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Vorwort

Sehr geehrte Damen und Herren Verwaltungsrate

Liebe Leserinnen und Leser ‘
Es ist mir eine grosse Freude als Herausgeber des seit Juni ﬁ\
2006 zweimonatlich erscheinenden Management Dossier Silvan Felder ist Inhaber und

Geschéftsfiihrer der Verwaltungsrat
Management AG, Luzern
der Schweiz — Thnen nun dieses erste Business Book zu die- www.vrmanagement.ch

sem Thema prisentieren zu diirfen.

Verwaltungsrat — notabene die einzige VR-Fachzeitschrift

In massgeblicher Zusammenarbeit mit der WEKA Business Media AG als Verlegerin
greifen wir nun schon tiber vier Jahre regelméssig 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 Beitragen getroffen, die Thnen nun in diesem vorliegenden
Business Book moglichst praxisnahen und vertieften Einblick in eine werthaltige VR-
Tétigkeit und -Organisation geben sollen.

Am Anfang jeglicher bestmoglichen VR-Praxis steht eine professionelle Auswahl und
Zusammensetzung des Oberleitungsgremiums. Wir starten daher ganz bewusst mit ei-
nem fiir 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-Titigkeit und -Organisation und erfahren etwas iiber 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 fiir Thre VR-
Praxis moglichst viele Hilfestellungen und Inputs mit auf den Weg zu geben. Eben aus
der Praxis fiir die Praxis. Und dies nicht vorwiegend aus juristischem sondern vielmehr
aus unternehmerischem und methodischem Blickwinkel.

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

Ich wiinsche Thnen nun eine spannende und mehrwertbringende Lektiire.

Herzlichst Thr Silvan Felder
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1. Professionelle Auswahl & Zusammensetzung von Verwaltungsraten

1. Professionelle Auswahl &
Zusammensetzung von
Verwaltungsraten

Silvan Felder

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 begriindet, dass VR-Vakanzen in
der Praxis in mindestens neun von zehn Féllen durch Leute aus den VR-eigenen Netzwerken beklei-
det werden. Beruflich und familiar Nahestehende werden dabei bevorzugt mit VR-Chargen betraut.
Netzwerke sind — mdgen einzelne Personen noch so grosse haben — nur sehr begrenzt tauglich
fur eine umfassende und qualitativ hochstehende Auswahl potenzieller VR-Mitglieder. Generell ist
man auch in den meisten Fallen meilenweit davon entfernt, ein eigentliches Rekrutierungsverfah-
ren anzuwenden, das einer professionellen Vorgehensweise entsprechen wiirde. Gut durchdachte
und gestaltete Prozesse in der Findung neuer Ratsmitglieder unterscheiden sich dabei im Wesentli-
chen dadurch, dass die bestmdgliche und nicht die erstbeste Personlichkeit gesucht und gefunden
werden soll.

Aufgrund meiner nun langjahrigen Erfahrungen im Bereich der Suche und Vermittlung von Verwal-
tungsraten mochte ich lhnen mit diesem Kapitel aufzeigen, was eine professionelle und verantwor-
tungsvolle VR-Rekrutierung beinhaltet und wie diese entsprechend ablaufen kdnnte.

1.1 Einleitung

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

Die Anforderungen an ein VR-Gremium beziiglich Tatigkeit und Organisation sind
mannigfaltig und zunehmend komplexer. Wie kann den sogenannten «Umweltbedin-
gungen» wie z.B. sich stetig verdndernden Markten/Werten und Kundenbediirfnissen,
den immer nur beschrinkt vorhandenen (insb. finanziellen und personellen) Ressour-
cen, der zunehmenden Regulierungsdichte sowie den steigenden Anspriichen sowohl
von Kapitalgebern als auch aller tibrigen Stakeholdern bestmoglich entsprochen werden?
Die Antwort dazu ist klar: Es braucht dafiir eine bestmoglich zusammengesetzte und gut
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1. Professionelle Auswahl & Zusammensetzung von Verwaltungsraten

funktionierende Fithrungsriege. Die Personen im Oberleitungsgremium nehmen sich
den heutigen und auch zukiinftigen Herausforderungen mit Engagement und Kénnen
an. Sie stellen das Wohl der Unternehmung iiber jegliche Partikularinteressen.

Die Frage stellt sich nun fiir jedes aktuelle VR-Gremium, ob es solchen und vielen wei-
teren hohen Anspriichen bez. umfassender und ganzheitlicher Fithrung und Kontrolle
einer Unternehmung in der heutigen Zusammensetzung iiberhaupt geniigt. Hierzu soll
eine Analyse der heutigen Ist-Situation Klarheit schaffen. Auf Basis dessen kénnen dann
im Abgleich mit den strategischen Unternehmenszielen, dem Lebenszyklus und weite-
ren erfolgsrelevanten Faktoren Potenziale in der VR-Zusammensetzung erkannt werden,
die moglicherweise heute noch nicht oder nur ungeniigend 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 allfilligen Abgang
eines Mitgliedes oder ergédnzend zum bestehenden Gremium ein Anforderungspro-
fil, abgeleitet aus dem Soll-Profil fiir den Gesamt-VR, mit den zusétzlich gewiinschten
Kompetenzen auszuarbeiten. Dieses wiederum wird dann fiir die Suche eines neuen VR-
Mitgliedes verwendet. Nur schon alleine dieser Vorgang wird dann moglicherweise zu
Tage fordern, dass die eigenen Netzwerke nicht mehr geniigen, um diese zusitzlichen
Kompetenzen, vereint auf eine (oder mehrere) Personen, zu gewinnen.

Und ist dann eine neue Person erst einmal serios ausgewéhlt, evaluiert und gewéhlt wor-
den, so gilt es, deren Kompetenzen maglichst schnell zum Wohle der Unternehmung
gangbar zu machen. Auch hier heisst es dann Abschied nehmen von der gingigen Praxis,
dass ein neues VR-Mitglied erst einmal wéhrend den ersten Sitzungen reinschaut und
zuhort. Sofortige Befdhigung des neuen VR-Mitgliedes und das unmittelbare Einbringen
der fehlenden bzw. komplementiren Fihigkeiten sind unabdingbar. Der Markt wartet
nicht ein Jahr, bis sich die Fithrungsriege organisiert hat. Und umgekehrt wird demjeni-
gen, der sich ein Jahr zuriickhaltend verhalten hat, nach einer so langen Standby-Phase
auch nicht mehr das notwendige Gehor 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 verschaftt sich eine
transparente Ubersicht iiber die vorhandenen Kompetenzen bzw. die verschiedenen Rollen.

Die Praxis zeigt, dass die meisten Verwaltungsrite 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 zusétzlich
auch der Kompetenz Technik und Produktion Rechnung getragen wird. Zusétzlich sollte
die Mehrheit der Ratsmitglieder auch ein gewisses Know-how bez. der entsprechenden
Branche einbringen.

Der Verwaltungsrat



1. Professionelle Auswahl & Zusammensetzung von Verwaltungsraten

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 einzuschatzen:

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 samtliche Fachkompetenzen deren Eingang
finden sollen. Es geniigt somit nicht, wenn eine Person nur iiber eine isolierte Fachkom-
petenz verfiigt. Vielmehr sind umfassende Kenntnisse in der Fithrung 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 Effektivitit seiner eigenen Arbeitsweise sowie
seinem Know-how in Fragen einer optimalen VR-Organisation und -Tétigkeit ausein-
ander setzen. Insbesondere hat er auch regelmissig die Erfiillung der Anforderungen
bzw. der Wahrnehmung der verschiedenen Rollen innerhalb des Gremiums (Président,
Sekretér, Ausschuss etc.) zu hinterfragen.

Finanzwirtschaftliche Kompetenz

Ganz klar benennt das Gesetz im Art. 716a OR auch als uniibertragbare und unentzieh-
bare Aufgabe des Verwaltungsrates die Ausgestaltung und Organisation des Rechnungs-
wesens, die Finanzkontrolle und die Finanzplanung. Hier geniigt auf keinen Fall blosse
buchhalterische Kompetenz. Viel mehr muss das Oberleitungsgremium in der Lage sein,
samtliche vergangenheits- als auch zukunftsbezogenen Finanzzahlen kritisch hinterfra-
gen zu konnen. Eine Irrleitung in der Unternehmensfithrung 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 befahigt im Verstindnis bez. Buchhaltungs- und Finanzzahlen).

Kompetenz in Risiko- und Krisenmanagement

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

Human Resource Management

Nicht gesetzlich gefordert aber ebenso unerldsslich ist die Kompetenz in Fragestellungen
des Human Resource Managements. Das Know-how in HR-Fragen ist wahrscheinlich
sogar noch wichtiger fiir einen nachhaltigen unternehmerischen Erfolg als die meisten
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1. Professionelle Auswahl & Zusammensetzung von Verwaltungsraten

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 ungeniigend 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 glaubwiirdige Fihrungspersonlichkeiten, insbesondere
in schwierigen Zeiten.

Kompetenz in Change Management

Nichts ist so stetig wie der Wandel. Daher soll der VR sich diesbeziiglich hinterfragen,
ob er in der Lage ist, seine Unternehmung stetig fit zu halten in einer sich wandelnden
Umwelt. Wie bereits eingangs erwdhnt 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 verdndernde Umfeld verlangt die Kompetenz,
sich stetig anpassen zu konnen.

Personale und soziale Kompetenzen

In der Beurteilung seiner eigenen personalen und sozialen Kompetenzen tun sich nicht
nur VR-Gremien schwer. Dennoch ist es unerldsslich, sich mit der Passform der einzel-
nen Personlichkeitsprofile und dem Zusammenspiel der einzelnen Verwaltungsrate un-
tereinander sowie dem Fit von VR und Geschiftsleitung auseinander zu setzen. Oftmals
sind nicht fachliche, sondern charakterliche bzw. so genannte softe Faktoren entschei-
dend fiir den Erfolg oder Misserfolg in der Unternehmensfiithrung.

Und deren viele Kompetenzen mehr ...

Die Aufzdhlung weiterer unternehmensrelevanter Kompetenzen, auf Basis dessen sich
ein VR messen konnte, liesse sich noch beliebig fortsetzen. Die vorstehend explizit aufge-
fithrten 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 Fithrungsgremium bestmdoglich zu entsprechen hat.

Das nachfolgende Schaubild (Abbildung 1) soll fiir 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.

Der Verwaltungsrat
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Kriterienkatalog VR-Kompetenzen

Personlichkeits-Merkmale

Mann oder Frau, Alter, Vernetzung
(politisch und wirtschaftlich),
Staatsbiirgerschaft, Auslanderfahrung, - Fachkompetenz
Wohnort etc. & Erfahrungen
(z.B. Finanz, Marketing,
F&E, Recht etc.);
Integritat, Unabhangigkeit,

N
=

[}

-

@

o

5

t Stressresistenz, konstruktive - Methodenkompetenz
© Offenheit, Zuhorfahigkeit, Anforderungen an Strategle, CTaﬂge

= Engagement, Begeisterungs- Gesamt-Verwaltungsrat anagement,

=} "

o fahigkeit, Teamfahigkeit, 9 Rlskmar)agemer'\t,

g Rollenkompetenz etc. Innovation etc.);

S - Branchenkompetenz
% (z.B. Detailhandel,

2 Visionares Denken, Ressourcen- Maschinenindustrie,

E managementfahigkeit, Problem- Telecom, Banken etc.)

losungsfahigkeit, Fihrungs-
vorbildlichkeit, Entscheidungs-
kompetenz etc.

Fach-/Methoden-/Branchenkompetenz

Fithrungs-Kompetenz

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

1.3 Potenzialerkennung und Soll-Profil

Nach Abschluss der VR-Evaluation beziiglich der heutigen Zusammensetzung und den
auf dem Gremium vereinten Kompetenzen gilt es, systematisch die moglichen 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 zukiinftigen VR-Gremiums noch viel deutlicher
herauskristallisieren lasst.

Lebenszyklus der Unternehmung

Bekanntermassen durchlduft ausnahmslos jede Unternehmung bzw. jedes Geschaftsseg-
ment verschiedene Lebenszyklen. Die diesbeziiglich klassische Kurvenfithrung kennt
dabei die Phasen von Griindung/Entwicklung iiber Wachstum, Reife/Séttigung, Ab-
schwung/Gefihrdung bis hin zu Turnaround oder Aufgabe/Liquidation. In jeder Pha-
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se eines solchen Zyklus muss sich der VR daher die Uberlegung machen, ob er richtig
zusammengesetzt bzw. mit den erforderlichen Kompetenzen und Erfahrungen ausgestat-
tet ist. Beispielsweise wird eine mit klassischen Start-up-Kompetenzen ausgestattete Pio-
nierpersonlichkeit wahrscheinlich nicht der passende VR sein, wenn die Unternehmung
in einer Phase des Turnarounds steckt.

«Structure follows Strategy»

Klar, die Struktur (Organisation und Befdhigung) hat der Strategie (Sinngebung und
Wegleitung) zu folgen. Ebenso klar (aber meist ignoriert) wird dabei, dass dies nicht nur
fir die operative Organisation gilt, sondern ebenso fiir die Zusammensetzung des Ver-
waltungsrates. Es miissen alle strategierelevanten Kompetenzen im Gremium vertreten
sein. Indizien, dass der VR diesbeziiglich Defizite aufweist, bieten u. a. folgende Feststel-
lungen:

o Immer wiederkehrender Beizug von Beratern;
« dauernde Nichterreichung von (ambitionierten) Zielsetzungen;

o dauerhaft schwichere Performance als die Mitbewerber.

Zeitliche Verfiigbarkeit und Flexibilitat

Es ist ein ungeschriebenes Gesetz: Von allen VR-Mitgliedern muss sowohl eine addquate
Vorbereitung, eine liickenlose Teilnahme sowie auch eine fallweise Nachbereitung von
VR-Sitzungen eingefordert werden. Spatestens aber bei der Einberufung einer ausser-
ordentlichen VR-Sitzung bzw. einer ausserplanmdssigen Verantwortungsiibernahme in
Spezialsituationen zeigt sich, welche Personen iiber die unabdingbaren zeitlichen Res-
sourcen verfiigen. Merkmale in VR-Gremien, die auf einen diesbeziiglichen Mangel
schliessen lassent, sind u.a. folgende:

o Hiufige Abwesenheit eines VR-Mitglieds;
o kein aktiver Beitrag in der VR-Sitzung;

o gemeinsame Terminfindung fast unméglich (objektiv erkennbar zu viele andere En-
gagements).

Rollen- und Organisationskompetenz

Zwei Faktoren sind mitentscheidend fiir die Effizienz und Effektivitit in der VR-Arbeit
sowie ein einwandfreies Funktionieren des Zusammenspiels von VR und GL. Zum einen
ist die Besetzung der einzelnen VR-Funktionen mit den richtigen Personen und entspre-
chender Rollenkompetenz ausschlaggebend (insbesondere VR-Prasidium und VR-Se-
kretar sowie allfallige Ausschiisse). Zum anderen muss eine willkiirfreie und transparente
Organisation festgelegt werden (werthaltiges Organisationsreglement, Funktionendia-
gramm, Fiithrungskalender etc.). Wird diesen Themen zu wenig Beachtung geschenkt, so
sind folgende Umsténde stetige Begleiter der VR-T4tigkeit:

« mangelhafte Vorbereitungs- und Entscheidungsgrundlagen;

 mangelhafter Informationshaushalt ausserhalb von VR-Sitzungen;

Der Verwaltungsrat
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o lange Sitzungsdauern und schleppende Entscheidungsfindung;
o unbehandelte Traktanden bzw. nicht traktandierte Kernthemen;
o stetige Grundsatzdiskussionen bez. Kompetenzen und Themensetzung;

o Misstrauens- statt Vertrauensorganisation.

Materielle und ideelle Unabhangigkeit

Unabdingbar fiir eine qualitativ gute Unternehmensfithrung ist die Befolgung des
Grundsatzes des Primats der Unternehmens- iiber die Eigeninteressen. Dem kann
konsequenterweise nur Folge geleistet werden, wenn die VR-Mitglieder klar erkenn-
bar nicht in einem stetigen Interessenskonflikt mit ihrer VR-Funktion stehen (Haus-
banker, Treuhdnder, Hauptkunde etc.). Ebenso muss bis auf den Eigentiimer der Un-
ternehmung von jedem einzelnen VR-Mitglied behauptet werden konnen, dass es
jederzeit auch aus dem Verwaltungsrat austreten konnte, falls es die Situation verlangen
wiirde («Never take a seat you can’t afford to loose»). Wichtig und zentral ist auch eine
VR-Kultur, die eine freie Meinungsbildung und Willensdusserung zuldsst bzw. fordert.
Indizien, die diesen Anforderungen offensichtlich zuwiderlaufen, konnen folgende sein:

o Die Einkiinfte aus sonstigen geschiftlichen Tétigkeiten mit der Unternehmung tiber-
steigen das diesbeziigliche VR-Honorar.

o Das entsprechende VR-Honorar macht mehr als 1/3 des personlichen Jahreseinkom-
mens des betreffenden VR-Mitgliedes aus.

» Allfillige kontrare Meinungsdusserungen werden im Verlaufe der Diskussion fast im-
mer wieder zuriickgezogen und der Mehrheitsmeinung angepasst.

o Relativ passive Teilnahme an den VR-Sitzungen und abnicken der Entscheidungen.

o All diese Punkte und allfillig weitere Kriterien fithren dazu, dass das Oberleitungsgre-
mium sich mit diesem Prozess im Klaren wird, wie das Soll-Profil des gewiinschten
bzw. zukiinftigen VR-Gremiums aussehen soll.

Als ein Beispiel und Orientierungshilfe soll hier das nachfolgende Schaubild (Abbil-
dung 2) dienen. Es zeigt anhand eines Praxisfalles (Teilauszug) pragmatisch auf, wie eine
Ist-Profilaufnahme mit entsprechender zusitzlicher Einsetzung von Soll-Profilanforde-
rungen aussehen kann. Dabei ist in den Bewertungsspalten rechts jeweils herauszulesen,
wie viele der VR-Mitglieder iiber eine hohe, mittlere oder tiefe Kompetenz je Kriterium
verfiigen (Ist-Profil). Die farbliche Akzentsetzung je Themenbereich gibt dann die Ein-
schitzung wieder, wo nach Identifizierung aller fiir den Unternehmenserfolg wichtigen
Kriterien die Kompetenzen fiir das Gesamtgremium zu liegen kommen sollten (Soll-
Profil).
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Analyse von Ist- und Soll-Profil Kompetenz
hoch mittel tief

1. Personale und soziale Kompetenzen
Zeitliche Verfiigbarkeit und Flexiblitat
Delegationsfahigkeit

Freude und Begeisterungsfahigkeit
Integritat, Glaubwiirdigkeit

Konstruktive Konfliktfahigkeit

Materielle und ideelle Unabhéngigkeit
Teamfahigkeit

Unternehmerische, ganzheitliche und vernetzte Denkweise

NN w A N OO VT =N

B w w = b

Zuhor- und Lernféhigkeit

2. Methoden- u. Fachkompetenz

‘

Vertiefte Strategie-, Struktur- und Kulturkompetenz 1 2

Vertiefte finanzwirtschaftliche Kompetenz 1 2

Vertiefte Human-Res.-Kompetenz 2 3 1
Vertiefte Riskmanagement-Kompetenz 5 1
Vertiefte rechtliche/normative/juristische Kompetenz 1 1 4
Vertiefte Kommunikationskompetenz 1 3 2
Change-Management-Kompetenz (Umstrukturierung, M&A etc.) 2 4
Kompetenzen in Innovationsmanagement 1 2 3
Logistik, Supply Chain Management 2 4
Marketing & Verkaufs-Kompetenz 3 2 1
Qualitats- und Prozessmanagement 1 5

Technologische Kompetenz (Infrastruktur, IT, E-Commerce etc.) 2 4

3. Branchenkompetenz

‘

Grosshandel 3
Einzelhandel 4 2
Logistikbranche 4 2
Konsumgiiterindustrie generell 3 3

4. Personliche Eigenschaften/Bildung

Ménnlich/weiblich Ist: 6 Manner; Soll: mind. 1 Frau wiinschenswert
Jahrgang Ist: Jg. 1948 —1954; Soll: Verjiingung
Nationalitat Ist: Alle VR CH-Biirger; Soll: —

Muttersprache Ist: 5xd, 1xf;Soll: —

Fremdsprache(n) Ist: 4xf 4xe 2xi;Soll: -

Bildungsstand Ist: guter Bildungsstand; Soll: —

Ist: Mehrheitlich Unternehmer mit langjéhriger

GL-Fuhrungserfahrung mit Erfolgsausweis ET T A
VR-Erfahrung mit Erfolgsausweis

Ist: Nur branchenmassige Netzwerke; Soll: Netz-

Aktives Netzwerk in Wirtschaft, Politik und/oder Gesellschaft . .
werke tiber Branche hinaus schaffen

Ist: Vereinzelt Interessenkonflikte vorhanden; Soll:

Aktuelle weitere Tatigkeiten und Interessenbindungen Interessenkonflikte reduzieren/vermeiden

Abbildung 2: Beispiel einer Analyse der VR-Zusammensetzung mit Ausweis von Ist- und Soll-Profil
(Teilauszug; 6 VR-Mitglieder)
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a) Kriterium «zeitliche Verfiigbarkeit und Flexibilitat»:

Die Ist-Situation sieht so aus, dass sich zwei VR-Mitglieder iiber eine gute, drei iiber eine mitt-
lere und eine Person Uber eine mangelhafte zeitliche Verfligharkeit und Flexibilitat ausweisen.
Das Soll-Profil wiinscht in diesem Kriterium eine Verbesserung, indem die farbliche Markierung
in der Spalte <hohe Kompetenz» gesetzt wurde. Es sind somit organisatorische Massnahmen
zu treffen und/oder Gesprache mit den betroffenen Personen zu fiihren, um eine Veranderung
der Situation herbeizufiihren. Insbesondere ist diesem Kriterium aber zukiinftig in der Rekrutie-
rung neuer VR-Mitglieder hohe Beachtung zu schenken.

b) Kriterium «vertiefte Strategie-, Struktur- und Kulturkompetenz»
Die Einschatzung der Ist-Situation bez. dieser Kompetenz sieht so aus, dass ein VR-Mitglied
Uber eine hohe, zwei (iber eine mittlere und drei Personen Uber eine tiefe strategische Kompe-
tenz verfiigen. Das Soll-Profil wiinscht klar eine Veranderung bez. dieses Kriteriums. Das kann
mittels Entwicklungs- und Weiterbildungsmassnahmen fiir die bestehenden Mitglieder oder
durch die Zuwahl einer Person geschehen, die explizit (iber diese Kompetenz verfiigt.

1.4 Der VR-Rekrutierungsprozess

Sind Ist- und Soll-Profil werthaltig und mittels sorgfiltiger Analyse erstellt worden, so
liegt der entsprechende Handlungsbedarf offenkundig auf dem Tisch. Die daraus resul-
tierenden Entwicklungsmassnahmen bzw. ein entsprechendes Rekrutierungsverfahren
stellen dann unter zwingender Beriicksichtigung der Haupterkenntnisse «nur noch»
formale Prozesse dar. Will das Oberleitungsgremium in Zukunft eine qualitativ bessere
Zusammensetzung erlangen, so sind jetzt Uberlegungen anzustellen, mit welcher Vorge-
hensweise die Situation nachhaltig verbessert werden kann.

Kommt der Verwaltungsrat zum Schluss, dass reine Entwicklungsmassnahmen (z.B.
Aus- und Weiterbildung) innert niitzlicher Frist nicht den dringend notwendigen Mehr-
wert bringen, so wird er sich grundsétzlich mit der Zusammensetzungsfrage auseinander
setzen miissen. Haben ohne einen Austritt aber alle Mitglieder ihre «Daseinsberechti-
gung», so muss eventuell iiber eine gezielte Ergédnzung nachgedacht werden. Spétestens
aber die Demission eines VR-Mitgliedes bietet dann die Chance, grundlegende Verin-
derungen anzustreben. Die erkannten Kompetenzliicken sowie das durch den Riicktritt
verlorengehende Know-how miissen geschlossen bzw. ersetzt werden.

Wie soll nun ein Rekrutierungsverfahren vom Ablauf her gestaltet werden, damit es als
professionell und effektiv bezeichnet werden kann?

Bildung eines (ad hoc) Nominierungsausschusses

Sofern das VR-Gremium nicht iiber einen stindigen Nominierungsausschuss (Nomina-
tion Committee) verfiigt, so bestimmt der Verwaltungsrat aus seinen Reihen diejenigen
Personen, die ad hoc eine entsprechende Arbeitsgruppe bilden. Beziiglich Effizienz und
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Effektivitat ist es zielfiihrender, wenn sich ein aus maximal drei Personen bestehendes
Team vertieft mit der VR-Erneuerung auseinandersetzt.

Der Ausschuss arbeitet dann nach seiner entsprechenden Konstituierung die Grundsitze
fiir den VR-Rekrutierungsprozess aus und legt diese inklusive Vorgehensplanung dem
Gesamt-VR zum Entscheid vor.

Erstellung Anforderungsprofil

Das entscheidende und somit qualitdtssichernde Instrument stellt dabei das vom Aus-
schuss ausgearbeitete Anforderungsprofil fiir ein neues VR-Mitglied dar. Dafiir ist nun
die Zusammensetzung mit Ausweis von Ist- und Soll-Profil (Abbildung 2, Seite 11) als
Basis herbeizuziehen. Daraus konnen nun Muss- und Wunschkriterien an das zukiinftige
VR-Mitglied abgeleitet werden. Dieses neue Anforderungsprofil konnte dann, auf dem
Praxisfall basierend, wie folgt aussehen:

e gute zeitliche Verfiigbarkeit und Flexibilitat;

e integere, glaubwiirdige und konstruktiv kritische Personlichkeit;

e materielle und ideelle Unabhangigkeit;

o vertiefte methodische Strategiekompetenz;

e vertiefte Risiko- und Krisenmanagementkompetenz;

e vertiefte Change-Managementkompetenz;

e sehr gute Kenntnisse in Fragen des Supply Chain Management und der Logistik;
¢ Fihrungserfahrung auf mind. Geschaftsleitungsebene mit Leistungsausweis;

o Alter: 40—50 Jahre;

e ob Mann oder Frau, entscheidend ist die Kompetenz und «Passform».

Es kann aufgrund dieses Kataloges bereits festgestellt werden, dass nun ein differenziertes
und werthaltiges Anforderungsprofil entstanden ist. Es wird nicht mehr nur eindimensi-
onal ein «Stratege» oder eine «Frau» gesucht. Vielmehr soll die gewiinschte Person meh-
rere Kompetenzen auf sich vereinen und bewusst gewisse zusitzliche Personlichkeits-
merkmale aufweisen. Offenkundig wird damit auch, dass aufgrund dieser Ausgangslage
die eigenen Netzwerke wahrscheinlich schnell erschopft sein werden bzw. nicht mehr
gentigen. Will nun der Verwaltungsrat kompromisslos an diesem Katalog festhalten, so
ist eine Offnung des Suchverfahrens wohl unumgénglich.
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Start der Suche eines neuen VR/Longlist

Die Praxis in der Rekrutierung neuer VR-Mitglieder in der Schweiz ist dadurch gepragt,
dass meist der erstbeste statt der bestmogliche Kandidat ausgewahlt wird. Hat man eine
auf das Anforderungsprofil passende Personlichkeit ausgemacht und angefragt, so ist das
nach einer einmaligen Gesprichsfithrung meistens auch diejenige, die zur Wahl vorge-
schlagen wird. Es erfolgt keine umfassende und professionelle Zusammenstellung einer
Auswahl von potenziellen Kandidaten, die evaluiert und miteinander in Vergleich ge-
stellt werden.

Doch gerade in der Beschreitung eines offenen und transparenten Weges wiirde nun eine
grosse Chance in der Neuzusammensetzung eines jeden VR-Gremiums liegen. Gemeint
ist damit z. B. eine 6ffentliche Ausschreibung der entsprechenden VR-Positionen. Dieses
Vorgehen bietet allen qualifizierten Personlichkeiten eine Chance sich zu bewerben und
fordert erfahrungsgemass ungeahnte Potenziale zu Tage. Ein solches Vorgehen bedeu-
tet dann auch Abschied zu nehmen von Rekrutierungen aus den eigenen (beschrink-
ten) Netzwerken. Ebenso wird einer oft willkiirlichen, zufélligen und begiinstigenden
Kopfsuche eine klare Absage erteilt. Und zu guter Letzt erfolgt damit auch eine klare
Abgrenzung zur gingigen VR-Rekrutierungspraxis, die mit den Stichworten wie «Old-
Boys-Network», «Prominenz vor Kompetenz» sowie «VR als Beziehungsdelikt» bezeich-
net werden kann.

Wie auch immer das Verfahren gewdhlt wird, angezeigt ist die Erstellung einer so ge-
nannten Longlist, auf der alle moglichen in Frage kommenden Personen und Bewerbun-
gen aufgefiihrt werden.

Vorselektionsverfahren und Shortlist/Gesprachsfiihrung

Auf Basis dieser Longlist besteht nun fiir den Nominierungsausschuss die Moglichkeit,
eine erste Vorauswahl zu treffen. Mittels eigener Einschitzungen im Abgleich mit dem
Anforderungsprofil und allfilligem Zuzug fachlicher Unterstiitzung kann daraus eine
Shortlist erstellt werden. Auf dieser stehen dann nach Priorititen die entsprechenden
Namen, mit denen man in einen ersten Kontakt treten mochte.
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e Was ist Ihre Motivation, ein VR-Mandat in einer Unternehmung in unserer Branche zu bekleiden?

e Was ware nach lhrer Einschatzung der Mehrwert, der durch lhre Einsitznahme im Verwaltungs-
rat in unserem Unternehmen erzielt werden konnte?

¢ Haben Sie bereits Erfahrungen im Umfeld einer Familienunternehmung/bérsenkotierten Unter-
nehmung etc. gesammelt? Was sind lhrer Ansicht nach die speziellen Herausforderungen?

e Konnen Sie sich als ideell (Meinungsfindung und -ausserung) sowie materiell (finanzielle
Unabhéngigkeit vom VR-Honorar) unabhangig bezeichnen?

e Bestehen aufgrund Ihrer beruflichen Betatigung oder lhrer sonstigen Aktivitaten keine mogli-
chen Interessenkonflikte, die es zu berlicksichtigen gabe?

o Wie beurteilen Sie ihre zeitliche Flexibilitat und Verfiigbarkeit beziiglich eines solchen VR-
Mandats?

e Was waren lhrer Ansicht nach Ihre grossten unternehmerischen Erfolge in der Vergangenheit,
auf was sind sie stolz?

e Wie wirden Sie lhre Personlichkeit beschreiben, Ihre Starken und Auspragungen?
e Was ware eine ungefahre Vorstellung ihrerseits bez. VR-Honorar?
e Was verstehen Sie unter einer guten VR-Tatigkeit und -Organisation?

o Diirften bei weiterem Interesse an lhrer Person auch Strafregisterausziige bzw. Betreibungs-
registerausziige eingefordert werden?

¢ Gibt es irgendeinen Umstand bez. lhrer Person, den wir kennen sollten bzw. der in der Zukunft
Einfluss auf lhre VR-Tatigkeit austiben konnte?

Fiir diese ersten Gespréchsfithrungen bietet es sich fiir den Nominierungsausschuss an,
mit entsprechenden Fragestellungen entlang dem Anforderungsprofil die Eignungen
und Fahigkeiten naher auszuleuchten. Details und Feinheiten, die aufgrund eines CV
oftmals verborgen bleiben, konnen vertieft besprochen und bewertet werden.

Ebenso besteht die Chance herauszufinden, wie die VR-Kandidaten bez. ihrem zu erwar-
tenden zeitlichen und unternehmerischen Engagement, ihrer intrinsischen Motivation,
ihrem Personlichkeitsprofil aber auch bez. potenzieller Interessenkonflikte u.v. m. ein-
zuschdtzen sind. Die obenstehende Auflistung moglicher erganzender Fragestellungen
kann hierzu eine Klarung schaffen.

Die gefiihrten Gespréche bieten nun echte Vergleichsmoglichkeiten. Der Nominierungs-
ausschuss kann jetzt einen bzw. mehrere Favoriten ausmachen und mit diesen vorteilhaf-
terweise in eine zweite Gesprichsrunde eintreten. In dieser sollen dann auch weiterfiih-
rende Informationen iiber die Unternehmung, deren strategischen Herausforderungen
sowie die aktuelle wirtschaftliche Lage erteilt werden. Denn auch die potenziellen Kandi-
daten sollen sich ein Bild tiber die heutige und zukiinftige Situation machen kénnen und
ihrerseits erfahren, was fiir Herausforderungen auf sie warten wiirden.
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Wahlvorschlag zuhanden VR und GV

Nach Abschluss dieses Vorselektionsprozesses befindet der Nominierungsausschuss da-
riiber, welche Person(en) auf das Ticket kommen, welches dem Gesamt-VR prisentiert
werden soll. Auch hier wire es wiinschenswert, dass der Gesamt-VR mindestens einen
Zweiervorschlag mit entsprechender Kommentierung vorgelegt bekommt. Einem pro-
fessionellen und qualitativ hochwertigen Rekrutierungsprozess sollte fiir eine Wahl im-
mer eine entsprechende Auswahl zugrunde liegen. Ratsam konnte auch sein, dass der
Gesamt-VR die letzten verbliebenen Kandidaten zur entsprechenden VR-Sitzung ein-
l4dt, diese sich selber vorstellen ldsst und ihnen direkt Fragen stellen kann.

Auf Basis dieser Auswahl kann dann der Gesamt-VR erwégen und entscheiden, welche
Person menschlich wie auch fachlich eine bestmégliche Ergédnzung seines Gremiums
darstellt.

Wahl durch GV

Die Praxis zeigt, dass die Wahl eines vom Verwaltungsrat vorgeschlagenen Kandidaten
an der Generalversammlung nur noch eine Formsache darstellt. Die Aktiondrsversamm-
lung ist nicht in der Lage bzw. auch nicht dazu geeignet, die Passlichkeit einer zur VR-
Erganzung vorgeschlagenen

Person vertieft beurteilen zu konnen. Sie vertraut dem Antrag zur Wahl und somit der
Urteilskraft des heutigen Oberleitungsgremiums.

Somit ist auch klar, dass die Sorgfaltspflicht und Verantwortung fiir die Auswahl best-

moglicher VR-Mitglieder nicht eigentlich bei der GV, sondern vielmehr beim Verwal-
tungsrat selber liegt.
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Abbildung 3:  Grobablauf VR-Rekrutierungsprozess

1.5 Das neue VR-Mitglied

Das neue VR-Mitglied ist nun durch die Generalversammlung gewiahlt worden. Und spa-
testens zu diesem Zeitpunkt muss dann auch alles Mogliche vorgekehrt werden, dass des-
sen Kompetenzen schnellstmoglich der Unternehmung zur Verfiigung stehen. Es bleibt
keine Zeit, erst einmal zuzuschauen und abzuwarten.
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Eine sofortiger Einbezug und eine entsprechende Befdhigung des neuen VR-Mitglieds,
welches das fehlende bzw. komplementire Know-how einbringen soll, stehen nun im
Zentrum. Der Markt wartet nicht ein Jahr, bis sich die Fithrungsriege organisiert hat.
Und ebenso gilt, dass umgekehrt demjenigen, der sich fiir eine lingere Zeit zuriickhal-
tend bzw. unaufgeklart verhalt, nach einer «Standby-Phase» auch nicht mehr das not-
wendige Gehor geschenkt wird.

VR-Unterlagen

Der neuen Kraft im VR sollen als erstes sémtliche relevanten Unterlagen zur Verfiigung
gestellt werden. Insbesondere soll sich die Person schnellstméglich einen Uberblick iiber
Strategie/Struktur/Kultur, iiber die finanziellen Angelegenheiten sowie {iber organisa-
torische und normative Belange wie Organisationsreglement, Funktionendiagramm,
VR-Protokolle etc. verschaffen kénnen.

Einfiihrung und Vorstellung

In den Tagen nach der Wahl und dem entsprechenden Unterlagenstudium ist es nur
von Vorteil, wenn das neue VR-Mitglied auch die Méglichkeit erhélt, die Unternehmung
und deren (operativen) Entscheidungstriager personlich kennen zu lernen. Ein Tag in der
Firma, begleitet z.B. vom VRP, CEO und/oder CFO, kann schon viel zum Verstindnis
der aktuellen Situation und der zukiinftigen Herausforderungen beitragen. Ebenso kann
man damit etwas vom «Stallgeruch» erfahren und sich ein Bild {iber die vorherrschende
Unternehmenskultur verschaffen.

Ebenso bietet dieser «Einfithrungstag» auch die tolle Moglichkeit, sich mit den Leuten
gegenseitig bekannt zu machen und sich personlich auszutauschen. Das Mysterium VR,
wie es in vielen Unternehmungen in der Schweiz oftmals der Fall ist, bekommt von An-
fang an auch bei den Mitarbeitenden ein Gesicht.

Erste VR-Sitzung

Anlésslich der ersten VR-Sitzung kommt der Rolle des Prisidenten eine besondere Be-
deutung zu. Nach entsprechender Begriissung des neuen Mitgliedes verweist er explizit
nochmals darauf, was die Mehrwerte sind, die sich der Rat von der neuen Person erhoftt.
Damit wird die Verbindlichkeit erh6ht und nochmals Transparenz geschaffen. Das An-
forderungsprofil soll nicht nur fiir die Rekrutierung, sondern vielmehr dann auch fiir
die tdgliche VR-Arbeit eine wesentliche Grundlage fiir eine qualitative und wirksame
Ausiibung des VR-Jobs sein.

Ebenso missen unmittelbar samtliche schon vereinbarten VR-Termine mit der neuen

Person abgestimmt und allenfalls angepasst werden. Es darf nicht bereits ein terminbe-
dingter Ausschluss stattfinden.
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Und zu guter Letzt liegt es dann ebenfalls wieder im Ermessen des VR-Prasidenten, wie
er seinen neuen VR-Kollegen in Diskussionen und/oder Arbeiten miteinbeziehen oder
auch mit zusdtzlichen Informationen ausstatten soll, damit eine freie Meinungsbildung
und Willensdusserung gewéhrleistet ist.

1.6 Fazit

Nicht der erstbeste sondern der bestmdgliche Verwaltungsrat ist gesucht. Eine Auswahl
aus den eigenen Netzwerken bietet immer nur eine beschriankte Anzahl potenzieller VR-
Kandidaten. In der heutigen Praxis erfolgt die Gewinnung neuer Verwaltungsrite zu un-
kritisch und nicht systematisch. Meist liegt fiir die Suche kein sorgsam ausgearbeitetes
und differenziertes Anforderungsprofil vor.

Die neu zugewihlten Personen wissen vielmals gar nicht, was die in sie gesetzten Erwar-
tungen sind. Ebenso sind bei nahestehenden Personen die Erfiillung von Kriterien wie
ideelle Unabhingigkeit, freie Meinungsbildung und Willensausserung sowie eine sachlich
kritische Priifung der Kompetenzen und der «Passform» zumindest in Frage zu stellen.

Die bestmogliche VR-Zusammensetzung wird garantiert durch eine professionelle Aus-
legeordnung der heutigen VR-Zusammensetzung, durch die Erstellung eines Soll-Profils
und der entsprechenden Potenzialerkennung, die darauf basierende Ableitung eines ein-
zelnen Anforderungsprofils und einen systematischen und offenen Rekrutierungsprozess.

\

e Nicht erst der Riicktritt eines VR, sondern jede Anpassung der Strategie bzw. ﬁ
Anderung im Lebenszyklus der Unternehmung verlangt eine Uberpriifung der
Zusammensetzung des VR-Gremiums.

¢ Nicht die erstheste Person sondern diejenige die das Anforderungsprofil am besten erfillt ist
gesucht (VR-Einsitznahme darf kein «Beziehungsdelikt» sein).

e Es gibt definitiv nicht zu wenig qualifizierte Personlichkeiten fiir den Verwaltungsrat, sondern
nur sehr viele unqualifizierte Rekrutierungsmethoden (z.B. «old-boys-network» oder «Promi-
nenz vor Kompetenz»).

e Ein serioses und professionelles Auswahlverfahren (Gesprachsfiihrung, Beurteilung, evtl.
Assessment, Straf- und/od. Betreibungsregisterauszug, grossziigiger Infoaustausch etc.) analog
der Praxis bei der Bestellung der GL sind zwingend anzuwenden. Priife wer sich bindet!

¢ Die intrinsische Motivation fiir eine VR-Einsitznahme ist zu tiberpriifen bzw. zu erkennen. Sie
entscheidet (iber das zukiinftige Engagement.

¢ \Von allem Anfang an miissen mdgliche wesentliche und/oder standige Interessenkonflikte
ausgeschlossen werden konnen.

e Ebenso ist sicherzustellen, dass die Person (iber zeitliche Verfligharkeit und Flexibilitat verfiigt.

e Und zu guter Letzt: Das entsprechende VR-Engagement muss fair (zeitlich, marktwirtschaftlich
und anforderungsgerecht) honoriert werden.

Der Verwaltungsrat
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