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Vorwort

Seit nunmehr ber elf Jahren darf ich in meiner tiglichen beruflichen Arbeit Verwal-
tungsrédte von insbesondere mittelgrossen Schweizer Firmen in Fragestellungen zu
Organisation, Prozessen und Inhalten begleiten. Eine sehr herausforderungsreiche
und zugleich privilegierte Tatigkeit, die mich durch den fortwihrenden Austausch mit
den Entscheidungstragern in den Oberleitungsgremien in verschiedensten Fragestel-
lungen rund um die Corporate-Governance-Thematik stetig a jour und fit hilt.

In all der Zeit ging es fiir mich immer darum, zu beobachten, zuzuhéren und zu ler-
nen. Nicht das Wissen der zum Teil selbsternannten Experten oder der sehr stark ju-
ristisch gepragten Lehrblicher waren fiir mich zentral, sondern vielmehr das Verste-
hen und kritische Hinterfragen der gelebten Praxis mit all lhren Vor- und Nachteilen.
Und diese Praxis kennt Differenzierungen: Sei es nach Branchen, nach Grésse der
Unternehmungen, nach Struktur der Eignerschaft, nach Professionalisierungsgrad
oder ganz einfach infolge unterschiedlicher Wertehaitung. Oftmals greift die vorei-
lige Einordnung in «gut» oder «schlecht» zu kurz. Vielmehr sind die Praxislésungen
(selbstverstandlich unter Beriicksichtigung der gesetzlichen Vorgaben) eher fallweise
als «passend und stimmig» oder dann als «verbesserungsfihig» einzustufen.

Interessant war fiir mich in all den Jahren festzustellen, dass gerade im Bereich der
Potenziale Themen erkennbar wurden, die leider oft ungenutzt bleiben bzw. zu wenig
Beachtung finden. Die jahrelang gelebte Praxis wird nicht systematisch hinterfragt, so-
dass Effizienz und Effektivitdt in der Oberleitung vielfach ein Wunschszenario bleibt.

Mit dem nun vorliegenden Beitrag gehe ich auf 10 Fallstricke in der VR-Arbeit und
-Organisation ein, die Sie, liebe Leser, moglicherweise auch schon erkannt und/oder
erlebt haben. Vielleicht animieren Sie nachfolgende Zeilen dazu, das eine oder andere
Thema aufzunehmen und in lhre VR-Arbeit einfliessen zu lassen.

Ich wiinsche lhnen viel Spass bei der Lektiire, herzlichst lhr Silvan Felder

Autor dieser Ausgabe

Silvan Felder, Verwaltungsrat Management AG,
Inhaber und Geschiftsfihrer, Luzern

. www.vrmangement.ch
.o info@vrmanagement.ch
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Einleitung

Aus der Praxis fiir die Praxis! Die langjdhrige und tédgliche Zusammen-
arbeit mit Verwaltungsriten hat verschiedene Aspekte zu Tage gefordert,
die in ihrer Art bei vielen Oberleitungsgremien keine oder nur ungenii-
gende Beachtung finden. Die (zu) stark juristisch geprigte Corporate-

Governance-Diskussion verstellt den Blick auf die wahren Herausfor-

derungen fiir Verwaltungsrite in Sachen Effizienz und Effektivitit.

Klar, die unverriickbare Grundlage fiir jede Ver-
waltungsratstitigkeit bildet auch in der Schweiz
der Gesetzestext. Er nennt inshesondere die un-
tbertragbaren und unentziehbaren Aufgaben,
die fir jede Grosse von Unternehmung fiir VR-
Gremien ihre Anwendung zu finden hat. Wird
dieser Aufgabenkatalog entsprechend befolgt, so
darf der Verwaltungsrat mit Fug und Recht be-
haupten, dass er die wichtigsten Themen auf der
Agenda stehen hat. Er ist also juristisch und auch
fuhrungsmassig konform mit der Vorgabe gem.
Art. 716a OR.

Ist es aber damit schon getan? Miissten sich die
meisten Oberleitungsgremien nebst dem «Was»
nicht vielmehr auch immer wieder mit dem «Wie»
und dem «Wer» auseinandersetzen? Dies inshe-
sondere auch im Wissen darum, dass das «Wie»
und «Wer» entscheidend ist fur Effizienz und Ef-
fektivitit in der Oberleitung einer Unternehmung.

Dieser Beitrag will aber keinesfalls dogmatisch
diese Grundsatzfragen gegeneinander ausspielen
oder unterschiedlich priorisieren. Jede erfolgrei-
che strategische Unternehmensfithrung muss auf
alle diese drei und weitere W-Fragen bauen, im
gleichen Masse und untrennbar.

Der Erfahrungswert zeigt einfach, dass der Fokus
in der VR-Praxis oftmals zu sehr auf das «Was»
und weniger auf das «Wie» und «Wer» gelegt
wird. Es liegt in der Natur der Sache, dass sich der
Mensch lieber mit dem beschiftigt, was er ver-
meintlich zu verstehen glaubt und was fiir ihn
messbar ist. Ungleich schwerer tut man sich mit
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«weichen» Themen, die aber bei entsprechender
Anwendung insbesondere Exzellenz vom Mittel-
mass in der VR-Arbeit und -Organisation unter-
scheiden.

Die nun in diesem Dossier folgenden Ausfiihrun-
gen gehen davon aus, dass die gesetzlichen Aufga-
ben und Verantwortlichkeiten eines Verwaltungs-
rates gut wahrgenommen werden bzw. klar sind
(vgl. dazu auch nachfolgende Abbildung 1, der
ganzheitliche Systemansatz). Auf Basis dieser An-
nahme soll im Folgenden ausgeleuchtet werden,
in welchen Themengebieten zusitzlich die gross-
ten Potenziale liegen. Die diesbeziiglichen 10
Fallstricke sollen zum Denken und Uberpriifen
der eigenen VR-Organisation und -Tatigkeit anre-
gen. Nur schon das Bewusstsein um diese Heraus-
forderungen fithrt dazu, dass die eine oder andere
Klippe in der Zukunft besser gemeistert oder um-
schifft werden kann. All diese 10 Fallstricke erhe-
ben aber keinen Anspruch aufVollstindigkeit oder
Ausschliesslichkeit. Vielmehr widerspiegeln sie
die langjahrigen Praxiserfahrungen im tiglichen
direkten Kontakt mit verschiedensten Oberlei-
tungsgremien von insbesondere mittelgrossen und
grossen Unternehmungen.
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Falls Sie nun diese ersten Seiten dazu animiert haben das ganze
Dossier zu lesen, so konnen Sie dies direkt bei uns bestellen.

Bestellmaglichkeit:

Senden Sie uns ein Mail an ir mit dem
Betreff 10 Fallstricke“. Wir werden lhnen dann umgehend das
ganze Dossier zukommen lassen.

Wichtig:

Zugleich verpflichten Sie sich mit der Bestellung dieses Dossiers,
den Inhalt ausschliesslich fiir Ihre eigene Zwecke zu verwenden
und den Beitrag weder in physischer Form noch durch Aufschaltung
im Internet weiter zu veréffentlichen.




