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Diversitat und Homogenitat im Verwaltungsrat
— ein Widerspruch?

Silvan Felder, Inhaber und Geschaftsfihrer der Verwaltungsrat Management AG (Luzern)

Die Unternehmenspraxis in der
Schweiz zeigt, dass Fragen zur
Zusammensetzung und Auswahl
von Verwaltungsraten auch heu-
te noch oft nicht mit der notigen
Sorgfalt entsprochen wird. In vielen
Verwaltungsraten besteht Hand-
lungsbedarf, wenn die nachhaltige
und erfolgreiche Fortfihrung des
Unternehmens auch in Zukunft

im Zentrum stehen soll. Doch

was steht bei der bestmaoglichen
Zusammensetzung im Fokus und
worauf ist in Bezug auf Diversitat
und Homogenitat des Gremiums
besonders zu achten?

Diversitat im Verwaltungsrat

Eine der zentralen Fragen, die sich jedes
VR-Gremium regelmassig stellen soll-
te, ist, ob es den hohen Ansprichen bzgl.
umfassender und ganzheitlicher Flihrung
und Kontrolle einer Unternehmung in der
heutigen Zusammensetzung Gberhaupt
genigt. Diesbezlglich kann eine Ana-
lyse bzw. Selbstevaluation der heutigen
Ist-Zusammensetzung Klarheit schaffen.
Hilfreich ist dabei ein selbstkritischer Ab-
gleich der vorhandenen Fahigkeiten und
Kompetenzen im VR-Gremium mit den
strategischen Unternehmenszielen und
den sich wandelnden Marktgegebenhei-
ten und -herausforderungen - dies ganz
im Sinne von «Struktur folgt Strategie>,
insbesondere auf VR-Ebene.

Die Praxis zeigt, dass sich zwar immer
mehr VR-Gremien mit diesem Thema
auseinandersetzen, bei der Zusammen-
setzung aber einen funktionalen An-
satz verfolgen. Dies bedeutet, dass der
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Schwerpunkt auf Fachkompetenzen wie
Finanzen, Risikomanagement, Recht,
Marketing und Vertrieb, IT, Technik und
Produktion sowie auf entsprechender
Branchenerfahrung liegt. So weit so gut;
dies ist ein Schritt in die richtige Richtung.
Der VR tut aber sicher gut daran, bei der
selbstkritischen Aufnahme der Ist-Situa-
tion den folgenden (nicht abschliessen-
den) zusatzlichen Beurteilungspunkten
und Querschnittsaufgaben die entspre-
chende Bedeutung beizumessen und
geeignete Personen mit diesen Kompe-
tenzen in den VR zu holen. Sinnvollerwei-
se mussen unter dem Diversitatsaspekt
nicht alle VR-Mitglieder Uber die gleiche
Auspragung dieser Fahigkeiten verfi-
gen, aber es ist unabdingbar, dass diese
Kompetenzen im VR-Gremium zusatz-
lich vertreten sind.

Zuallererst aufzuflhren ist eine ausge-
zeichnete strategische Kompetenz. Jedes
VR-Gremium bendtigt ein ausreichendes
methodisches und fachliches Knowhow
flr die Erarbeitung, die Umsetzung und
das Controlling einer zukunftsgerichteten
Unternehmensstrategie. Strategie ver-
steht sich als eigentliche Querschnitts-
disziplin, in der alle Fachkompetenzen
gefragt sind und zum Tragen kommen
mussen.

Ebenso ist die Kompetenz in unterneh-
mensweiten Struktur- und Organisati-
onsfragen von hochster Bedeutung, um
eine Strategie erfolgreich umsetzen zu
kdnnen. Die Leistungsfahigkeit, Effizi-
enz und Effektivitat der aktuellen «Auf-
stellung» sind kritisch zu hinterfragen
und gegebenenfalls sind Veranderun-
gen einzuleiten. Eine strategische Perso-
nalkompetenz sowohl fir eine adaqua-
te, moglicherweise zu transformierende
Unternehmenskultur als auch fir die Ge-

winnung, Befahigung, Forderung und
langfristige Bindung der besten Mitarbei-
tenden ist unabdingbar.

Jedes VR-Gremium sollte zudem Uber
eine entsprechende Kompetenz im per-
manenten Veranderungs- und Transfor-
mationsmanagement verfligen - dies im
Wissen darum, dass «nichts so bestan-
dig ist wie der Wandel>». Der VR als vor-
ausschauendes und strategisches Fih-
rungsorgan muss daflr besorgt sein,
sein Unternehmen (und auch sich selbst)
in einem sich standig verandernden Um-
feld laufend fit zu halten. Wer hat dabei
die externen und nicht steuerbaren Ein-
flussfaktoren wie technologischen Wan-
del, Marktveranderungen, knappe Res-
sourcen sowie die weitere Entwicklung
der ESG-Thematik und die immer prag-
nanter werdenden Anspriiche aller Stake-
holder praxisnah und vorausschauend im
Blick?

Kommunikation ist nicht alles - aber
ohne Kommunikation ist alles nichts. Un-
ter diesem Gesichtspunkt ist es enorm
wichtig, wenn einzelne VR-Mitglie-
der Uber ein Kommunikationsverstand-
nis im umfassenden Sinne verfiigen. Sie
wissen, wie der gesamtunternehmeri-
sche Informationshaushalt konzeptionell
nach innen und nach aussen zu regeln
ist, welcher transparent und fair, zeit-
und adressatengerecht sein soll. Denn
nur eine durchdachte, transparente und
glaubwirdige Kommunikation ermdg-
licht ein gemeinsames und zielgerichte-
tes Vorankommen und starkt die Repu-
tation der Unternehmung in guten wie in
schlechten Zeiten.

Die Aufzahlung weiterer Kompetenzen,

an denen sich ein VR-Gremium messen
sollte, liesse sich noch um verschiedene
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