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Vorwort Strategische Entscheidungsprozesse

Vorwort

Gerade in den aktuellen Zeiten, wo wir uns mit komplexen und in dieser Art fast
nicht vorhersehbaren wirtschaftlichen Herausforderungen und Entwicklungen kon-
frontiert sehen, ist die Auseinandersetzung mit der strategische Arbeit — insbesondere
auf Stufe Verwaltungsrat — mehr denn je ein absolutes Muss. Denn wer bei allen
unsicheren Einflussfaktoren auf die Unternehmung die strategische Ausrichtung nicht
bewusst steuert und immer wieder Gberwacht, der wird die ndchsten Monate und
Jahre wohl nicht Gberleben.

Bereits zum dritten Mal nach den Ausgaben Nr. 4 und Nr. 13 ist die aktuelle Ausgabe
des Management Dossier Verwaltungsrat dem VR-Kernthema Strategie gewidmet. Im
Zentrum stehen dabei die strategischen Entscheidungsprozesse und die dazugeho-
rige aktive Partizipation des Verwaltungsrates in diesem Thema. Er kann sich nicht
mehr weiter erlauben, abseits zu stehen und alles, ausser der abschliessenden Verab-
schiedung der Strategie, dem operativen Management zu delegieren. Gerade die ak-
tuellen und zukiinftigen Zeiten verlangen ein immer grosser werdendes Engagement
des VR in diesem komplexen Themengebiet. Leadership mit Tiefgang ist gefragt.
Schonwetterkapitine sowie eine oberflachliche strategische Fiihrungswahrnehmung
sind definitiv passé.

Viel Spass bei der Lektiire.

Herzlichst lhr Silvan Felder

Autoren dieser Ausgabe

David Griesbach,

Senior Consultant

Dr. Christian Wiedemann

Geschaftsfuhrender Partner

der SKGROUP der SKGROUP
M.A. in Strategy and International h Unternehmensberatung in
Management HSG Strategie- und Organisationsfragen
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Strategische Entscheidungsprozesse

Einleitung

Einleitung

«Vorbeugung ist die beste Medizin» lautet eine bekannte Redewendung.

Nach diesem Grundsatz beleuchtet der vorliegende Artikel die Wichtig-

keit des strategischen Managements zur Sicherung des langfristigen

Unternehmenserfolges durch die proaktive Nutzung von neuen Chan-

cen und durch die Minimierung von potenziellen Risiken.

Die Herausforderung fiir den Verwaltungsrat liegt
hierbei im Konflikt zwischen einem begrenzten
Zeitbudget und der Notwendigkeit, gentigend tief
in den strategische Entscheidungsprozesse invol-
viert zu sein. Gerade in der hoch dynamischen
und komplexen Welt von heute kénnen infor-
mierte Strategieentscheide nicht mehr rein auf der
Basis von Einmalinformationen des Geschftsfiih-
rers in der Form von Power-Point-Prdsentationen
und Analyseberichten erfolgen. Nur eine klar ab-
gestimmte Teilnahme des Verwaltungsrates an der
Strategieentwicklung ermdoglicht qualifizierte Ent-
scheidungen, welche die komplexen Zusammen-
hdnge des Unternehmens- und Umweltsystems
berticksichtigen. Der vorliegende Artikel erldutert
die Bedeutung und das Wesen des strategischen
Managements, untersucht die entsprechenden
Pflichten und Herausforderungen des Verwal-

tungsrates und gibt Handlungsempfehlungen ab,
wie der Verwaltungsrat unter Beriicksichtigung
der eingeschrankten Verfligbarkeit starker in die

Entscheidungsfindung involviert werden kann.

VERWALTUNGSRAT-TOOLS

Unter www.verwaltungsratpraxis.ch
finden Sie zum Themenbereich
Strategie iiber 30 Mustervorlagen, Tools und
Checklisten.

Unter anderem folgende werthaltige
Hilfsmittel:

m  Strategie-Cockpit
B SWOT-Analyse

B Prozessbeschriebe fiir Strategie
und Businessplan

«Das strategische Management sichert
den langfristigen Unternehmenserfolg.»

MANAGEMENT DOSSIER VERWALTUNGSRAT
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Strategische Entscheidungsprozesse

Strategisches Management
als Konigsdisziplin

Fuhrungskréfte sehen sich heute mit einer immer starker zunehmen-

den Komplexitat in ihren Unternehmungsaktivititen und in ihrer

Umwelt konfrontiert. Managementaufgaben sind in den letzten Jahr-

zehnten stetig komplexer geworden, weil wir es mit turbulenten Unter-

nehmungs- und Umweltsituationen zu tun haben.

Bedeutung des

strategischen Managements
Die Konkurrenzsituation hat sich in vielen Bran-
chen internationalisiert und verscharft. Einige
Branchen weisen starke Wachstumstendenzen,
andere plotzlich stagnierende oder gar riicklau-
fige Entwicklungen auf. Neue Technologien (In-
formations- und Kommunikationstechnologie,
Biotechnologien, Neue Medien) und verdnderte,
verkirzte Produktlebezyklen stellen die Unter-
nehmungen vor vollkommen neue Situationen.
Die Werthaltungen der Gesellschaft, der Mitar-
beitenden oder der Fiihrungskrifte d@ndern sich
teilweise drastisch, und ihre Vielfalt und die An-

derungsgeschwindigkeit nehmen gar zu.

Kurzum: Wir stehen heute einer bedeutend kom-
plexeren Welt gegeniiber als noch vor wenigen
Jahrzehnten. Allgemein bedeutet dies, dass diese

reicher vernetzt und dynamischer geworden ist.
Damit wird die Zukunft immer weniger prognos-
tizierbar, zukinftige Umwelt- und Unterneh-
mungssituationen sind nicht eindeutig erwartbar
und unser Handeln wird nicht mehr in einem ein-
fachen kausalen Zusammenhang begriindbar.
Strategisches Management stellt somit ein kom-
plexes Problem dar. Es sind damit stets Entschei-
dungen und Handlungen verbunden, die viele
verschiedene Unternehmungs- und Umweltfak-
toren betreffen, die untereinander verknupft und
interaktiv sind sowie tber lange Zeitraume wirk-
sam werden. Des Weiteren beriihren strategische
Entscheidungen meist mehrere Funktionen in der
Unternehmung, betreffen mehrere Erfolgsgrossen
Produk-

tionskapazitaten, Image, Distributionsnetz usw.)

(Marktanteile, Technologien, Kosten,

und hdngen mit verschiedenen Fiihrungsinstru-
menten und -entscheidungen zusammen.

Outside-in
Besserer Fit zur
Branchenstruktur
Market-based view
Vorteils- Strategie Vorteile Dessere
potenziale Leistung
Uberlegene
R r'C attung Inside-out

Abbildung 1:
(Quelle: eigene Darstellung)
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Strategisches Management zur gezielten Ausschépfung von Vorteilspotenzialen

MANAGEMENT DOSSIER VERWALTUNGSRAT



Strategische Entscheidungsprozesse

Strategisches Management als Konigsdisziplin

Wesen des

strategischen Managements
Strategisches Management umschreibt den Fiih-
rungsprozess, der die Ausrichtung und den Tatig-
keitsbereich des Unternehmens fortlaufend tber-
prift und gegebenenfalls tberarbeitet, um den
langfristigen Unternehmenserfolg zu sichern. Da-
bei werden die Kompetenzen, Ressourcen und
Strukturen bei Bedarf umgestaltet, um das Unter-
nehmen auf die laufenden Verdnderungen des
Umfeldes anzupassen. Sich verandernde Bediirf-
nisse, neue Technologien, globale Konkurrenten
und verdnderte Rahmenbedingungen konnen ein
bis anhin erfolgreiches Geschaftsmodell in relativ
kurzer Zeit tiberholen. In den hochdynamischen
Mérkten von heute ist eine regelmissige Uberprii-

fung der Unternehmensstrategie unabdingbar.

Abbildung 1 zeigt auf, dass mit Hilfe eines profes-
sionellen strategischen Managements die unter-
nehmensspezifischen Vorteilspotenziale erkannt
und bestmoglich ausgeschopft werden. Dies er-
folgt durch eine Abstimmung und Auswahl der zu
nutzenden Marktchancen und der bestehenden
oder zu entwickelnden Kompetenzen und Res-

sourcen. Resultat der Strategiearbeit ist es, mit
Hilfe einer optimalen Kombination von Markt-
chancen und Unternehmensressourcen Vorteile
im Markt zu erzielen, die sich wiederum in einer
besseren Leistung niederschlagen und schluss-
endlich zu einer Gberdurchschnittlichen Perfor-
mance fiihren. Dieser Prozess erfolgt dynamisch
und iterativ, und er verfligt Uber eine selbstver-
starkende Eigenschaft, weil die tiberdurchschnitt-
lichen Angebots- und Finanzleistung die Nutzung

neuer Vorteilspotenziale ermoglicht.

Vorteile eines professionellen strategischen Ma-

nagements:

B Transparenz und Einigkeit beziiglich
strategischer Ausrichtung innerhalb des
Fiihrungsgremiums;

®  Gedankliche Klarheit iiber mogliche
Zukunftstrends;

B Proaktive Minimierung strategischer und
finanzieller Risiken;

B Identifikation und Entwicklung neuer
Chancen;

®  Erhaltung und Entwicklung von nachhaltigen
Wettbewerbsvorteilen;

Strategische = Bisherige Entwicklung und Strategie
Ausgangslage u Bisherlges Aktivitétﬂsfelq )
= Strategische Geschiftseinheiten
v v
= Globales Umfeld U = Fahigkeitsanalyse [
nternehmens- !
= Branchenanalyse Umweltanalyse analyse = Wertkettenanalyse g
= Konkurrentenanalyse | | = Kulturanalyse > o
= Erfolgsfaktoren 7 = Position gegeniiber ?S
. Wettbewerbskrdften <,
SWOT Strategische = Kundenstruktur 8
.
e Analyse = Kernkompetenzen ®
= Positionierung/ » Synergien )

Portfolio l
= Benchmarking N
Vision/Leitbild Z
S
l > 2
Strategie- = Geschéftseinheiten: g
B Wettbewerbsstrategie @
entwicklung J ©°

= Unternehmensstrategie

= Elemente des Umsetzungsprozesses l
- Organisation . 3 ¥
_ Systeme Strategie- o
— Kultur umsetzung 5
- Fithrung t &
. =
Change Management S . * Pramissenkontrolle > o%
trategie- = Wirksamkeitskontrolle g
kontrolle " Umsetzungskontrolle 5'
J %

(nach Lombriser/Abplanalp, 1998)

Abbildung 2:  Modell und Ablauf des strategischen Managements
(Quelle: in Anlehnung an Lombriser/Abplanalp [2005])
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Strategische Entscheidungsprozesse

®  Bindelung von Aktivititen durch eine klare
Unternehmensausrichtung;

B Verhinderung einer Verzettelung von Kraften;

B Unterstiitzung des organisationalen Lernens

durch den Planungsprozess.

Prozess der Strategieentwicklung

Ein professionelles strategisches Management
verfolgt Ublicherweise 3 Entwicklungsphasen:
1. Analysephase, 2. Konzeptionsphase, 3. Umset-

zungsphase.

1. Analysephase

Ziel der Analysephase ist es, einen moglichst
ganzheitlichen Wissensstand bezlglich der Un-
ternehmenssituation und des Unternehmensum-
feldes zu erhalten. Als Endergebnis dieser Phase
resultiert iiblicherweise eine SWOT-Tabelle mit
den wichtigsten Starken und Schwichen des Un-
ternehmens und den zukiinftigen Chancen und

Gefahren. Ein reines Auflisten von Faktoren greift

allerdings zu kurz, weil sich dadurch wichtige
Schlussfolgerungen und erste Interpretationen
hinsichtlich moglicher zukinftiger strategischer
Handlungsfelder nicht herleiten lassen. Es emp-
fiehlt sich deshalb, eine eigentliche SWOT-Analy-
se zu vollziehen, ich welcher aus der Logik der
vier verschiedenen Kombinationen (Chancen-
Starken, Chancen-Schwachen, Gefahren-Starken,
Gefahren-Schwichen) mdgliche  strategische
Stossrichtungen identifiziert werden kénnen.

2. Konzeptionsphase

Wurde in der Analysephase noch keine Vision
definiert, muss diese spdtestens in der zweiten
Phase nachgeholt werden. Die Vision umschreibt
den langfristig anzustrebenden Endzustand und
richtet damit jegliche Konzepte und Aktivititen
auf diesen gemeinsam vereinbarten Endzustand
aus. Sie bildet zusammen mit der SWOT-Analyse
die Basis fur die Entwicklung von alternativen

strategischen Stossrichtungen, die in einem Plau-

Unternehmen

Interne Analyse
(Relation zum Wettbewerb)

=

GB) SO-Strategien: WO-Strategien:

g Vorhandene Stirken zur Bestehende Schwichen abbauen/

-} Realisierung von neuen Chancen fehlende Starken aufbauen, um
nutzen (Idealfall) neue Chancenzunutzen

ST-Strategien:
Vorhandene Starken nutzen,
um Gefahren zureduzieren/
zu umgehen

Externe Analyse
(Trends)

WT-Strategien:

Bestehende Schwiachen abbauen
und gleichzeitig Gefahren
vermeiden.

Defensivstrategien
(Verteidigung) entwickeln,
umvorhandene Schwichen
nichtzum Ziel von
Bedrohungwerdenzulassen

Abbildung 3:  Entwicklung von Strategieoptionen aus der internen und externen Analyse

(Quelle: eigene Darstellung)

April 2009 MANAGEMENT DOSSIER VERWALTUNGSRAT
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Strategisches Management als Konigsdisziplin

Rationale Ebene

Emotionale Ebene

Verant-
wortung

COOOOOOVVOOILEY,

Vertrauen

Angste

Erfolgssuche

Soziale Bediirfnisse

Entlohnung
Firmenwagen
Aufstiegschancen
Arbeitsorg.
Aufgabe
Geschaftsausstattung

Voll-

rEhiiE Anzahl unterstellter

Mitarbeiter
A4

Ehrgeiz
Machtstreben
Neugier
Sicherheitsbediirfnis

Sinn Hoffnung

Herausforderung

Abbildung 4:  Emotionale Ebene mit erfolgskritischen Faktoren der Strategieumsetzung

(Quelle: eigene Darstellung)

sibilisierungs- und Auswahlverfahren (iberpriift
werden und schlussendlich in einer eindeutigen,
erfolgversprechenden Strategie miinden.

3. Umsetzungsphase

Die Umsetzung einer neuen Strategie bildet die
grosste Herausforderung im ganzen Prozess des
strategischen Managements, weil damit oft eine
grundsatzliche Transformation einer Unterneh-
mung einhergeht. Fiir eine erfolgreiche Umset-
zung sind hauptsachlich drei Faktoren zu bertick-
sichtigen: 1. Eine ganzheitliche Analyse und
Konzeption bezieht die Umsetzung frithzeitig in
den Prozess mit ein. 2. Die Umsetzung muss

minutids geplant werden und benétigt Zeit.

3. Die Umsetzung muss durch ein professionelles
Change Management begleitet werden, das auch
die «weichen» Faktoren der Transformation be-
riicksichtigt (siehe Abbildung 4).

Bereits wahrend der Strategieumsetzung missen
dessen Fortschritte mit Hilfe von Kontrollinstru-
menten (berpriift werden. Ublicherweise wird
von der Strategie eine spezifische Balance Score-
card abgeleitet, die mit einigen Kennzahlen auf-
zeigt, ob die Umsetzung erfolgreich verlduft. Da
strategisches Management kein einmaliger Pro-
zess darstellt, muss die eingeschlagene Strategie
selbst laufend tiberpriift, angepasst und gegebe-
nenfalls Gberarbeitet werden.

«Unternehmensfiihrung ist nicht die Beschdftigung mit
Gegenwartsproblemen, sondern die Gestaltung der Zukunft.»

MANAGEMENT DOSSIER VERWALTUNGSRAT

Daniel Goeudevert
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VR ist verantwortlich fiir die Unternehmensstrategie Strategische Entscheidungsprozesse

VR ist verantwortlich
fur die Unternehmensstrategie

Die VR-Tatigkeit basiert auf den Bestimmungen des Aktienrechts ge-
mass Obligationenrecht. Art. 716a OR stellt den Kern der Verwaltungs-
ratstdatigkeit dar und definiert dafiir die uniibertragbaren und unent-
ziehbaren Aufgaben. Eine dieser Aufgaben umschreibt Paragraph 1 mit
«die Oberleitung der Gesellschaft und die Erteilung der notigen Weisun-

8 April 2009

gen».

In betriebswirtschaftlichen Worten ausgedriickt
ist der Verwaltungsrat fiir Strategieentwicklung,
-umsetzung und -controlling gesetzlich verant-
Nicht

welchem Ausmass der Verwaltungsrat in die

wortlich. explizit erwdhnt wird, in
Strategieentwicklung und -umsetzung involviert
werden muss beziehungsweise welche Tatig-
keiten delegiert werden konnen. Haftungstech-
nisch kann der Verwaltungsrat fir fehlerhaft
zustande gekommene, nicht dagegen fur fehlge-
schlagene und nachweislich systematisch ber-
prifte Strategieentscheide belangt werden. Dies
spricht fir eine erhohte Involvierung des Ver-
waltungsrates in die Strategieentwicklung, um
die notwendige Informationsbasis fiir fundierte

Strategieentscheide zu entwickeln.

Allgemeiner Grad

der Involvierung des VR
Empirische Untersuchungen zeigen ein sehr
heterogenes Bild des Grades, mit welchem die
Verwaltungsrdte in Prozesse des strategischen
Managements involviert sind. Die entsprechen-
den Rollen des Verwaltungsrates lassen sich am
besten auf einem Kontinuum abbilden (siehe Ab-
bildung 5).

Am unteren Ende des Kontinuums ist ein so
genannter «Phantom-VR» anzusiedeln, der tber-
haupt nicht in das strategische Management in-
volviert ist und entsprechend die strategische
Entwicklung und die Strategieentscheide ohne

Prifung dem Geschéftsfihrer tberldsst. Am

«Durch- Minimal-
Phantom winker» Priifung
W Keine Involvie- B Wird durch
rung und keine Geschaftsleitung passiv die durch
Information informiert die Geschéfts-
durch die leitung ausge-
Geschiftsleistung M Erlaubt der wiéhlten Themen
Geschéftsleitung

die Entscheidung
selbst zu tdtigen
bzw. entscheidet
sich entsprechend

tief —=«——— Grad der Involvierung in das strategische Management ——» hoch

Teil- Aktive
Partizipation Partizipation Leader

W Priift formell und ™ Teilweise invol-

viert in die im Etablieren und im Etablieren
Uberpriifung Verdndern der und Verdndern
der Ergebnisse, Mission, der der Mission, der
ausgewdhlte Unternehmens- Unternehmens-
Entscheide und ziele und der ziele und der
Managementfragen  Strategie Strategie

W Keine proaktive W Verfiigt tiber W Verfiigt tiber
Initiierung von Mitglieder Mitglieder

W Aktive Teilnahme M Fiihrungsrolle

oder Ausschiisse,
die aktivim
strategischen
Management
involviert sind

oder Ausschiisse,
die aktivim
strategischen
Management
involviert sind

Diskussionen
lber zentrale
Themen

Abbildung 5:  Kontinuum des Involvierungsgrades des VR im strategischen Management
(Quelle: in Anlehnung an Wheelen/Hunger [2002])

MANAGEMENT DOSSIER VERWALTUNGSRAT
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VR ist verantwortlich fiir die Unternehmensstrategie

oberen Ende des Kontinuums steht ein so
genannter «Leader-VR», welcher die flihrende
Rolle in der Strategieentwicklung Gibernimmt und
den Prozess entsprechend autonom steuert. Da-
zwischen koénnen weitere Rollen auf Basis des

Involvierungsgrades ausgemacht werden.

Personeller Umfang

der Involvierung

Neben dem allgemeinen Grad der Involvierung
unterscheiden sich Verwaltungsrite auch hin-
sichtlich der im strategischen Management in-
volvierten Personen. Griindsatzlich kénnen vier
unterschiedliche Ansdtze ausgemacht werden,
wie sich der Verwaltungsrat personell im strate-
gischen Management involviert:

1. der gesamte Verwaltungsrat;

2. ein Strategieausschuss;

3. einzelne Verwaltungsrite;

4. Mini-Verwaltungsrdte zur Unterstlitzung

einzelner Geschaftseinheiten.

Im ersten Ansatz werden alle strategischen The-

men im gesamten Verwaltungsrat analysiert und

entschieden, wahrenddessen im zweiten Ansatz
nur die Entscheide durch den gesamten Verwal-
tungsrat gefillt werden auf Basis von Vorarbeit
und Empfehlungen des Strategieausschusses. Die
dritte Moglichkeit umschreibt die Beratungstatig-
keit von einzelnen Verwaltungsriaten zur Unter-
stitzung des Geschaftsfiihrers in strategischen
Fragen. Schlussendlich kénnen in grosseren
Firmen Mini-Verwaltungsrite flir strategische
Fragen von einzelnen Geschaftseinheiten zum

Einsatz kommen.

Bei der personellen Involvierung muss zudem
beriicksichtigt werden, inwiefern Mitglieder der
Geschiéftsfiihrung zugleich Mitglied des Verwal-
tungsrates sind. Bei einer hohen Anzahl Doppel-
mandate ist mit einer entsprechen hoheren In-
volvierung des Verwaltungsrates im strategischen
Management zu rechnen. Allerdings zeigen Un-
tersuchungen in der Schweiz, dass nur ungefahr
10% aller Verwaltungsrate grosserer Firmen auch
gleichzeitig in der operativen Geschiftsleitung
tatig sind.

Umfrageergebnis

Die im Jahre 2007 auf Basis einer Erhebung bei mittelstdandischen Unternehmungen publizierte
Studie der Hochschule Luzern, die im Auftrag der Verwaltungsrat Management AG, Luzern, er-
stellt wurde, weist folgende Ergebnisse bez. Involvierung des Verwaltungsrates in die Strategie-

erarbeitung aus:

Verantwortlichkeit Ausarbeitung

Verwaltungsrat alleine 11%
Geschaftsleitung alleine 55%
VR & GL gemeinsam 22%
Berater 1%
GL & Berater gemeinsam 1%
VR & GL & Berater gemeinsam 6%
Keine Strategie vorhanden 4%
Total 100%

MANAGEMENT DOSSIER VERWALTUNGSRAT

April 2009
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Herausforderungen des VR im dynamischen Umfeld

Strategische Entscheidungsprozesse

Herausforderungen des VR
im dynamischen Umfeld

Die Unternehmensstrategie und das Geschaftsmodell sind fortlaufend

einer Bewahrungsprobe unterworfen. Neue strategische Risiken miis-

sen laufend erkannt und bewertet werden, und das Unternehmen muss

mit entsprechenden Massnahmen darauf reagieren.

Erhohte Involvierung

fiir fundierte Entscheide
notwendig

In stabilen und geografisch eingeschrankten
Markten verandert sich das Unternehmensumfeld
nur langsam. Die Zukunft ist in diesem Fall zu
einem grossen Teil vorhersehbar, Unternehmens-
verdnderungen lassen sich lange im Voraus
planen, und die Strategie des Unternehmens
bendtigt allenfalls kleinere Korrekturen. Die Ver-
waltungsrate werden vom Geschéftsfiihrer tber
strategische Entscheide informiert und verab-

schieden diese gemdss Vorlage.

Allerdings befinden sich die meisten Unterneh-
men heute in einem viel dynamischeren Umfeld,
das gepragt ist von globaler Konkurrenz, sich ver-
andernden Bedurfnissen, sich verandernden poli-
tischen Rahmenbedingungen und von neuen
Technologien. Die Unternehmensstrategie und
das Geschdftsmodell sind fortlaufend einer Be-
wahrungsprobe unterworfen. Neue strategische
Risiken miissen laufend erkannt und bewertet
werden, und das Unternehmen muss mit entspre-
chenden Massnahmen darauf reagieren. Gleich-
zeitig sind laufend neue strategische Chancen zu
identifizieren, zu kreieren und auszuschopfen.
Die globale Konkurrenz ist so gross, dass offen-
sichtliche Chancen so friih wie méglich selbst er-
kannt werden miissen. Durch die hohe Dynamik
des Unternehmensumfeldes und den gestiegenen
Umfang an wettbewerbsrelevanten Informa-
tionen konnen strategische Entscheide nicht mehr
auf Basis von einzelnen Prdsentationen des
Geschiftsfiihrers gefdllt werden. Fundierte Strate-

gieentscheide bendtigen ein erhohtes Mass an

Involvierung des Verwaltungsrates in die Strate-
gieentwicklung. Erfahrungswerte im Prozess der
Strategieentwicklung zeigen, dass die heute im-
mer komplexer und deshalb wichtiger werdenden
Zusammenhdnge strategischer Faktoren nur durch
die Teilnahme am entsprechenden Entwicklungs-
prozess erkannt und in die Entscheidungsfindung
integriert werden kann. In diesem Sinn miisste
der Verwaltungsrat, der gesetzlich fiir das richtige
Zustandekommen von Strategieentscheiden haft-
bar ist, sich entsprechend seiner zeitlichen Ver-
flgbarkeit so stark wie moglich in die Strategie-

entwicklung involvieren.

Proaktives Gestalten statt
reaktives Verwalten

Die Corporate-Governance-Debatte der letzten
Jahre konzentrierte sich vor allem darauf, wie Un-
ternehmenskrisen vermieden werden kdnnen.
Die Risiko-Management-Funktion des Verwal-
tungsrates riickte ins Zentrum des Interesses und
wird mehrheitlich als ein finanzielles und juris-
tisches Management von Risiken begriffen. Aller-
dings ist ein professionell betriebenes strate-
gisches Management ein zusatzlicher, wenn nicht
sogar der wichtigste Baustein des Risk-Manage-
ment, weil dadurch vorausschauend Chancen
und Gefahren antizipiert werden und die Unter-
nehmung entsprechend friihzeitig rekonfiguriert
werden kann. Abbildung 6 zeigt, wie strategi-
schen Managements im Sinne eines vorbeugen-
den Krisenmanagements die erste Krisenphase

verhindern kann:

Natiirlich stellt eine friihzeitige Rekonfiguration

auf Basis von neuen Chancen und Gefahren eine

MANAGEMENT DOSSIER VERWALTUNGSRAT
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3 H
Expansionsphase

W Hohes Wachstum
W Funktionierende Markte:

Signalphase
W Verlust von Umsétzen

W Steigende Fixkosten-
sensibilitat

Vier typische Phasen der Krisenentstehung

Uinsatzengﬁaﬁ;ng

Krisenphase Sanierungsphase

M Fehlende Auslastung ® Erh6hung Umsatz

W Massiver Ergebnis- M Absenkung Kosten
einbruch W Liquiditdtsbeschaffung

M Fehlende Liquiditat

. Kostenentwicklung

-

Strategische Krise Ergebniskrise

verfligbares Zeitbudget

Liquidititskrise

Abbildung 6:

Idealsituation dar. Einerseits kann auch ein pro-
fessionelles strategisches Management nicht alle
zukinftigen Verdanderungen antizipieren, ande-
rerseits neigen erfolgreiche Unternehmen oft zu
einer gewissen Tragheit auf Basis des anhaltenden
Erfolges. Letztere bendtigen einen gewissen Lei-
densdruck, um ihre strategische Ausrichtung zu
Uberprifen. Bis anhin erfolgreiche Unternehmen
konnen sich zu einer Restrukturierung gezwun-

Vier typische Phasen der Krisenentstehung (Quelle: eigene Darstellung)

gen fiihlen. Aber auch in diesem Fall empfiehlt
sich eine moglichst frithzeitige, strategische Vor-
gehensweise zur Verminderung der Management-
defizite (siehe Abbildung 7).

Eine frihzeitige, strategische Vorgehensweise im
Falle einer Restrukturierung verhindert die Ab-
wadrtsspirale, die zwangsldufig in gravierenden
Liquiditatsproblemen enden. Managementdefizi-

verfiigbare
Handlungsoptionen,
Reaktionszeit,
Ressourcen

Managementdefizite
normativ — strategisch — operativ

4

Produkt-/Marktdefizite
Wettbewerbsvorteile — Marktanteilsverlust

4

Kosten-/Leistungsdefizite
quantitativ — qualitativ

: 3

Finanzierungsdefizite
kurzfirstig — langfristig

Abbildung 7:  Problemtrichter der Restrukturierung (Quelle: Probst/Schmitt [2006])
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normative

Managementdefizite:
Neudefinition, Vision ﬁ Wettbewerbsvorteil:
und Fihrungsverhalten

Finanzierungsdefizite:
Liquiditdts-/langfristige “
Finanzierungsmassnahmen

Ebene der neuen strategischen Gesamtausrichtung

strategische Managementdefizite:
Indentifikation/Aufbau zukiinftiger

Anpassung Strukturen und Systeme

L)

Bestandteile der Unternehmensrestrukturierung

\ 4

Ebene mit Kosten- und Leistungsfokus

Kosten-/Leistungsdefizite:
Massnahmen innerhalb ' '
des Personal-, Materialbereichs,

sonst betriebl. Aufwendungen

operative Management-
defizite: Re-Positionierung
der Prozesse, Ziele,
Massnahmen

Produkt-/Marktdefizite:
Intensitdtssteigerung
bei der Marktbearbeitung

Abbildung 8:  Handlungsebenen der Restrukturierung (Quelle: Probst/Schmitt [2006])

te fiihren zu einem Verlust aufgebauter Wettbe-
werbsvorteile und ziehen Marktanteile- und Um-
satzprobleme nach sich. Der Innovationsgrad
sinkt und im Leistungserstellungsprozess treten
Probleme auf. Als logische Konsequenz bei einem
Umsatzriickgang und einem Kostenanstieg sieht
sich das Unternehmen am Ende mit Liquiditats-
und Finanzierungsproblemen konfrontiert. Nicht
selten wird der Verwaltungsrat erst im fortgeschrit-
tenen Stadium einer Krise involviert. Doch auch
in diesem Fall zeigen wissenschaftliche Untersu-
chungen, dass Restrukturierungsmassnahmen,
die sich nicht nur auf eine reine Effizienzsteige-
rung konzentrieren, die langfristigen Chancen auf
Unternehmenswachstum und Stabilitdt erhohen.
Eine Restrukturierung muss also darauf abzielen,
nicht nur die aktuelle negative Unternehmensent-
wicklung zu stoppen und eine Verschlechterung
der Situation zu verhindern, sondern friihzeitig
auch die Ebenen der neuen strategischen Ge-

samtausrichtung zu beriicksichtigen.
Im Falle einer sich anbahnenden Krise sind

schnellstmoglich strategische Gegenmassnahmen
zu treffen, um eine umfassenden Restrukturierung

April 2009

abzuwenden. Ist eine umfassende Restrukturie-
rung nicht mehr zu umgehen, muss nach ersten
Akutmassnahmen so rasch wie moglich eine
neue strategische Gesamtausrichtung definiert
werden, um die Basis fiir ein neues, langfristiges
Unternehmenswachstum festzulegen. Ein reines
Fokussieren auf Kostenreduktion und ein damit
einhergehendes Ausklammern der strategischen
Handlungsebene empfiehlt sich also auch in
Krisensituationen nicht und wiirde sich in der lan-
gen Frist negativ auf den Unternehmenserfolg

auswirken.
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Mittel zur Erhohung
des Einflusses des VR
in die Strategieentwicklung

Im Zentrum der Erhohung des Einflusses des VR in die Strategieent-

wicklung stehen zum einen strukturelle und prozessuale Mittel als auch

ein transparenter und institutionalisierter Informationsaustausch.

Strukturelle Mittel
Aus struktureller Sicht stehen vier grundsatzliche
Méglichkeiten zur Verfligung, wie der Einfluss des
Verwaltungsrates in der Strategieentwicklung er-
hoéht werden kann:
1. Beriicksichtigung der Strategiekompetenz
in der Zusammensetzung des Verwaltungs-
rates;
2. Anpassung der Struktur des Verwaltungsrates
beziiglich der strategischen Verantwortung;
3. Integration der strategischen Dimension
in den Anreiz- und Vergiitungssystemen
des Verwaltungsrates;
4. Erhéhung der Strategiekompetenz aller
Mitglieder durch spezifische Trainings
und Coaching.

In den vergangenen Jahren scheint eine Professio-
nalisierung im Rekrutierungs- und Auswahlpro-
zess der Verwaltungsratsmitglieder stattgefunden
zu haben. Die Mitglieder werden nach eindeu-
tigen Kriterien ausgewahlt und zusammengesetzt,
die sich nach dem langfristigen Erfolg des Unter-
nehmens ausrichten. Allerdings scheint auch hier
eineTendenz hin zu finanziellem und juristischem
Risiko-Management zu Ungunsten der strate-
gischen Kompetenz auszumachen. Zur Erh6hung
des Einflusses des Verwaltungsrates in die Strate-
gieentwicklung sollten deshalb die Auswahlkrite-
rien der Zusammensetzung entsprechend ange-
passtwerden. ImWeiteren besteht die Moglichkeit,
die Struktur des Verwaltungsrates im Bezug auf
die strategische Verantwortung anzupassen. Ein-
zelne Mitglieder oder ein Strategieausschuss kon-
nen sich fiir folgende Aufgaben verantwortlich

MANAGEMENT DOSSIER VERWALTUNGSRAT

zeigen: sie bereiten die bei einer Neufestlegung
oder Anderung der Strategie zu treffenden Be-
schliisse des Verwaltungsrats vor, sie befassen sich
mit Fusionen, Ubernahmen und Verkiufen von
Gesellschaften und sie bereiten diesbeziiglich zu
treffende Beschlisse fiir den Gesamtverwaltungs-
rat vor. Es besteht jedoch keine Einigkeit dartiber,
ob solche zusdtzlichen Verantwortungsstrukturen
den gewlinschten Erfolg erzielen. Die Verwal-
tungsrate missen fir ihren spezifischen Fall die
Vor- und Nachteile einer Bildung von zusitz-
lichen Verantwortungsstrukturen gegeniiberstel-
len. Eine klare Handlungsempfehlung bietet hin-
gegen die Integration der strategischen Dimension
in die Anreiz- und Verglitungssysteme des Verwal-
tungsrates, um die Involvierung im Strategiepro-
zess zu starken. Schlussendlich besteht die Mog-
lichkeit,
Verwaltungsrat zu analysieren und bei Bedarf

die strategischen Kompetenzen im

diese Kompetenzen durch VR-spezifische Strate-

gie-Trainings und -Coachings zu entwickeln.

Prozessuale Mittel

In Ergdnzung zu den strukturellen Mitteln bieten
sich auch prozessuale Moglichkeiten zur Er-
hohung des Einflusses in die Strategiearbeit.
Grundsétzlich sehen sich die meisten Verwal-
tungsrate mit einem stark begrenzten Zeitbudget
konfrontiert. Eine Studie aus dem Jahr 2007 geht
von einer durchschnittlichen Anzahl VR-Treffen
von 7,3 pro Jahr in der Schweiz aus. Wird dabei
berticksichtigt, dass wéahrend diesen Treffen auch
Entscheide beziiglich Finanzen, rechtlichen Fra-
gen, Nominationen, Entlohnung und der Offent-
lichkeitsarbeit getroffen werden miissen, bleibt
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nur noch ein dusserst beschranktes Zeitbudget fiir

die Strategiearbeit. Allerdings pladieren wir wie

vorstehend erwahnt dafiir, dass der Zeiteinsatz fiir
die Strategiearbeit als Investition in ein proaktives

Risikomanagement betrachtet werden muss und

damit den Zeitbedarf fiir finanzielle und juris-

tische Risikomanagement-Fragen langfristig ver-
mindern sollte. Die eingeschrankte Moglichkeit
einer Involvierung in die Strategiearbeit bleibt
eine Herausforderung. Die spezifische Art und

Weise der Involvierung sollte entsprechend der

Gesamtsituation des Unternehmens und des Ver-

waltungsrates geklart werden. Hierzu sind vier

Gestaltungsdimensionen zu tberprifen:

1. Der Umfang der Involvierung bestimmt die
Teilprozesse der strategischen Arbeit, in
welchen der Verwaltungsrat involviert ist.

2. Die Frequenz beziehungsweise Intensitat
umschreibt das Zeitbudget, welches fiir die
strategischen Tdtigkeiten eingesetzt wird.

3. Die Qualitdt der Involvierung berticksichtigt
den Mehrwert, den die Verwaltungsréte fir
die einzelnen Aspekte der Strategieentwick-
lung beisteuern.

4. Die Methodik der Involvierung umschreibt
die Art des Verfahrens und Vorgehens im
Prozess der Strategiearbeit.

Fur die Ausgestaltung der Prozessdimensionen
«Umfang», «Frequenz» und «Qualitdt» sind die
spezifischen Begebenheiten und Anforderungen
jedes Verwaltungsrates zu beriicksichtigen. Eine
allgemeingiiltige Empfehlung kann deshalb nicht
abgegeben werden. Allerdings sollte ein transpa-
renter und bewusster Umgang mit allen vier Pro-
zessdimensionen stattfinden. Hierzu empfiehlt
sich, eine entsprechende Gap-Analyse der Ist-
Soll-Situation durchzuftihren und entsprechende

Korrekturmassnahmen vorzunehmen.

Praxisbeispiel

Ein aktuelles Beispiel aus unserer Beratungspraxis
zeigt eine erfolgreiche Moglichkeit auf, wie in der
vierten Prozessdimension die Involvierung des
Verwaltungsrates in die Strategiearbeit aus metho-
discher Sicht erhéht werden kann. Dabei wurde
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insbesondere die eingeschrankte Verfiigbarkeit

des Verwaltungsrates berticksichtigt:

Ausgangslage:

Die Priifung eines Zusammenschlusses mit einer
anderen Unternehmung und das Fehlen einer
Unternehmensstrategie veranlasst den Verwal-
tungsrat eines mittelstandischen, regional veran-
kerten Energiedienstleister, seine strategische
Positionierung zu tberdenken und strategische
Optionen zu priifen. Dies vor dem Hintergrund
einer unklaren und sehr dynamischen Entwick-
lung in der Gesamtbranche und einer sich ab-
zeichnenden Konkurrenzierung durch Anbieter

von Substitutionsleistungen.

Herausforderung:

Die fachliche Herausforderung besteht darin, die
komplexen Wechselwirkungen des Marktsystems
und des Geschiftsmodells systematisch zu erfas-
sen und als Gestaltungsrahmen fiir alle am Pro-
zess Beteiligten transparent zu machen. Aus
methodischer Sicht muss der Verwaltungsrat stark
in die Strategieentwicklung eingebunden sein.
Dabei ist die Heterogenitat der Interessen im Ver-
waltungsrat zu beriicksichtigen, um eine Strate-
gieentwicklung und -umsetzung grundsatzlich zu
ermoglichen. Erschwerend stellen sich dabei die
Uiberlappenden Interessenlagen einzelner Perso-
nen dar, welche gleichzeitig als Aktiondrsvertreter
offentlicher Herkunft, als Kunde offentlicher Her-
kunft, als Kunde privater Herkunft und als Dienst-
leistungsanbieter von Komplementargiitern auf-
treten.

Losung:

Die Komplexitdt der Ausgangslage erfordert die
Einbindung des Verwaltungsrates in die Analyse
dieser Ausgangslage, in die Entwicklung von
strategischen Stossrichtungen auf Basis der analy-
sierten Ausgangslage und die entsprechend quali-
fizierte Beurteilung und Verabschiedung der ein-
zuschlagenden strategischen Stossrichtung. Die
von uns entwickelte Methodik verfolgte einen
Ansatz von vorbereitenden Kurz-Workshops in
einem Kernteam, kombiniert mit drei ganztagigen
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Abbildung 9:  Praxis-Beispiel fiir die Involvierung des VR in die Strategieentwicklung

(Quelle: eigene Darstellung)

Workshops zusammen mit dem Verwaltungsrats-
ausschuss (siehe Abbildung 9).

Der Start des Projektes erfolgt mit einer Kick-Off-
Veranstaltung in einem erweiterten Projektteam,
das aus Verantwortlichen der Unternehmen,
welche Synergien priifen, besteht und durch ein-
zelne Mitglieder des Verwaltungsratsausschusses
ergdnzt wird. Dieses Gremium wird nachfolgend
Uber die Zwischenergebnisse schriftlich in Kennt-
nis gesetzt. Die aufwdndigen Vorarbeiten der
Strategieentwicklung finden mit Hilfe von Kurz-
Workshops im Kernteam statt. Dies besteht aus
dem Geschéftsfiihrer und den technischen Leitern
beider Unternehmen, ergdnzt und gefiihrt durch
zwei Berater. Die intensiven Vorarbeiten dienen
dazu, fundierte Diskussionsgrundlagen fiir die
Weiterentwicklung und Verabschiedung in den
drei ganztagigen Workshops zusammen mit dem
Verwaltungsratsausschuss anzubieten. Mit Hilfe
dieser Vorgehensweise wird eine moglichst in-
tensive Involvierung des Verwaltungsrates in die
Strategieentwicklung erreicht und damit ein qua-
lifizierter und von allen Interessenvertretern ge-
stiitzter Entscheid ermdéglicht, unter Beriicksichti-
gung der zeitlich beschrankten Verfligbarkeit des
Verwaltungsrates.

MANAGEMENT DOSSIER VERWALTUNGSRAT

Informationsmittel

Eine erhdhte Involvierung des Verwaltungsrates in
die Strategiearbeit bedarf zusatzlich zu den struk-
turellen und prozessualen Gestaltungsdimen-
sionen einer ndheren Betrachtung der Schnittstel-
le zwischen Geschaftsfihrung undVerwaltungsrat.
Dabei bildet der Informationsfluss zwischen bei-
den Parteien die zentrale Herausforderung, um
fundierte Strategieentscheide tatigen zu kénnen.
In den meisten Fdllen bereitet die Geschéfts-
flihrung die entscheidungsrelevanten Informa-
tionsgrundlagen fir den Verwaltungsrat auf, um
danach im Dialog einen Konsens zu erzielen.
Obwohl der Verwaltungsrat auf eine Vielzahl von
erginzenden  Informationsquellen  zugreift,
kommt der Informationsquelle «Geschéftsfiih-
rung» eine zentrale Rolle im (strategischen) Ent-
scheidungsfindungsprozess zu. Kritisch betrach-
tet verfiigt die Geschéftsfiihrung tber eine
ausgepragte Filterfunktion von Informationen,
welche die Entscheidungen des Verwaltungsrates
massgeblich beeinflussen. Im Idealfall erhdlt der
Verwaltungsrat die relevanten Informationen im
optimalen Zeitpunkt, im optimalen Umfang und
in der optimalen Qualitdt und Darstellungsform.
Durch die Unvorhersehbarkeit der zukiinftigen
Entwicklungen kann der Informationsfluss natiir-
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Wichtigkeit/Zufriedenheit
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Abbildung 10: Ist-Soll-Analyse strategischer Informationsbereiche

(Quelle: eigene Darstellung)

lich nur anndhernd optimiert werden. Der Ver-
waltungsrat ist gut beraten, sich von einem passi-
ven Informationsempfanger zu einem aktiven
Informationseinforderer und -steuerer zu entwi-
ckeln. Dabei bietet sich die Moglichkeit, mit
Hilfe einer Ist-Soll-Analyse in Strategie-spezi-
fischen Informationsdimensionen sowohl Defizi-

te als auch Uberschiisse zu identifizieren.

Die Erkenntnisse der Analyse dienen der Ge-
schéftsleitung als Handlungsempfehlung zur Ver-
anderung des Informationsverhaltens gegentiber
dem Verwaltungsrat. Dieser Ubt somit einen
aktiven Einfluss auf die mit Risiken verbundene

Filterfunktion der Geschaftsfiihrung aus.

In Ergdnzung zu der Ist-Soll-Analyse in den
Strategie-spezifischen  Informationsdimensionen
kann eine ergdnzende Ist-Soll-Analyse auf aggre-
gierten Informationsebene erfolgen (siehe Abbil-
dung 11).

Fir eine Ist-Soll-Analyse auf aggregierter Informa-
tionsebene bieten sich drei zentrale Informations-

dimensionen an:

Fokus Zeit (historisch, aktuell, zukinftig);
2. Fokus Organisationsgrenzen
(Unternehmensdaten, Umfelddaten);
3. Fokus Informationsart (quantitativ, qualita-
tiv).

Mit Hilfe beider Ist-Soll-Analysen erhilt die Ge-
schiftsfihrung grundsatzliche Anhaltspunkte zur
Optimierung des Informationsflusses an der
Schnittstelle zum Verwaltungsrat. Dank eines opti-
mierten Informationsflusses kann die Involvierung
des Verwaltungsrates in die Strategiearbeit erhoht
und verbessert werden, ohne eine Erhthung des
zeitlichen Aufwandes des Verwaltungsrates zu be-
wirken. Im Gegenteil, eine Optimierung des Infor-
mationsflusses kann im Idealfall zu einem Riick-

gang des zeitlichen Aufwandes fiihren.
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Abbildung 11: Ist-Soll-Analyse aggregierter strategischer Informationsbereiche
(Quelle: eigene Darstellung)

«Die zentrale Herausforderung fiir Verwaltungsrat

und Geschdftsleitung bildet der Informationsfluss
zwischen beiden Parteien, um fundierte Strategieentscheide
tdtigen zu konnen.»
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Fazit

Strategische Entscheidungsprozesse

Fazit

Strategisches Management als Fiuhrungsprozess, der die Ausrichtung

und den Tatigkeitsbereich des Unternehmens fortlaufend uberpruft

und gegebenenfalls tliberarbeitet, sichert den langfristigen Unterneh-

menserfolg und ist damit Kernaufgabe des Verwaltungsrates.

Good Corporate Governance aus dieser Perspek-
tive betrachtet, erfordert eine aktive strategische
Steuerung des Unternehmens in enger Zusam-
menarbeit zwischen Geschaftsleitung und Ver-
waltungsrat, um Krisen vorbeugend abzuwenden.
Der Verwaltungsrat kann fir fehlerhaft zustande
gekommene Strategieentscheide belangt werden.
Um dies zu vermeiden und um die Komplexitdt

von Strategieentscheiden verstandlich zu ma-
chen, ist eine erhohte Involvierung des Verwal-
tungsrates in die strategische Entscheidungs-
findung notwendig. Die erhhte Einbindung kann
durch Verdanderungen der Strukturen, der Pro-
zesse oder des Informationsflusses erfolgen.
Dabei ist auf eine mdoglichst geringe Zunahme
des Zeitbedarfs seitens Verwaltungsrat zu achten.
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In eigener Sache

In eigener Sache

Ihre Meinung ist uns wichtig!

Sehr geehrte Abonnentinnen und Abonnenten

Seit nun bald drei Jahren hat das Management
Dossier Verwaltungsrat in seiner jetzigen Form
Bestand. Bereits halten Sie die 18. Ausgabe in Ih-
ren Handen, die sich wie alle vorherigen vertieft
einem flir Verwaltungsrite relevanten Thema
annimmt. Die jeweils dazu erhaltenen Feedbacks
und die stetig steigende Zahl von Neuabos
stimmen uns gliicklich und geben Kraft, auch
weiterhin unser Engagement im Dienste aller VR-

Interessierten fortzufiihren.

Entscheidend ist dabei, dass wir auch in Zukunft
Ihre Bediirfnisse treffen und Anliegen aufnehmen
konnen. Es wiirden uns daher, im Sinne eines
direkten Dialoges mit lhnen, Antworten auf fol-
gende Fragestellungen sehr interessieren:
B Sind Sie mit dem Themensetting
der letzten Dossiers gliicklich?
B Was fiir Themen wiinschten Sie in einer
der nichsten Ausgaben behandelt?
B Wie beurteilen Sie die Qualitit der Tools
unter www.verwaltungsratpraxis.ch?
B Welche Instrumente/Mustervorlagen/
Checklisten fehlen Ihnen?

MANAGEMENT DOSSIER VERWALTUNGSRAT

Sagen Sie uns lhre Meinung und &dussern Sie lhre
Wiinsche. Wir nehmen sehr gerne lhre Anliegen
auf und beantworten jede einzelne Meinungs-
dusserung. Wir hoffen auf viele gute zusatzliche
Ideen und Inputs.

Denn nur dank Ihnen, liebe Abonnentinnen und
Abonnenten, die uns nun schon seit langer Zeit
die Treue halten, konnen wir diese fiir die Schweiz
einzigartige VR-Fachzeitschrift auch weiterhin
publizieren. Vielen herzlichen Dank!

Ihr Feedback richten Sie bitte an folgende Adresse:

WEKA Verlag

Herr Peter Battig

lic. iur./Bereichsleiter Treuhand/Recht
Hermetschloostrasse 77

CH-8010 Ziirich

Tel. +41 (0)44 434.89.07

Fax +41 (0)44 434.89.99

Oder direkt auch via E-Mail an:
peter.baettig@weka.ch
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Veranstaltungshinweis

Strategische Entscheidungsprozesse

hes Institut far

SIVE

und Geschaftsleitungsm ng1i—e|‘ler

VERANSTALTUNGSHINWEIS .

Der richtige Verwaltungsrat

Mittwoch, 29. April 2009
17.45 - ca.19.45, inkl. Apéro riche und Networking

UBS AG, Dino Center, 8050 Ziirich-Oerlikon

Auswahl - Zusammensetzung -
Organisation

Die Auswahl des einzelnen Verwaltungsratsmit-
glieds und die Zusammensetzung des gesamten
Gremiums beeinflussen den Wirkungsgrad und
die Professionalitit des Oberleitungsorgans. Sie
sind mitentscheidend fiir den nachhaltigen Erfolg
eines Unternehmens. Nicht erst die letzten Mona-
te haben diese Tatsache wieder vermehrt ins Be-
wusstsein gerlickt.

Die Faktoren, die die Qualitat der VR-Zusammen-
setzung beeinflussen, sind vielschichtig und unter
anderem abhéngig vom Unternehmen selbst, sei-
ner Marktpositionierung, seinem wirtschaftlichen
Umfeld, seinem Lebenszyklus und seiner zukiinf-
tigen strategischen Herausforderungen. Eine trans-
parente und professionelle Organisation, eine re-
gelmdssige Evaluation der Anforderungen und
Leistungen sowie gezielte Massnahmen und Pro-
zesse sind heute mehr denn je gefragt. Sie erleich-
tern die Auswahl, erhthen die Qualitit der Zu-

sammensetzung und tragen zur Effizienz und

Effektivitat des Verwaltungsrates bei.

Silvan Felder, Griinder und Inhaber der Verwal-
tungsrat Management AG, zeigt lhnen, welche
Faktoren und Anforderungen zwingend beriick-
sichtig werden miissen, welche unternehmens-
spezifischen Einfliisse es zu berlicksichtigen gilt
und welche Prozesse lhnen helfen, lhren Verwal-
tungsrat beziiglich Zusammensetzung und Orga-
nisation fit zu halten.

Ortlichkeit:
UBS AG, Dino Center, Elias Canetti-Strasse 2,
8050 Zirich-Oerlikon

Teilnahmegebiihr:
CHF 150.—, kostenlos fiir sivg-Mitglieder

Anmeldung:
Via Homepage www.sivg.ch, Rubrik Veranstal-
tungen, Anmeldeschluss 20. April 2009

MANAGEMENT DOSSIER VERWALTUNGSRAT



Unser Service fiir Verwaltungsrite

VERWALTUNGSRAT

Halbjahresabonnement
3 Ausgaben pro Halbjahr, inkl. Zugriff auf www.verwaltungsratpraxis.ch
Bestellnummer KOP468ZU, Preis CHF 228.—

Jahresabonnement
6 Ausgaben pro Jahr, inkl. Zugriff auf www.verwaltungsratpraxis.ch
Bestellnummer KOP469ZU, Preis CHF 380.—

Kundenservice

lhre Zufriedenheit ist uns wichtig. Fiir Auskiinfte oder Anregungen steht lhnen unser
Kundenservice-Team gerne wochentags von 8-12 h und von 13-17 h zur Verfiigung.
044 434 88 34 oder info@weka.ch

Besuchen Sie uns online
Unter www.weka.ch finden Sie viele weitere wertvolle Informationen und Arbeitshilfen
zu samtlichen Fachbereichen.
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