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Uber die Umfrage

Der zehnte swissVR Monitor basiert auf einer Befragung von
408 Schweizer Verwaltungsratinnen und Verwaltungsraten.
Die Umfrage erfasst die Einschatzungen der Verwaltungsrats-
mitglieder zu Konjunktur und Geschaftsaussichten sowie zu
Fragen der Corporate Governance. Zudem greift sie jeweils
ein aktuelles Thema auf, dieses Mal die Evaluation der Verwal-
tungsratsarbeit.

Die Umfrage flir den vorliegenden swissVR Monitor wurde

von swissVR in Zusammenarbeit mit dem Beratungsunter-
nehmen Deloitte und der Hochschule Luzern im Zeitraum vom
7. Juni 2021 bis zum 15. Juli 2021 durchgefiihrt. Die 408 Teil-
nehmenden reprasentieren sowohl Verwaltungsratsmitglieder
von borsenkotierten Unternehmen als auch von kleinen und
mittelgrossen Unternehmen (KMU) und stammen aus allen
relevanten Branchen der Schweizer Wirtschaft. 32% der Teil-
nehmenden sind Verwaltungsratsmitglieder in grossen, 35%
in mittelgrossen und 33% in kleinen Unternehmen.

Zweck des swissVR Monitors ist es einerseits, aktiven Verwal-
tungsratsmitgliedern eine Orientierung zu bieten, indem die
eigene Einschatzung zu Verwaltungsratsthemen mit jener von
anderen Verwaltungsratsmitgliedern verglichen werden kann.
Andererseits wird der breiten Offentlichkeit aufgezeigt, wie
Verwaltungsratsmitglieder Fragen rund um ihre Tatigkeit und
die aktuelle wirtschaftliche Situation einschatzen.

Hinweis zur Methodik

Beim Vergleich mit den Umfrageresultaten der vorherge-
henden Studien gilt es zu beachten, dass die Zahl und die
Zusammensetzung der Umfrageteilnehmenden jeweils unter-
schiedlich sind. Die Prozentzahlen sind so gerundet, dass die
Summe der Antworten jeweils 100 Prozent ergibt. Die Unter-
nehmensgrésse wurde Uber den Personalbestand ermittelt:
Kleinunternehmen (1 bis 49 Mitarbeitende), mittelgrosse
Unternehmen (50 bis 249 Mitarbeitende) und Grossunterneh-
men (250 und mehr Mitarbeitende).



Vorwort
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Innezuhalten und zu fragen, wie gut es im Verwaltungsrat ldauft und was verbessert werden kdonnte, geht im
routinierten und inhaltlich getriebenen VR-Alltag leicht vergessen. Der vorliegende swissVR Monitor I1/2021
beschaftigt sich deshalb mit dem Thema, wie Verwaltungsrite ihre Arbeit evaluieren. Erfreulicherweise fiihrt die
uberwiegende Mehrheit der VR-Gremien tatsachlich eine Evaluation durch und leitet daraus Verbesserungsmass-
nahmen ab. Insgesamt zeigt sich bei der VR-Evaluation ein positives Bild. Gleichzeitig besteht auch Handlungs-
bedarf, so beispielsweise wenn es darum geht, die geplanten Massnahmen zur Verbesserung der Arbeit im

Verwaltungsrat tatsachlich umzusetzen.
Geschatzte Leserinnen und Leser

Wir freuen uns, Ihnen den swissVR Monitor 11/2021 zu pra-
sentieren, der von der Vereinigung swissVR zusammen mit
dem Beratungsunternehmen Deloitte und der Hochschule
Luzern erstellt wird. Fir den vorliegenden swissVR Moni-

tor haben wir 408 Mitglieder von Verwaltungsraten in der
Schweiz befragt. Die Resultate geben deren Einschatzungen
zu Konjunktur- und Geschéftsaussichten sowie zu relevan-
ten Themen ihrer VR-Tatigkeit sehr gut wieder. Als spezielles
Fokusthema beleuchten wir dieses Mal die Evaluation der
Verwaltungsratsarbeit.

Die Ergebnisse des swissVR Monitors 1I/2021 zeigen ein
interessantes Bild:

Die Verwaltungsratsmitglieder schatzen die Konjunktur-,
Branchen- und Geschéaftsaussichten insgesamt sehr positiv
ein. Die Corona-Krise scheint tiberwunden zu sein und es
wird ein Wirtschaftsaufschwung erwartet.

Eine grosse Mehrheit der Befragten gibt an, dass ihr Ver-
waltungsrat seine Arbeit von Zeit zu Zeit evaluiert und dass
dabei eine Vielzahl von Methoden zum Einsatz kommt:

zum Beispiel spontane Diskussionen, individuelle Feedback-
gesprache oder Fragebdgen.

Bei der Evaluation der Verwaltungsratstatigkeit wird mehr-
heitlich eine formelle Selbstevaluation durchgefihrt, in
den meisten Fallen auf jahrlicher Basis. Evaluationen durch
externe Anbieter kommen nur selten vor.

Bei der Evaluation werden vor allem die interne Organi-
sation und Arbeitsweise des Verwaltungsrats sowie die
Zusammenarbeit mit der Geschdftsleitung thematisiert.
Es ist auch Ublich, dass die VR-Gremien Sitzungen unter
sich (ohne die Geschaftsleitung) durchfiihren.

¢ Die Zusammenarbeit mit der Geschaftsleitung und die
interne Organisation und Arbeitsweise im Verwaltungsrat
schatzen die Befragten als sehr gut ein. Als herausfordernd
beschreiben sie die Abgrenzung von strategischen und
operativen Themen sowie allenfalls den zu hohen Einfluss
einzelner VR-Mitglieder auf Entscheidungen.

¢ In den meisten Fallen leiten Verwaltungsrate aus den Eva-
luationen Verbesserungsmassnahmen ab. Sie setzten diese
teilweise oder grésstenteils um. Offenbar scheint bezlglich
einer konsequenten Umsetzung ein gewisses Verbesse-
rungspotential zu bestehen.

Bei der internen Organisation weisen Verwaltungsrate
mehrheitlich einzelnen Mitgliedern Ressorts beziehungs-
weise Spezialgebiete zu, wobei es je nach Grésse und
Branche des Unternehmens Unterschiede gibt.

* Ausschisse bildet eine Minderheit der Verwaltungsrate.
Auch hier sind die Unternehmensgrdsse und Branche sowie
wohl auch die Grosse des VR-Gremiums fir die interne
Organisation ausschlaggebend.

An dieser Stelle bedanken wir uns herzlich bei allen Verwal-
tungsratinnen und Verwaltungsraten, die an der Befragung flir
diesen swissVR Monitor teilgenommen haben. Wir wiinschen
Ihnen, geschdtzte Leserinnen und Leser, eine interessante
Lektire.

~

Cornelia Ritz Bossicard Reto Savoia

Prof. Dr. Christoph Lengwiler

Prasidentin swissVR CEO Deloitte Schweiz Externer Dozent IFZ / Hochschule Luzern
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Wichtigste

72%

erwarten flr die Schweizer
Wirtschaft in den nachsten
12 Monaten eine positive
Konjunkturentwicklung.

80%

geben an, dass ihr Verwal-
tungsrat die eigene Arbeit
evaluiert.

thematisieren wahrend
der Evaluation die Leistung
(Performance) des Verwal-
tungsrats.

98 %

sehen sich als Sparrings-
partner und konstruktiv-
kritische Begleiter fur die
Geschéftsleitung.

80%

leiten aus der Evaluation
konkrete Massnahmen flr
Verbesserungen ab.

bilden im Verwaltungsrat
Ausschiisse.

Ergebnisse in Klrze

Kréftige Erholung der Wirtschaft nach Corona-Krise in Aussicht

Die Einschatzungen der Verwaltungsratsmitglieder zu den Konjunktur-, Branchen- und
Geschaftsaussichten Uber die ndachsten zw6If Monate sind insgesamt sehr positiv. Je
nach Branche zeigen sich jedoch Unterschiede: Wahrend Verwaltungsrate in der Infor-
mations- und Kommunikationstechnik sehr optimistische Erwartungen haben, sind die
Einschatzungen im Tourismus und Gastgewerbe sowie in der Finanzbranche (noch) etwas
zuriickhaltender. Dies deutet auf eine branchenabhangige Erholung der Wirtschaft nach
der Corona-Krise hin.

Uberwiegende Mehrheit der Verwaltungsrite fiihrt Selbstevaluationen durch
Evaluationen der eigenen Arbeit sind unter Verwaltungsraten in der Schweiz weit verbrei-
tet. Mehr als die Halfte wendet hierbei eine formelle Evaluationsmethode (zum Beispiel
strukturierte Gesprache/Diskussionen oder Fragebdgen) an. Die Evaluation erfolgt gross-
tenteils jahrlich. Es werden meist Selbstevaluationen durchgefiihrt, externe Evaluationen
durch Dritte kommen nur selten vor. Verwaltungsrate in Grossunternehmen und in den
Branchen «Verkehr / Logistik» sowie «Finanzdienstleistungen» evaluieren ihre Arbeit
Uberdurchschnittlich haufig auf formelle beziehungsweise strukturierte Art und Weise.

Breites Spektrum an Themen bei der VR-Evaluation

Die Verwaltungsrate thematisieren bei ihrer Evaluation vor allem die interne Organisation
und Arbeitsweise im VR-Gremium sowie die Zusammenarbeit mit der Geschéftsleitung.
Weitverbreitete Themen sind ausserdem die Qualitat der Unterlagen und des Reportings
fur die VR-Geschafte, die Informiertheit des Verwaltungsrats tber wichtige Vorkomm-
nisse im Unternehmen sowie «weiche» Faktoren wie die Diskussionskultur. Erstaunlich
erscheint, dass lediglich jeder zweite Verwaltungsrat die eigene Leistung zum Bestandteil
der Evaluation macht.

Sehr positive Bewertung der VR-Arbeit, jedoch auch Herausforderungen
Die befragten Verwaltungsratsmitglieder bewerten die eigene Zusammenarbeit mit der
Geschaftsleitung und die interne Organisation und Arbeitsweise im VR-Gremium sehr
positiv. Fast alle Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate verstehen sich laut eige-
ner Angabe als Sparringspartner fiir die Geschéftsleitung, hinterfragen deren Arbeit
und geben ihr konstruktives Feedback. Als grosste Herausforderungen beschreiben die
Befragten, dass einzelne VR-Mitglieder sich der Grenzen zwischen strategischen und
operativen Themen zu wenig bewusst sind oder dass einzelne VR-Mitglieder einen (ber-
grossen Einfluss auf Entscheidungen haben, die im VR-Gremium getroffen werden.

Evaluation fiihrt in den meisten Féllen zu Verbesserungsmassnahmen

Vier von funf Befragten geben an, dass im Verlauf oder Nachgang der VR-Evaluation
konkrete Massnahmen zur Verbesserung der VR-Arbeit abgeleitet werden. Im Umkehr-
schluss besteht beim restlichen Fiinftel der VR-Gremien entweder kein Verbesserungs-
potential oder es wird versaumt, dieses wahrend der Evaluation zu identifizieren. Wenn
Verwaltungsrate Verbesserungsmassnahmen formulieren, setzen sie diese laut Aus-
sage der Befragten in den meisten Fallen auch grosstenteils um. Offenbar kénnte diese
Umsetzung noch etwas konsequenter erfolgen.

Bildung von Ausschiissen hangt stark von Unternehmensgrosse und Branche ab
Etwas weniger als die Halfte der Verwaltungsrate verfligt liber Ausschisse. Bei Gross-
unternehmen sind es fast drei Viertel, bei Kleinunternehmen hingegen nur ein Flinftel.
Hinsichtlich der Branche werden insbesondere in der Finanzindustrie Ausschiisse gebil-
det - fast vier Funftel haben hier mindestens einen Ausschuss. In den meisten ande-

ren Branchen gibt es in weniger als der Halfte der Verwaltungsrate mindestens einen
Ausschuss. Jedoch werden in vielen VR-Gremien einzelnen Mitgliedern Ressorts oder
Spezialthemen zugewiesen.
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Konjunktur-, Branchen- und Geschaftsaussichten

Die Konjunktur-, Branchen- und Geschiftsaussichten
werden von den befragten Verwaltungsratsmitgliedern sehr
positiv eingeschatzt. Der Optimismus ist so hoch wie noch

nie in den bisherigen zehn Umfragen. Seit dem Hoch im Jahr
2018 hatten sich die Einschatzungen der Wirtschaftsaus-
sichten Uber die Jahre kontinuierlich verschlechtert und sie
haben durch die Corona-Pandemie nochmals einen deut-
lichen Dampfer erhalten (siehe Abbildung 1). In der Ausgabe
des swissVR Monitors vom Sommer 2020 befanden sich die
Zukunftserwartungen aufgrund der Corona-Krise auf einem
Tief. Anfang 2021 zeigte sich eine klare Trendumkehr und

im Sommer 2021 erreichen die positiven Einschatzungen ein
Hoch. Der beschriebene Trend ist sowohl bei der Einschat-
zung der Gesamtkonjunktur als auch auf der Branchen- und
Geschéftsebene festzustellen. Das verbesserte Meinungsbild
der Verwaltungsratsmitglieder dirfte vor allem auf die schritt-
weise Lockerung der Massnahmen gegen die Corona-Pan-
demie und auf die Geschaftsentwicklung im ersten Halbjahr
2021 zurickzufihren sein. Es deckt sich mit den Einschatzun-

gen des Staatssekretariats flr Wirtschaft (SECO), das
von einer kréaftigen Erholung der Wirtschaft in diesem und
im nachsten Jahr ausgeht.

Nach noch leicht negativen Konjunkturaussichten im
letzten swissVR Monitor (27% negative versus 23% positive)
Uberwiegen aktuell die positiven Einschatzungen mit 72 Pro-
zent gegenuber den negativen Einschatzungen mit 3 Pro-
zent sehr deutlich. Damit scheint sich gesamtwirtschaftlich
die Trendwende bei den Konjunkturaussichten in Form eines
schnellen Wirtschaftsaufschwungs zu vollziehen. Die Verwal-
tungsratsmitglieder sind jedoch nicht in allen Branchen gleich
optimistisch: Im Tourismus und Gastgewerbe hat lediglich
die Halfte (50%) einen positiven Ausblick auf die nachsten

12 Monate. Dies lasst sich vor allem durch die weiterhin
unsichere und risikobehaftete Situation aufgrund der Corona-
Pandemie und den damit verbundenen Reisebeschrankungen
erklaren.

Abb. 1 Beurteilung der Aussichten in den ndchsten 12 Monaten

Frage: Wie beurteilen Sie die Konjunkturaussichten / Branchenaussichten / Geschéaftsaussichten in den ndchsten 12 Monaten?
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Bei den Branchenaussichten gehen zwei von drei Ver-
waltungsratsmitgliedern (65%) von einer positiven Ent-
wicklung in den nachsten 12 Monaten aus. Dies stellt den
mit Abstand héchsten positiven Wert in der Geschichte des
swissVR Monitors seit 2017 dar. Umgekehrt gab es in den
letzten fiinf Jahren nie so wenige negative Einschatzungen
der Branchenaussichten wie dies aktuell der Fall ist (5%). In
der Branche der Informations- und Kommunikationstechnik

sind die positiven Erwartungen mit 95 Prozent vorherrschend.

Der Digitalisierungsschub, der mit der Corona-Pandemie ein-
hergeht, kénnte in diesem Zusammenhang einen wichtigen
Erklarungsgrund darstellen. Viel weniger positiv sind erneut
die Einschatzungen der Verwaltungsratsmitglieder aus der
Tourismusbranche und dem Gastgewerbe sowie im Bereich
der Finanzdienstleistungen.

Die eigenen Geschdftsaussichten beurteilen die Verwal-
tungsratsmitglieder wie in der Vergangenheit besser als die
Konjunktur- und Branchenaussichten. Drei von vier Befrag-
ten (75%) sehen aussichtsreiche 12 Monate auf ihre Unter-
nehmen zukommen - das ist ebenfalls der héchste Wert in
finf Jahren. Verwaltungsratsmitglieder mit einer negativen
Aussicht flir das eigene Geschaft sind fast inexistent (3%).
Besonders gut schatzen Verwaltungsratsmitglieder aus den
Branchen Handel / Konsumguterindustrie sowie Informations-
und Kommunikationstechnik ihre Geschaftsaussichten ein
(jeweils 86%). In der Finanzindustrie ist der Anteil der opti-
mistischen Einschatzungen unterdurchschnittlich (63%). Diese
Branche ist Uberraschend gut durch die Pandemie gekommen.
Allerdings durften die stagnierenden Zinsmargen, die Gefahr
steigender Kreditrisiken, aber auch die rekordhohen Preise
auf den Immobilien- und Aktienmarkten die Einschatzung der
Zukunft wohl eher dampfen.
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Fokusthema: Wie Verwaltungsrate
ihre Arbeit evaluieren

Es gehdrt zu einer guten Corporate Governance, im Verwal-
tungsrat von Zeit zu Zeit die eigene Arbeit zu reflektieren und
zu evaluieren. Eine solche Beurteilung kann sich unter ande-
rem auf die Zusammenarbeit innerhalb des VR-Gremiums, auf
die interne Organisation des VR-Gremiums oder auf «weiche»
Faktoren wie etwa die Diskussionskultur beziehen. Der Begriff
der VR-Evaluation ist somit breit gefasst und bezeichnet alle
formellen und informellen Aktivitaten, um die Arbeit und die

Arten und Haufigkeit der VR-Evaluation

Ein Flnftel der Verwaltungsratsmitglieder geben an, dass bei
ihnen keine Evaluation des Verwaltungsrats stattfindet
(siehe Abbildung 2). Bei den Ubrigen 80 Prozent der Befragten
wird die Arbeit des Verwaltungsrats in irgendeiner Art und
Weise beurteilt, wobei auch mehrere Evaluationsmethoden
zum Einsatz kommen kénnen. Diese Methoden unterscheiden
sich unter anderem in ihrem Formalisierungs- beziehungs-
weise Strukturierungsgrad. Bei rund einem Drittel der Befrag-
ten finden ad-hoc Gesprache unter den Verwaltungs-
ratsmitgliedern (34%) und spontane Diskussionen im
VR-Gremium (32%) statt, die der eigenen Evaluation dienen.

Leistungsfahigkeit des Verwaltungsrats zu reflektieren und

zu Uberpriifen. Einige spezifische Aspekte der VR-Evaluation
wurden bereits in friiheren Ausgaben des swissVR Monitors
indirekt thematisiert — so zum Beispiel im Zusammenhang mit
der personellen Besetzung des Verwaltungsrats im swissVR
Monitor 1/2018. Die vorliegende Ausgabe betrachtet die VR-
Evaluation als eigenstandiges Fokusthema.

Nebst diesen informellen Evaluationen kommen auch die ver-
schiedenen Methoden formeller Evaluationen zur Anwendung.
Bei rund zwei Finfteln (39%) der Befragten wird die Evalua-
tion formell traktandiert und es findet eine strukturierte
Diskussion im VR-Gremium statt. Etwa ein Viertel der
Befragten (23%) hat individuelle Feedbackgesprache ein-
zelner Verwaltungsratsmitglieder mit dem/der VR-Pra-
sidenten/in und ebenfalls circa ein Viertel (27%) arbeitet mit
strukturierten Fragebégen.

Abb. 2 Arten der VR-Evaluation

Frage: Wie evaluiert Ihr VR seine Arbeit / Performance? [Mehrfachantwort méglich]

Es findet keine Evaluation des VR statt

Informelle ad-hoc-Gesprache unter den VR-Mitgliedern

Spontane Diskussion im VR-Gremium

Traktandierung und strukturierte Diskussion im VR-Gremium

Individuelle Feedbackgesprache mit dem/der VR-Prasdenten/in

Beantwortung eines strukturierten Fragebogens

Strukturierte Evaluation durch einen externen Anbieter
(z. B. Gesprache oder Fragebogen)

5%

20%

34%
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Nur bei 5 Prozent der Befragten finden strukturierte Eva- von Finanzdienstleistern (33% versus 18% in der gesamten
luationen durch einen externen Anbieter statt. Die geringe Stichprobe). Externe Evaluationen der Verwaltungsratsarbeit
Bedeutung von externen Evaluationen bestétigt sich in Abbil- werden offenbar auch in Zukunft einen relativ geringen Stel-
dung 3. Lediglich bei einem von acht Befragten (13%) wurde lenwert behalten. Nur ein Siebtel der Befragten glaubt, dass

bereits einmal eine Evaluation des Verwaltungsrats durch ihr Verwaltungsrat in den nachsten zwei Jahren eine externe
einen externen Anbieter durchgefiihrt. Unter diesen Fallen Evaluation durchfiihren lassen wird. Damit bleibt die Selbst-
befinden sich mehrheitlich Verwaltungsratsmitglieder von evaluation der Verwaltungsratsarbeit weiterhin die vorherr-
grossen Unternehmen (54%) und Uberdurchschnittlich viele schende Praxis.

Abb. 3 VR-Evaluation durch externe Anbieter

Wurde bereits einmal eine externe Glauben Sie, dass Ihr VR in den nédchsten
Evaluation (durch Dritte) der Arbeit zwei Jahren eine externe Evaluation der eigenen
Ihres VR durchgefiihrt? Arbeit durchfiihren lassen wird?
[Wja Mnein Mija [Meherja [Mehernein [l nein

Abb. 4 Haufigkeit der VR-Evaluation

Frage: Wie haufig findet eine formelle (Selbst-)Evaluation der VR-Tatigkeit statt?

22% alle 2-3 Jahre

6% seltener

[ Formelle Evaluation (Kombination mit informeller Evaluation maéglich)
Ausschliesslich informelle Evaluation
M Keine Evaluation



Insgesamt betrachtet gibt die Mehrheit der Befragten (57%)
an, dass in ihrem Verwaltungsrat mindestens eine der for-
mellen Evaluationsmethoden durchgefiihrt wird (siehe
Abbildung 4). Zusétzlich kann in diesen Fallen auch eine
informelle Evaluation vorhanden sein. Bei den Verwaltungs-
raten, die mindestens eine der formellen Evaluationsmetho-
den anwenden, erfolgt die Evaluation zum grossten Teil (72%)
jahrlich, teilweise aber auch alle 2-3 Jahre (22%) oder
seltener (6%).

Ausschliesslich informell wird die Arbeit des Verwaltungs-
rats etwa bei einem Viertel der Befragten (23%) evaluiert.
In diesen Féllen kann es sich moéglicherweise empfehlen,

in Zukunft vermehrt eine formelle Selbstevaluation der VR-
Arbeit in Betracht zu ziehen. Handlungsbedarf besteht wohl
auch bei jenem Flnftel der Befragten, bei denen offenbar
keine Evaluation der Verwaltungsratsarbeit stattfindet.

Themen der VR-Evaluation

Nicht nur die Art und Weise (formell versus informell), son-
dern auch die konkreten Themen einer VR-Evaluation kénnen
sehr unterschiedlich sein. Den Befragten wurden verschie-
dene Themen, die in die Evaluation aufgenommen werden
kénnen oder sollten, vorgelegt. Wie Abbildung 5 zeigt, werden
bei den befragten Verwaltungsratsmitglieder die Zusammen-
arbeit mit der Geschaftsleitung (72%) und die interne

swissVR Monitor 11/2021 | August 2021

Ob und in welcher Form eine formelle Evaluation durchge-
flhrt wird, héngt stark von der Unternehmensgrésse und
Branche ab. So wahlen Verwaltungsrate grosser Unterneh-
men beispielsweise iberdurchschnittlich oft traktandierte
Diskussionen (53% versus 29% bei kleinen Unternehmen)
oder strukturierte Fragebdgen (47% versus 16% bei klei-
nen Unternehmen) als Evaluationsmethode. Dies kann wohl
dadurch erklart werden, dass in grésseren Unternehmen die
Verwaltungsratstatigkeit starker formalisiert ist als in kleinen
Unternehmen. Zudem gehdért vor allem bei kotierten Unter-
nehmen eine formelle Evaluation der Verwaltungsratsarbeit
zum «State of the Art». Es zeigt sich auch, dass in regulierten
Branchen oder in staatsnahen Unternehmen der Anteil der
formellen Evaluationen tberdurchschnittlich hoch ist. So sind
in der Finanzbranche traktandierte Diskussionen (60%) und
strukturierte Fragebdgen (69%) auffallend haufig festzustel-
len. Und in der Verkehrs- und Logistikbranche trifft dies vor
allem auf die traktandierten Diskussionen zu (57%).

Organisation und Arbeitsweise des VR-Gremiums (70%)
am haufigsten thematisiert. Bei der Mehrheit der Befragten
sind auch die Qualitat der Unterlagen und des VR-Repor-
tings (59%) und die Informiertheit des Verwaltungs-
rats (50%) ein Thema der VR-Evaluation, ebenso «weiche>»
Faktoren wie etwa die Diskussionskultur, das gegenseitige
Vertrauen oder die gegenseitige Wertschatzung (54%).

Abb. 5 Themen der VR-Evaluation

Frage: Welche der folgenden Themen sind Bestandteil der (Selbst-)Evaluation? [Mehrfachantwort moéglich, n=325]

Zusammenarbeit mit der Geschaftsleitung
Interne Organisation und Arbeitsweise des VR-Gremiums

Qualitat der Unterlagen und des Reportings fir die VR-Geschéfte

72%

70%

59%

Weiche Faktoren (Diskussionskultur, gegenseitiges Vertrauen und Wertschatzung etc.) 54%,

Performance des VR-Gremiums

Informiertheit des VR Uber das Unternehmen und wichtige Vorkommnisse
Mehrwert durch die einzelnen VR-Mitglieder fir den VR

Personalplanung fiir das Verwaltungsratsgremium

Umgang mit Interessenkonflikten

Weiterbildungsbedirfnisse der VR-Mitglieder

Persénliche Pléane der einzelnen VR-Mitglieder

VR-Entschadigung

50%

50%
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2
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33%
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Die Leistung beziehungsweise Performance des Ver-
waltungsrats wird (nur) bei der Halfte der Befragten thema-
tisiert. Und der Anteil jener, bei welchen auch der Mehrwert
durch die einzelnen VR-Mitglieder ein Thema ist, liegt mit
39 Prozent der Befragten noch tiefer. Hier gilt es sich aller-
dings auch bewusst zu sein, dass es schwierig ist, die Perfor-
mance eines VR-Gremiums beziehungsweise eines einzelnen
VR-Mitglieds zu messen.

Verwaltungsrat unter sich

Da die Zusammenarbeit mit der Geschéftsleitung ein wichti-
ges und oft diskutiertes Thema im Verwaltungsrat ist, stellt
sich die Frage, ob der Verwaltungsrat auch Sitzungen
unter sich, also ohne Anwesenheit der Geschaftsleitung
durchfiihrt, an denen er unter anderem die eigene Arbeit
(und auch Probleme an der Schnittstelle zur Geschaftsleitung)
reflektieren kann. Wie Abbildung 6 zeigt, ist dies bei

71 Prozent der Befragten der Fall. Das bedeutet auch, dass
bei mehr als zwei Dritteln der Befragten der VR sich im
Sinne der «Good Governance» die Freiheit nimmt, im kleinen
Kreis zu tagen und Probleme ohne Anwesenheit Dritter

zu diskutieren.

Wie sich zeigt, kommen die Personalplanung fiir das VR-Gre-
mium (38%) und der Umgang mit Interessenkonflikten (33%)
nur bei etwa einem Drittel der Befragten bei der Evaluation
zur Sprache. Noch tiefer ist der Anteil jener, bei denen in

der VR-Evaluation die Weiterbildungsbediirfnisse (21%),
die personlichen Plane (21%) oder die Entschadigung
(18%) der Verwaltungsratsmitglieder thematisiert wird.
Dies kann auch darauf zuriickzufiihren sein, dass bei diesen
Themen nicht regelmassig, sondern nur von Zeit zu Zeit oder
situativ Diskussionsbedarf besteht.

Bei den grossen Unternehmen ist der Anteil der Verwaltungs-
rate, welche Sitzungen unter sich machen, mit 81 Prozent
Uberdurchschnittlich hoch. Dies ist sicher auch darauf zuriick-
zufithren, dass die formelle Trennung zwischen Verwaltungs-
rat und Geschaftsleitung bei Grossunternehmen klarer ist.
Bei inhabergefiihrten Unternehmen sind umgekehrt oftmals
Mitglieder der Geschéftsleitung gleichzeitig Mitglied des Ver-
waltungsrats.

Abb. 6 VR-Evaluationssitzungen ohne Geschiftsleitung

Finden auch Sitzungen des VR unter sich (ohne GL) statt,
in denen unter anderem die eigene Arbeit reflektiert wird?
[n=325]

Wja

M nein
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Einschatzung der Arbeit des eigenen Verwaltungsrats

In der Umfrage wurden den Verwaltungsratsmitgliedern
nebst Fragen zur Durchfiihrung der Evaluation auch Fragen
zur Einschatzung des eigenen Verwaltungsratsgremiums und
dessen Herausforderungen gestellt. Bei der Einschatzung der
Arbeit des eigenen Verwaltungsrats ergibt sich insgesamt ein
positives Bild (siehe Abbildung 7). Die zur Einschatzung unter-
breiteten Aussagen werden in 89 bis 98 Prozent der Fille als
voll zutreffend oder eher zutreffend bezeichnet. Eine gewisse
Relativierung zeigt jedoch der unterschiedlich hohe Anteil der
Befragten, welche die jeweilige Aussage als voll zutreffend
bezeichnen.

Die klarste Zustimmung von 98 Prozent gibt es fiir die Aus-
sage, wonach der Verwaltungsrat die Geschéftsleitung
hinterfragt und fiir sie ein «Sparring Partner» ist (66%
voll, 32% teilweise zutreffend). Ahnlich ist das Bild bei der
Aussage, wonach der Verwaltungsrat dem Management

direktes, personliches und konstruktives Feedback gibt
(55% voll, 42% teilweise zutreffend).

Bei den Aussagen zum Verhaltnis innerhalb des VR-Gre-
miums ergibt sich ein differenzierteres Bild. Am hochsten ist
die Zustimmung bei der Frage, ob der Verwaltungsrat fiir
neue Ansichten/Betrachtungsweisen offen ist und ob er
abweichende Meinungen toleriert (54% voll, 39% teil-
weise zutreffend). Etwas weniger klar ist sie bei den Fragen,
ob der Verwaltungsrat neue Ideen und Impulse einbringt,
die dem Unternehmen niitzen beziehungsweise ob der Ver-
waltungsrat das Potenzial aller Mitglieder nutzt (49% voll,
40%/41% teilweise zutreffend). Am differenziertesten fallt die
Aussage zur Frage aus, inwieweit der Verwaltungsrat durch
Vertrauen zwischen den VR-Mitgliedern gepragt ist. Hier
kénnen nur 44 Prozent der Befragten vorbehaltlos zustimmen,
weitere 49 Prozent stimmen eher zu.

Abb. 7 Bewertung der VR-Arbeit

Frage: Unser Verwaltungsrat ...

... hinterfragt die Geschaftsleitung und ist fiir sie
«Sparring Partner».

... gibt der Geschéftsleitung direktes, personliches und
konstruktives Feedback.

... ist fUr neue Ansichten/Betrachtungsweisen offen und toleriert
abweichende Meinungen.

... ist von Vertrauen zwischen den VR-Mitgliedern gepréagt.

... bringt neue Ideen und Impulse ein, die dem Unternehmen
nutzen.

... hutzt das Potenzial (Wissen, Erfahrung, Netzwerk)
aller VR-Mitglieder.

M trifft voll zu

66% 32% 2%

i 2% 1%
55% 42%
54% 39% 7%
44% 49% 7%
49% 41% 9% 1%
49% 40% 10% 1%
I trifft eher zu M trifft eher nicht zu B trifft nicht zu
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Einschatzung moglicher Herausforderungen fiir den eigenen Verwaltungsrat

Im Hinblick auf mdgliche Verbesserungspotenziale fiir die
Arbeit im Verwaltungsrat wurden die Befragten um die Ein-
schatzung verschiedener Herausforderungen gebeten, die
sich in der Praxis ergeben kénnen (siehe Abbildung 8). Auch
hier bestatigt sich das positive Bild, denn die aufgelisteten
Herausforderungen wurden von 89 bis 98 Prozent der Befrag-
ten als nicht oder eher nichtzutreffend bezeichnet (dunkel-
und hellgriine Balken).

Wiederum ergibt sich eine differenziertere Einschatzung der
Situation, wenn nur der Anteil der Befragten berticksichtigt
wird, die die betreffende Herausforderung als klar nichtzutref-
fend bezeichnen. So verneinen 90 Prozent der Befragten Pro-
bleme mit zu haufigen Absenzen einzelner VR-Mitglieder.
Fir zwei Drittel der Befragten ist es kein Thema, dass die VR-
Mitglieder an den Sitzungen abgelenkt werden (fiir 62%
nicht zutreffend) oder dass die VR-Mitglieder in Anwesenheit
der Geschiftsleitung ihren Standpunkt nicht aussern (fr
66% nicht zutreffend). Ahnlich positiv ist das Bild beziiglich
fehlendem Engagement, Uberforderung und ungenii-
gender Sitzungsvorbereitung einzelner VR-Mitglieder (fiir
56% bis 63% nicht zutreffend).

Probleme scheinen die Befragten jedoch bei einem liber-
grossen Einfluss einzelner Verwaltungsratsmitglieder
zu sehen. Diese Herausforderung wird nur von 30 Prozent
der Befragten als nichtzutreffend eingeschéatzt, mit 29 Pro-
zent finden hingegen fast ebenso viele Befragte die Aussage
voll oder eher zutreffend. Dies kann auch auf die von vielen
Befragten wahrgenommene Dominanz der VR-Prasidentin
beziehungsweise des VR-Prasidenten zuriickgefiihrt werden
(vgl. Abbildung 11).

Eine zweite grossere Herausforderung scheinen die Schwie-
rigkeiten einzelner Verwaltungsratsmitglieder bei der
Abgrenzung von strategischen und operativen Themen
zu sein. Hier finden 26 Prozent der Befragten die Aussage
voll oder eher zutreffend und nur 32 Prozent finden sie klar
nicht zutreffend. Offenbar finden nicht alle VR-Mitglieder die
«richtige Flughéhe». Mdglicherweise hangt dieser Aspekt
aber auch mit der - vor allem fir kleine und mittlere Unter-
nehmen typischen - Doppelrolle als Geschaftsleitungs-

und VR-Mitglied zusammen.

Abb. 8 Herausforderungen bei der VR-Arbeit

Frage: Einzelne VR-Mitglieder ...

... fehlen zu hé&ufig an den VR-Sitzungen.

... sind wahrend den Sitzungen abgelenkt
(z.B. durch E-Mails, Anrufe).

... aussern ihren Standpunkt nicht, wenn das Management
anwesend ist.

... sind Uberfordert.

... zeigen zu wenig Engagement.

... schweifen haufig vom Thema ab bzw. verlieren den Fokus.

... kommen zu wenig gut vorbereitet an Sitzungen.

... sind sich der Grenzen zwischen strategischen und operativen
Themen zu wenig bewusst.

... haben einen Uibergrossen Einfluss auf die Entscheidungen
im VR.

W trifft nicht zu

90% 7% 3%
62% 31% 7%
66% 26% VA 1%
63% 29% VAL 1%
58% 34% VAL 1%
48% 42% 9% 1%
56% 33% 10%
1%
32% 42% 22% 4%
30% 41% 25% 4%
[ trifft eher nicht zu M trifft eher zu W trifft voll zu
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Aus der VR-Evaluation abgeleitete Verbesserungsmassnahmen

Die Evaluation der Veraltungsratsarbeit soll es dem Verwal-
tungsrat erlauben, seine Leistung zu beurteilen und Optimie-
rungspotenziale zu identifizieren. Daher sollten im Verlauf des
Evaluationsprozesses konkrete Massnahmen zur Ver-
besserung der VR-Zusammenarbeit und Leistungsfahigkeit
abgeleitet werden. Vier von finf Verwaltungsratsmitgliedern
(80%), bei denen eine Evaluation stattfindet, bestatigen, dass
als Ergebnis der VR-Evaluation konkrete Verbesserungen
geplant werden (siehe Abbildung 9). Beim restlichen Fiinftel
(20%) besteht entweder kein Verbesserungspotential oder es
wird versdumt, dieses im Laufe der Evaluation zu identifizie-
ren und daraus Massnahmen abzuleiten.

Wenn Verwaltungsréte als Ergebnis einer Evaluation Verbes-
serungsmassnahmen planen, stellt sich die Frage, ob diese
auch umgesetzt werden. Alle befragten Verwaltungsratsmit-
glieder bestatigen, dass zumindest eine bedingte Umsetzung
der Massnahmen erfolgt. In der Mehrheit der Falle (56%)
werden die geplanten Massnahmen grdsstenteils, in den Ubri-
gen Fallen (44%) teilweise realisiert. Folglich besteht bei der
Umsetzung der aus der Evaluation abgeleiteten Mass-
nahmen offenbar noch ein gewisses Verbesserungspotential.

Abb. 9 Aus der VR-Evaluation abgeleitete Verbesserungsmassnahmen

Werden als Ergebnis der (Selbst-)Evaluation
konkrete Verbesserungen geplant?
[n=325]

[Wja M nein

Werden die geplanten Verbesserungen
auch umgesetzt?
[n=260]

_ ja’ grésStente”s

44% ja, teilweise

0% nein
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Organisationsthemen

im Verwaltungsrat

Interne Organisation im Verwaltungsrat

Bei der internen Organisation des Verwaltungsrats stellen die
Aufgabenverteilung und der Einfluss einzelner VR-Mitglieder
essenzielle Themen dar. Die Befragten schatzen die Situation
in ihren Verwaltungsraten bezliglich dieser beiden Aspekte
ahnlich positiv ein wie vor zwei und vier Jahren (swissVR
Monitor 1I/2017 und II/2019), als die gleichen Fragen gestellt
wurden (siehe Abbildung 10). Nennenswerte Unterschiede im
Vergleich zu den Vorjahren sind nicht auszumachen.

Fast alle Befragten (96%) sind voll (62%) oder eher (34%)
der Meinung, dass sich die VR-Mitglieder gut ins VR-Gre-
mium einbringen kénnen. Etwa gleich viele Befragte (95%)
bestédtigen voll (53%) oder eher (42%), dass die VR-Mitglieder
ausreichend iiber das Unternehmen und dessen aktu-
elle Herausforderungen informiert sind. Positiv wird auch
die Rolle der Prasidentin beziehungsweise des Prasidenten

des Verwaltungsrats eingeschatzt. 92 Prozent der Befragten
stlitzen die Aussage voll (64%) oder eher (28%), wonach der/
die VRP (zwar) den Lead hat, jedoch auch die anderen
VR-Mitglieder mit einbezieht.

Auch bei den Ubrigen zur Einschatzung unterbreiteten Aus-
sagen ist der Anteil der Befragten, fiir welche die Aussage voll
oder eher zutrifft, hoch. Allerdings deuten die unterschiedlich
hohen Anteile der vorbehaltlos Zustimmenden auf eine dif-
ferenzierte Meinung und ein gewisses Optimierungspotenzial
hin. So ist die Aussage zur Effizienz und Effektivitat der
Verwaltungsratsarbeit nur fiir 41 Prozent und die Aussage
beziiglich der optimalen Verteilung der Aufgaben im
Verwaltungsrat sogar nur fiir 30 Prozent der Befragten voll
zutreffend.

Abb. 10 Interne Organisation im Verwaltungsrat

Frage: Welche dieser Aussagen treffen zu:

2017 n/a

Die VR-Mitglieder kénnen sich im VR-Gremium 2019

gut einbringen.

69% 27% i 30, 1%

2021 62% 34% 3% 1%
Die VR-Mitglieder sind ausreichend tiber das Unter- 2017 n/a
nehmen und dessen aktuelle Herausforderungen 2019 53% 41% 5% [RRD)
informiert. 2021 53% 42% Ll 1%
Der/die VR-Prasident/in hat den Lead, bezieht jedoch 2017 n/a
das VR-Gremium bzw. die einzelnen VR-Mitglieder 2019 59% 32% VAN 2%
mit ein. 2021 64% 28% 6% PAN)
Unsere Verwaltungsratsarbeit ist effizient und effektiv 2017 33% EYAL) LM 1%
organisiert (verniinftiger Zeitaufwand, ausreichende 2019 46% 43% 9% 2%
Wirkung). 2021 41% 51% VA 1%
Die Aufgaben im Verwaltungsrat sind optimal auf 2017 36% 51% 10% 3%
die VR-Mitglieder verteilt (hinsichtlich Kompetenz, 2019 33% 55% 9% 3%
Erfahrung, Personlichkeit, etc.). 2021 30% 57% 11% 2%
Die int o isation des Vi It ts wird 2017 24% 38% 28% 10%

ie interne Organisation des Verwaltungsrats wir 2019 32% 8% 3% =%

periodisch im VR-Gremium diskutiert.

2021 29% 34% 27% 10%

M trifft voll zu I trifft eher zu M trifft eher nicht zu B trifft nicht zu



Die tiefste Zustimmung erhalt die Aussage, wonach die
interne Organisation des Verwaltungsrats periodisch im
VR-Gremium diskutiert wird. Die Aussage ist nur flir 29 Pro-
zent der Befragten voll und fir 34 Prozent eher zutreffend.
Gut ein Drittel der Befragten (37%) teilt die Aussage nicht
oder eher nicht. Ein Grund dafir kénnte sein, dass aufgrund

Herausforderungen im Verwaltungsrat

Die relativ positive Einschatzung der internen Organisation,
aber auch die Hinweise auf gewisse Optimierungspotenziale,
bestdtigen sich, wenn die Meinungen zu mdglichen Herausfor-
derungen im Verwaltungsrat analysiert werden. Dabei ergibt
sich ein @hnliches Bild wie bei den Befragungen vor zwei und
vier Jahren (swissVR Monitor 1I/2017 und 1I/2019): Nur eine
Minderheit der Verwaltungsratsmitglieder ist der Meinung,
dass die aufgelisteten Herausforderungen (siehe Abbildung
11, rote Balken) auf ihre VR-Gremien voll oder eher zutreffen.
Gleichzeitig ist der Anteil jener Befragten, welche die jeweilige
Aussage klar als nichtzutreffend bezeichnen, recht tief.

Lediglich ein Flinftel der Befragten (20%) stimmen der Aus-
sage voll oder eher zu, dass einzelne Verwaltungsratsmit-
glieder teilweise nicht geniigend einbezogen werden.
Fir je etwa ein Drittel stellt anscheinend die Dominanz des
VR-Prasidenten beziehungsweise der VR-Prasidentin
(30%) oder das Informationsgefille zwischen dem/der
VRP und den iibrigen Mitgliedern (31%) eine Herausfor-
derung dar. Diese Herausforderungen ergeben sich allerdings
auch aus der Natur der Sache, weil der/die Vorsitzende des
Verwaltungsrats aufgrund ihrer/seiner Funktion naher am
Unternehmen und am Management als die librigen Verwal-
tungsratsmitglieder sein muss.
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der positiven Gesamtsituation in vielen Verwaltungsraten
geringer Diskussionsbedarf zu diesem Thema herrscht.
Zudem findet bei einem Finftel der Befragten keine und bei
einem weiteren Viertel nur eine informelle Evaluation der
Verwaltungsratsarbeit statt (vgl. Abbildung 4)

Die Hinweise auf einen gewissen Optimierungsbedarf werden
durch die Aussage, dass es bei der internen Organisation
(Ablaufe, Strukturen etc.) Verbesserungspotenazial gibt,
bestétigt. Diese Aussage trifft fiir 41 Prozent der Befragten
voll (6%) oder eher (35%) zu. Nur 13 Prozent verneinen die
Aussage klar. Die befragten Verwaltungsratsmitglieder zeich-
nen somit trotz positiver Grundeinschatzung ein differenzier-
tes Bild zu moéglichen Verbesserungen bei der Organisation
und Zusammenarbeit innerhalb des Verwaltungsratsgre-
miums.

Abb. 11 Herausforderungen im Verwaltungsrat

Frage: Welche dieser Aussagen treffen zu:

) o 2017 n/a
9 gen. 2021 37% 43% 18% 2%
. . 2017 19% 40% 28% 13%
\?grrv\\ll:ﬁv:lt;ra\?sratspras|dent dominiert den 2019 38% 36% 0% 6%
gsrat 2021 33% 37% 23% 7%
Zwischen dem/der VR-Prasident/In und den 2017 n/a
;lbfrigen t\_/R—Mit§1;=l_i:=idern gibt es ein grosses 2019 33% 39% 20% 8%
nformationsgefalle. 2021 28% 41% 24% 7%
Bel der Int o isation des Vi It " bt 2017 9% 42% 40% 9%
ei der internen Organisation des Verwaltungsrates gi 5 3 S S
es Verbesserungspotential (Ablaufe, Struktur, etc.). 2019 L% ZEl e b
2021 13% 46% 35% 6%
M trifft nicht zu [ trifft eher nicht zu M trifft eher zu M trifft voll zu
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Ressorts und Ausschiisse

Fast zwei von drei Befragten (62%) geben an, dass in ihren
VR-Gremien einzelnen Mitgliedern Ressorts oder Spezial-
gebiete zugewiesen werden (siehe Abbildung 12). Dieser
Anteil liegt zwischen den Werten vor zwei und vor vier Jahren
(swissVR Monitor 11/2017: 65%, swissVR Monitor 1I/2019:
59%).

Der Anteil der Verwaltungsrate, in denen Ressorts oder Spe-
zialgebiete gebildet werden, hangt von der Grésse und Bran-
che des Unternehmens ab. Wahrend in Grossunternehmen
drei von vier Verwaltungsrate (75%) einzelnen VR-Mitgliedern
spezielle Aufgaben zuweisen, passiert dies lediglich in etwa
der Halfte der Kleinunternehmen (53%). Der Hintergrund
hierbei ist, dass Verwaltungsrate in Grossunternehmen durch-
schnittlich mehr Mitglieder als in Kleinunternehmen haben

(6,8 versus 4,1 Mitglieder). Bezogen auf die Branche werden
Ressorts oder Spezialgebiete besonders haufig in der Finanz-
industrie (76%) und Unternehmen aus den Bereichen Pharma
/ Life Sciences / Medtech / Gesundheitswesen (79%) gebildet.
In Verwaltungsraten von Betrieben aus der Informations- und
Kommunikationstechnik geschieht dies unterdurchschnittlich
oft (49%).

Bei 43% der Befragten verfligt der Verwaltungsrat tGber
Ausschiisse oder Committees. Auch dieser Anteil liegt
zwischen den Werten vor zwei und vor vier Jahren (swissVR
Monitor 11/2017: 44%, swissVR Monitor 11/2019: 41%).

Hinsichtlich der Ausschiisse sind die Unterschiede nach Unter-
nehmensgréssen und Branche noch starker ausgepragt als
bei den Ressorts und Spezialgebieten. Wahrend in Gross-
unternehmen etwa drei von vier Verwaltungsraten (72%)

Abb. 12 Ressorts / Spezialgebiete und Ausschiisse / Committees

-

6

62% 43%
59% 41%
65% 44%
53% 21%
59% 38%
75% 72%
54% 27%
54% 22%
76% 78%
79% 48%
56% 34%
49% 28%
57% 23%



Ausschusse bilden, liegt dieser Anteil in Kleinunternehmen bei
lediglich etwa einem Finftel (21%). Bezliglich der Branchen
sind insbesondere in der Finanzindustrie Ausschisse vor-
zufinden (78%), dies auch deshalb, weil die FINMA Banken

ab einer bestimmten Unternehmensgroésse einen Priif- und
Risikoausschuss vorschreibt. Die Bildung von Ausschiissen

ist in Verwaltungsraten der meisten anderen Branchen - vor
allem Unternehmensdienstleistungen, Handel / Konsumgliter-
industrie, Informations- und Kommunikationstechnik sowie
Baugewerbe / Immobilien - vergleichsweise seltener der Fall
(22-28%).

Bei jenen Verwaltungsraten, die Uber mindestens einen Aus-
schuss verfiigen, sind Audit Committees (Priifungs- bezie-
hungsweise Revisionsausschuss) mit einem Anteil von 74
Prozent mit Abstand am meisten vertreten (siehe Abbildung
13). Dies dirfte sowohl mit der Empfehlung bezliglich Good
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Governance von bdrsenkotierten Unternehmen (zum Beispiel
Economiesuisse) als auch mit Vorschriften der Regulatoren
(zum Beispiel FINMA) zusammenhé&ngen. Ahnliches gilt fiir
die Vergutungsausschisse, die bei kotierten Unternehmen
gesetzlich vorgeschrieben sind. Ansonsten zeigt das Bild eine
recht grosse Vielfalt von Ausschissen, die je nach Bedurfnis-
sen der einzelnen Unternehmen gebildet werden.

Die Anteile der einzelnen Ausschussarten bei den Unterneh-
men, die im Verwaltungsrat Ausschisse bilden, sind ahnlich
wie jene in den Befragungen vor zwei und vier Jahren. Nen-
nenswert ist der deutlich hohere Anteil von Risikoausschiissen
(33% im 2021 versus 23% im 2017), der teilweise wohl auf
neue Vorgaben der FINMA flir Banken sowie auf die in den
letzten Jahren wachsende Bedeutung des Risikomanagements
zurlckzufihren ist.

Abb. 13 Arten von Ausschiissen

Frage: Welche Ausschiisse sind vorhanden? [Mehrfachantwort méglich, n=175]

2021
2019
2017

Priifungsausschuss / Revisionsausschuss /
Audit Committee

2021
2019
2017

Vergltungsausschuss / Entschadigungsausschuss

2021
2019
2017

Nominationsausschuss

2021
2019
2017

Risikoausschuss

2021
2019
2017

Strategieausschuss

2021
2019
2017

Personalausschuss

2021 15%

2019
2017 3%

Innovationsausschuss / Digitalisierungsausschuss

2021 11%
2019
2017

Leitungsausschuss / VR-Ausschuss / Prasidialausschuss

2021 7%
2019
2017

Immobilienausschuss

2021 6%
2019
2017

Informatikausschuss

74%

46%

39%

33%

25%

21%
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Die Arbeit der Ausschisse wird durch die befragten Verwal-
tungsratsmitglieder insgesamt sehr positiv beurteilt (siehe
Abbildung 14). Bemerkenswerterweise sind ausnahmslos alle
Befragten (100%) voll (65%) oder eher (35%) der Meinung,
dass die Ausschisse in ihrem Verwaltungsrat einen Mehr-
wert fiir das eigene Unternehmen schaffen. Ebenfalls
fast alle Verwaltungsratsmitglieder halten die ausgewahlten
Ausschussmitglieder fiir ihre Aufgabe geeignet (99%)
und sie sind der Meinung, dass die Anzahl und Art der Aus-
schiisse passend zu den Bedirfnissen ihrer Unternehmen
sind (98%).

Die Uberwiegende Mehrheit der Befragten (92%) findet die
Aussage zutreffend, dass Entscheide nicht in den Aus-
schiissen, sondern im VR-Gremium gefallt werden. Die-
ses Ergebnis stimmt mit den gesetzlichen Vorgaben {berein,
wonach der Verwaltungsrat lediglich «die Vorbereitung und
die Ausfilhrung seiner Beschliisse oder die Uberwachung von
Geschéften Ausschiissen oder einzelnen Mitgliedern zuweisen
kann» (OR 716a/2).

Die Frage, ob sich die Ubrigen Verwaltungsratsmitglieder mit
gewissen Themen weniger tief auseinandersetzen missen,
weil sie sich auf die solide Arbeit der Ausschiisse verlassen
kénnen, wird — wohl zurecht - differenziert beurteilt, indem
die Aussage nur von 39 Prozent der Befragten als voll zutref-
fend eingeschétzt wird. Dies dlirfte weniger auf fehlendes
Vertrauen hinweisen, sondern auf das Bewusstsein fir die
Gesamtverantwortung des Verwaltungsrats und die «Lean
Back»-Problematik.

Insgesamt betrachtet deckt sich die Bewertung der Aus-
schussarbeit in hohem Masse mit den Ergebnissen von 2017
und 2019. Damit zeigt sich, dass der swissVR Monitor ein Uber
die Zeit hinweg zuverlassiges und solides Barometer der Ein-
schatzungen von Verwaltungsratsmitgliedern darstellt.

Abb. 14 Bewertung von Ausschiissen

Frage: Welche Aussagen betreffend VR-Ausschiisse treffen zu: [n=175]
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A_Ile Mitglieder des Verwalfungsrates erhalten 2019 2% 14% % 7%
die Protokolle der Ausschisse.
2021 68% 16% 7% 9%
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Interviews

Die Performance eines Verwaltungs-
ratsgremiums

Eftychia Fischer, Verwaltungsratsmitglied der Union Bancaire
Privée, der Vaudoise Versicherungen und der Banque
Cantonale Vaudoise

«Ein Verwaltungsrat ist am erfolgreichsten und fiir die
Stakeholder am niitzlichsten, wenn er der Geschifts-
fiihrung unterstiitzende Aufsicht, Anleitung und Kont-
rolle bietet.»

Eftychia Fischer ist derzeit
nicht-exekutives Verwaltungs-
ratsmitglied der Union Ban-
caire Privée in Genf, der Vau-
doise Versicherungen und der
Banque Cantonale Vaudoise

in Lausanne. Sie verfiigt tUber
mehr als 30 Jahre Erfahrung in
der Banken- und Finanzbran-
che und hatte verschiedene
Funktionen inne, darunter
Group Treasurer, Group Chief Risk Officer und Head of
Investment Management. Ihre Erfahrungen umfassen die
Bereiche Handel, Asset und Wealth Management, Risiko-
management und -kontrolle sowie regulatorische Ange-
legenheiten. Die geblirtige Athenerin mit der doppelten
griechischen und Schweizer Staatsblirgerschaft begann
ihre Karriere im Finanzwesen im Jahr 1986. Sie hat einen
Bachelorabschluss in Physik am Imperial College London
und einen weiteren Bachelorabschluss in Mathematik

an der Open University in Grossbritannien erlangt. Sie
ist Chartered Financial Analyst (CFA) und Financial Risk
Manager (FRM) und hat das Advanced Management Pro-
gram (AMP) an der Wharton Business School der Univer-
sitat Pennsylvania absolviert.

swissVR Monitor: Wie kann man die Performance / Leistung
eines Verwaltungsrats messen und welche Hauptfaktoren
machen die Performance aus?

Eftychia Fischer: Mitglieder des Verwaltungsrats fithren in
der Regel jahrlich eine Selbstevaluierung auf der Basis eines
Fragenkatalogs durch. Diese Vorgehensweise ist notwendig
und hilfreich, und erlaubt es jedem, die eigene Sicht auf die
Arbeit im Team anzusprechen - aber eine Evaluierung kann
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sich naturlich nicht nur darauf beschranken. Es handelt sich
vielmehr um eine kontinuierliche Analyse: Wie gut Themen
behandelt werden, wie gut die Dokumentation die notwen-
digen Informationen abdeckt, wie gut die Kommunikation
innerhalb des Verwaltungsrats und zwischen Verwaltungsrat
und Geschéftsfiihrung funktioniert. Ein Verwaltungsrat ist am
erfolgreichsten und fir die Stakeholder am niitzlichsten, wenn
er der Geschéftsflihrung unterstiitzende Aufsicht, Anleitung
und Kontrolle bietet.

swissVR Monitor: Was sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren
flr eine gute Zusammenarbeit im Verwaltungsrat?

Eftychia Fischer:

Die Zusammensetzung des Verwaltungsrats: eine aus-
reichende Streuung von Fahigkeiten, Erfahrungen und Hinter-
grunden, so dass unterschiedliche Sichtweisen und Denkwei-
sen vertreten sind.

Die Arbeitskultur des Verwaltungsrats: Vertrauen, offene
Diskussion, Respekt vor abweichenden Meinungen und vor
allem das Vertrauen untereinander und in die Geschaftsfuh-
rung.

Die richtige Agenda: Sicherstellen, dass die richtigen The-
men auf Verwaltungsratsebene genligend Aufmerksamkeit
erhalten und ausreichend Zeit fir zukunftsorientierte Strate-
gie und Taktik bleibt, ohne die Funktionen der Risikokontrolle
und Uberwachung aus den Augen zu verlieren. Sicherstellen,
dass eine angemessene (also ausreichende und effiziente)
Berichterstattung vorhanden ist. Sicherstellen, dass die
Geschaftsleitung die Prioritaten des Verwaltungsrats kennt
und mit ihnen Ubereinstimmt.

Externe Perspektive: Mitglieder des Verwaltungsrats brin-

gen die Perspektive eines Aussenstehenden ein, ihre Sicht
auf Markte und regulatorische, gesellschaftliche und andere
Faktoren. Diese Perspektive fliesst in das Unternehmen ein
und sollte dadurch, dass sie Uber die intern verfligbaren Infor-
mationen hinausgeht, den Denkprozess der Geschaftsflihrung
bereichern.

swissVR Monitor: Wie wichtig ist eine regelmassige
fundierte Evaluation der Arbeit/Leistung in einem Ver-

waltungsrat?

Eftychia Fischer: Es ist dusserst wichtig, Selbstgefalligkeit
oder Gruppendenken zu vermeiden, indem die Funktionsweise
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des Verwaltungsrats regelmassig hinterfragt und seine Leis-
tung bewertet wird. Dies sollte jedoch nicht so haufig gesche-
hen, dass es die eigentliche Tatigkeit ersetzt.

swissVR Monitor: Welchen Best Practices sollte ein Ver-
waltungsrat als Gremium folgen, wenn es um die Evaluation
seiner Arbeit geht?

Eftychia Fischer: Zu den bewahrten Verfahren gehdren
sicherlich eine jéhrliche Selbstbewertung, eine laufende Uber-
prifung, wie bestimmte Themen gehandhabt werden, und
von Zeit zu Zeit, sagen wir etwa alle 5-7 Jahre, eine externe
Bewertung.

swissVR Monitor: Was sind die wichtigsten Themen, die im
Rahmen der VR-Evaluation adressiert werden sollten?

Eftychia Fischer: Sicherlich die in der zweiten Frage genann-
ten Themen, aber auch die Leitung von Sitzungen, deren
Haufigkeit und Dauer sowie die Frage, was durch Ausschiisse
abgedeckt wird.
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swissVR Monitor: Wie hat sich der Evaluationsprozess (der
Verwaltungsratsarbeit) Uber die Zeit hinweg verandert?

Eftychia Fischer: Seit einiger Zeit wird der Beurteilung und
Selbstevaluierung mehr Aufmerksamkeit geschenkt. War der
Prozess friher selten oder ganz abwesend, haben wir zuerst
eine Phase durchlaufen, in der es darum ging, bestimmte
Kastchen abzuhaken, und nun ist die Evaluierung zumindest
in vielen Fallen zu einem nutzlichen Instrument fir die Ver-
waltung der Aktivitaten von Verwaltungsraten geworden.

swissVR Monitor: Macht es Sinn, periodisch eine externe
Evaluation des Verwaltungsrats vornehmen zu lassen? Haben
Sie mit solchen externen Evaluationen bereits Erfahrungen
gemacht?

Eftychia Fischer: Ja, es ist oft ein niitzliches Unterfangen.
Der Nutzen hangt sehr stark von der Qualitat des Beurtei-
lers und dem Engagement des Verwaltungsrats und der
Geschaftsfuhrung ab. Es ist wichtig, dass die Mitglieder der
Geschaftsfuhrung, die regelmassig mit dem Verwaltungsrat
interagieren, in einen solchen Prozess einbezogen werden.



Mogliche Herausforderungen
bei der VR-Evaluation

Martin Hirzel, Swissmem-Prasident und Mitglied des
Verwaltungsrats der Bucher Industries AG und der
Datwyler Holding AG

«Wenn Evaluationen richtig durchgefiihrt werden,
schaffen diese unschatzbaren Wert fiir den VR und den
CEO, sich gegenseitig fiir klar definierte Leistungser-
wartungen zur Rechenschaft zu ziehen und gleichzeitig
die Gefahr zu vermeiden, dass sich der VR in das tdg-
liche Management einmischt.»

Martin Hirzel ist seit Januar
2021 Prasident von Swissmem
und seit Uber 20 Jahren in der
Schweizer Industrie tatig. Er
ist Mitglied des Verwaltungs-
rats der Bucher Industries

AG, der Datwyler Holding AG
sowie zwei privat gehaltener
KMU. Zudem ist er Mitglied
des Regionalen Wirtschafts-
beirats der Schweizerischen
Nationalbank und prasidiert den Beirat der ZHAW School
of Management & Law. Bis Ende 2019 war der Zircher
wahrend neun Jahren CEO der Autoneum Holding AG.
Davor flihrte er vier Jahren lang die Marktregion Sid-
amerika, Mittlerer Osten & Afrika, hauptsachlich vom Sitz
in Sao Paulo (Brasilien). Zwischen 2000 und 2007 lebte er
in Shanghai (China), von wo er fiir den Aufbau der lokalen
Prasenz der Rieter Holding AG verantwortlich war. Martin
Hirzel startete seine berufliche Laufbahn mit einer Berufs-
lehre, studierte spater Betriebswirtschaft mit Vertiefung
Industrie und internationale Produktion an der ZHAW und
absolvierte schliesslich das GMP an der Harvard Business
School.

swissVR Monitor: Gibt es bei Ihren verschiedenen Ver-
waltungsratsgremien Unterschiede in der Art und Weise, wie
Gremien die Selbstevaluation der Arbeit/Leistungen des VR
hinterfragen und beurteilen?

Martin Hirzel: In der Form sind die Selbstevaluationen tber-
all recht ahnlich. Sie werden schriftlich mittels standardisier-
ter Formulare erhoben. Da der Zielformulierungsprozess aber
in Verwaltungsraten unterschiedlich ist, fallt die Evaluation
inhaltlich immer anders aus. Idealerweise setzt sich das Gre-
mium Ubergeordnete Ziele fir einen mehrjahrigen Zyklus. Bei
der jahrlichen Evaluation sind deshalb die Noten nicht immer
einfach zu verteilen. In gewissen Gremien sind wir deshalb
aktuell in Diskussionen, ob die Bewertung nur noch alle zwei
Jahre durchgefiihrt werden soll. Schliesslich legt jeder VR
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unterschiedliche Kriterien fest, anhand derer er seine eigene
Leistung bei der Erreichung dieser Ziele messen will.

swissVR Monitor: Welche Herausforderungen kénnen sich
bei einer solchen VR-Evaluation stellen?

Martin Hirzel: Im Unterschied zu Leistungsbeurteilungen

in der Linienorganisation, wo die Vorgesetzten die Arbeit der
Unterstellten beurteilen, bewertet sich der VR hier selbst. In
der Tendenz fallen solche Selbstevaluationen wohl oft etwas
sehr positiv aus. Der Verwaltungsrat ist ein Team von Per-
sonlichkeiten, die ihr Wissen und ihre Erfahrung einbringen
miussen. Solche Performanzen sind nicht immer ganz einfach
bewertbar. Ein Element fehlt zudem oft bei solchen Erhebun-
gen, namlich die Aussensicht und der Vergleich zur Konkur-
renz oder ghnlichen Unternehmen.

swissVR Monitor: Wie lassen sich diese Herausforderungen
am besten bewaltigen?

Martin Hirzel: Eine Leistungsbeurteilung, die systema-
tisch das Fachwissen bewertet und aktuelle sowie zukinf-
tige Llcken identifiziert, ist entscheidender als das blosse
Verteilen von Noten Uber die Leistungen im vergangenen
Geschaftsjahr. Wir wollen ja keine Zeugnisse. Es ist vielmehr
eine objektive Auflistung dessen, woflr wir Zeit aufgewendet
haben, und eine subjektive Einschatzung, wie gut wir unsere
Hauptverantwortung wahrgenommen haben.

swissVR Monitor: Wie wird sichergestellt, dass die Ergeb-
nisse aus der VR-Evaluation tatsachlich genutzt werden, um
die Arbeit im Verwaltungsrat zu verbessern?

Martin Hirzel: Die Ergebnisse sollten in zusammengefasster
Form von einer Drittperson, vielleicht dem Generalsekretar,
prasentiert werden. Dazu muss die Agenda Uber geniigend
Zeit verfiigen, und zwar nicht unter «Varia». Der VR disku-
tiert die identifizierten verbesserungswirdigen Bereiche und
erstellt entsprechende Aktionsplane. Nicht nur der Inhalt der
Prasentation ist wichtig, sondern auch die gewahlte Sprache.
Die Prasentation der Beurteilungsergebnisse muss ausgewo-
gen sein und die Bereiche hervorheben, in denen die Bewer-
tungen oder Standpunkte voneinander abweichen, wobei die
Anonymitat der einzelnen Mitglieder zu wahren ist.

swissVR Monitor: Wie wirden Sie vorgehen, wenn Sie
die Performance eines Verwaltungsratsgremiums messen
mussten?

Martin Hirzel: Vereinfacht gesagt hat der VR drei Verant-
wortlichkeiten: Erstens legt er die Geschaftsstrategie fest,
zweitens rekrutiert er den oder die fir die Umsetzung best-
moglichen CEO sowie das Flihrungsteam und drittens muss
er als oberstes Aufsichtsgremium sicherstellen, dass das
Unternehmen (ber angemessene Informations-, Kontroll- und
Prifsysteme verfiigt. Ausserdem ist der VR dafiir verantwort-
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lich, dass das Unternehmen in all seinen Aktivitaten die recht-
lichen und nachhaltigen Standards einhalt. Ein VR muss sich
innerhalb dieser weit gefassten Kategorien periodisch Ziele
setzen, an denen er schliesslich seine Leistung messen kann.
Die Effektivitdt der Evaluierung hangt sehr stark davon ab,
wie das Gremium den Evaluierungsprozess strukturiert. Die
Umfrage sollte eine Mischung aus offenen Kommentaren und
numerisch bewerteten Multiple-Choice-Fragen verwenden, die
von Jahr zu Jahr gleichbleiben, so dass die Leistung im Laufe
der Zeit verfolgt werden kann. Schliesslich finde ich, dass auch
die Sicht des CEOs bei der Bewertung einfliessen sollte. Seine
Antworten missen aber klar erkennbar sein. Von einer per-
sOnlichen Einzelbewertung jedes Mitglieds des VR rate ich ab.

swissVR Monitor: Welchen generellen Ratschlag haben Sie
flr Verwaltungsrate, bei denen es mit der Zusammenarbeit
beziehungsweise der Leistung hapert?

Martin Hirzel: Glicklicherweise habe ich noch keine solche
Erfahrung gemacht. Ich kénnte mir aber vorstellen, dass dann
der Beizug eines externen Beraters oder gar Coaches sinnvoll
sein konnte. Wenn Evaluationen richtig durchgefiihrt werden,
schaffen diese unschatzbaren Wert fiir den VR und den CEO,
sich gegenseitig fir klar definierte Leistungserwartungen zur
Rechenschaft zu ziehen und gleichzeitig die Gefahr zu vermei-
den, dass sich der VR in das tégliche Management einmischt.
Evaluierungen verbessern auch die Arbeitsweise des Boards
sowie der Ausschuisse, wenn es darum geht, die jeweiligen
Rollen zu klaren und sicherzustellen, dass sich alle konse-
quent auf ihre Aufgaben konzentrieren.
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swissVR Monitor: Wird im Vorstand von SWISSMEM
ebenfalls periodisch eine Selbstevaluation durchgefiihrt?

Gibt es in der Methodik Unterschiede zu einem normalen Ver-
waltungsrat?

Martin Hirzel: Offen gesagt: nein, bis heute fihren wir
im Gesamtvorstand keine systematische Selbstbeurteilung
durch. FUr den Vorstandsausschuss kénnte dies tatséachlich
eine spannende Idee sein, die ich gleich bei der nachsten
Sitzung mal vorschlagen werde.



VR-Evaluation bei kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU)

Christian Wunderlin, Verwaltungs- und Beirat mit Mandaten in
den Branchen IT, Finanz und Bau/Immobilien

«Bei KMU findet viel Aktivitat zwischen den Sitzungen
statt. Meist agieren die externen Verwaltungsrite als
Sparringspartner und Vertraute des Managements und
der Eigner, aber auch als Mediatoren fiir Spannungen
zwischen denselben. Der Fokus «Mensch>» spielt bei
KMU also eine deutlich grossere Rolle und Fragestel-
lungen reichen oft bis tief ins Privatleben.>»

Christian Wunderlin ist
nicht-exekutives Verwaltungs-
ratsmitglied der AMAG Lea-
sing AG, Bank Cler AG und

der InCore Bank AG sowie
spannender Mittelstandsunter-
nehmen aus den Bereichen

IT, Finanz und Immobilien. Er
verfligt Uber langjéhrige Erfah-
rung als Verantwortlicher und
Mitglied von Risiko-Komitees
und deckt dort dank konsequenter Weiterbildung auch die
Felder der Cyber- und Crypto-Risiken ab. Seine berufliche
Laufbahn begann Christian Wunderlin als kaufmannischer
Lehrling. Er bildete sich zum eidg. dipl. Experten in Rech-
nungslegung und Controlling, zum eidg. dipl. Wirtschafts-
informatiker und zum Master of Business Administration
(Rochester-Bern) weiter. In seinen zwei Disziplinen Finanz
und IT promovierte er in Bradford UK zum Dr. of Business
Administration (Finanz) und in Bern zum Dr. rer. oec.
(Wirtschaftsinformatik). Nach 15 Jahren Sanierung in der
IT-Branche und Uber 10 Jahren Dozententatigkeit am Ins-
titut fur Finanzdienstleistungen Zug IFZ der Hochschule
Luzern ist Christian Wunderlin heute als professioneller
Verwaltungsrat und C-Level Sparringspartner tatig.

swissVR Monitor: Sie sind Verwaltungsrat in Unternehmen
verschiedener Grosse. Welche Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede gibt es in der Praxis der VR-Tatigkeit in KMU im Ver-
gleich zu grésseren Unternehmen?

Christian Wunderlin: Der wesentlichste Unterschied zwi-
schen der Tatigkeit in KMU zu der in grésseren Unternehmen
ist die Form der Zusammenarbeit. Bei KMU findet viel Aktivi-
tat zwischen den Sitzungen statt. Meist agieren die externen
Verwaltungsrate als Sparringspartner und Vertraute des
Managements und der Eigner, aber auch als Mediatoren flr
Spannungen zwischen denselben. Der Fokus «Mensch» spielt
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bei KMU also eine deutlich gréssere Rolle und Fragestellungen
reichen oft bis tief ins Privatleben. Ich darf bei Firmen tatig
sein, deren Eigner ich alle ein bis zwei Wochen und in persén-
lich kritischen Phasen alle ein bis zwei Tage spreche.

In grésseren Unternehmen erfolgt im Vergleich zu den KMU
eine deutlich hdhere Konzentration der VR-Tatigkeit auf die
VR-Sitzungen und - etwas, was bei KMU eher selten ist — auf
die Ausschuss-Sitzungen.

Die grosse Gemeinsamkeit ist der Inhalt der Arbeit. Dieser ist
mehr oder weniger identisch, wenn auch bei grésseren Unter-
nehmen umfangreicher. Bei regulierten Unternehmen steigt
dieser Umfang allerdings noch einmal deutlich an.

swissVR Monitor: Welche Faktoren machen die Performance
eines Verwaltungsrats aus? Kann man die Performance Uber-
haupt messen?

Christian Wunderlin: Die Performance orientiert sich an
den Zielen des Gremiums und ist meist messbar. In den mir
bekannten KMUs findet diese Messung implizit statt, indem
Uber eine gelebte Feedbackkultur permanent optimiert und
verbessert wird. In grosseren Unternehmen sehe ich, wenn,
dann formale Performance-Evaluationen, meist als Selbsteva-
luation.

swissVR Monitor: Welches sind die Don’ts bei der Zu-
sammenarbeit im Verwaltungsrat?

Christian Wunderlin: Das grdsste No-Go aus meiner per-
sbnlichen Sicht ist die Verletzung meiner Vorstellung von
Ethik und Moral - dazu gehoért in der Zusammenarbeit der VR
die Ehrlichkeit und pro-aktive Transparenz. Nicht alles sagen
beziehungsweise Informationen vorenthalten gehdren nach
meinen Massstaben zum wesentlichsten No-Go.

Der Rest ist I6sbar, wenn die Wertvorstellungen mehr oder
minder deckungsgleich sind. Zu diesem Rest gehéren eine
schlechte persénliche Vorbereitung von VR Mitgliedern auf
Sitzungen, Unplnktlichkeit, finanzielle Optimierung durch
Zusatzauftrage, etc.

swissVR Monitor: Sollen auch KMU-VR die Arbeit/Leistung
des Verwaltungsratsgremiums regelmassig evaluieren und in
welcher Form soll dies geschehen?

Christian Wunderlin: Wie gesagt, das findet oft implizit
statt. Wenn das zu wenig ausgeprdégt ist, ist ein guter und
KMU-tauglicher Weg das jahrliche Traktandieren der Frage,
ob man etwas in der VR-Arbeit optimieren kann. In diesem
Fall hat es sich bewahrt, explizit auf die Ergebniserwartungen
einzugehen («Woran erkennen wir, dass wir das jetzt besser
machen?»).
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In Gremien, in denen eine offene Feedbackkultur schwierig
ist, sind externe Evaluationen ein méglicher Weg der Opti-
mierung. Dabei kommt es auf das Resultat der Evaluation an:
Wenn damit ein Mehrwert geschaffen wird, zum Beispiel tber
Impulse in der Zusammenarbeit, in der Strategiedefinition,

in der Vorbereitungseffizienz, etc., dann macht eine solche
externe Evaluation sehr viel Sinn.

Die besten Erfahrungen mit externen Evaluationen habe ich
mit 360°-Analysen gemacht, da in diesem Falle aufgrund der
hierarchischen beziehungsweise wirtschaftlichen Abhangigkei-
ten anonym geantwortet wird, woraus ehrlichere Ergebnisse
resultieren. Damit das zielflihrend ist, missen aber die Erwar-
tungen an die Rolle «Verwaltungsrat» prazise definiert und
allen Partizipanten transparent sein — sonst wird an unter-
schiedlichsten Vorstellungen gemessen, was die Klarheit des
Ergebnisses verwassert.

swissVR Monitor: Gibt es branchenspezifische Unterschiede,
die auf die Zusammenarbeit im und die Performance des VR
einen Einfluss haben?

Christian Wunderlin: Wenn die Kompetenzen komplemen-
tar zusammengesetzt sind und das Gremium den Weg einer
guten Zusamme narbeit unter der Leitung einer kompetenten
Prasidialperson gefunden hat, dann erkenne ich nur noch

die Regulation als wesentlichen Einflussfaktor. In regulierten
Branchen hat der VR viele Pflicht-Themen, die durch Anzahl
und Umfang die Performance beeintrachtigen kdnnen.
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