um jenes zwi-
schen Unternehmen, Aktiondren und
anderen Anspruchsgruppen («dusseres
Dreieck»). Zur Debatte steht verant-
wortungsvolle Unternehmensfiihrung
im privaten Sektor, vor allem in grossen
Publikumsgesellschaften.

Ereignisse ritteln wach

Der Konflikt innerhalb des Verwaltungs-
rates der Kuoni Holding hat das Fehlen
von Kontrollmechanismen und klaren
Bestimmungen («checks and balances»)
bezuglich der Konstitution des VR auf-
gedeckt. In der Vontobel Holding hat
Corporate Governance insofern funk-
tioniert, als mangelnde Wahrnehmung
der Verantwortung durch das Manage-
ment den Verwaltungsrat dazu veranlasst
hat, drei Spitzenmanager mit sofortiger
Wirkung zu entlassen; ein Verlust in
dreistelliger Millionenhohe konnte den-
noch nicht verhindert werden.

Im Swissair-Fall sind ausnahms-
los alle Exponenten des inneren und
ausseren Unternehmens-Dreiecks zu
Schaden gekommen. Das Unternehmen
steht nach dem fir viele unfassbaren
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«Grounding» vor einem Neuanfang,
bei dem hinsichtlich verschiedener An-
spruchsgruppen Vertrauen erst wieder
aufgebaut werden muss. Und der Scha-
den, der den Aktionaren der SAirGroup
entstanden ist, hat nicht nur Anleger-
kreise, sondern auch die breite Offent-
lichkeit wachgeruttelt.

Die Corporate Governance Debatte hat
durch die angesprochenen Ereignisse in
der Schweiz einen entscheidenden Impuls
erhalten. Entstanden aus dem Engage-
ment angelsachsischer Aktionare hat sie
zunachst zu verschiedenen Untersu-
chungen in Amerika und England ge-
fihrt, die heute als Ausgangs- und
Bezugspunkt dienen (Reports mit den
Namen «Hampel», «Blue Ribbon» und
«Turnbull»). Den Spitzenvertretern der
Schweizer Wirtschaft ist durch diese
Reports, durch landervergleichende Stu-
dien sowie durch die Analysen einer
Schweizer Arbeitsgruppe klar gewor-
den, dass im eigenen Land erheblicher
Nachholbedarf in der Ausarbeitung und
Implementierung von Corporate Go-
vernance-Massnahmen besteht.

Gefordert sind insbesondere Verwal-
tungsrate, die transparentere Regelun-
gen und Strukturen beziiglich Rolle,
Konstitution, zeitlichem Engagement
und Leitungsgestaltung finden mtissen.
Hilfestellung bei der Schliessung dieser
und anderer Liicken bieten neben den
erwihnten Dokumenten der «Swiss Code
of best Practice», die auf dem Borsen-
gesetz basierende Richtlinie der Schwei-
zer Borse SWX sowie auf die Thema-
tik spezialisierte Verbandsstellen und
Beratungsunternehmen.

Instrument der Integritdt

«Nichts ware gefahrlicher, als davon
auszugehen, dass Unternehmen einen
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automatischen Piloten besitzen, der da-
far sorgt, dass diese sich langfristig in
die richtige Richtung bewegen» (Kurt
Schiltknecht).

Unternehmen werden nicht von un-
sichtbaren, sondern von sichtbaren
menschlichen Handen bewegt,von Kom-
petenzen und Interessen. Deutlich macht
dies insbesondere der vorlaufig letzte
«Fall» in der Fithrungsspitze der ABB; an-
dere, weit weniger publikumswirksame
Félle sprechen fur dieselbe Deutung.

Das Zusammenspiel von Gesetzen,
Verordnungen und freiwilligen Selbst-
bindungen — genannt Corporate Gover-
nance — versucht sicherzustellen, dass
die unterschiedlichen Interessen der am
Unternehmen Beteiligten einen Aus-
gleich finden, dass legale und legitime
Anspruche nicht missachtet werden
und dass das Unternehmen sich in die
richtige Richtung bewegt. In diesen in-
tendierten Wirkungen sind die Richt-
linien der Corporate Governance ein
Instrument, das die Integritat des Unter-
nehmens sttitzen kann.

Integritdt war schon immer die Grund-
lage einer langfristig orientierten Ge-
schaftspolitik. Zunehmend aktives Ver-
halten und wachsendes Interesse der
wirtschaftsfreundlichen Offentlichkeit
ricken die Bedeutung integren Ge-
schaftsgebarens in den Vordergrund
und machen es zu einem Teil der immer
wichtigeren Reputation eines Unter-
nehmens. Seit einigen Jahren schon gibt
es Rating-Agenturen, die die Unterneh-
men nach ihrer Umsetzung von Corpo-
rate Governance Richtlinien beurteilen.

Eine auf Integritat basierende und auf
Langfristigkeit ausgerichtete Geschafts-
politik tut gut daran, solche Richtlinien
nicht bloss auf Druck von aussen zu

implementieren, sondern sie auf die

Geschaftstatigkeit abzustimmen und in
der Geschiftspolitik zu verankern.
Denn Richtlinien konnen Integritat
nur unterstiitzen, getragen wird diese
vom vorherrschenden «Sinn und Geist».

Die Mentalitat der Fihrung

Offene Fragen aus der Debatte um Cor-
porate Governance gibt es viele. Kon-
trovers diskutiert wird heute z.B. die
Personalunion von Geschaftsleitung und
VR-Prasidium. Unsicher ist man sich
etwa auch tiber die zukinftige Entwick-
lung eines aktiveren Aktionarsengage-
ments, fur das Corporate Governance
gute Voraussetzungen schaffen will.
Untiberhorbar sind insbesondere Fra-
gen zum «Geist» der Unternehmensfiih-
rung, der in Zukunft wohl starker von
der offentlichen Meinung beeinflusst
werden wird als bisher. Unlangst wurde
fir diese hintergrindige gesellschaftli-
che Entwicklung das franzosische Wort
«gouverne-mentalité» gepragt.
Umgemunzt auf das Feld der Unter-
nehmensfithrung bedeutet dieses wenig
schone Wort, dass sich auch hier die
Mentalitat im Umbruch befindet und Fra-
gen wie folgende eine Antwort suchen:
Welches Verhalten von Managern oder
ganzen Unternehmen halten wir fir le-
gitim? Zeigt sich der Wert eines Unter-
nehmens tatsachlich im Borsenkurs und
macht es Sinn, alle Anstrengungen auf
ihn auszurichten? Was ist die richtige
Richtung, in der das Unternehmen lang-
fristig gehen soll? Und was genau ist der
«gegebene» Zweck, fur den Menschen
zur Mitarbeit gewonnen werden sollen?
Die Kunst des Regierens von Unterneh-
men wird sich in Zukunft verstarkt in
sehr guten, konsistenten und wertstei-
gernden Antworten auf solche Fragen
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