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Interview mit Frau Prof. Dr. Michele Sutter-Rudisser

In der Corporate Governance sind heute mehr denn je innovative Ansétze und Lésungen gefordert. Frau Prof.
Dr. Michele Sutter-Rudisser ist Titularprofessorin an der Universitat St. Gallen und leitet dort das Network for
Innovative Corporate Governance (NICG). Sie ist ausserdem standige Gastprofessorin im Banking and Insurance
Department der SDA Bocconi School of Management in Mailand und Verwaltungsratin der Helsana Gruppe, der
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GraubUndner Kantonalbank sowie Aufsichtsratin und Mitglied des Audit Committee der Erste Group Bank AG

in Osterreich. Im Gesprach mit Prof. Dr. Reto Eberle berichtet Prof. Dr. Michéle Sutter-Ridisser (iber ihre

Erfahrungen als Wissenschafterin, WirtschaftsfUhrerin, Frau und Mutter in einer sich verandernden Welt.

Reto Eberle: Sie sind sowohl in der Wissenschaft als auch in
der Praxis tatig, was lhnen einen Einblick in beide Dimensionen
ermdglicht. Welche Gemeinsamkeiten sehen Sie, und worin
unterscheiden sich die beiden Welten?

Michele Sutter-Rudisser: Wissenschaft wird in erster Linie
durch Theorie und nicht durch Praxis definiert. Dennoch sollte
die Wissenschaft stets bemiht sein, die Briicke zur Praxis zu
schlagen. Dies gilt insbesondere fir die empirischen Wissen-
schaften. Die Organizational Control und Corporate Governance
gehoren in die Kategorie der angewandten Wissenschaften.

So haben sie einerseits aus der Theorie Instruktionen fir die
praktische Anwendung abzuleiten und andererseits aus der
Praxis Phdnomene und Probleme aufzunehmen und der wissen-
schaftlichen Theorie sodann zur Lésung zuzufihren. Die beiden
Dimensionen sollten im Idealfall also voneinander profitieren.

Selbstversténdlich gibt es zwischen einer wissenschaftlich-theo-
retischen Perspektive und der praktischen unternehmerischen
Realitat teilweise grosse Diskrepanzen. Wunsch- und Ideal-
vorstellungen, gepaart mit intellektuellen Erwartungshaltungen,
treffen oftmals auf eine anders gelebte, eigens konstruierte
Wirklichkeit. Einen gemeinsamen Nenner der beiden Welten

zu finden, braucht daher oftmals eine Portion inspirierende
Kreativitat, gemischt mit dem ndtigen Pragmatismus.

Bevor wir auf Ihre Erfahrung in der Praxis zu sprechen kommen,
mdochte ich mich nochmals der Wissenschaft zuwenden.

Wie schétzt die Wissenschafterin Sutter-Rlidisser den Stand der
Corporate Governance in der Schweiz ein? Wo besteht im
internationalen Vergleich ein Vorsprung, wo ein Nachholbedarf?
Nimmt man die vom European Corporate Governance Institute
(ECGI) publizierte Ubersicht zur Hand, finden sich darin weltweit
583 Corporate Governance Guidelines. An vorderster Front sind

folgende Lander: Grossbritannien mit nicht weniger als
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53 Kodizes, Deutschland mit 21 Kodizes, die USA mit 20 Kodizes
und Frankreich mit 18 Kodizes. Die Schweiz ist mit sieben
Kodizes zur Corporate Governance im Mittelfeld angesiedelt.

Wenn wir jedoch die Entschadigung von Verwaltungsrat und
Geschaftsleitung betrachten, haben wir in der Schweiz mit
Inkrafttreten der Minder-Initiative von 2013 bei bérsenkotierten
Gesellschaften bestimmt eine Vorreiterrolle in Europa einge-
nommen. Auch war die Schweiz im Jahr 1992 mit der Einflihrung
von Artikel 716a Abs. 1 OR hinsichtlich der untibertragbaren und
unentziehbaren Aufgaben des Verwaltungsrates federfiihrend in
Bezug auf die institutionellen Pflichten in der Unternehmens-
fihrung, Steuerung und Uberwachung.

Ansonsten hat sich die Schweiz meines Erachtens eher zurlick-
haltend und betont zahm verhalten, das heisst, man hat ver-
glichen, abgewartet und dann das Ganze auf die individuellen
Gegebenheiten flexibel angepasst. Das dussert sich beispiels-
weise in der Freiwilligkeit des Swiss Code of Best Practice.

Wo orten Sie denn konkreten Handlungsbedarf fir die Schweiz?
In der Forschung hat man sich meines Erachtens zu lange auf
die Struktur sowie die Zusammensetzung des Verwaltungsrates
fokussiert. Wesentlich relevanter wéren Forschungsaktivitaten in
den Bereichen der «Board Processes», des sogenannten «Board
Working Style», was die Professionalisierung der Art und Weise,
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wie man zusammenarbeitet, umfasst, sowie der «Board
Relationships». Letztere beziehen sich auf das aktive
Stakeholder Management und die Kommunikation mit
den Investoren und der eigenen Geschaftsleitung.

Was erwartet uns langfristig? Was zeichnet die Corporate
Governance im Jahr 2030 aus?

Debatten um das Eigentum, das heisst um die legitimierten
respektive nicht legitimierten Mitspracherechte und -pflichten
im Rahmen der sogenannten »Wider Stakeholder Community».
Dazu gehort der Diskurs Uber die Rolle des Staates und dessen
Einfluss auf den Privatsektor. Wahrend wir hier gerade mit-
einander sprechen, haufen sich die kumulierten US-Schulden
auf 28 Billionen US-Dollar und die EU-Schulden auf knappe

11 Billionen Euro.

Ferner werden wir die begrenzte Verfligbarkeit der Ressourcen
weiterhin und einschneidend zu splren bekommen. Diesbe-
zUglich werden auch weitere regulatorische Eingriffe erfolgen.
Die EU hat hier weltweit klar eine Vorreiterrolle inne — zu nennen
sind als Beispiel die »EU taxonomy for sustainable activities»
oder die «EU climate benchmarks and benchmarks for ESG
disclosures». Unternehmen tun gut daran, die Nachhaltigkeit
ganzheitlich in ihrem Tun zu verankern und, wo mdéglich,

als kompetitiven Vorteil zu nutzen.

Des Weiteren bin ich Uberzeugt, dass wir in den Bereichen der
Automatisierung des Controllings, basierend auf klugen
Datenmanagementsystemen und artifiziell unterstltzten Daten-
analysen, einen erheblichen strategischen Vorteil erhalten
werden. Besonders relevant sind hier vor allem auch das Ver-
arbeiten und Auditieren von authentischen Transaktionen.

Der daraus resultierende Typus Blockchain wird in der Corporate
Governance vermehrt Beachtung finden. Mdgliche Anwen-
dungsfelder dabei sind zum Beispiel das Real-Time Accounting,
die Smart Contracts oder das E-Voting.
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Langfristig kénnen Unternehmen nur bestehen, wenn sie
nachhaltig wirtschaften. Diese Erkenntnis ist nicht neu, wurde
aber wéhrend der Corona-Krise noch einmal evidenter. In der
entsprechenden Management-Literatur wird eine Gemeinsam-
keit von widerstandsfdhigen — sogenannt «resilienten» —
Geschdftstatigkeiten hervorgehoben: ndmlich die Nachhaltigkeit
als wichtiger Teil des Unternehmenszwecks. Teilen Sie diese
Beobachtung?

Auf jeden Fall. Nur nachhaltiges Unternehmertum wird lang-
fristig Uberlebensfahig sein. Je nach Industrie ist dies natlrlich
einfacher oder schwieriger umzusetzen. Aber keine dahin-
gehenden BemUhungen zu tatigen, ist schlicht keine Option.

Ein besonderes Augenmerk sollte meines Erachtens auf die
Veranderung des Generationendenkens gelegt werden. Das
Wort Nachhaltigkeit hat fir die Mehrheit der Jungen heute eine
echte Bedeutung, es ist nicht mehr nur ein cooler Trend,
sondern hat sich zu einer veritablen Lebensphilosophie ge-
wandelt. «Weniger ist mehr» und eine Riickbesinnung auf das
Wesentliche sind Tugenden und Leitmotive, die sowohl bei

der Wahl des Arbeitgebers als auch bei Konsumentscheidungen
vermehrt zum Tragen kommen. Diesen gesellschaftlichen
Wandel erlebe ich sowohl mit meinen Studierenden als auch
mit meinen Kindern im Primarschulalter; und er wurde durch
die Pandemie noch zusatzlich verstarkt. Jene Unternehmen,
welche die Bedirfnisse dieser neuen Generation an Mitarbeiten-
den und Kunden am besten verstehen und entsprechend
antizipieren, werden enorme Vorteile daraus ableiten kénnen.

Reichen denn der marktwirtschaftliche Antrieb beziehungsweise
das immer stéarker ESG-getriebene Verhalten der grossen
Investoren fiir nachhaltige Geschéftsmodelle nicht? Muss der
Staat wirklich mit neuen Regulierungen Druck ausiiben?
Leider ja, muss ich wohl sagen. Ich bin grundsatzlich ein liberaler
Geist und wiinschte mir, die Selbstregulierung hatte auch hier
mehr Erfolg, aber dem ist leider nicht so. Der Mensch scheint im
Allgemeinen und vor allem, was seine personlichen Befindlich-
keiten und Bedirfnisse betrifft, wenig kompromissbereit. Ich habe
jedoch, wie vorhin ausgefiihrt, grosses Vertrauen in die neue
Denkart und das umsichtigere Handeln der jungen Generation.

Einige Unternehmen werden als Folge dieser Entwicklungen
ihren Unternehmenszweck langfristig liberdenken missen, oder?
Ich hoffe schwer, dass sich jedes Unternehmen die Frage nach
dem Zweck und der Sinnhaftigkeit seines wirtschaftlichen
Handelns bereits gestellt hat. Dies ist aber ein laufender
Prozess, der auch nie wirklich zu Ende ist. Das richtige Gesplr
fUr die relevanten Fragestellungen ist dabei zentral. Warum

soll es uns und unsere Dienstleistungen oder unsere Produkte
Uberhaupt geben? Wer ist unsere zuklinftige Kundschaft
wirklich? Wen begeistern wir morgen, flr uns zu arbeiten,
und wie tun wir das? Wer oder was unterstlitzt uns in unseren
Tatigkeiten? Welche Stakeholder engagieren sich mit und fur
uns und warum tun sie das?

In welchem Verhéltnis stehen Nachhaltigkeit und Compliance
fur Sie? Es gibt Unternehmen, welche die Verantwortung

fiir Compliance und Sustainability bereits organisatorisch
zusammenlegen.

Compliance ist ein ganz wichtiges Element der Unternehmens-
flhrung. Als sogenannte «Second Line of Control» ist sie auch
mitverantwortlich fiir die Steuerung und Uberwachung der
Nachhaltigkeitsaktivitaten im Unternehmen. Doch leider haftet

der Compliance ein etwas ramponierter Ruf an, der ihrer
Bedeutung nicht gerecht wird. Im Kontext der Compliance wird
oft der Begriff der «Second Line of Defense» verwendet,

der fir mich zu passiv und zu negativ ist. Die Compliance sollte
also nicht als notwendiges Ubel, sondern als Bereicherung fiir
die Uberpriifung und Verbesserung der Systeme und Prozesse
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sowie eine Uberpriifung der Einhaltung von Normen und
Weisungen angesehen werden. Je besser die Compliance in das
Unternehmen eingebettet ist, desto effektiver ist ihre Wirkung —
auch im Verhaltnis zur Nachhaltigkeit. Ein konkretes Beispiel:
Eine gut ausgestaltete, zentrale Compliance-Datenbank kann
konzernweit durch artifizielle Datenanalyse sich anbahnende regu-
latorische Verstdsse préventiv erkennen und aktiv verhindern.

Erfolgreiche und widerstandsfahige Unternehmen scheinen auch
Uber eine starke Unternehmenskultur zu verfligen. Was zeichnet
eine solche Unternehmenskultur aus? Und wie soll sie speziell
auf Ebene Verwaltungsrat gelebt werden?

Der Verwaltungsrat als Sparringspartner der Geschaftsleitung
hat eine klare Signalwirkung nach innen wie nach aussen und gilt
entsprechend mit der Geschaftsleitung als «Role Model» fr
die Mitarbeitenden und die Ubrigen Stakeholder. In dieser
Vorbildfunktion sollte man meiner Meinung nach stets nach
dem Motto «Walk the talk» handeln. Eine starke und positive
Unternehmenskultur ist entsprechend gepréagt von Freude

an der Mitgestaltung, Toleranz, Ideenvielfalt, Vertrauen und
Wertschatzung. Und da wiinsche ich mir manchmal vom ober-
sten Flhrungsgremium mehr Mut und Innovation bereits

auf strategischer Ebene. Das ist im Kern der Schlissel zu einem
nachhaltigen Geschéaftsmodell.

Und da spielt ja vor allem auch die Verwaltungsratsprésidentin
eine massgebliche Rolle, richtig?

Absolut. lhr (oder ihm) obliegt ja am Ende auch die Verantwor-
tung, das Gremium nach verschiedenen fachlichen und
kulturellen Gesichtspunkten zusammenzusetzen. In der idealen
Welt basiert diese auf einem System geteilter Werte, sozialer
Normen und Symbole, welche einer konstanten gemeinsamen
Reflexion unterstehen. So wird ermdglicht, dass sich alle
Akteure innerhalb einer Organisation aktiv beteiligt fihlen und
entsprechend handeln.

Dieser Artikel ist Bestandteil der KPMG Board Leadership News. Um diesen Newsletter fir Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate

dreimal pro Jahr zu erhalten, kbnnen Sie sich hier registrieren.

Uber das KPMG Board Leadership Center

Wagen wir einen Blick in die Zukunft: Uber welche Kompetenzen
muss der Verwaltungsrat im Jahr 2030 verfligen?

Ein altes, chinesisches Sprichwort besagt «When the winds of
change blow, some people build walls and other build windmills».
Ein entscheidender Erfolgsfaktor fur die Zukunft wird sein, wie
innovativ man sich den Gegebenheiten stellt, und ob man diese
entsprechend beeinflussen kann. Der Mensch steht dabei im
Zentrum, erst danach folgen Inhalte, Strukturen und Prozesse.
Und es sind auch die Menschen und deren vielféltige Profile und
Hintergrinde, die den Verwaltungsrat zu einem innovativen und
mutigen Gremium machen.

Kritisch reflektierendes und méglichst unabhédngiges freies
Denken ist unabdingbar. Ferner bin ich Uberzeugt, dass die
kognitive Diversitat der Schlissel zum Erfolg fir eine innovative
Corporate Governance ist. Erst dadurch kdnnen zukunfts-
gerichtete Fragestellungen ganzheitlich debattiert und echte
Losungen gemeinsam erarbeitet werden. Personliches
Engagement und Commitment bleiben dabei Trumpf.

Prof. Dr. Reto Eberle
Partner, Mitglied des Board Leadership Center
KPMG Schweiz

+41 58249 42 43
reberle@kpmg.com

Das KPMG Board Leadership Center ist unser Kompetenzzentrum fir Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate. Mit vertieftem

Fachwissen und neusten globalen Kenntnissen unterstiitzen wir Sie in lhren aktuellen Herausforderungen, damit Sie lhre Rolle hochst
effektiv erflllen kdnnen. Zusatzlich bieten wir hnen die Moglichkeit, mit Gleichgesinnten in Kontakt zu treten und sich auszutauschen.

Erfahren Sie mehr unter kpmg.ch/blc

Die hierin enthaltenen Informationen sind allgemeiner Natur und beziehen sich daher nicht auf die Umsténde einzelner Personen oder Rechtstrager. Obwohl wir uns bemiihen, genaue und aktuelle Informationen zu liefern,

besteht keine Gewahr dafir, dass diese die Situation zum Zeitpunkt der Herausgabe oder eine kiinftige Situation akkurat widerspiegeln. Die genannten Informationen sollten nicht ohne eingehende Abklarungen und
professionelle Beratung als Entscheidungs- oder Handlungsgrundlage dienen. Bei Prifkunden bestimmen regulatorische Vorgaben zur Unabhéngigkeit des Prifers den Umfang einer Zusammenarbeit. Sollten Sie mehr dariiber
erfahren wollen, wie KPMG AG personenbezogene Daten bearbeitet, lesen Sie bitte unsere Datenschutzerklarung, welche Sie auf unserer Homepage www.kpmg.ch finden.
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