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KONTROVERSE

Michael Nollert

NOCH IMMER JENSEITS VON MARKT UND STAAT:
DAS SCHWEIZERISCHE VERWALTUNGSRATSNETZWERK

Michael Nollert kritisiert im folgenden Beitrag die heutige Zusammen-
setzung von Verwaltungsriten als Resultat von geschlossenen « Clubs»

und Netzwerken, welche die Beteiligten vor den Marktkriften abschirmen.
Egon Zehnder antwortet darauf mit der Kritik, dass diese Analyse auf
einer riickwdrtsgerichteten Sicht der Dinge basiere. Heute sorgt —

so Zehnder — der Markt selbst fiir die Entlarvung und Beseitigung von
Unfiihigen, wobei nicht zu iibersehen ist, dass damit Zeit- und andere
Verluste nicht auszuschliessen sind, vor allem wenn die Arbeitnehmer

das Hauptopfer fiir Fiihrungsfebler zu erbringen haben. (Red.)
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Befiirworter einer radikalen Privati-
sierung o6ffentlicher Unternehmen ignorieren in der
Schweiz geflissentlich zwei wohlbekannte Argu-
mente. Erstens machte die Weltwirtschaftskrise in
den 1930er Jahren deutlich, dass Mirkte ohne
rigorose wettbewerbsrechtliche Leitplanken
in private Monopole miinden und sich da-
mit langfristig selbst zerstéren. Zweitens
werden Marktmechanismen nicht nur durch
staatliche Eingriffe, sondern auch durch
Unternehmensnetzwerke bedroht. Dar-
auf wies schon Adam Smith in seinem
Opus «Wealth of Nations» (1776,
Kap. 10, Teil 2) hin. Unternehmer —
einmal von staatlichen Fesseln be-
freit — verfallen demnach leicht
der Versuchung, sich mit Kon-
kurrenten zu verbiinden, um
Preise abzusprechen oder um
sich gar gegen das «offentliche
Interesse» zu verschworen. Mit
anderen Worten: Unternehmens-
netzwerke sind genauso wie
Staaten in der Lage, Marktme-
chanismen ausser Kraft zu set-
zen. Im Unterschied zu Deutsch-
land und den USA, wo liberale
Okonomen seit Jahrzehnten die /
volkswirtschaftlichen Kosten von
Unternehmerpakten themati-
sieren (z.B. James Buchanan,
Mancur Olson)', beschrinken
sich die Koryphien des schwei-
zerischen Neoliberalismus mit
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Der Gerontokrat oder: Der Senior lasst keinen vor.
Christel Aumann, in: Michael Young,
Es lebe die Ungleichheit, Disseldorf 1961.

Ausnahme von Walter Wittmann auf das hinlinglich
bekannte Lamento iiber ineffiziente Volksrechte und
Staatsbetriebe.
Tatsache ist, dass 1995 rund 80 Prozent der 300
grossten schweizerischen Unternehmen zu-
mindest indirekt durch Multiverwaltungsrite
verflochten wurden?. Im Vergleich zu den um-
liegenden Lindern sowie Grossbritannien
und USA ist das schweizerische Netzwerk
somit bedeutend umfassender und zu-
dem dichter und stirker zentralisiert.
Diesen Befund stellen auch einzelne
spektakulire Ent- und Neuverflech-
tungsiibbungen im Allfinanzbereich
nicht in Frage. Verkniipft werden
die Unternehmen vornehmlich von
81 Big Linker, d.h. Personen, die
iiber mindestens vier Top-Man-
date verfiigen, sich zumindest
indirekt kennen, fast alle minn-
lich sind und fast ausschliesslich
aus der Deutschschweiz stammen.
Noch immer aktuell und richtig
ist auch Lorenz Stuckis Diagnose,
wonach es nicht die Aktionire,
sondern die Clubmitglieder selbst
sind, die dariiber entscheiden,
wen sie in ihren Kreis aufneh-
men wollen (Lorenz Stucki: Das
heimliche Imperium, Wie die
Schweiz reich wurde 1969,
S.335). Rekrutiert werden Ver-
waltungsrite allerdings auch, um
Abhingigkeiten von anderen
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Unternehmen zu verringern. Verflechtungen sollten
sich demnach betriebswirtschaftlich auszahlen. Dass
sich diese Hoffnung empirisch nicht nachweisen
ldsst, ist aus drei Griinden keine Uberraschung. Er-
stens sind Multiverwaltungsrite nicht unabhingig,
sondern stets «Diener mehrerer Herren», also den
Interessen mehrerer Unternehmen zugleich ver-
pflichtet. Zweitens diirften die legalen und beliebten
Kreuzverflechtungen (z.B. zwischen der UBS und
Sulzer) eine objektive Beurteilung der Geschifts-
fithrung eher behindern als férdern. Drittens ist ein
hoher Verflechtungsgrad 6fter Ergebnis grosser Ver-
waltungsrite. In grossen Gremien ist die Entschei-
dungsfindung jedoch schwerfilliger und langwieriger
als in kleinen. Uberdies steigt mit zunehmender
Grosse auch die Chance fiir das Mitglied, sich der
gemeinsamen Verantwortung zu entziehen.

Die schweizerischen Neoliberalen sparen den
«Club» (Buchanan) bzw. die «Verteilungskoalition»
(Olson) der Big Linker in ihrer Kritik bislang siuber-

Ausserst fragwiirdig ist
zudem, dass das netzwerkfreundliche
Gesellschaftsrecht ausgerechnet jene Leute
vor Marktkrdften schitzt,
die am lautesten nach einer
Revitalisierung des Marktprinzips rufen.

lich aus. Tatsache ist aber, dass die Big Linker nach
wie vor Grossunternehmen verkniipfen, die sich ein-
schligigen Markttheorien zufolge eigentlich konkur-
renzieren miissten. IThr Club bleibt damit auch wei-
terhin ein Nihrboden fiir Kartelle, Vetterliwirt-

Egon P. Zehnder

VERWALTUNGSRATSNETZWERK

schaft, verhindert fairen Wettbewerb und benach-
teiligt tiberdies Frauen, Romands und fihige New-
comer, die keiner lukrativen Studentenverbindung
oder einem Serviceclub angehéren. Ordnungspoli-
tisch absurd und iusserst fragwiirdig ist zudem, dass
das netzwerkfreundliche Gesellschaftsrecht ausge-
rechnet jene Leute vor Marktkriften schiitzt, die am
lautesten nach einer Revitalisierung des Marktprin-
zips rufen. Stark vernetzten Unternehmen wie etwa
der Swissair kénnte auch eine «freiwillige» Entflech-
tungskur nur gut tun. Verwaltungsrite, in denen
vornehmlich «graue Eminenzen» mit dhnlichen Welt-
bildern, ideologischen Positionen und sozialer Her-
kunft sitzen, verhindern jedenfalls — wie Stucki be-
reits 1969 treffend bemerkte — «die Blutauffrischung
durch Menschen mit dynamischen newen und nicht
konformen Impulsen» und koénnen «fihige Manager
abschrecken oder vertreiben und in einer Zeit der tur-
bulenten Neuerungen in Technik, Marktlage usw. zum
Niedergang  gerade  alteingesessener ~ Unternehmen

fiihren» (S. 335). 4

Micraer NoLLert, geboren 1960, studierte Soziologie, Politik- und
Sozialwissenschaft an der Universitat Ziirich. Nach seiner Promo-
tion zum Dr. phil. | war er in Lehre und Forschung an den Univer-
sitaten Zirich und Trier tatig und arbeitet zurzeit an einer Habili-
tationsschrift zum Thema «Verbdnde und Unternehmensnetzwerke
in der Europaischen Union».

! Literatur dazu: James Buchanan (1965) An Economic Theory
of Clubs, Economica, 32, S. 1-14.

Mancur Olson (1965) The Logic of Collective Action,
Cambridge.

Mancur Olson (1982) The Rise and Decline of Nations,

New Haven.

2 Quelle: Michael Nollert (1996) Verflechtungen schweizerischer
Verwaltungsrite. Eine Analyse des Netzwerkzentrums. Erscheint
in englischer Sprache in der Schweizerischen Zeitschrift fiir
Soziologie, 1998, Band 1.

KEIN PLATZ FUR SENTIMENTALITATEN

Entgegnung auf Dr. Michael Nollert

Dr. Michael Nollert beginnt seinen
Beitrag mit dem Hinweis auf die attackierte Ziel-
gruppe: «Befiirworter einer radikalen Privatisierung
offentlicher Unternehmen» und bemiiht — bezeich-
nenderweise fiir seine riickwirtsgerichtete Sicht der
Dinge — Beispiele aus der Vergangenheit: Die Welt-
wirtschaftskrise der Zwischenkriegszeit und den

Wirtschaftstheoretiker Adam Smith aus dem 18.
Jahrhundert. Dieser Denkansatz wird natiirlich den
heutigen Gegebenheiten nicht mehr gerecht.

Die Weltwirtschaft hat sich in den letzten Jahr-
zehnten dramatisch verindert. Stichworte «Libera-
lisierung» und «Globalisierung». Privatisierungsbe-
strebungen sind nur der Ausfluss dieser Entwicklung,
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weil staatliche (Monopol-)Betriebe mit ihren iiber-
kommenen Strukturen nicht mithalten kénnen. Die
nationalen Grenzen sind markepolitisch betrachtet
weitgehend obsolet geworden — mit wenigen Aus-
nahmen, der Landwirtschaft etwa. Auch in der
Schweiz sind viele Schranken gefallen, jiingst im
Telekommunikationsbereich. Der Wettbewerb ist
nicht nur ungleich hirter, er ist auch wesentlich
internationaler geworden. Davon haben vor allem
auch die Konsumenten profitiert. Man verfolge nur
die Entwicklung der Telefontaxen in unserem Land,
dann werden die positiven Auswirkungen der Libera-
lisierungen rasch erkennbar.

Die Globalisierung der Mirkte wiederum bedingt
eine gewisse Unternehmensgrosse oder das Schmie-
den von Allianzen, um im Wettbewerb bestehen zu
konnen. Dabei ist es keine Seltenheit, dass zwei Un-
ternehmen in der einen Wirtschaftsregion oder in
einem Produktebereich zusammenarbeiten, in der
Nachbarregion aber oder in einem anderen Produkte-
segment jedoch harte Rivalen sind. Es gibt keine
einfachen Strickmuster mehr.

Der Autor suggeriert, dass auch Liberalisierung
und Globalisierung nicht verhindern, dass Markt-
mechanismen ausser Kraft gesetzt werden. Ich will
keineswegs dariiber hinwegtiuschen, dass in der
Schweiz auf dem Gebiet des Kartellrechts durchaus
noch Nachholbedarf besteht. Aber das gilt sicher
nicht fiir jene Wirtschaftsbereiche und fiir jene
Unternehmen, die im internationalen Konkurrenz-

kampf stehen.

Verwaltungsrate heute:
jinger und verantwortungshewusster

Die von Herrn Dr. Nollert angefithrten Zahlen be-
treffend Multiverwaltungsriite mogen stimmen. Der
Hauptgrund fiir diese Mehrfachvertretungen liegt in
der geringen Grosse unseres Landes und der be-
schrinkten Zahl an hochqualifizierten Kandidatin-
nen und Kandidaten, die sich in ihren Unternehmen
auszuzeichnen vermochten.

Jedes Unternehmen bemiiht sich doch, den Ver-
waltungsrat mit erfahrenen und erfolgreichen Per-

Die nationalen Grenzen
sind marktpolitisch betrachtet

weitgehend obsolet geworden.

sonlichkeiten zu besetzen, um aus deren Kénnen und
Wissen optimalen Nutzen fiir sich zu ziehen. Dabei
fallen immer wieder die gleichen Namen, deutlich
sichtbar zum Beispiel, wenn in der Presse iiber die
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Neubesetzung besonders anforderungsreicher Posten
gerdtselt wird. Deshalb lisst sich ein Vergleich mit
anderen Staaten nicht herstellen, vor allem nicht mit
grossen Nationen mit viel grésseren Fiithrungskrifte-
Ressourcen, wie etwa die USA, Grossbritannien,
Frankreich oder Deutschland. Dass angesichts der
weiteren Internationalisierung unserer Wirtschaft
auch die Zusammensetzung der Verwaltungsrite
nicht mehr nur mit Schweizer Optik erfolgt, erleben
wir tiglich am Beispiel unserer Klienten.

Pauschale Verunglimpfungen des « Clubs», wie dies
Herr Dr. Nollert tut, sind fehl am Platz. Der «Club»

Heute kann es sich kein Unternehmen
mehr leisten, Verwaltungsratsmandate

als «Pfriinden» zu vergeben.

mag in der Vergangenheit eine gewisse Rolle gespielt
haben; aber heute kann es sich kein Unternehmen
mehr leisten, Verwaltungsratsmandate als «Pfriinden»
zu vergeben. Abschreckende Beispiele der letzten
Jahre sind gerade halbstaatliche oder staatliche
Unternehmen wie Energieversorger oder Kantonal-
banken, in deren Leitungsgremien ungeniigend qua-
lifizierte Mitglieder aufgrund politischer Meriten
Einsitz erhielten.

Aufgrund der Erfahrungen aus zahlreichen Auf-
tragsgesprichen, welche die Berater meiner Firma,
der gréssten Executive Search Unternehmung der
Schweiz und Europas, in den letzten Jahren gefiihrt
haben, komme ich zum Schluss, dass die Suche nach
Verwaltungsriten heute — auch dank dem Zuzug von
spezialisierten Beratern — professioneller, zielgerich-
teter und globaler angegangen wird. Die Grundlage
bilden ganz klare Anforderungsprofile fiir neue VR-
Mitglieder, um eine optimale Struktur des Verwal-
tungsrates zu erreichen. Es bedarf der Spezialisten fiir
Finanzfragen, Marketing, Technologie, die dann in
speziellen Ausschiissen die entscheidenden Vorarbei-
ten fiir die Beschliisse des Gesamtverwaltungsrates
leisten. Das ist harte, zeitraubende Arbeit, zumal viel-
fach noch eine spezielle Ausbildung fiir das neue
Mandat vorausgeht. Als Folge davon stellen wir eine
rapide Selbstbeschrinkung der Unternehmer bei der
Ubernahme anspruchsvoller VR-Mandate fest. Der
Druck dazu entsteht nicht nur aus der Konkurrenz-
situation in den Mirkten, sondern vor allem auch in
wachsendem Mass von seiten der Aktionire. Die
Anleger verlangen heute einen angemessenen Ertrag
auf dem eingesetzten Kapital.

Ihren Anspruch machen sie in der Regel nicht in
der Offentlichkeit an den Generalversammlungen

(daher fiir Herrn Dr. Nollert offensichtlich nicht
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sichtbar) geltend, sondern in direkten Kontakten mit
den Unternehmensverantwortlichen. Das Kapital ist
mit der Globalisierung der Finanzmirkte derart mo-
bil geworden, dass die Wiinsche der Investoren nicht
mehr ohne Schaden fiir das Unternehmen ausser acht
gelassen werden kénnen. Zudem ist zu beriicksichti-
gen, dass das neue Aktienrecht in der Schweiz die
Verantwortlichkeiten der Verwaltungsrite klarer ge-
fasst hat.

Ein zweiter Trend bei der Bestellung der Verwal-
tungsrite ist die deutliche Verjiingung der Gremien.
Dies hingt damit zusammen, dass in vielen Unter-
nehmen die CEO (Chief Executive Officer) deutlich
jilnger geworden sind. Und gerade deren Konnen ist
dann anderswo in den Verwaltungsriten gefragt.
Allerdings, das sei hier auch gesagt, das Alter allein
kann kein schliissiger Massstab fiir die Qualifizie-
rung oder Nichtqualifizierung fiir ein VR-Mandat
sein. Entscheidend sind Integritit, der Wille, das
Kénnen und die verfiigbare Zeit, um sich im Mandat
zu engagieren.

Ein dritter Trend ist die Verkleinerung der Verwal-
tungsrite. Herr Dr. Nollert hat mit seiner Analyse in
einem Punkt recht: Grosse Gremien sind schwerfil-
liger, und Verantwortlichkeiten kénnen sich ver-

SPLITTER
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wischen. Aber auch der Verkleinerung sind gewisse
Grenzen gesetzt, wenn es darum geht, die Spezialaus-
schiisse gut und ausreichend zu besetzen oder regio-
nale Verankerung sicherzustellen.

Zusammenfassend bleibt mir die Feststellung, dass
die retrospektive Beschreibung von Herrn Dr. Nollert
tiber die Situation der Schweizer Verwaltungsrite
nicht mehr mit der heutigen Realitit iibereinstimmu.
Der «Nihrboden fiir Kartelle, Vetterliwirtschaft und
Korruption» — sofern es ihn in dieser Form iiberhaupt
gegeben hat —, ist ausgetrocknet. Die Strukturen der
Corporate Governance sind ebenso im Umbruch wie
jene der Unternehmen selber. Gradmesser fiir die
Leistung der Verwaltungsrite ist einzig die Perfor-
mance des Unternehmens. Da bleibt fiir irgendwel-
che Sentimentalititen kein Platz mehr. 4

Econ P.S. ZeHnpDer, geboren 1930 in Zirich, studierte Jurisprudenz
an der Ecole de Droit Paris und promovierte an der Universitat
Zirich zum Dr. iur., anschliessend absolvierte er die Harvard
Business School, wo er einen MBA erwarb. Heute ist er Prasident
des Verwaltungsrates der 1964 gegriindeten Firma Egon Zehnder
International AG, Unternehmensberatung. Die Firma ist heute mit
48 Tochtergesellschaften auf finf Erdteilen mit 230 Beratern
tatig.

Innovation wird seit einigen Jahren von allen Seiten als Erfolgsrezept zur Lésung betrieblicher Probleme
angeboten. Stand anfanglich eher die technische Erneuerung von Produkten und Fabrikationsverfahren
im Vordergrund, so wird zu Recht mehr und mehr auch sogenannte Marketing-Innovation, Finanz-, Mit-
arbeiter- und Organisations-Innovation gefordert. Der Wille zur standigen Erneuerung muss alle Bereiche
der Betriebs- und Unternehmensfiihrung erfassen. Nur so kann jener Gefahr vorgebeugt werden, die
treffend als «institutionelle Sklerose» bezeichnet wird. Schwerfélligen, verkrusteten Strukturen, um-
standlichen Entscheidungsmechanismen und mangelnder Entschlusskraft begegnet man in der Tat nicht
nur in staatlichen Institutionen, sondern auch in privaten Unternehmungen. Die Scheu - aus welchen
Grinden auch immer - vor betrieblichen Umstrukturierungen, vor Anpassungen an den Markt und ver-
anderte Umweltbedingungen im weitesten Sinn hilft nicht weiter. Oft werden die Ursachen eines Inno-
vations-Defizits schwergewichtig auf dussere Einflisse zurtickgefihrt. Doch dirfen diese weder iber
hausgemachte Probleme in den Unternehmungen hinwegtauschen, noch dispensieren sie vor rechtzei-
tigen Anpassungen an zwingende Erfordernisse der Umwelt.

Hans LetscH, Soziale Marktwirtschaft als Chance, Die Schweiz auf dem Priifstand. Herausgegeben von
der Aargauischen Stiftung fir Freiheit und Verantwortung in Politik und Wirtschaft, Sauerlander,

Aarau 1992,
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