
18 RATGEBER Mai 2022 Zürcher Wirtschaft

Dominic Lüthi

Früher wurden Verwaltungsrats-
mandate als prestigeträchtige 
Ämter gehandelt, mit denen teil-
weise hohe Nebeneinkommen er-
zielt werden konnten. Auch aus 
diesem Grund wurden neue Mit-

glieder des VR vor allem im engs-
ten Umfeld des Familien- und 
Freundeskreises gesucht. Heute 
ist klar, dass ein VR-Mandat mit 
wichtigen Pflichten behaftet ist 
und es den kritischen, unabhängi-
gen Blick braucht. 

VR und Verantwortung
Das Obligationenrecht regelt 

im Artikel 716 die Aufgaben des 
VRs. Alle diese Aufgaben sind 
nicht delegierbar und nicht über-
tragbar – etwas, was in unserer 
(von Versicherungskultur gepräg-
ten) Gesellschaft eher wenig vor-
kommt. 

Die Erwartungen an Verwal-
tungsräte sind auch im täglichen 
Leben hoch. Als VR muss man 
stets ethische, politische, soziale, 
gesetzliche und vor allem unter-
nehmerische Aspekte abwägen. Es 
braucht also Kompetenz und Inte-
grität, das VR-Gremium sollte 
nicht mit Pro-forma-Verwaltungs-
räten, Marionetten oder Galions-
figuren zusammengesetzt sein. 

Wie gross, welche Mitglieder?
Bei Kleinstunternehmen (1– 

9 Mitarbeitende) ist die sogenann-
te Personalunion (Inhaber/in ist 
CEO ist Verwaltungsrat/rätin) der 
Einfachheit halber üblich. 

Bei kleineren und gar mittel-
grossen Unternehmen empfiehlt 
es sich aber, den Verwaltungsrat 

auch mit aussenstehenden Perso-
nen zu bestücken.  

Das VR-Gremium muss eine 
adäquate Grössse haben: Die Auf-
gaben sollten auf eine sinnvolle 
Anzahl Personen verteilt werden 
können und es muss eine effizien-
te Willensbildung möglich sein. 

Das kann bei kleinen und mittel-
grossen Unternehmen (10 bis  
249 Mitarbeitende) zum Beispiel 
bedeuten, dass das Board aus  
3 bis 7 Personen bestehen könnte.

Was sucht der Markt?
Erfahrungsgemäss suchen be-

ständige KMUs ihre Verwaltungs-
ratsmitglieder mit ganz spezifi-
schem Skill-Mix – oft ist eine 
Funktion oder ein Amt frei gewor-
den. Nicht wenig sind vertiefte 
fachliche Kompetenzen und ge-
zielte Erfahrungen oder auch 
Netzwerke gefragt, welche für das 
Unternehmen von Nutzen sind. 

Verwaltungsratsmitglieder mit 
IT-Wissen können bei der Pla-
nung der digitalen Transforma- 
tion helfen. VRs mit juristischem 
Wissen können zum Beispiel  
bei Compliance-Fragen wertvolle 
Beiträge leisten oder gar Weichen 
stellen.

In jungen Unternehmen kön-
nen erfahrene Verwaltungsrats-
mitglieder mit Branchenwissen 
glaubwürdige Verhandlungspart-
ner sein, die zur Vertrauensbil-
dung während der Etablierungs-
phase des Startups beitragen  
können. 

Man weiss, dass von vielfälti-
gen Teams rascher neue Lösungen 
gefunden werden. Die berühmten 
«Blinden Flecken» werden wirk-
samer reduziert, und das Unter-
nehmen wird für die Zukunft bes-
ser aufgestellt. Man weiss heute 
auch: Es ist die Anpassungsfähig-
keit des Unternehmens und des 
Geschäftsmodells, die auch des-
sen Überleben sichert.  

Freunde im Verwaltungsrat?
Die ausschliessliche VR-Rek-

rutierung aus dem eigenen Um-
feld oder gar demselben Unter-
nehmen kann zu schleichender 
Branchenblindheit, eingedämm-
ter Aussenwahrnehmung oder gar 

ungewollten Abhängigkeiten in-
nerhalb des Unternehmens füh-
ren.

Die Praktik, VR-Mitglieder aus 
dem Freundeskreis der Eigentü-
merschaft zu rekrutieren, wird 
wohl in Zukunft rückläufig sein 
und ist in gewissen Kreisen be-
reits schon verpönt. Die Zeiten 
von gegenseitigen Gefälligkeiten 
mittels Vergabe von Mandaten 
sind vorbei und oft nicht im Sinne 
der «Good Governance» im Un-
ternehmen. Solche Konstellatio-
nen führen in der Regel zu Befan-
genheit, wenn es um wichtige 
strategische Entscheide geht. Die 
Frage lautet, ob die gänzlich un-
abhängige und freie Meinungsbil-
dung der VR-Mitglieder in jedem 
Fall gewährleistet ist. 

Auch die Economiesuisse emp-
fiehlt zum Thema «Zusammen-
stellung des VRs» unter anderem, 
eine adäquate Grösse zu wählen 
und eine angemessene Diversität 
und Unabhängigkeit seiner Mit-
glieder sicherzustellen. 

An dieser Stelle sei auf den 
«Swiss Code of Best Practice for 
Corporate Governance» der Eco-
nomiesuisse verwiesen. 

Professioneller Aussenblick im VR
Die Zeiten von gegenseitigen Gefälligkeiten mittels Vergabe von Verwaltungsratsmandaten sind vorbei.  
Es braucht erfahrene, integre und professionell organisierte VR-Gremien. Da der Verwaltungsrat auch  

eine Aufsichts- und Überwachungsfunktion hat, sollte er nicht ausschliesslich mit Personen aus dem Familien-  
und Freundeskreis besetzt werden. Einige Punkte, auf die man achten sollte.
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CHECKLISTE FÜR EIN OPTIMALES VR-GREMIUM

Aspekte der Vielfalt
•  Branchen- und Fachwissen 

(bspw. Finanzen, Digitalisie-
rung, Generalmanagement, 
Recht, Projektmanagement, 
Kommunikation usw.)

•  Verschiedene Rollen und Funk-
tionen im VR vorhanden?

•  Background, Aus- und Weiter-
bildungen vorhanden? 

•  Geschlecht, Alter, geografi-
sche, ethnische und religiöse 
Herkunft und Netzwerke

•  Strategische, methodische,  
gestalterische, kontrollierende 
Skills

Aspekte der Einheit
•  Identifikation mit dem Unter-

nehmen und dem Geschäfts-
modell und der strategischen 
Stossrichtung

•  Erwartungen, persönliches 
Engagement und zeitliche 
Verfügbarkeit

•  Sachliche, kritische und pro-
fessionelle Arbeitsweise

•  Materielle und ideelle  
Unabhängigkeit

•  Dient als Change Leader
•  Good Corporate Gover-

nance, Integrität und keine 
Interessenkonflikte

«Die berühmten ‹blinden Flecken› 
werden durch vielfältige Teams  

wirksamer reduziert, und  
das Unternehmen wird für  

die Zukunft besser aufgestellt.»
Dominic Lüthi 

Gründer VRMandat.com


