











Fiir grosse Publikumsgesellschaften kann z.B. eine
Zweiteilung des bisherigen Verwaltungsrats

vorgenommen werden:

Professioneller Gestaltungs- und Controlling-
rat von beispielsweise fiinf Mitgliedern, die
alle solidarisch haften und damit eng mit der

Geschiftsleitung zusammenarbeiten.

Reprasentativer nicht-haftender "Vernetzungs-
rat”, der sich beispielsweise aus Vertretern

der verschiedenen Anspruchsgruppen mit wert-
vollen informellen Kontakten und grossem
Erfahrungsschatz zusammensetzt und projekt-
weit unter Leitung eines VR-Mitgliedes

téitig wird.

Damit werden die bisherigen VR-Ausschiisse zu
eigentlichen VR-Teams. Die lbrigen Mitglieder
nehmen Einsitz im \Vernetzungsrat, wodurch sie von
der Solidarhaftung entlastet sind. Einer Haftung
notabene, die bisher trotz der grossen Abhéngig-
keit von Informationen, deren Quellen sie
eigentlich hdtten lberwachen sollen, bestanden
blieb (vgl. Biland 1994/5.15).

VR-LEITPLANKEN

Fiir ein kleines, schlagkriftiges VR-Team wird es
auch maglich sein, gemeinsam mit der GL
Leitplanken zu entwickeln, die fiir alle relevanten
Anspruchsgruppen (Eigentiimer, Kunden,
Personal, Umwelt) gleichzeitig Erfolgsmassstibe
gegeniiber den Mitbewerbern setzen und sie
verpflichten, sich an der Reaktion der Anspruchs-
gruppen zu messen. Weiter geht es auch

darum, gemeinsame Regeln zu entwickeln, wie
innerhalb des VR und zwischen VR und GL

kooperiert und kommuniziert werden sall.

Um die VR-Leitplanken umzusetzen, miissen alle Mit-
glieder des VR und der GL gezielt ausgewihlt,
beurteilt, honoriert und gefrdert werden. Dazu
dient das im folgenden dargestellte Kreislauf-

konzept des integrierten VR-Managements.

KREISLAUFKONZEPT DES
INTEGRIERTEN VERWALTUNGSRATS-

MANAGEMENTS

GEZIELTE AUSWAHL UND ZUSAMMENSETZUNG
VON VERWALTUNGSRATEN

Im Kreislaufkonzept des integrierten VR-Manage-
ments geht es zundchst um die gezielte Aus-

wahl von Verwaltungsriten beziiglich der stellen-
spezifischen Qualifikation, Motivation und
Teamrolle. Ob nun "Executive Search Consultants”
eingesetzt werden oder der VR-Prasident die
interne und externe Suche selbst an die Hand nimmt,
es ist immer ein professionelles Vorgehen zu
wihlen (was trotz zahlreicher positiver, informeller
Metzwerke in Politik, Militidr und Organisationen
bekanntlich nicht immer der Fall ist)".

Das Gesprach wird in der Praxis bekanntlich als
wichtigstes Selektionsmittel eingesetzt. Allerdings
wird selbst von namhaften Personalberatern haufig
immer noch eine Interviewtechnik verwendet, die
modernen Selektionsanforderungen nicht geniigt.
So werden zu oft theoretische Fragen gestellt, auf
die meist auch theoretische Antworten folgen.

Fiir das gezielte direkte Gesprich hat sich folgendes
(auch von Amrop Schweiz angewandte) Vorgehen
bewdhrt: Zundchst wird der Interviewverlauf anhand
einer einfachen Matrix systematisiert (Abb. 5/S. 10).
Dieses einfache Formular legt fest, wer wann welche
VR-stellenspezifischen Anforderungen dberpriift,
wobei jeweils zwei Interviewer die gleichen Eignungs-
merkmale abkldren. Dabei eignet sich die von DDl in

merkmale getrennt abkldren. Dabei eignet sich die
von DDl in Pittburgh® entwickelte Interview-
technik, wonach friiheres (und somit nicht theore-
tisches) Verhalten abgefragt wird, um kiinftiges
Verhalten abzuschatzen. Die Interviewer kénnen die
Eignung anhand einer gezielten Dreiecksfrage

iiberpriifen:
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Interviewer zu einem T
e
kurzen Konsensmeeting.
Dabei wird aufgrund einer
einheitlichen Bewertungsskala
die Eignung der VR-Bewerber beziiglich der einzel-
nen Anforderungen abgeklart. Haben die Interviewer
unabhingig voneinander die gleiche Bewertung

gegeben, braucht nicht weiterdiskutiert zu werden.

Liegen fiir einzelne Merkmale unterschiedliche
Bewertungen vor, hinterfragt man diese und einigt
sich auf eine beidseitig akzeptable Beurteilung.

% gl. hierzu zum Beispiel Salman [1993(5. T1)
& gl hierzu Byham, zit. in Hilk [1995/5. 69)



Dieses Konzept versucht intuitives und konzeptio-
nelles Vorgehen bei der Auswahl von Verwal-

tungsraten zu kombinieren.

Abb. 5 Beispiel einer Matrix fiir einen vakanten Verwaltungs-
ratsposten (gem. Abb. 3)
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GEZIELTES FEEDBACK FUR
VERWALTUNGSRATE

Formelle Leistungsbeurteilungen, wie sie fiir das
Personal, zum Teil auch fiir Vorsitzende und
Mitglieder der Geschéftsleitung, in vielen Unter-
nehmen durchgefiihrt werden, sind fiir
Verwaltungsrate uniblich. Bevorzugt werden
informelle Feedback-Gesprache zwischen

dem VR-Prdsidenten und den VR-Mitgliedern.

Eigentliche "Beurteilungsgesprache” werden (vor
allem bei unprofessionell durchgefiihrten VR-
Selektionen) meist nur dann gefiihrt, wenn ein
Mitglied zum Riicktritt zu bewegen oder bei
einem noch laufenden Mandat die Abgangsent-

schadigung festzulegen ist.

Wurden Verwaltungsrate gezielt und professionell
ausgewahlt, ist es folgerichtig, in Zukunft ein-
fache Feedback-Konzepte mit informellem Charak-

ter durch das VR-Team zu erarbeiten und zu
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verwenden. Dabei geht es nicht um ein Beurtei-
lungsgesprach, sondern vielmehr um einen

Dialog zwischen den Verwaltungsraten, um daraus
gerechte Honorierungs- und Férdermassnahmen

abzuleiten.

Ein Beispiel: Der Verwaltungsrat formuliert jedes
Jahr ein zentrales VR-Team-Ziel, das fiir alle
gemeinsam gilt. Zusatzlich vereinbart jeder Ver-
waltungsrat mit dem VR-Vorsitzenden ein
individuelles Ziel. Ende Jahr wird ein Feedback-
Dialog zwischen dem VR-Présidenten und

jedem einzelnen VR-Mitglied durchgefiihrt. Dabei
vermittelt der VR-Vorsitzende jedem einzelnen
VR-Mitglied, welches Feedback er aufgrund von
Kontakten mit der Geschaftsleitung, evtl. auf-
grund von gezielten Kunden-, Aktionars-, Personal-
und Offentlichkeitskontakten ermittelt hat.
Durch die Vergleiche des Selbst- und Fremdbildes
und den Vergleich der Zielvereinbarung (des
VR-Teams und jedes einzelnen Verwaltungsrats)

mit der Zielerreichung, werden gemeinsam

Folgemassnahmen fiir das nachste Jahr, fiir die
Honorierung und Forderung des VR-Teams

und des einzelnen Verwaltungsrats abgeleitet.
Dieses Konzept stellt zugegebenermassen sehr
hohe Anforderungen an das VR-Team und sollte

nur eingefiihrt werden, wenn das VR-Team
nicht zu gross ist und optimal zusammenpasst,

eine konstruktiv-offene Vertrauenskultur
aufweist,

anspruchsgruppenorientierte VR-Leitplanken
ausgearbeitet hat und

Folgemassnahmen beziiglich Honorierung und
Forderung des Verwaltungsrates ableitet.

GEZIELTE HONORIERUNG VON
VERWALTUNGSRATEN

Die Honorierung von Verwaltungsréten erfolgt in
der Schweiz vornehmlich in Form eines festen
Jahresbetrages. Im Idealfall sollte auch fiir Verwal-
tungsrate Honorargerechtigkeit angestrebt werden.
Wir gehen von einem "Magischen Dreieck der Hono-

rargerechtigkeit fiir Verwaltungsrate" aus (Abb. 6).

Abb. 6 Das magische Dreieck der Honorargerechtigkeit fiir
Verwaltungsrite

Der fixe Teil beriicksichtigt

einerseits die Anforderungen, die an den Verwal-
tungsrat gestellt werden (VR-interne Honorar-
gerechtigkeit), wobei auch folgende Elemente
zu beriicksichtigen sind (Bdckli 1992/S. 412):

Stellung innerhalb des VR-Teams
(Prasident, Delegierter, Mitglied),

Umfang der Haftung,

Opportunitdtskosten inkl. Erfillung der
Treuepflicht und den Verzicht auf
konkurrenzierende Tatigkeiten,

Ausmass des Einflusses des VR-Mitgliedes
auf den Unternehmenserfolg;

und andererseits die Honorare, die in konkurren-
zierenden Unternehmen fiir vergleichbare
Verwaltungsratspositionen bezahlt werden

(VR-externe Honorargerechtigkeit).

Der variable Teil beriicksichtigt den Unternehmens-
erfolg und verkniipft

die personliche Leistung des Verwaltungsrats,
d.h. den Erreichungsgrad des individuellen Zieles
(Bockli 1992/S. 412),

mit der Teamleistung (fiir die Erreichung des
VR-Team-Ziels),

mit dem Unternehmenserfolg, idealerweise
gemessen an Kennzahlen, die den Erfolg

des Unternehmens gegenliiber allen relevanten
Anspruchsgruppen widerspiegeln, d.h. der
Erfolg aus Sicht der Aktionére, des Personals,
der Kunden und der Offentlichkeit.

Die prozentuale Aufteilung zwischen fixem

und variablem Honorierungsteil flr Verwaltungsrate
muss unternehmens- und situationsspezifisch
ermittelt werden. Das Hauptgewicht sollte aber

auf dem variablen Teil liegen (z.B. 60%).

Der variable Anteil kann wiederum anhand eines
einfachen Verteilungswiirfels festgelegt
werden (Abb. 7/S. 12), wobei fiir die Honorierung

von Verwaltungsraten vorrangig
die langfristige Ausrichtung (z.B. 3 Jahre)?,
die Unternehmenserfolgsebene und
die eigentiimerorientierte Nutzdimension
berticksichtigt werden sollten.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass
der variable Teil der Honorierung von Ver-

waltungsraten auf Kosten des fixen Teils verstarkt

7 Vgl. hierzu zum Beispiel Porter (1992/S. 81): "Compensation systems
need to move in the direction of linking pay more closely to long-term
company prosperity and to actions that improve the companies".



12

Abb. 7 Bewertungsgrundlagen fiir die variable Honorierung
von Verwaltungsréaten
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werden muss, um die Vergiitungen dem individuel-
len Beitrag des einzelnen Verwaltungsrats, der
Leistung des VR-Teams und dem Erfolg des Unter-
nehmens besser anzupassen und damit ver-
haltenssteuernde Wirkungen zu erméglichen. Ein
solches Konzept setzt voraus, dass die Honorie-
rung als integrierter Bestandteil eines VR-Manage-
mentkonzepts betrachtet wird. Dies setzt die im
Kapitel "Voraussetzungen des integrierten Verwal-
tungsrats-Managements” (S. 6) beschriebenen
Bedingungen (beziiglich VR-Team, -Kultur, -Struktur
und -Leitplanken) voraus und muss mit dem vor-
gelagerten VR-Feedback und den nachgelagerten

VR-Fordermassnahmen integriert werden.

Phase IV

Gezielte immaterielle Férderung

der Verwaltungsrate

PRIMAT

» Selbstentwicklung
» on the job

» geozentrisch

GEZIELTE FﬁRDEF_(_U NG VON
VERWALTUNGSRATEN

Die gezielte Entwicklung von Verwaltungsraten kann
auf drei Ebenen erfolgen:

Individualebene der Verwaltungsrate,
Gruppenebene des VR-Teams und

Unternehmensebene der Gesamtorganisation.

Dabei liegt die Hauptverantwortung bei jedem
einzelnen Verwaltungsrat. Dem VR-Prasidenten

kommt die Coach-Rolle zu.

Grosseren Gesellschaften empfehlen wir, ein um-
fassendes "Verwaltungsrats-Development-Pro-
gramm" einzufiihren. Dabei werden erfolgreiche
Geschaftsfiihrer von ausldndischen Nieder-
lassungen bereits wahrend ihrer Zeit als Geschafts-
fiihrer gezielt in multikulturell zusammengesetz-
ten Verwaltungsraten von auslandischen Tochter-
gesellschaften eingesetzt. Die Mitgliedschaft

kann (z.B. auf 3 Jahre) begrenzt werden, um damit
sowohl den Gesellschaften wie den VR-Mit-
gliedern neue Herausforderungen zu bieten. Bei der
Auswahl interner VR-Bewerber kann dasselbe
Verfahren angewandt werden, wie bei der im Kapitel
"Gezielte Auswahl von Verwaltungsriten" (S. 9)
beschriebenen Auswahl externer Kandidaten.

Zusammenfassend kann das Kreislaufkonzept des
integrierten VR-Managements gemass Abb. 8
dargestellt werden.

Abb. 8 Kreislauf zur Integration der vier VR-Funktionen
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PRIMAT
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Phase Il
Gezieltes Feedback fiir
Verwaltungsrate

PRIMAT

» einfach

» informell

» maglichst objektiv

Phase III

Gezielte materielle Honorierung
der Verwaltungsrate

PRIMAT

I variable Vergiitung
» langfristige Ausrichtung
» unternehmenserfolgsorientiert

ERFOLGSEVALUATION DES
INTEGRIERTEN VERWALTUNGSRATS-

MANAGEMENTS

Die Evaluation von Verwaltungsraten kann entweder
durch den Verwaltungsrat selbst oder durch VR-
externe Organe wahrgenommen werden. Aufgrund
dieser Unterscheidung ergeben sich folgende

Evaluationsmdglichkeiten:

1 VR-Selbst-Evaluation

2 VR-Evaluation durch die Aktionare

3 VR-Evaluation durch die Verwaltungsrate

4 VR-Evaluation durch die Geschaftsleitungs-
mitglieder (die nicht VR-Mitglieder sind)

5 VR-Evaluation durch die Massenmedien
und die Wissenschaft

Wichtigstes Instrument ist dabei die Selbst-Evalua-
tion der VR-Aktivitdten, die zum Beispiel mittels
eines einfachen Fragebogens vorgenommen werden
kann (Abb. 10/S. 14). Die Selbst-Evaluation kann
jahrlich durchgefiihrt werden. Die Ergebnisse dienen
dazu, Verbesserungsaktionen einzuleiten, die

durch eine erneute Durchfiihrung der Umfrage

standig liberpriift werden kénnen.

Zusammenfassend |asst sich der Wandel in der Rolle
des Verwaltungsrats anhand von Abb. 9 dar-
stellen. Dabei muss, trotz dieser Entwicklung vom
"prominenten Verwaltungsrat" zum "kompeten-

ten Gestaltungs- und Controlling-Rat" eine klare Ab-

grenzung der Rollen-, Aufgaben-, Verantwortungs-

und Kompetenzbereiche zwischen der primdr norma-
tiven Funktion Verwaltungsrat und der primar
operativen Funktion Geschaftsleitung vorgenommen
werden. Auch aufgrund des neuen Aktienrechts gilt
namlich in der Schweiz die Forderung eines amerika-

nischen "Chairman of the Board" (Carven 1994):

"A good board should have
its nose in (im normativen Bereich) and
its hands out (im operativen Bereich)."

Abb. 9 Die Entwicklung "Business as usual” zur Corporate
Entrepreneurship
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Abb. 10 Kurzfragebogen zur Selbst-Evaluation des Verwaltungsrats

KURZFRAGEBOGEN

EVALUATIONSKRITERIEN DES VERWALTUNGSRATS
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1

. Ausgewogenheit der Zusammensetzung des VR

2

. Vertrauenskultur innerhalb des VR

3

. Optimale Zahl des VR

4

. Optimale Vertretung der Interessen der Aktionére

5

. Optimale Vertretung der Interessen der Markte/Kunden

6

. Optimale Vertretung der Interessen des Personals

7

. Optimale Vertretung der Interessen der Offentlichkeit

8

. Professionalitét in der Selektion von VR-Mitgliedern

9

. Gerechte Beurteilung der Leistungen der VR-Mitglieder

10. Leistungsgerechte Honorierung der VR-Mitglieder

11. Optimale Forderung der VR-Mitglieder

12

. Konstruktive Erfolgsevaluation des VR-Teams

LITERATUR

Biland, Th. A.
Verwaltungsrat — weniger Macht fiir Kapitalgeber
(in: Handelszeitung, Nr. 16, 21.04.1994/S. 15)

Bleicher, K. et al.
Unternehmungsverfassung und Spitzenorganisation
(Wiesbaden 1989)

Bockli, P.
Das neue Aktienrecht
(Ziirich 1992)

Carven, J.
Boards That Make a Difference
(New York 1993)

Griinenfelder, P.
Erfolgs-Controlling des VR-Teams
(unveraffentlichtes Manuskript)

Hilb, M.
Integriertes Personal-Management
(10. Auflage, Berlin 2002)

Hill, W.
Sind grosse Verwaltungsrate effizient?
(in: NZZ, Nr. 82, 1994/S. 33)

Jensen, M.
Annual Meeting of the American Finance Association
(zit. in: The Journal of Finance, July 1992/S. 831ff)

Katzenbach, J.R./Smith, D.N.
The Discipline of Teams
(in: Harvard Business Review, Nr. 1, 1993/S. 111)

Laukmann, T./Walsh, .
Strategisches Management von H.R.
(in: Arthur D. Little International, New York 1986/S. 95ff)

Margerison, C./Mc Cann, D.
How to Lead a Winning Team
(Bradford 1985)

Mueller, R.K.
Behind the Board-Room Door
(New York 1984)

Neubauer, F.
Boards as Learning Organization
(in: Journal of Strategic Change, Vol. 3, 1994/S. 21-27)

Porter, M.E.

Capital Disadvantage:

America's Failing Capital Investment System

(in: Harvard Business Review, Sept./Oct. 1992/S. 81ff)

Rosenstiel, L. von
Fiihrung von Mitarbeitern
(Stuttgart 1991)

Salmann, B.J.
Crisis Prevention: How to Gear Up Your Board
(in: Harvard Business Review, Jan./Feb. 1993/S. 71ff)



