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Vorwort
Sehr geehrte Damen und Herren Verwaltungsräte

Liebe Leserinnen und Leser

Es ist mir eine grosse Freude als Herausgeber des seit Juni 
2006 zweimonatlich erscheinenden Management Dossier 
Verwaltungsrat – notabene die einzige VR-Fachzeitschrift 
der Schweiz – Ihnen nun dieses erste Business Book zu die-
sem Thema präsentieren zu dürfen. 

In massgeblicher Zusammenarbeit mit der WEKA Business Media AG als Verlegerin 
greifen wir nun schon über vier Jahre regelmässig Themen rund um die Verwaltungs-
ratsthematik auf, zu denen fachlich und methodisch versierte Praktiker einen Autoren-
beitrag verfassen. Aus diesen bis Dezember 2010 knapp 30 publizierten Werken haben 
wir eine Auswahl von zehn Beiträgen getroffen, die Ihnen nun in diesem vorliegenden 
Business Book möglichst praxisnahen und vertieften Einblick in eine werthaltige VR-
Tätigkeit und -Organisation geben sollen.

Am Anfang jeglicher bestmöglichen VR-Praxis steht eine professionelle Auswahl und 
Zusammensetzung des Oberleitungsgremiums. Wir starten daher ganz bewusst mit ei-
nem für Sie sicherlich mehrwertbringenden Beitrag zu diesem Thema. In Anschluss dazu 
erhalten Sie in den Kapiteln 2 und 3 einen Einblick in einen ganzheitlichen Systemansatz 
in Sachen VR-Tätigkeit und -Organisation und erfahren etwas über den Stand der Um-
setzung der Corporate Governance bei insbesondere mittelgrossen Unternehmen in der 
Schweiz. 

In den darauf folgenden Kapiteln 4 bis 10 gehen dann unsere Autoren vertieft auf Frage-
stellungen zu Strategie, Finanzverantwortung, Riskmanagement, Kommunikation, Value 
Reporting oder auch Personalpolitik ein. Unser Ziel ist es, Ihnen damit für Ihre VR-
Praxis möglichst viele Hilfestellungen und Inputs mit auf den Weg zu geben. Eben aus 
der Praxis für die Praxis. Und dies nicht vorwiegend aus juristischem sondern vielmehr 
aus unternehmerischem und methodischem Blickwinkel. 

Abschliessend möchte ich an dieser Stelle insbesondere der WEKA Business Media AG 
als Verlegerin ganz herzlich für die nun schon jahrelange tolle Zusammenarbeit danken. 
Ebenso gilt mein Dank auch all den bisherigen wie auch zukünftigen Autoren, die es im-
mer wieder verstehen, komplexe Sachverhalte praxisnah und verständlich in kompakter 
Form aufzubereiten.

Ich wünsche Ihnen nun eine spannende und mehrwertbringende Lektüre.

Herzlichst Ihr Silvan Felder

Silvan Felder ist Inhaber und 
Geschäftsführer der Verwaltungsrat  

Management AG, Luzern 
www.vrmanagement.ch
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1.	 Professionelle Auswahl &  
	 Zusammensetzung von  
	 Verwaltungsräten
Silvan Felder

Das Wichtigste in Kürze

Wer kennt sie nicht, die markigen Aussagen und vermeintlich gewagten Thesen, die im Zusammen-
hang mit der Besetzung von VR-Positionen immer wieder kolportiert werden. So ist nicht selten von 
«Beziehungsdelikt» oder von «Old-Boys-Network» bis hin zu «Filz» die Rede.

Der Ursprung dieser Feststellungen liegt im Wesentlichen darin begründet, dass VR-Vakanzen in 
der Praxis in mindestens neun von zehn Fällen durch Leute aus den VR-eigenen Netzwerken beklei-
det werden. Beruflich und familiär Nahestehende werden dabei bevorzugt mit VR-Chargen betraut. 
Netzwerke sind – mögen einzelne Personen noch so grosse haben – nur sehr begrenzt tauglich 
für eine umfassende und qualitativ hochstehende Auswahl potenzieller VR-Mitglieder. Generell ist 
man auch in den meisten Fällen meilenweit davon entfernt, ein eigentliches Rekrutierungsverfah-
ren anzuwenden, das einer professionellen Vorgehensweise entsprechen würde. Gut durchdachte 
und gestaltete Prozesse in der Findung neuer Ratsmitglieder unterscheiden sich dabei im Wesentli-
chen dadurch, dass die bestmögliche und nicht die erstbeste Persönlichkeit gesucht und gefunden 
werden soll.

Aufgrund meiner nun langjährigen Erfahrungen im Bereich der Suche und Vermittlung von Verwal-
tungsräten möchte ich Ihnen mit diesem Kapitel aufzeigen, was eine professionelle und verantwor-
tungsvolle VR-Rekrutierung beinhaltet und wie diese entsprechend ablaufen könnte.

1.1	 Einleitung
Die schweizerische Unternehmenspraxis zeigt, dass bezüglich Besetzung der operativen 
Führungsebene schon lange professionelle Vorgehensweisen angewandt werden. Als 
eigentlicher Kontrapunkt dazu stehen die oftmals nicht tiefgründig genug gemachten 
Überlegungen zu Fragen der Zusammensetzung und Auswahl auf Stufe Verwaltungsrat. 
Es besteht Handlungsbedarf bei vielen Oberleitungsgremien, sofern auch in Zukunft eine 
nachhaltige und erfolgreiche Unternehmensfortführung im Zentrum stehen soll.

Die Anforderungen an ein VR-Gremium bezüglich Tätigkeit und Organisation sind 
mannigfaltig und zunehmend komplexer. Wie kann den sogenannten «Umweltbedin-
gungen» wie z. B. sich stetig verändernden Märkten/Werten und Kundenbedürfnissen, 
den immer nur beschränkt vorhandenen (insb. finanziellen und personellen) Ressour-
cen, der zunehmenden Regulierungsdichte sowie den steigenden Ansprüchen sowohl 
von Kapitalgebern als auch aller übrigen Stakeholdern bestmöglich entsprochen werden? 
Die Antwort dazu ist klar: Es braucht dafür eine bestmöglich zusammengesetzte und gut 
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funktionierende Führungsriege. Die Personen im Oberleitungsgremium nehmen sich 
den heutigen und auch zukünftigen Herausforderungen mit Engagement und Können 
an. Sie stellen das Wohl der Unternehmung über jegliche Partikularinteressen. 

Die Frage stellt sich nun für jedes aktuelle VR-Gremium, ob es solchen und vielen wei-
teren hohen Ansprüchen bez. umfassender und ganzheitlicher Führung und Kontrolle 
einer Unternehmung in der heutigen Zusammensetzung überhaupt genügt. Hierzu soll 
eine Analyse der heutigen Ist-Situation Klarheit schaffen. Auf Basis dessen können dann 
im Abgleich mit den strategischen Unternehmenszielen, dem Lebenszyklus und weite-
ren erfolgsrelevanten Faktoren Potenziale in der VR-Zusammensetzung erkannt werden, 
die möglicherweise heute noch nicht oder nur ungenügend im Verwaltungsrat vertreten 
sind. Man nennt dies auch einen Abgleich von Ist- und Soll-Profil eines VR-Gremiums.

Nun besteht aus diesem Prozess heraus die tolle Chance, bei einem allfälligen Abgang 
eines Mitgliedes oder ergänzend zum bestehenden Gremium ein Anforderungspro-
fil, abgeleitet aus dem Soll-Profil für den Gesamt-VR, mit den zusätzlich gewünschten 
Kompetenzen auszuarbeiten. Dieses wiederum wird dann für die Suche eines neuen VR-
Mitgliedes verwendet. Nur schon alleine dieser Vorgang wird dann möglicherweise zu 
Tage fördern, dass die eigenen Netzwerke nicht mehr genügen, um diese zusätzlichen 
Kompetenzen, vereint auf eine (oder mehrere) Personen, zu gewinnen. 

Und ist dann eine neue Person erst einmal seriös ausgewählt, evaluiert und gewählt wor-
den, so gilt es, deren Kompetenzen möglichst schnell zum Wohle der Unternehmung 
gangbar zu machen. Auch hier heisst es dann Abschied nehmen von der gängigen Praxis, 
dass ein neues VR-Mitglied erst einmal während den ersten Sitzungen reinschaut und 
zuhört. Sofortige Befähigung des neuen VR-Mitgliedes und das unmittelbare Einbringen 
der fehlenden bzw. komplementären Fähigkeiten sind unabdingbar. Der Markt wartet 
nicht ein Jahr, bis sich die Führungsriege organisiert hat. Und umgekehrt wird demjeni-
gen, der sich ein Jahr zurückhaltend verhalten hat, nach einer so langen Standby-Phase 
auch nicht mehr das notwendige Gehör geschenkt. 

1.2	 Ist-Zusammensetzung des Verwaltungsrates
Im ganzen Prozess der Auswahl und Zusammensetzung des Verwaltungsrates gilt es, zu-
erst die Ausgangslage festzuhalten. Das heutige Oberleitungsgremium verschafft sich eine 
transparente Übersicht über die vorhandenen Kompetenzen bzw. die verschiedenen Rollen.

Die Praxis zeigt, dass die meisten Verwaltungsräte bez. deren Zusammensetzung einen 
funktionalen Ansatz pflegen. Das heisst, dass bei der VR-Zusammensetzung den Gebie-
ten Finanzen, Recht, Marketing und Verkauf sowie bei Industrieunternehmen zusätzlich 
auch der Kompetenz Technik und Produktion Rechnung getragen wird. Zusätzlich sollte 
die Mehrheit der Ratsmitglieder auch ein gewisses Know-how bez. der entsprechenden 
Branche einbringen.
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So weit, so gut. Das Gremium tut aber sicherlich gut daran, bei der selbstkritischen Auf-
nahme der Ist-Situation, sich folgenden (nicht abschliessenden) Evaluationspunkten zu 
stellen und einzuschätzen:

Strategische Kompetenz
Die strategische Kompetenz verlangt ein methodisches Know-how in der Erarbeitung, 
der Umsetzung und im Controlling einer langfristigen Wegweisung. Strategie versteht 
sich als eine Querschnittsdisziplin, bei der sämtliche Fachkompetenzen deren Eingang 
finden sollen. Es genügt somit nicht, wenn eine Person nur über eine isolierte Fachkom-
petenz verfügt. Vielmehr sind umfassende Kenntnisse in der Führung einer Unterneh-
mung und deren Erfolgsfaktoren gefragt.

Strukturelle und organisatorische Kompetenz
Der Verwaltungsrat soll sich auch kritisch mit seiner Kompetenz in Fragen der Unter-
nehmensorganisation, der Effizienz und Effektivität seiner eigenen Arbeitsweise sowie 
seinem Know-how in Fragen einer optimalen VR-Organisation und -Tätigkeit ausein-
ander setzen. Insbesondere hat er auch regelmässig die Erfüllung der Anforderungen 
bzw. der Wahrnehmung der verschiedenen Rollen innerhalb des Gremiums (Präsident, 
Sekretär, Ausschuss etc.) zu hinterfragen.

Finanzwirtschaftliche Kompetenz
Ganz klar benennt das Gesetz im Art. 716 a OR auch als unübertragbare und unentzieh-
bare Aufgabe des Verwaltungsrates die Ausgestaltung und Organisation des Rechnungs-
wesens, die Finanzkontrolle und die Finanzplanung. Hier genügt auf keinen Fall blosse 
buchhalterische Kompetenz. Viel mehr muss das Oberleitungsgremium in der Lage sein, 
sämtliche vergangenheits- als auch zukunftsbezogenen Finanzzahlen kritisch hinterfra-
gen zu können. Eine Irrleitung in der Unternehmensführung durch falsch aufbereitetes 
bzw. nicht vorhandenes werthaltiges Zahlenmaterial muss vermieden werden. Jedes ein-
zelne VR-Mitglied tut gut daran, zumindest «financially literate» zu sein (mind. durch-
schnittlich befähigt im Verständnis bez. Buchhaltungs- und Finanzzahlen). 

Kompetenz in Risiko- und Krisenmanagement
Der Verwaltungsrat muss sicherstellen, dass ein Risiko- und Krisenmanagement zur An-
wendung kommt. Zusätzlich muss er auch als Gesamtgremium das Know-how auf sich 
vereinen, die Funktionsfähigkeit, die Wirksamkeit und die Passform der implementieren 
Prozesse beurteilen zu können. Explizit gilt dies auch in der Fragestellung des Internen 
Kontrollsystems IKS. 

Human Resource Management
Nicht gesetzlich gefordert aber ebenso unerlässlich ist die Kompetenz in Fragestellungen 
des Human Resource Managements. Das Know-how in HR-Fragen ist wahrscheinlich 
sogar noch wichtiger für einen nachhaltigen unternehmerischen Erfolg als die meisten 
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per Dekret bestimmten VR-Aufgaben. Fehlt diese Kompetenz ganz oder auch nur teil-
weise, so werden VR-interne Fragen zu Kultur und Werten, Entwicklung und Weiterbil-
dung, Honorierungssystematik, Selbstevaluation sowie eben Rekrutierung und Zusam-
mensetzung meist nur ungenügend oder gar nicht thematisiert.

Kommunikationskompetenz
Kommunikation im umfassenden Sinne verstanden bedeutet, konzeptionell den Infor-
mationshaushalt nach innen und nach aussen zu regeln. Die entsprechende Interaktion 
soll transparent und fair, zeit- und adressatengerecht sein. Und eine gute Kommunikati-
on verlangt charismatische und glaubwürdige Führungspersönlichkeiten, insbesondere 
in schwierigen Zeiten.

Kompetenz in Change Management 
Nichts ist so stetig wie der Wandel. Daher soll der VR sich diesbezüglich hinterfragen, 
ob er in der Lage ist, seine Unternehmung stetig fit zu halten in einer sich wandelnden 
Umwelt. Wie bereits eingangs erwähnt bestimmen externe und nicht lenkbare Einfluss-
faktoren (wie z. B. Markt, Gesetze, knappe Ressourcen, Kapitalgeber und diverse weitere 
Anspruchsgruppen) die Rahmenbedingungen, innerhalb derer sich eine Institution zu 
behaupten hat. Das sich kontinuierlich verändernde Umfeld verlangt die Kompetenz, 
sich stetig anpassen zu können.

Personale und soziale Kompetenzen 
In der Beurteilung seiner eigenen personalen und sozialen Kompetenzen tun sich nicht 
nur VR-Gremien schwer. Dennoch ist es unerlässlich, sich mit der Passform der einzel-
nen Persönlichkeitsprofile und dem Zusammenspiel der einzelnen Verwaltungsräte un-
tereinander sowie dem Fit von VR und Geschäftsleitung auseinander zu setzen. Oftmals 
sind nicht fachliche, sondern charakterliche bzw. so genannte softe Faktoren entschei-
dend für den Erfolg oder Misserfolg in der Unternehmensführung. 

Und deren viele Kompetenzen mehr  . . .
Die Aufzählung weiterer unternehmensrelevanter Kompetenzen, auf Basis dessen sich 
ein VR messen könnte, liesse sich noch beliebig fortsetzen. Die vorstehend explizit aufge-
führten sollen helfen aufzuzeigen, wie viel komplexer die Anforderungen an ein VR-Gre-
mium sind als blosse Fach- und Branchenkompetenz. Schliesslich bietet der Wettbewerb, 
in dem eine Unternehmung zu bestehen hat, unendlich viele Herausforderungen, denen 
ein Führungsgremium bestmöglich zu entsprechen hat.

Das nachfolgende Schaubild (Abbildung 1) soll für die Aufnahme der Ist-Situation der 
VR-Zusammensetzung als Orientierungshilfe dienen. Es kann dann ebenso als Krite
rienkatalog bei der Ausformulierung der Soll-Situation verwendet werden.
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Kriterienkatalog VR-Kompetenzen

Mann oder Frau, Alter, Vernetzung
(politisch und wirtschaftlich),
Staatsbürgerschaft, Auslanderfahrung, 
Wohnort etc.

Visionäres Denken, Ressourcen-
managementfähigkeit, Problem-
lösungsfähigkeit, Führungs-
vorbildlichkeit, Entscheidungs-
kompetenz etc.

Integrität, Unabhängigkeit,
Stressresistenz, konstruktive
Offenheit, Zuhörfähigkeit,
Engagement, Begeisterungs-
fähigkeit, Teamfähigkeit, 
Rollenkompetenz etc.

- Fachkompetenz 
& Erfahrungen 
(z.B. Finanz, Marketing, 
F&E, Recht etc.);

- Methodenkompetenz
(Strategie, Change 
Management,
Riskmanagement, 
Innovation etc.);

- Branchenkompetenz 
(z.B. Detailhandel, 
Maschinenindustrie,
Telecom, Banken etc.)

Anforderungen an
Gesamt-Verwaltungsrat

Persönlichkeits-Merkmale

Führungs-Kompetenz
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«Inkompetenz ist das, was immer bei den anderen vermutet wird.»
Silvan Felder

1.3	 Potenzialerkennung und Soll-Profil
Nach Abschluss der VR-Evaluation bezüglich der heutigen Zusammensetzung und den 
auf dem Gremium vereinten Kompetenzen gilt es, systematisch die möglichen Potenziale 
zu erkennen und ein entsprechendes Soll-Profil auszuarbeiten.

Bereits die Analyse der Ist-Situation und die entsprechende Auseinandersetzung mit 
den daraus resultierenden Ergebnissen werden einige Punkte hervorbringen, die im Ver-
gleich zu einer Idealbesetzung des VR-Gremiums abweichen. Es ist daher wichtig, dass 
bereits solche Feststellungen protokolliert werden und dann in die Bestimmung eines 
Soll-Profiles einfliessen.

Nun gibt es noch weitere wichtige Kriterien, mit der die Ist-Situation «ins Sparring gehen 
muss», damit sich das Wunschprofil des zukünftigen VR-Gremiums noch viel deutlicher 
herauskristallisieren lässt.

Lebenszyklus der Unternehmung
Bekanntermassen durchläuft ausnahmslos jede Unternehmung bzw. jedes Geschäftsseg-
ment verschiedene Lebenszyklen. Die diesbezüglich klassische Kurvenführung kennt 
dabei die Phasen von Gründung/Entwicklung über Wachstum, Reife/Sättigung, Ab-
schwung/Gefährdung bis hin zu Turnaround oder Aufgabe/Liquidation. In jeder Pha-




