VRPRAXIS

«Politik und Wirtschaft
sind Teil des Ganzen»

KATHRIN HILBER UND WALTER
VOGEL Viele Betriebe wie SBB
oder Swisscom befinden sich im
Besitz der offentlichen Hand. Wie
unterscheiden sich die Fithrungs-
aufgaben von jenen in der Privat-
wirtschaft? Wie ist es, wenn Regie-
rungsvertreter im Verwaltungsrat
sitzen? Mit Kathrin Hilber und
Walter Vogel haben wir uns tiber
das manchmal diffizile Verhiltnis
zwischen Politik und Wirtschaft
unterhalten.

INTERVIEW CHRISTOPH HILBER
UND ROMAN BRAUCHLI

Frau Hilber, Sie waren wahrend 16 Jahren
Regierungsratin im Kanton St. Gallen und
sind jetzt Verwaltungsratsprasidentin. Wie
haben Sie den Wechsel von der Politik in die
Privatwirtschaft erlebt?

KATHRIN HILBER Der Sozialbereich, in dem
ich jetzt tdtig bin, tickt vielleicht etwas
anders, doch auch wir sind wirtschaftsori-
entiert und miissen uns im Markt bewéhren.
Ich habe den Wechsel sehr positiv erlebt. Es
ist viel einfacher als in einem Regierungs-
amt. In der Politik musste ich bei jedem
Geschiéft Mehrheiten finden, unterschiedli-
che Meinungen integrieren. Politik ist viel
aufwendiger. Jetzt im Verwaltungsrat geht
es um einen klar definierten Auftrag.

Warum ist der Auftrag in der Politik weni-
ger klar?

HILBER In der Politik ist das Produkt die
Gesellschaftsentwicklung, und diese kann
man in vielen Fragen nicht eindeutig defi-
nieren. In der Politik muss man Prozesse
gestalten. Bei der Umsetzung reden zahlrei-
che Gremien mit: der Bund, der Kanton, die
Departemente, die Bevolkerung, alle Par-
teien. Bei den Unternehmen, in denen ich
tétig bin, erteilen die Gemeinden als Aktien-
inhaber den Leistungsauftrag, der definiert,

Sind sich einig: Der Druck der Offentlichkeit ist in der Politik ungleich grosser.

was umzusetzen ist. Doch innerhalb dieses
Rahmens bin ich zusammen mit dem Ver-
waltungsrat viel freier.

Hat Sie diese neue Freiheit iiberrascht?
HILBER Ich war sehr gerne Regierungsratin
und habe mich nie unfrei gefiihlt. Uberra-
schend war, wie schon das Leben ohne den
permanenten Druck der Offentlichkeit ist.

Das klingt so, als ob lhnen lhre neuen Auf-
gaben leicht fallen. Gibt es noch Herausfor-
derungen?

HILBER Bei einem Bauprojekt in Gossau
sind wir wegen einer Einsprache seit vielen
Monaten blockiert. Das ist herausfordernd.
Als Regierungsritin war ich als Vorstehe-
rin des Departements des Inneren auch
Stellvertreterin des Baudepartements. Ich
kenne beide Seiten und habe darum einiges
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Verstdndnis fiir Verwaltung und Politik. Ich
weiss, wie komplex die Prozesse sind: Man
darf keine Verfahrensfehler machen. Natiir-
lich habe ich inzwischen eine neue Sicht-
weise auf die Politik entwickelt.

Herr Vogel, Sie sind Verwaltungsratspra-
sident von Unternehmen in offentlichem
Besitz. Davor waren Sie als CEO in der Pri-
vatwirtschaft tatig. Mussten Sie neu lernen,
sich mit den komplexen politischen Prozes-
sen auseinanderzusetzen?

WALTER VOGEL Dieser Aspekt ist in der Tat
neu hinzugekommen. Auch in einer rein
privatwirtschaftlich ausgerichteten Firma
haben die Eigentiimer vielfaltige Erwartun-
gen an das Management, doch der Druck
der politischen Offentlichkeit und die Not-
wendigkeit, unterschiedlichste Interessen-
gruppen unter einen Hut zu bringen, geben

UnternehmerZeitung S | 2018 35



der Fiihrungsaufgabe eine zusétzliche
Dimension.

Ware fiir lhr Mandat Erfahrung aus einem
politischen Amt von Vorteil gewesen?
VOGEL Das glaube ich nicht. Mein Vorteil
ist gerade meine Unvoreingenommenheit.
Politisch bin ich unbefangen. Dadurch stelle
ich auch andere Fragen.

Konnen Sie Frau Hilbers Aussage bestati-
gen, dass durch die politische Komponente
vieles komplizierter wird?

VOGEL Ja, eindeutig. Der unternehmerische
Teil fallt mir natiirlich leichter, da ich mich
mein Leben lang damit beschéftigt habe.
Den politischen Teil kann man nicht wirk-
lich «lernen», man muss ihn erfahren. Es
braucht ein gutes Fingerspitzengefiihl.

Der politische Teil ist komplexer, teilweise
miihsam. Warum?

HILBER Politik heisst, dass alle mitreden. Es
geht auch um Parteipolitik, vor den Wahlen
sowieso. Darunter leidet natiirlich die sachli-
che Auseinandersetzung. Entscheidend war
der Paradigmenwechsel in den 80er-Jahren,
als man Staatsbetriebe wie die Swisscom,
Postund SBB in 6ffentlich-rechtliche Aktien-
gesellschaften iiberfiihrte. Man hatte erkannt,
dass Betriebe, die eine operative Leistung im
Service public erbringen, unabhéngig von
der Politik agieren miissen. Darum hat man
aus den Staatsbetrieben 6ffentlich-rechtliche
Aktiengesellschaften geschaffen. Der Bund
ist Hauptaktiondr und erteilt den Leistungs-
auftrag, damit sie als Unternehmen effizient
funktionieren. Wenn die Parteipolitik wie
frither jedes Jahr ins Budget eingreifen kann,
werden die Betriebe triage. Die Schweiz hat
hier gute Schritte unternommen und ist
Frankreich oder Deutschland weit voraus.

Trotzdem spielt die Politik nach wie vor eine
Rolle in diesen Betrieben.

HILBER Die Politik versucht immer, Einfluss
zu nehmen, denn sie definiert den Leis-
tungsauftrag und ist Wahlgremium fiir den
Verwaltungsrat. Die Rollen sind klarer, der
Handlungsspielraum ist definiert. Das ist
entscheidend.

Die Post-Chefin und Mitglieder des Verwal-
tungsrats wurden in die Wiiste geschickt.
Hatte das keine politische Dimension?
VOGEL Ich wiirde da keinen Unterschied
machen. In diesen Fiihrungspositionen
gehort das zum Job. Dieser Aspekt wird in
der Vergiitung als Risikopramie reflektiert.
Als CEO oder Verwaltungsrat wissen Sie,
dass Sie zur Verantwortung gezogen wer-
den, wenn in IThrem Verantwortungsbereich
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Fehler gemacht werden. Das ist in der Pri-
vatwirtschaft nicht anders.

Die Integration aller Interessensgruppen,
das Lobbying war neu fiir Sie, Herr Vogel.
Kommt es vor, dass Sie sich mit einer fak-
tenbasierten Argumentation kein Gehor
verschaffen konnen?

VOGEL Ich mache kein Lobbying, aber ich
muss verstehen, welche politischen Fakto-
ren mein Geschift beeinflussen konnen. Es
ist eine zuséatzliche Dimension. Aber es gibt
in jedem Umfeld Dinge, die man nur méssig
beeinflussen kann.

Konnten Sie nicht manchmal verzweifeln,
wenn die Diskussion parteipolitisch moti-
viert und wenig sachbezogen ist?

VOGEL Unser politisches System hat den
gewaltigen Vorteil, dass Losungen durch-
dacht und breit abgestiitzt umgesetzt wer-
den. Das braucht halt Zeit. In China werden
im Eiltempo riesige Projekte realisiert. Der
Staat befiehlt, aber niemand wird gefragt, ob
ihm das passt.

Frau Hilber, Sie sprachen die Entwicklung
der 80er-Jahre an. Konnte man das Verhalt-
nis zwischen Politik und halboffentlichen
Unternehmen noch verbessern?

HILBER Ich finde vor allem wichtig, dass im
Verwaltungsrat eine gute Auseinanderset-
zungskultur herrscht. Das ist viel wichtiger,
als an der Struktur herumzubasteln. Wir
haben in der Schweiz ein klares System. Es
kommt primér auf die Personen an, die die
Verantwortung iibernehmen. Wenn, wie
offenbar bei der Raiffeisenbank, im Verwal-
tungsrat ein Klima herrscht, das keine echte
Diskussionskultur zulésst, ist das natiirlich
verheerend.

In Ihren Verwaltungsraten sitzen auch of-
fentliche Vertreter. Wie diskutieren Sie mit
ihnen iiber sachliche Themen?

VOGEL Ich musste im Verwaltungsrat auch
schon festhalten: Das ist ein politisches
Thema und wir sind nicht fir die volkswirt-
schaftliche Entwicklung eines bestimmten
Kantons zustdndig. Das wurde auch akzep-
tiert. Ich behandle alle Verwaltungsrite als

normale Mitglieder, egal ob jemand einen
Background in der Politik oder in der Pri-
vatwirtschaft hat. In den von mir geleiteten
Verwaltungsriten sind die Regierungsver-
treter sehr sachkompetent und wenn noch
nicht, spiire ich einen grossen Willen, sich
die Themen zu erarbeiten. Die politische
Einflussnahme ist sehr gering.

Ist es auch ein Gewinn, Politiker im Gre-
mium zu haben?

VOGEL Ja, natiirlich. Wir kénnen eine Firma
nicht im luftleeren Raum fiihren. Sowohl
SAK als auch skyguide haben nicht nur
eine wirtschaftliche Funktion, sondern
auch eine gesamtgesellschaftliche Aufgabe,
einen Grundversorgungsauftrag. Darum ist
es wichtig, einen Link zur Politik zu bilden.
Entscheidend ist jedoch, dass weder Prési-
dent noch Vize-Prédsident Regierungsvertre-
ter sein sollten.

Man braucht Personen, die einen sachli-
chen Beitrag leisten konnen. Wie ist das bei
lhnen, Frau Hilber?
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HILBER Ich habe Wert darauf gelegt, dass
ich bei der Zusammensetzung des Verwal-
tungsrates entscheidend mitreden und so
auf das Kompetenzprofil des Gremiums
Einfluss nehmen konnte. Frither waren
Verwaltungsrite halboffentlicher Unter-
nehmen politisch zusammengesetzt, und
alle Parteien achteten darauf, dass sie im
Gremium vertreten sind. So entstanden
meist Organe, denen die Fachkompetenz
fehlte. Heute sind die meisten Verwaltungs-
rate sehr professionell aufgestellt. Zwar
sind Regierungsvertreter darin vertreten,
aber sie miissen dem o6ffentlichen Eigner
Rechenschaft ablegen. Heute geht es nicht
mehr anders: Man braucht fachliche Kom-
petenz im VR. Bei einer Krise zeigt sich das.
Die Raiffeisenbank hatte einen typisch poli-
tisch zusammengesetzten Verwaltungsrat.

VOGEL Bei der Raiffeisen war es allerdings
eine politische Besetzung ohne Not, die
Bank ist ja nicht im Besitz der 6ffentlichen
Hand. Das war eine Frage der Governance,
dort ist offensichtich vieles vollig schief
gelaufen. Wenn heute Verwaltungsrite der
Raiffeisen zurticktreten, dann wird sich in
den meisten Fallen die Erkenntnis durchge-
setzt haben, dass die Bank einen radikalen
Neuanfang braucht und dass sie mit ihrem
Riicktritt neuen Kraften Platz machen. Ich
unterstelle niemandem eine Angsthasen-
mentalitdt. Der Fall ist insofern lehrreich,
als dass er plakativ aufzeigt, wie man es
nicht machen sollte. Das wird fiir viele heil-
sam sein.

HILBER Bei der Zusammensetzung des Raiff-
eisen-VR ging es wohl vor allem um die
offentliche Reputation und nicht um deren
Fachwissen. Professionalisierung hat mit
Fachkompetenz zu tun und der damit ein-
hergehenden klaren Rollenverteilung.

VOGEL Die Zusammensetzung des VR muss
sich aus einer Kompetenzmatrix ergeben.
Das ist heute eigentlich Standard. Die ent-
scheidende Frage bei der Verwaltungsrats-
besetzung ist: Welche strategische Aus-
richtung hat das Unternehmen und welche
Fachkompetenzen miissen damitim VR ver-
treten sein? Und vor allem muss man auch
die richtigen Personlichkeitsprofile finden.

Was kann die Wirtschaft von der Politik ler-
nen und umgekehrt?

HILBER Die Wirtschaft kann von der Politik
lernen, Prozesse zu gestalten, um verschie-
dene Stakeholders miteinzubeziehen. Das
bedeutet, eine Kultur des Dialogs zu pra-
gen, Rollenklarheit zu schaffen und trans-
parent zu fithren. In der Politik kann nichts

verschwiegen werden, alles kommt irgend-
wann zum Vorschein. Mehr Transparenz ist
mein Stichwort fiir die Wirtschaft.

VOGEL Das Stichwort ist richtig. In der
Schweiz sind wir unter anderem deswegen
erfolgreich, weil ein gutes Zusammenspiel
zwischen Wirtschaft und Politik besteht.
Leider vergessen viele Politiker, dass sie
eine gesamtgesellschaftliche Fithrungsauf-
gabe haben und nicht nur als reine Vertreter
von Partikularinteressen agieren sollten.

Einen Wunsch frei: Was wiinschen Sie sich
fiir die Schweiz?

HILBER Man sollte den Gemeinschaftsgedan-
ken stdarken und vermehrt das Gemeinwohl
in den Mittelpunkt stellen, sowohl in der
Politik als auch in der Wirtschaft. Heute sind
sehr viele Themen in der Politik blockiert,
siehe Steuerreform und AHV-Paket. Hier
miissen wir konsensbereit bleiben, denn wir
brauchen Losungen.

VOGEL Ich kann das nur unterschreiben. Von
der Wirtschaft wiinschte ich mir tiberdies
mehr Zivilcourage und mehr Bewusstsein,
dass man Teil des Ganzen ist.

KATHRIN HILBER

Kathrin Hilber ist
Verwaltungsrats-
prasidentin der Sana
Furstenland AG und
der Riva Care AG, die
Alters- und Pflege-
heime betreiben. Sie
ist Mitglied der Auf-
sichtskommission der Lotterie- und Wett-
kommission COMLOT. Ausserdem ist sie
als Coach und Mediatorin bei KONSENS46
tatig. Sie war von 1996 bis 2012 Regie-
rungsratin im Kanton St. Gallen.

WALTER T. VOGEL

Walter T. Vogel ist
Verwaltungsratspra-
sident von skyguide
sowie der St. Gallisch
— Appenzellischen
Kraftwerke (SAK)
sowie im Verwal-
tungsrat der Kardex
AG. Davor war er unter anderem als CEO
der Aebi Schmidt Holding AG sowie bei
vonRoll tatig.
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