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Uber die Umfrage

Der 19. swissVR Monitor basiert auf einer Befragung von 314 Schweizer Verwaltungsra-
tinnen und Verwaltungsraten. Die Umfrage erfasst die Einschatzungen der Verwaltungs-
ratsmitglieder zu Konjunktur- und Geschaftsaussichten sowie zu Fragen der Corporate
Governance. Zudem greift sie jeweils ein aktuelles Thema auf - dieses Mal die Chancen
und Risiken im Jahr 2026.

Die Umfrage fir den vorliegenden swissVR Monitor wurde von swissVR in Zusammenar-
beit mit dem Beratungsunternehmen Deloitte und der Hochschule Luzern im Zeitraum
vom 27. November 2025 bis zum 4. Januar 2026 durchgefuihrt. Die 314 Teilnehmenden
reprasentieren sowohl Verwaltungsratsmitglieder von bérsenkotierten Unternehmen als
auch von kleinen und mittelgrossen Unternehmen (KMU) und stammen aus allen relevan-
ten Branchen der Schweizer Wirtschaft. 33% der Teilnehmenden sind Verwaltungsratsmit-
glieder in kleinen, 34% in mittleren und 33% in grossen Unternehmen.

Zweck des swissVR Monitors ist es einerseits, aktiven Verwaltungsratsmitgliedern eine
Orientierung zu bieten, indem die eigene Einschatzung zu Verwaltungsratsthemen mit je-
ner von anderen Verwaltungsratsmitgliedern verglichen werden kann. Andererseits wird
der breiten Offentlichkeit aufgezeigt, wie Verwaltungsratsmitglieder Fragen rund um ihre
Tatigkeit und die aktuelle wirtschaftliche Situation einschatzen.

Hinweis zur Methodik

Beim Vergleich mit den Umfrageresultaten der vorhergehenden Studien gilt es zu beach-
ten, dass die Zahl und die Zusammensetzung der Umfrageteilnehmenden jeweils unter-
schiedlich sind. Die Prozentzahlen sind so gerundet, dass die Summe der Antworten je-
weils 100 Prozent ergibt. Die Unternehmensgrosse wurde Uber den Personalbestand
ermittelt: Kleinunternehmen (1 bis 49 Mitarbeitende), mittlere Unternehmen (50 bis 249
Mitarbeitende) und Grossunternehmen (250 und mehr Mitarbeitende).



Vorwort

Geschatzte Leserinnen und Leser

Wir freuen uns, Ihnen den swissVR Monitor 1/2026 zu prasentieren. Fir die
vorliegende Ausgabe haben wir 314 Mitglieder von Schweizer Verwaltungs-
raten befragt. Die Resultate bilden deren Einschatzungen zu Konjunktur-,
Branchen- und Geschaftsaussichten sowie Meinungen zu relevanten The-
men ihrer VR-Tatigkeit ab.

Das Marktumfeld der letzten Jahre ist durch Schnelllebigkeit und Turbu-
lenzen gepragt. «Eine Krise jagt die nachste» ist zur beliebten Redewen-
dung geworden und beschreibt, dass Unternehmen standig mit neuen
Herausforderungen konfrontiert werden. Oftmals bringen neue Entwick-
lungen gleichzeitig Risiken und Chancen mit sich, die es fir Unternehmen
zu bewaltigen oder zu nutzen gilt. Diese strategische Aufgabe obliegt dem
Verwaltungsrat, da dieser die Verantwortung tragt, das Unternehmen zu-
kunftsfahig aufzustellen. Vor diesem Hintergrund untersucht der aktuelle
swissVR Monitor die Top-Themen, mit denen sich Verwaltungsrate in den
nachsten 12 Monaten auseinandersetzen werden, und leitet daraus die
wichtigsten Chancen und Risiken ab.

Die Ergebnisse des swissVR Monitors 1/2026 zeigen: Die am meisten ge-
nannte Chance sehen Verwaltungsratsmitglieder in der Effizienzsteige-
rung ihrer Unternehmen und der Optimierung interner Prozesse. Um dies
zu erreichen, setzen Firmen vor allem auf die Digitalisierung und Auto-
matisierung. Das am haufigsten angefuhrte Risiko besteht im Sicherheits-
management beziehungsweise im konkreten Szenario, dass das eigene

Isabelle Amschwand
Prasidentin swissVR

Reto Savoia
CEO Deloitte Schweiz
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Unternehmen Cyber-Angriffen zum Opfer fallt. Im Kontext des Risikoma-
nagements beschreiben die Befragten eine hohe Dichte an Regulierung
sowie den daraus resultierenden grossen Aufwand fir die Compliance als
grosste Risiken.

Neben den Befragungsergebnissen bietet der swissVR Monitor 1/2026
auch Interviews mit:

* Roman Stein, CEO von Swiss Life Schweiz und Verwaltungsratsprasident
von ZWEI Wealth Experts AG und aXenta AG sowie Verwaltungsrat von
SwissFex AG

* Paola Ghillani, Griinderin und Prasidentin von Paola Ghillani & Friends
AG, Verwaltungsratsmitglied von Transitec Ingénieurs-Conseils und Stif-
tungsratin von UTILITA

» Stefan Rabsamen, Verwaltungsratsmitglied von Georg Fischer, SMG
Swiss Marketplace Group und TAKKT

Wir bedanken uns herzlich bei den Interviewpartnerinnen und -partnern
sowie bei allen Verwaltungsratsmitgliedern, die an der Befragung teilge-
nommen haben. Wir winschen Ihnen, geschatzte Leserinnen und Leser,
eine interessante Lekture.

~

Prof. Dr. Mirjam Gruber-Durrer
Dozentin IFZ / Hochschule Luzern
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N

17%

der befragten
VR-Mitglieder erwar-
ten fir die Schweizer
Wirtschaft in den
nachsten 12 Monaten
eine negative Konjunk-
turentwicklung.

34%

haben in den letzten

12 Monaten eine neue
Unternehmensstrategie
erarbeitet.

36%

nennen Effizienzsteige-
rung und Optimierung
interner Prozesse als
Chance.

Wichtigste Ergebnisse in Ku

Konjunkturaussichten bleiben weiterhin gedampft
Sieben von zehn Verwaltungsratsmitgliedern erwarten fir
die néchsten 12 Monate eine neutrale Konjunkturentwick-
lung. Ein Sechstel hat negative Erwartungen und ein Achtel
positive. Damit bleiben trotz des «Zolldeals» mit den USA die
Aussichten im Vergleich zur vorigen Ausgabe des swissVR
Monitors verhalten. Grund hierfir kénnten weiterhin be-
stehende Unsicherheitsfaktoren wie die fragile geopolitische
Lage, anhaltende Wahrungsrisiken und die verhaltene Nach-
frage in den wichtigsten Auslandsmarkten sein.

Neue Unternehmensstrategie im Verwaltungsrat
erarbeitet

In den vergangenen 12 Monaten war das unveranderte Top-
Thema in den Verwaltungsraten die Strategie: Ein Drittel der
Gremien hat diese fur das Unternehmen neu formuliert. Auf
Rang zwei der wichtigsten Themen im Fokus des Verwal-
tungsrats bleibt ebenfalls unverandert das Risikomanage-
ment. Den grdossten Aufstieg in den Top-10 vollzog die Reak-
tion auf Marktentwicklungen und Wettbewerbsverhalten -
von Platz acht auf Platz drei der Rangliste.

Effizienzsteigerung als meistgenannte Chance

Als Chance in den nachsten 12 Monaten nennen die Verwal-
tungsratsmitglieder am haufigsten die Effizienzsteigerung
ihrer Unternehmen und die Optimierung interner Prozesse.
Zu diesem Zweck setzen Firmen vor allem auf den Einsatz
von kunstlicher Intelligenz. Auf dem zweiten Platz des Chan-
cen-Rankings stehen die Digitalisierung und Automatisie-
rung. Schnell auf Marktentwicklungen und Wettbewerbsver-
halten zu reagieren, wird von den Befragten am drittmeisten
genannt.

rze

17%

sehen das Sicherheits-
management als Risiko
fiir ihr Unternehmen.

60%

der Verwaltungsrate
stellen eine Zunahme
des Zeitaufwands bei
ihrem Mandat im
Vergleich zum Vorjahr
fest.

Haufigstes Risiko liegt im Sicherheitsmanagement

Als Risiko in den nachsten 12 Monaten wird von den Verwal-
tungsratsmitgliedern am meisten das Sicherheitsmanagement
genannt. Konkret sehen die Befragten flr ihre Unternehmen
die Gefahr von Cyber-Angriffen und planen daher, das Bewusst-
sein der Mitarbeitenden hierfir zu steigern sowie die eigene IT-
Infrastruktur und interne Kontrollsysteme zu verbessern. Auf
dem zweiten Platz steht das Risikomanagement und an dritter
Stelle die Compliance.

Zunahme des Zeitaufwands und der Interaktion mit der
Geschaftsleitung

Sechs von zehn Verwaltungsratsmitgliedern geben an, dass
der Zeitaufwand fir ihr Mandat im letzten Jahr zugenommen
hat. Grund hierfir durfte die steigende Komplexitat der The-
men sein, mit denen sich Verwaltungsrate auseinandersetzen
mussen. Ausserdem gibt die Halfte der Befragten an, dass die
Interaktion mit der Geschaftsleitung im Vergleich zum Vorjahr
gestiegen ist. Erklaren lasst sich dieser Trend unter anderem
vor dem Hintergrund der vermehrten Krisen und Herausforde-
rungen, die einen erhéhten Abstimmungsbedarf zwischen Ver-
waltungsraten und Geschaftsleitungen erfordern.
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N Konjunktur-, Branchen- und Geschéaftsaussichten

Die Konjunktur-, Branchen- und Geschaftsaussichten fiir die kommenden
12 Monate haben sich Uber die letzten Ausgaben des swissVR Monitors
hinweg spurbar eingetribt (siehe Abbildung 1). Trotz der Ankiindigung im
November, dass der Zollsatz auf ausgewahlte Importe aus der Schweiz in
die USA auf 15 Prozent reduziert werden soll, bleibt die Stimmung unter
den befragten Verwaltungsratsmitgliedern in der Gesamtbetrachtung ge-
dampft. Dies weist darauf hin, dass viele wirtschaftliche Risiken und Un-
sicherheiten sowohl in der Schweiz als auch in den internationalen Ab-
satzmdrkten nach wie vor bestehen bleiben. Zu diesen Unsicherheiten
gehoren unter anderem die fragile geopolitische Lage, anhaltende Wah-
rungsrisiken (weitere Aufwertung des Schweizer Frankens gegeniber an-
deren Wahrungen) sowie die weiterhin verhaltene Nachfrage in den wich-
tigsten Auslandsmarkten.

Hinsichtlich der Konjunktur gehen sieben von zehn Verwaltungsratsmit-
gliedern (71%) von einer neutralen Entwicklung tGber die nachsten 12 Mo-
nate aus. Im Saldo zeigt sich ein leichtes Ubergewicht der negativen
Erwartungen (12% positiv versus 17% negativ). Damit deckt sich das Stim-
mungsbild der Befragten mit den Einschdtzungen des Staatssekretariats
fur Wirtschaft (SECO), das ein geringes Wachstum des Bruttoinlandspro-
duktes von 1,1 Prozent im Jahr 2026 prognostiziert.

Fur die eigene Branche erwartet die Halfte der Verwaltungsratsmitglieder
(51%) in den nachsten 12 Monaten eine neutrale Entwicklung. Ein Drittel
der Befragten (34%) ist positiv gestimmt, hingegen geht jedes siebte Ver-
waltungsratsmitglied (15%) von einem negativen Verlauf aus. Uberdurch-
schnittlich optimistisch sind die Aussichten unter Verwaltungsratsmitglie-
dern im Bau- und Immobiliengewerbe (53% positiv versus 5% negativ) und
der Informations- und Kommunikationstechnik (49% positiv versus 6% ne-
gativ). Diese beiden Branchen zeigten bereits in den vorherigen Ausgaben
des swissVR Monitors ausserordentlich positive Aussichten, was einem
strukturellen Trend aufgrund der Digitalisierung und Immobiliennachfrage
entspricht. Unterdurchschnittliche Erwartungen dussern hingegen Befrag-
te im verarbeitenden Gewerbe und der Chemie (26% positiv versus 26%
negativ), was vor dem Hintergrund der hohen Exportorientierung dieser
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Branche beziehungsweise der verhaltenen Auslandsnachfrage plausibel
scheint. Ausserdem geben Verwaltungsratsmitglieder aus dieser Branche
an, dass sie in den nachsten 12 Monaten personelle Herausforderungen
beziehungsweise Risiken beim Talentmanagement erwarten.

Die Geschaftsaussichten in den kommenden 12 Monaten fir das eigene
Unternehmen schatzt die Halfte der Befragten (49%) positiv ein. Fast ge-
nauso viele Befragte (45%) gehen von einer neutralen Geschaftsentwick-
lung aus und nur sehr wenige von einem negativen Szenario (6%). Die

Abb. 1

grosste Zuversicht fur ihr Unternehmen haben erneut Verwaltungsrats-
mitglieder in der Informations- und Kommunikationstechnik (71% positiv
versus 6% negativ) sowie im Bau- und Immobiliengewerbe (68% positiv
versus 3% negativ). Wie bei den Branchenaussichten dussern die Befrag-
ten im verarbeitenden Gewerbe und der Chemie (48% positiv versus 23%
negativ) unterdurchschnittliche Geschaftsaussichten fir ihre Unterneh-
men, jedoch mit einer positiven Tendenz im Vergleich zur vorigen Ausgabe
des swissVR Monitors vor einem halben Jahr.

Beurteilung der Aussichten in den nachsten 12 Monaten [swissVR Monitor 11/2021 bis 1/2026]

Frage: Wie beurteilen Sie die Konjunkturaussichten / Branchenaussichten / Geschdftsaussichten in den nédchsten 12 Monaten? Anmerkung: Die Differenz zu hundert

Prozent sind neutrale Antworten.
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N Fokusthema: Chancen und Risiken 2026 -
Was auf Verwaltungsrate zukommt

Wie in den Aussichten im vorherigen Kapitel beschrieben, ist das der-
zeitige Marktumfeld von Unternehmen durch vielerlei Risiken gepragt.
Gleichzeitig sehen viele Verwaltungsratsmitglieder in den aktuellen wirt-
schaftlichen Entwicklungen auch Chancen, allen voran in den Branchen
der Informations- und Kommunikationstechnik sowie im Bau- und Im-
mobiliengewerbe. Nicht selten bringt eine Entwicklung sowohl Chancen
als auch Risiken mit sich, die es zu identifizieren und gegeneinander ab-
zuwagen gilt. Diese Identifikation und strategische Abwagung sind Kern-
aufgaben des Verwaltungsrats, weshalb der vorliegende swissVR Monitor
die Chancen und Risiken fur Unternehmen in den nachsten 12 Monaten
als Fokusthema beleuchtet. Im Folgenden werden zuerst die Top-10-The-
men im Fokus des Verwaltungsrats eruiert und daraus im Anschluss die
wichtigsten Chancen und Risiken abgeleitet und aufgezeigt, mit welchen
Massnahmen die Chancen realisiert beziehungsweise die Risiken geman-
agt werden kénnen.

Wichtige Themen im Fokus des Verwaltungsrats

Die befragten Verwaltungsratsmitglieder wurden gebeten, je die maximal
funf wichtigsten Themen anzugeben, mit denen sich ihr Gremium in den ver-
gangenen 12 Monaten beschaftigt hat und mit denen es sich in den nachsten
12 Monaten beschaftigen wird. Die sich daraus ergebende Rangliste der Top-
10-Themen im Fokus des Verwaltungsrats ist in Abbildung 2 ersichtlich.

Far die letzten 12 Monate nennen die Verwaltungsratsmitglieder am hau-
figsten die Erarbeitung einer neuen Unternehmensstrategie (34%), dicht
gefolgt vom Risikomanagement (33%) auf Platz 2 des Rankings. Beide
Themen belegten bereits in der Ausgabe 1/2025 dieselben Positionen. Die
hohe Relevanz des Risikomanagements lasst sich vor dem Hintergrund der
eingangs beschriebenen Fille an Unsicherheiten wie zum Beispiel der fra-
gilen geopolitischen Lage, anhaltenden Wahrungsrisiken und der verhalte-
nen Nachfrage im Ausland erklaren.
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Aufgrund des sich konstant verandernden und unsicheren Umfelds ist
ebenso wenig verwunderlich, dass die Reaktion auf Marktentwicklungen
und Wettbewerbsverhalten (29%) am dritthaufigsten als wichtiges Thema
im Verwaltungsrat genannt wird. Dieses Thema hat den gréssten Aufstieg in
den Top-10 vollzogen, da es vor einem Jahr noch auf Platz 8 des Rankings lag.

Fur die nachsten 12 Monate erwarten die Befragten einen Wechsel der
Top-Themen im Verwaltungsrat. Am meisten genannt wird das aktuell an
vierter Stelle stehende Thema Effizienzsteigerung und Optimierung inter-
ner Prozesse (39%). Zunehmen wird auch der Stellenwert der Reaktion
auf Marktentwicklungen und Wettbewerbsverhalten (32%), die auf dem
zweiten Platz im Ranking fur die nachsten 12 Monate steht. An dritter Stel-

Abb.2 Top-10-Themen im Fokus des Verwaltungsrates

le steht das Talentmanagement einschliesslich Recruiting und Retention
(30%), das aktuell Rang 7 der Themenliste einnimmt.

Basierend auf der Auswahl der wichtigsten Themen wurden die Befragten
gebeten, jedes Thema entweder als Chance oder als Risiko einzuordnen. Im
Durchschnitt geben die Verwaltungsratsmitglieder je vier wichtige Themen
an, mit denen sich ihr Gremium in den nachsten 12 Monaten beschaftigen
wird. Von diesen vier Themen nehmen die Befragten durchschnittlich drei
primar als Chance und eines vorrangig als Risiko fur ihr Unternehmen wahr.

Dass die Chancen gegenlber den Risiken tberwiegen, deckt sich mit den
Geschaftsaussichten, die die meisten Verwaltungsratsmitglieder fur das

Fragen: Was waren die wichtigsten Themen, mit denen sich Ihr Verwaltungsrat in den letzten 12 Monaten beschdftigt hat?
Was werden Ihrer Meinung nach die wichtigsten Themen sein, mit denen sich Ihr Verwaltungsrat in den néchsten 12 Monaten beschdftigen wird?

Rang 1/2026 Rang 1/2025 12‘::::;;

1(34%) 1(32%) 9.(20%)
2(33%) 2(31%) 5(27%)
3(29%) A 8(22%) 2(32%)
427%) 4(26%) 1(39%)

427%) \ 4 3(29%) 6(23%)
427%) A 5(25%) 4(29%)

7 (25%) VvV 6(23%) 3(30%)
7(25%) A 8(22%) -
9(21%) A - 8(22%)
9(21%) A - 6(23%)

«-» bedeutet «nicht in Top-10 vertretens.

Strategie

Organisation & Prozesse

Themen

Erarbeitung einer neuen Unternehmensstrategie

Risikomanagement

Reaktion auf Marktentwicklung / Wettbewerbsverhalten
Effizienzsteigerung / Optimierung interner Prozesse

Personelle Herausforderungen auf Ebene der Geschéaftsleitung
Digitalisierung / Robotik / Automatisierung

Talent (einschliesslich Recruiting, Retention etc.)

Compliance (Einhaltung von Gesetzen und internen Verhaltensrichtlinien)
Sicherheitsmanagement, einschliesslich Cyber-Resilienz

Go to Market (Markt- und Absatzstrategie)

HR Compliance & Risk



eigene Unternehmen als positiv oder zumindest neutral einschatzten. Fer-
ner zédhlen mehrere Themen gleichzeitig zu den Top-10-Chancen als auch
zu den Top-10-Risiken - zum Beispiel die Reaktion auf Marktentwicklung
und Wettbewerbsverhalten, das Talentmanagement sowie die Nachfolge-
regelung im Verwaltungsrat.

Chancen im Fokus des Verwaltungsrats
Als Chance fur die nachsten 12 Monate sehen die meisten Verwaltungs-

ratsmitglieder, dass ihre Firma die eigene Effizienz steigert und interne
Prozesse optimiert (36%, siehe Abbildung 3). Auf Platz 2 der Top-10 landen

Abb.3 Top-10-Chancen im Fokus des Verwaltungsrates
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die Themen Digitalisierung, Robotik und Automatisierung (28%), die, wie
an spaterer Stelle beschrieben, einen engen Zusammenhang zur Effizienz-
steigerung aufweisen. Schnell auf Marktentwicklungen und Wettbewerbs-
verhalten zu reagieren (22%), wird am drittmeisten als Chance von den Be-
fragten genannt.

Die Top-Chancen variieren je nach Unternehmensgrésse und Branche.
Wahrend Befragte aus kleinen und mittleren Unternehmen die Effizienz-
steigerung und Prozessoptimierung mit klarem Abstand an erster Stelle
sehen, zeigt sich bei Verwaltungsratsmitgliedern aus grossen Unterneh-
men ein mit der Digitalisierung, Robotik und Automatisierung geteilter
Platz 1.

Frage: Fiir Ihren Verwaltungsrat werden in den néchsten 12 Monaten die folgenden Themen am wichtigsten sein. Bitte ordnen Sie jedes Thema als Chance oder Risiko

zu, je nachdem was es primdr flir Ihr Unternehmen darstellt.

Effizienzsteigerung / Optimierung interner Prozesse
Digitalisierung / Robotik / Automatisierung

Reaktion auf Marktentwicklung / Wettbewerbsverhalten

Go to Market (Markt- und Absatzstrategie)

Erarbeitung einer neuen Unternehmensstrategie

Talent (einschliesslich Recruiting, Retention etc.)

Corporate Transactions (Akquisitionen, Kooperationen, Fusionen)
Unternehmenskultur

Nachfolgeregelung im VR

Risikomanagement

36%

%

22%

AR

20%

20%

14%

14%

14%

0o

13%
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Da die Digitalisierung insgesamt oft als Erfolgsthema genannt wird, scheint
es plausibel, dass Befragte aus der Informations- und Kommunikations-
technik die Markt- und Absatzstrategie (Go to Market, 34%) ihrer Firma an
vorderster Stelle als Chance sehen. Schliesslich entwickeln und vertreiben
diese Unternehmen die am Markt nachgefragten Digitalisierungslésungen.

Far Befragte aus dem verarbeitenden Gewerbe und der Chemie stellt die
Reaktion auf Marktentwicklungen und Wettbewerbsverhalten (32%) die
meistgenannte Chance dar; vermutlich, da diese Branche einer schwieri-
gen Nachfragesituation ausgesetzt ist, die ein schnelles Agieren bei Ver-
anderungen im Marktumfeld erfordert.

Wie oben beschrieben, stehen die Effizienzsteigerung und Prozessoptimie-
rung in unmittelbarem Zusammenhang mit der Digitalisierung, Robotik

und Automatisierung (siehe Abbildung 4). So beschreiben die Befragten
den Einsatz von kinstlicher Intelligenz (KI) und die Umsetzung von Trans-
formationsprojekten als Mittel, um Kosten zu reduzieren und damit die
Effizienz zu erhéhen. In diesem Zusammenhang planen die Verwaltungs-
rate konkret, dass ihre Unternehmen die Einsatzbereiche der Kl genauer
definieren, priorisieren und an spezifische Unternehmensbedirfnisse an-
passen. Gleichzeitig werden aufgrund der digitalen Transformation mehr
externe Beratung und ein Ausbau der technologischen Kompetenzen an-
gestrebt.

Abgesehen von digitalen Technologien planen die Befragten eine Effizienz-
steigerung in ihren Unternehmen, indem der Aufbau und die Ablaufe in
der Organisation Uberarbeitet und das Personal sowie andere Ressourcen
optimiert werden.

Abb.4 Zusammenhang zwischen Effizienzsteigerung sowie Digitalisierung, Robotik und Automatisierung

Chance

Frage: Bitte beschreiben Sie in 1-2 (Halb-)Sdtzen, inwiefern dieses Thema
eine Chance fiir Ihr Unternehmen in den ndchsten 12 Monaten darstellt.

Organisationsstruktur

KIl-EInsatz

Zusammenarbeit

P@®O

Geplante Massnahmen

Frage: Welche Massnahmen planen Sie, um diese Chance in den
ndchsten 12 Monaten zu realisieren?

&? Gezielter Einsatz von Kl und Automatisierung

Investition in und Umsetzung von Transformationsprojekten

Externe Beratung und Ausbau der technologischen Kompetenzen

Anpassung von Aufbau-/Ablauforganisation

Personal- und Ressourcenoptimierung



Die insgesamt am dritthaufigsten genannte Chance besteht in einer
schnellen Reaktion auf Marktentwicklungen und Wettbewerbsverhalten
(siehe Abbildung 5). In diesem Zusammenhang beschreiben die Befragten
die hohe Anzahl an Konkurrenten und wirtschaftlichen Entwicklungen, die
eine schnellere Time-to-Market (Dauer bis zur Marktreife eines Produkts)
erfordern.

Als konkrete Massnahme fur die nachsten 12 Monate steht in den Unter-
nehmen der befragten Verwaltungsratsmitglieder daher die kontinuierli-
che Markt- und Wettbewerbsanalyse im Vordergrund. Um die Dauer bis
zur Marktreife von Produkten und Dienstleistungen zu optimieren, planen
Firmen, die Ideengenerierung gezielt zu fordern, die darauffolgenden Ent-
wicklungsprozesse zu verstarken und die Aktivitaten fir den Markteintritt
(Marketing und Vertrieb) zu intensivieren.

Abb.5 Reaktion auf Marktentwicklung und Wettbewerbsverhalten
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Wahrend Verwaltungsrate im letzten Jahr priorisiert die Unterneh-
mensstrategie Uberarbeitet haben, stehen die nachsten 12 Monate im
Zeichen der Effizienzsteigerung und der Optimierung der internen Pro-

zesse. In diesem Zusammenhang spielen die Digitalisierung und Auto-
matisierung eine entscheidende Rolle: Wo noch nicht geschehen, gilt
es, die Einsatzbereiche kinstlicher Intelligenz zu definieren (inklusive
Kl-Governance) und an die jeweiligen Firmenbedurfnisse anzupassen.

Chance

Frage: Bitte beschreiben Sie in 1-2 (Halb-)Sdtzen, inwiefern dieses Thema
eine Chance fiir Ihr Unternehmen in den ndchsten 12 Monaten darstellt.

Wachstum Kundennihe

Kostenoptimierung

Potenziale

Produktentwicklung

Konkurrenz

Branchenkonsolidierung |nnovat|0n
M&A Auslagerung

Time-to-Market
Marktliberalisierung DigitaliSierung

Geplante Massnahmen

Frage: Welche Massnahmen planen Sie, um diese Chance in den
ndchsten 12 Monaten zu realisieren?

PO=E©

Kontinuierliche Markt- und Wettbewerbsanalyse

Gezielte Forderung der Ideengenerierung

Verstarkte Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen

Intensivierung der Eintrittsaktivitaten (Marketing und Vertrieb)
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Risiken im Fokus des Verwaltungsrats

Das meistgenannte Risiko flr die nachsten 12 Monate besteht im Sicher-
heitsmanagement (17%) der Unternehmen, was die Cyber-Resilienz ein-
schliesst (siehe Abbildung 6). An zweiter Stelle der Top-10-Rangliste landet
das Risikomanagement (13%) und auf Platz 3 die Compliance (12%), sprich
die Einhaltung von Gesetzen und internen Verhaltensrichtlinien.

Diese Reihenfolge der Risiken trifft vor allem auf mittlere und grosse Un-
ternehmen zu. Fur Befragte aus kleinen Firmen haben Personalrisiken
einen grossen Stellenwert: Sie nennen nach dem Risikomanagement auf
Platz 1 (16%) das Talentmanagement an zweiter Stelle (13%) und personelle
Herausforderungen auf Ebene der Geschaftsleitung auf Rang 3 (10%).

Abb.6 Top-10-Risiken im Fokus des Verwaltungsrates

In einigen Branchen werden Personalrisiken ebenfalls Uberdurchschnitt-
lich hoch bewertet. So steht fur Verwaltungsratsmitglieder im verarbeiten-
den Gewerbe und der Chemie das Talentmanagement (16%) gar auf Platz
1 der Rangliste. Auch Befragte aus der Pharmabranche und dem Gesund-
heitswesen nennen das Talentmanagement am haufigsten als Risiko - zu-
sammen mit dem Sicherheitsmanagement und der Reaktion auf Markt-
entwicklungen und Wettbewerbsverhalten (alle jeweils 15%).

Im Bau- und Immobiliengewerbe nimmt die Fremdfinanzierung (18%) den
ersten Platz des Risikorankings ein, gefolgt von der Nachfolgeregelung im
Verwaltungsrat (15%) und dem Risikomanagement (13%). Das Augenmerk

Frage: Fiir Ihren Verwaltungsrat werden in den néichsten 12 Monaten die folgenden Themen am wichtigsten sein. Bitte ordnen Sie jedes Thema als Chance oder Risiko

zu, je nachdem was es primdr fiir Ihr Unternehmen darstellt.

Sicherheitsmanagement, einschliesslich Cyber-Resilienz

Risikomanagement 13%

Compliance (Einhaltung von Gesetzen und internen Verhaltensrichtlinien) 12%

Personelle Herausforderungen auf Ebene der Geschaftsleitung 11%

Talent (einschliesslich Recruiting, Retention etc.) 10%

Reaktion auf Marktentwicklung / Wettbewerbsverhalten 9%

Fremdfinanzierung (Anleihen, Bankkredite) 8%

Nachfolgeregelung im VR 4%

Eigenfinanzierung (Kapitalerh6hung, Kapitalherabsetzung) 4%

IT

17%



auf der Fremdfinanzierung lasst sich durch den Stellenwert von Bankkre-
diten im Bau- und Immobiliengewerbe erklaren, wobei in diesem Zusam-
menhang die weitere Entwicklung des Leitzinses einen Unsicherheitsfak-
tor darstellt.

Beim insgesamt am meisten genannten Risiko im Sicherheitsmanagement

beschreiben die Verwaltungsratsmitglieder in erster Linie die Gefahr von
Cyber-Angriffen (siehe Abbildung 7). Um dieser Bedrohung entgegenzu-

Abb.7 Sicherheitsmanagement, einschliesslich Cyber-Resilienz
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wirken, planen die Befragten vor allem Schulungen, die das Bewusstsein
(Awareness) der Mitarbeitenden steigern und sie fir dieses Risiko sensi-
bilisieren. Ausserdem geben die Befragten an, dass ihre Unternehmen die
IT-Infrastruktur und internen Kontrollsysteme verbessern sowie Sicher-
heitschecks und Intrusionstests durchfihren werden. Komplettiert wer-
den die Cyber-Anstrengungen der Firmen durch eine Erhéhung der inter-
nen und externen Personalressourcen und, wo noch nicht geschehen, die
Erstellung von Cyber-Notfallpldnen sowie eines Krisenmanagements.

Risiko
Frage: Bitte beschreiben Sie in 1-2 (Halb-)Sdtzen, inwiefern dieses Thema
ein Risiko fiir Ihr Unternehmen in den néchsten 12 Monaten darstellt.

Schutzmassnahmen

Datensicherheit

Cyber-Angriffe

Hacki R
M pesiienz  Komplexitat

Mitarbeitenden-Awareness
IT-Sicherheit

Geplante Massnahmen

Frage: Welche Massnahmen planen Sie, um dieses Risiko in den
ndchsten 12 Monaten zu managen?

Awareness-Schulungen und Sensibilisierung der Mitarbeitenden

Verbesserung der IT-Infrastruktur und interner Kontrollsysteme

Sicherheitschecks und Intrusionstests (simulierte Angriffe)

Erhéhung personeller Cyber-Ressourcen (intern und extern)

Erstellung von Cyber-Notfallplanen und Krisenmanagement

BISIOICIC
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Die insgesamt am zweithaufigsten genannte Gefahr sehen die Verwal-

tungsratsmitglieder im Risikomanagement selbst (siehe Abbildung 8). Kon- Fur die nachsten 12 Monate sehen die befragten Verwaltungsratsmit-
kret beschrieben werden in diesem Kontext eine hohe Dichte an Regulie- glieder das haufigste Risiko im Sicherheitsmanagement, insbesonde-
rung sowie der daraus resultierende grosse Aufwand fir die Compliance re durch Cyber-Angriffe. In diesem Zusammenhang empfiehlt es sich,
beziehungsweise flr die Einhaltung der Gesetze und Richtlinien. das Bewusstsein der Mitarbeitenden fur dieses Risiko zu schaffen

und aufrechtzuerhalten, die IT-Infrastruktur und Kontrollsysteme der
Fur die nachsten 12 Monate planen die Unternehmen der Befragten, die Unternehmung auf dem neusten Stand zu halten sowie kontinuierlich
Risikoanalyse auszubauen und weiterzuentwickeln sowie im Zusammen- Sicherheitschecks und Intrusionstests durchzufiihren. Als weiteres
hang hierzu interne Prozesse fur den Krisenfall zu definieren. Wie beim Si- Risiko stufen die Verwaltungsratsmitglieder das Risikomanagement
cherheitsmanagement wird auch hinsichtlich des Risikomanagements an- selbst ein. Dieses soll unter anderem durch die Weiterentwicklung und

gestrebt, die personellen Ressourcen zu verstarken und das Bewusstsein den Ausbau der Risikoanalyse verbessert werden.
des Managements und der Belegschaft fur die Gefahrenlage zu erhéhen.

Abb. 8 Risikomanagement

Risiko Geplante Massnahmen
Frage: Bitte beschreiben Sie in 1-2 (Halb-)Sétzen, inwiefern dieses Thema Frage: Welche Massnahmen planen Sie, um dieses Risiko in den
ein Risiko fiir Ihr Unternehmen in den néchsten 12 Monaten darstellt. nédchsten 12 Monaten zu managen?

Weiterentwicklung und Ausbau der Risikoanalyse

Compliance

Know-how Planung

Lieferkette Globalisierung Definition interner Prozesse fiir den Krisenfall

Geschaftsmodell UNnsicherneit

Branchenveranderungen

Internationalisierung

Unvorhersehbarkeit

Awareness-Kampagnen fiir das Management und die Belegschaft
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Strategie- und Strukturthemen im Verwaltungsrat

Verandertes Umfeld der Verwaltungsratstatigkeit

Fragt man die Verwaltungsratsmitglieder, wie sich ihre Tatigkeit Uber das
letzte Jahr hinweg verandert hat, zeigen sich verschiedene Dynamiken (sie-
he Abbildung 9). Hervorzuheben ist, dass laut einer Mehrheit der Befrag-
ten (60%) der Zeitaufwand in den letzten 12 Monaten zugenommen hat.
Die Ubrigen Verwaltungsratsmitglieder sehen diesen Aspekt fast alle un-
verandert (36%) und eine Abnahme geben nur sehr wenige an (4%). Dieses
Resultat gleicht sehr stark den Erhebungen im swissVR Monitor /2022 und
[/2024. Erkléren lasst sich die anhaltende Entwicklungstendenz zum einen
durch die zunehmende Komplexitat der im Verwaltungsrat zu behandeln-
den Themen, durch die der Zeitaufwand steigt.

Zum anderen nimmt die fur die Verwaltungsratstatigkeit aufgewandte
Zeit wegen der gestiegenen Interaktion mit der Geschaftsleitung zu. Jedes
zweite Verwaltungsratsmitglied (53%) sieht hier einen Anstieg im Vergleich
zum Vorjahr. Fast ebenso viele Befragte (45%) nehmen keine Veranderung
wahr und eine Abnahme gibt praktisch niemand an (2%). Auch in diesem
Fall sind die Ergebnisse fast deckungsgleich mit denen aus dem swissVR
Monitor 1/2022 und 1/2024. Interpretieren lasst sich dieser Trend unter
anderem vor dem Hintergrund der vermehrten Krisen und Herausforde-
rungen der letzten Jahre (zum Beispiel kriegerische Auseinandersetzun-
gen, Handelskonflikte, Nachfrageschwache), die Unternehmen strategisch
fordern und den Abstimmungsbedarf zwischen Verwaltungsraten und Ge-
schaftsleitungen erhdhen.

Abb.9 Verdnderung ausgewahlter Faktoren im Verwaltungsrat gegenliber dem Vorjahr

Frage: Wie haben sich folgende Faktoren bei Ihrem Verwaltungsratsmandat (gemdss lhrer Einschdtzung) in diesem Jahr gegeniiber dem Vorjahr entwickelt?

Zeitaufwand

Interaktion mit der Geschéftsleitung

Reputationsdruck

Einflussnahme der Aktionare 24%

Interaktion mit der externen Revision 13%

Entschadigung 1%

M Zunahme

32%

[ keine Veréanderung

60%

36%

53% 45%

66%

74%

84%

86%

Il Abnahme

4%

2%

2%

2%

3%

3%
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Ausserdem sehen die Befragten im Vergleich zum Vorjahr eine Erh6hung
des Reputationsdrucks (32% Zunahme versus 2% Abnahme), des Einflus-
ses der Aktiondre (24% Zunahme versus 2% Abnahme), der Interaktion mit
der externen Revision (13% Zunahme versus 3% Abnahme) und der Ent-
schadigung (11% Zunahme versus 3% Abnahme).

Abb. 10 Zusammenarbeit Verwaltungsrat und Geschaftsleitung

Zusammenarbeit zwischen Verwaltungsrat und
Geschaftsleitung

Die Mehrheit der Befragten beurteilt die Zusammenarbeit zwischen dem
Verwaltungsrat und der Geschaftsleitung im eigenen Unternehmen posi-
tiv (siehe Abbildung 10). Diese Schlussfolgerung ergibt sich daraus, dass

Frage: Bitte beurteilen Sie die nachfolgenden Aussagen zur Zusammenarbeit des Verwaltungsrates (VR) mit der Geschdftsleitung (GL) fiir Ihr Unternehmen:

112026 69% 25% 5%
Die Zusa.n.\menarbelt ZW|schenNVR und GListvon grossem /2024 63% 31% 6%
gegenseitigem Vertrauen gepragt.

112022 57% 38% 4%

1/2026 68% 26% 5%
Es herrscht eine offene Informations- und Kommunikationskultur /2024 68% 27% 50
zwischen dem VR und der GL.

172022 65% 32% 3%

112026 65% 29% 5%
DerYR t_nfft im Nf)rmalfall wichtige strategische Entscheide nach /2024 68% 27% 3%
vorgangiger Anhérung der GL.

112022 69% 26% 4%

112026 59% 36% 4%
Der VR kann sich - falls nétig - gegenlber der GL durchsetzen. 112024 60% 32% 7%

112022 59% 34% 6%

112026 57% 32% 8%
Die aktuelle Rollenverteilung zwischen VR und GL ist zweckmassig. 112024 65% 28% 6%

112022 53% 42% 5%

12026 51% 28% 17% 4%
Der VRist gegenuiber der GL gentigend unabhangig. 112024 43% 42% 12%

112022 48% 34% 12% 6%

112026 18% 6%
Der VR beurteilt periodisch die Leistung der GL und gibt ihr Feedback. 112024 14% 4%

112022 16%

112026 18%
Es besteht eine klare Trennung zwischen strategischen und operativen 112024 15%
Fragestellungen.

112022 51% 20%

M trifft voll zu

[ trifft eher zu M trifft eher nicht zu W trifft nicht zu

1%
0%
1%

1%
0%
3%

1%
2%
1%

1%
1%
1%
3%

1%
0%

3%

3%

2%
3%
2%



diese Verwaltungsratsmitglieder allen zur Zusammenarbeit abgefragten
Angaben entweder voll oder eher zustimmen. Gleichzeitig entspricht die-
ses Bild auch den Ergebnissen im swissVR Monitor 1/2022 sowie 1/2024,
was fur die Validitat und Belastbarkeit der Resultate spricht.

Hervorzuheben ist, dass die volle Zustimmung zu einer durch grosses
gegenseitiges Vertrauen gepragten Zusammenarbeit Gber die Zeit hinweg
splrbar zugenommen hat - von 57 Prozent im swissVR Monitor 1/2022 auf
aktuell 69 Prozent. Dieser Gewinn an Beziehungsqualitat liegt hdchstwahr-
scheinlich an der Zunahme der Interaktionshaufigkeit (siehe Abbildung 9)
und an der Tatsache, dass der Verwaltungsrat und die Geschaftsleitung in
den letzten Jahren eine Fulle an Herausforderungen zusammen meistern
mussten.

Wenn es um die Unabhangigkeit des Verwaltungsrats gegenuber der Ge-
schéftsleitung, die periodische Beurteilung der GL-Leistung sowie die klare
Trennung zwischen strategischen und operativen Fragestellungen geht,
hangt die Zustimmung systematisch von der Unternehmensgrésse ab.
Konkret bejahen Verwaltungsratsmitglieder von Grossunternehmen die-
se drei Aspekte wesentlich haufiger als jene von Kleinunternehmen. Be-
grunden l3sst sich dies wahrscheinlich durch die in Kleinunternehmen oft
vorzufindende Personalunion zwischen Verwaltungsrat und Geschaftslei-
tung, welche die Unabhangigkeit des Verwaltungsrats, die Beurteilung der
GL-Leistung und die Trennung zwischen «strategisch» und «operativ» ent-
weder erschwert oder teilweise auch nicht zielfUhrend erscheinen lasst.
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N

Interviews

Die Verwaltungsratsarbeit in herausfordernden Zeiten

Roman Stein, CEO von Swiss Life Schweiz und Verwaltungsrats-
prasident von ZWEI Wealth Experts AG und aXenta AG sowie
Verwaltungsrat von SwissFex AG

«Es ist angesichts der breit aufkommenden Unsi-
cherheiten (iber die méglichen Effekte durch den
Einsatz von kinstlicher Intelligenz nicht verwun-
derlich (und auch richtig), dass sich Verwaltungs-
réte vermehrt Sorgen (iber die Effizienz und inter-
nen Prozesse im eigenen Unternehmen machen
und von den operativen Gremien wissen wollen,
welche Schritte sie diesbezliglich unternehmen.
Entscheidend ist, dass Effizienz nicht isoliert be-
trachtet wird, sondern immer im Zusammenhang
mit Kundenwert und langfristiger Wettbewerbs-
fahigkeit.»

swissVR Monitor: Unsere Befragung unter Verwaltungsratsmitgliedern
zeigt auf, dass die Konjunkturaussichten fiir 2026 verhalten sind und sich

im Vergleich zu 2025 eher eintruben. Welche hauptsachlichen Grunde se-
hen Sie fir diese Entwicklung?

Roman Stein: Die verhaltenen Konjunkturaussichten fur 2026 erge-
ben sich aus einer Kombination globaler Unsicherheiten, der zyklischen
Schwache der US-Wirtschaft, Vorzieheffekten bei Exporten im Zusammen-
hang mit US-Zéllen sowie der anhaltenden Starke des Schweizer Frankens
bei sehr tiefen Zinsen. Temporare Sondereffekte wie die eingeschrankte

Roman Stein ist seit dem 14. Marz 2024
CEO von Swiss Life Schweiz und Mitglied
der Konzernleitung der Swiss Life-Gruppe.
Zuvor war er ab 2017 Leiter Finanzen & Ak-
tuariat bei Swiss Life und Mitglied der Ge-
schaftsleitung Schweizund ab August 2023
interimistisch CEO Schweiz. Vor seiner Zeit
bei Swiss Life hatte Roman Stein wah-
rend insgesamt 14 Jahren verschiedene
Positionen bei der Zurich Insurance Group
inne, darunter die Leitung von Buchhal-
tungs- und Controlling-Bereichen in der Schweiz und in England. Im
Anschluss Ubernahm er die Gesamtverantwortung fur den Konzern-
bereich Finanzen und damit die finanzielle Fihrung der CSS Gruppe.
Roman Stein verfugt uber ein Master-Diplom in Physik der ETH Z{-
rich und einen Executive Master in Controlling des Instituts fur Fi-
nanzdienstleistungen der Hochschule Luzern (IFZ-HSLU). Er ist Vize-
prasident des Schweizerischen Versicherungsverbands (SVV) sowie
Beirat im Institut fUr Versicherungswirtschaft der Universitat St. Gal-
len (IVW-HSG).

inlandische Stromproduktion wirken zusatzlich bremsend. Positiv sind die
Einigung mit den USA und die Erholung der deutschen Binnenkonjunktur.
Insgesamt bleibt der Ausblick verhalten. Gerade in so einem Umfeld sind
wir als Versicherer naturlich besonders gefordert. Es ist schliesslich unser
Geschaftsmodell, Risiken zu Ubernehmen und selbst in volatilen und un-
sicheren Zeiten fur Planbarkeit und letztendlich Stabilitat zu sorgen.

swissVR Monitor: Kritiker bezeichnen den Verwaltungsrat manchmal als
«Schénwetter-Gremium». Wie sollte ein Verwaltungsrat in solch heraus-
fordernden Zeiten wie jetzt agieren, um das eigene Unternehmen zu-
kunftssicher zu steuern?



Roman Stein: Ein wirksamer Verwaltungsrat zeigt seine Qualitat nicht im
Rickenwind, sondern im Gegenwind. Gerade in anspruchsvollen Phasen
braucht es ein Gremium, das konsequent nachfragt, Prioritaten scharft
und Entscheide beschleunigt. Zukunftssicherung bedeutet strategische
Klarheit, ein ausgepragtes Risikobewusstsein und die Bereitschaft, gerade
in unsicheren Zeiten Verantwortung zu Ubernehmen.

swissVR Monitor: Wahrend im Jahr 2025 Verwaltungsrate die Erarbei-
tung einer neuen Unternehmensstrategie als das wichtigste Thema in
ihrem Gremium sahen, werden laut unserer Befragung 2026 die Effizienz-
steigerung und die Optimierung interner Prozesse in den Vordergrund
der Gremienarbeit ricken. Auf welche Weise kann der Verwaltungsrat als
strategisches Gremium konkret die Effizienz und Prozesse im Unterneh-
men beeinflussen?

Roman Stein: Der Verwaltungsrat setzt keine Prozesse um, sondern de-
finiert den Rahmen, in dem sie wirksam werden. Durch klare Zielbilder,
messbare Prioritaten und konsequente Nachverfolgung beeinflusst er die
Effizienz jedoch sehr direkt. Es ist angesichts der breit aufkommenden Un-
sicherheiten Uber die moglichen Effekte durch den Einsatz von kunstlicher
Intelligenz nicht verwunderlich (und auch richtig), dass sich Verwaltungs-
rate vermehrt Sorgen Uber die Effizienz und internen Prozesse im eigenen
Unternehmen machen und von den operativen Gremien wissen wollen,
welche Schritte sie diesbezliglich unternehmen. Entscheidend ist, dass Ef-
fizienz nicht isoliert betrachtet wird, sondern immer im Zusammenhang
mit Kundenwert und langfristiger Wettbewerbsfahigkeit.

swissVR Monitor: Welche Massnahmen empfehlen Sie Verwaltungsra-
ten, die die Effizienz und Prozesse im Unternehmen verbessern méchten?

Roman Stein: Zentral ist die Fokussierung auf jene Prozesse mit dem
grossten Wertschopfungshebel. Ebenso wichtig sind klare Verantwortlich-
keiten und Entscheidungsrechte sowie der Mut, gewachsene Strukturen
kritisch zu hinterfragen. Erganzend braucht es eine nlchterne Einschat-
zung, wo Technologie tatsachlich Mehrwert schaffen kann und wo sie le-
diglich zusatzliche Komplexitat erzeugt.
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swissVR Monitor: Auf welche weiteren Themen sollten sich Ihrer Mei-
nung nach Verwaltungsrate im Jahr 2026 vor dem Hintergrund der aktu-
ellen Herausforderungen auf dem Markt fokussieren?

Roman Stein: Neben Effizienz bleiben Resilienz, Talentmanagement und
langfristige Wertschopfung zentrale Themen. Es geht darum, Unterneh-
men finanziell und operativ robust aufzustellen, in einem anspruchsvollen
Arbeitsmarkt attraktiv zu bleiben und in einem Umfeld anhaltender Unsi-
cherheit Orientierung zu geben. Verwaltungsrate sind gefordert, Stabilitat
zu schaffen und den Blick konsequent nach vorne zu richten. Ich gehe auch
davon aus, dass Cybersecurity weiterhin weit oben auf der Liste von den
Themen bleibt, fur die sich ein strategisches Fihrungsgremium interessie-
ren sollte.
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Die Themenkonjunktur von gesellschaftlicher
Verantwortung und Nachhaltigkeit

Paola Ghillani, Griinderin und Prasidentin von Paola Ghillani & Friends
AG, Verwaltungsratsmitglied von Transitec Ingénieurs-Conseils und
Stiftungsratin von UTILITA

«Bei Nachhaltigkeit geht es nicht darum,
sporadisch etwas Gutes fiir die Gesellschaft
und die Umwelt zu tun.»

swissVR Monitor: Ihre Vision ist eine bessere Welt durch eine verantwor-
tungsvolle und nachhaltige Wirtschaft. Die Themen Verantwortung und
Nachhaltigkeit stehen aktuell weniger im Fokus der Unternehmen - es
dominieren kunstliche Intelligenz, Geopolitik und Kosteneinsparungen.
Wieso stehen die gesellschaftliche Verantwortung und Nachhaltigkeit ge-
rade hinten an?

Paola Ghillani: Die Welt spielt verrtckt, wird immer gesetzloser, und
grosse Investitionen gehen in Massenvernichtungswaffen, in Kl und Kriegs-
robotik. Ich bin mir nicht sicher, wie nachhaltig es mittel- bis langfristig
ist, wenn grundlegende menschliche Werte und Ethik nicht gewahrt und
nicht in die Strategien und das Management von Unternehmen integriert
werden. Die meisten von uns, insbesondere die jingere Generation, sind
sich dessen bewusst. Deshalb ist es uns wichtig, verantwortungsbewusst
zu handeln. Nachhaltigkeit bedeutet im Unternehmenskontext, durch die
Ausgewogenheit von wirtschaftlichen, sozialen und 6kologischen Aspek-
ten einen Mehrwert zu schaffen, und dadurch bessere wirtschaftliche, so-
ziale und 6kologische Resultate zu erzielen. Kl ist allerdings auch ein wich-
tiges Hilfsmittel, um Unternehmen im Bereich Nachhaltigkeit effizienter
zu machen: Sie ist unvermeidlich und entwickelt sich exponentiell, aber
dadurch, dass wir die Entwicklung live, in Echtzeit miterleben, sind selbst
Experten noch nicht in der Lage, die richtigen und notwendigen ethischen
Schutzmassnahmen zum Wohle der Menschheit einzufihren.

swissVR Monitor: In unserer Befragung unter Verwaltungsratsmitglie-
dern geben nur wenige Teilnehmende an, dass sich ihr Gremium im Jahr

Paola Ghillani verflugt Uber langjahri-
ge Erfahrung als Fihrungskraft im Be-
reich Strategie und Management, mit den
Schwerpunkten Innovation und Nachhal-
tigkeit als zentrale Erfolgsfaktoren. Neben
ihrer Tatigkeit als Beraterin fir Konzerne,
KMUs und Start-ups fungiert Paola als er-
fahrenes nicht-exekutives Verwaltungs-
ratsmitglied bei Helvetia Holding, Wele-
da, IKRK, Migros Genossenschaftsbund,
Romande Energie Holding, Transitec, Stif-
tung Utilita. Sie war zudem Vorsitzende des Expertenausschusses
far nachhaltige Anlagefonds der Zircher Kantonalbank/Swisscanto.
Paola war von 1999 bis 2005 CEO der Max Havelaar-Stiftung und Vor-
sitzende des Vorstands der internationalen Fairtrade Labeling Or-
ganisation (FLO) von 1999 bis 2005. Paola Ghillani wurde 2000 vom
World Economic Forum in Davos (Schweiz) zum Global Leader for To-
morrow (GLT) gewahlt. 2009 erhielt sie fur ihr Lebenswerk den Gros-
sen Binding-Preis fur Natur- und Umweltschutz in Vaduz.

2026 mit gesellschaftlicher Verantwortung und Nachhaltigkeit auseinan-
dersetzen wird. Ist das Interesse an diesen beiden Themen vorbei oder
sehen Sie ein baldiges Comeback?

Paola Ghillani: Fir Verwaltungsratsmitglieder, die verantwortungsvoll
handeln, ist Nachhaltigkeit ein wesentlicher Bestandteil der Strategie und
des Managements eines Unternehmens, da sie positive wirtschaftliche,
soziale und 6kologische Auswirkungen mit sich bringt und somit Langle-
bigkeit unter gesunden Bedingungen fur das Unternehmen und kunftige
Generationen sichert. Bei Nachhaltigkeit geht es nicht darum, sporadisch
etwas Gutes fir die Gesellschaft und die Umwelt zu tun.

swissVR Monitor: Wieso sollten Verwaltungsrate auch - oder insbeson-
dere - in turbulenten Zeiten wie heute auf verantwortungsvolles und
nachhaltiges Wirtschaften in ihren Unternehmen pochen?



Paola Ghillani: Es ist eine Gewissensfrage. Man muss sich entscheiden,
ob man mit seinen Talenten und Aktivitdten zur «Great Destruction of
People» (GDP) beitragen oder lieber die Welt neugestalten will, sodass
die Wirtschaft im Dienst des Lebens und der menschlichen Entwicklung
steht. Lebenszufriedenheit bei guter Gesundheit und echter Fortschritt
hangen nicht nur von Wachstum und Produktivitat ab, anders als von dem
geradezu heiliggesprochenen Bruttoinlandsprodukt vorgegeben. Eine ver-
antwortungsvolle und nachhaltige Wirtschaft ist Teil der Losung. Wenn
menschliche Werte im Mittelpunkt stehen, kann ein Unternehmen zudem
Reputationsrisiken vermeiden, die in Sekundenschnelle den Wert zer-
storen kdnnen - siehe Tesla/Elon Musk. Es ist wichtig, das Vertrauen der
Kundschaft und der Mitarbeitenden zu sichern, um die Nachhaltigkeit und
Langlebigkeit eines Unternehmens zu gewahrleisten.

swissVR Monitor: Wie kénnen Verwaltungsrate sicherstellen, dass das
eigene Unternehmen bei der Vielzahl an aktuellen Herausforderungen
die gesellschaftliche Verantwortung und Nachhaltigkeit nicht ausser Au-
gen lasst, sondern weiterhin strategisch forciert?

Paola Ghillani: Ganz einfach. Der Verwaltungsrat sollte sicherstellen, dass
die von der Geschaftsleitung vorgebrachten strategischen Plane auch stra-
tegische Ziele - mit messbaren Key Performance Indicators - enthalten,
die nicht nur die Ublichen wirtschaftlichen/finanziellen Aspekte, sondern
auch soziale und 6kologische Aspekte abdecken. Mit diesem ganzheitli-
chen Ansatz, bei dem das Konzept der «Triple Bottom Line» zum Tragen
kommt, werden nicht nur die erwarteten Ergebnisse erzielt, auch die Moti-
vation der Mitarbeitenden steigt, wenn sie fur ein Unternehmen arbeiten,
das einen Beitrag zu einem lebenswerteren Planeten leistet.

swissVR Monitor: Welchen Aspekt der gesellschaftlichen Verantwortung
und Nachhaltigkeit sehen Sie im Jahr 2026 als das nachste Thema fur Un-
ternehmen und ihre Verwaltungsrate.

Paola Ghillani: Als Mitglied des Verwaltungsrats wurde ich versuchen,
sicherzustellen, dass das Unternehmen sich mit den folgenden Themen
beschaftigt: Erstens mit Investitionen und Entwicklungen im Bereich
Cleantech, um eine grossere Energieautonomie fur das Unternehmen zu
sichern, und dem Verkauf von Cleantech-Ldsungen, die anderen Unter-
nehmen helfen, energieautark zu werden.
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Zweitens mit Investitionen und Entwicklungen im Bereich Nachhaltig-
keits-Kl und verantwortungsvolle KI. Nachhaltigkeits-KI dient der Analyse
und Verarbeitung von wirtschaftlichen, sozialen und dkologischen Daten,
um zu ermitteln, welche Massnahmen zur Verbesserung der wirtschaft-
lichen Ergebnisse und der sozialen und 6kologischen Auswirkungen er-
griffen werden mussen. Sie kann auch bei Investitionsentscheidungen im
Bereich nachhaltiger/verantwortungsbewusster Investitionen helfen. Die
verantwortungsbewusste Kl beschreibt die Ausrichtung, insbesondere der
agentenbasierten Kl-Entwicklung des Unternehmens, auf globale Nach-
haltigkeitsziele und Foérderung einer verantwortungsbewussten Kl, die die
Sustainable Development Goals (UN-Ziele fur nachhaltige Entwicklung) so
weit wie méglich unterstitzt. Hier mussen ethische Richtlinien umgesetzt
werden.

Drittens gibt der Verwaltungsrat den Ton an der Spitze vor und sollte dazu
beitragen, in einem mehr denn je komplexen geopolitischen Kontext mehr
Klarheit und Struktur zu schaffen und gleichzeitig die menschlichen Werte
zu bewahren, die ihre Unternehmen fur Kunden, Mitarbeitende und ver-
antwortungsbewusste Investoren so attraktiv machen.
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Verdnderungen in der Mandatsarbeit von

Verwaltungsraten Stefan Rabsamen, Jahrgang 1965, ist Ver-
S ; waltungsratsmitglied der borsennotierten

Stefan Rdbsamen, Verwaltungsratsmitglied von Georg Fischer, SMG . Unternehmen Georg Fischer, SMG Swiss
Swiss Marketplace Group und TAKKT Marketplace Group, TAKKT und einer
T internationalen Multi-Family-Investment-

/ / struktur mit einem operating office in New

«.Ich kqnn nur raten, dass sich die Verantwort = Vork. Zwischan 1994 und 3024 hatte or
lichkeiten zwischen Verwaltungsrat und Ge- B 4 verschiedene Positionen bei Pricewater-
schdftsleitung nicht vermischen sollten. Dabei > NouseCoopers AGInne, darunter auch den
L . . . - Vorsitz als Chairman von PwC Schweiz.

kommt dem VR-Prdsidenten eine wichtige Rolle Stefan Rabsamen hat einen Masterab-

zU. er setzt den «Tone fI’OITI the TOp» Es ist ent- schluss in Betriebswirtschaft und Volkswirtschaft von der Universitat
e . = Bern sowie ein Zertifikat als dipl. Wirtschaftsprufer.

scheidend, dass der strategisch eingeschlagene

Weg nicht durch operative Widerwdartigkeiten

Ieichtfertig aufgegeben wird.» Und dann gibt es naturlich einen Unterschied in den Governance Model-
len zwischen der Schweiz («One-Tier Modell») und Deutschland («Two-Tier
swissVR Monitor: Sie sind seit 2024 Mitglied diverser Verwaltungsrate Modell»). Das «Two-Tier Modell», welches insbesondere auf die Aufsichts-
und Vorsitzender mehrerer Prufungsausschusse. Gibt es einen Aspekt arbeit ausgelegt ist, war mir noch nicht so gelaufig.
der Arbeit im Verwaltungsrat, der sich anders herausgestellt hat, als Sie
es ursprunglich erwartet hatten? swissVR Monitor: Die Mandatsarbeit verandert sich Uber die Zeit hin-
weg. In unserer Befragung unter Verwaltungsratsmitgliedern gibt die
Stefan Rabsamen: Im Generellen war ich auf die Arbeit im Verwaltungsrat Mehrheit an, dass ihr Zeitaufwand flr das Mandat im letzten Jahr zuge-
gut vorbereitet. Einerseits, weil ich als langjahriger Partner bei der PwC nommen hat. Woran liegt dies Ihrer Meinung nach?
regelmassig an Audit Committee- sowie VR-Sitzungen teilgenommen habe
und, andererseits, weil die Unternehmen mir ein gutes Onboarding-Pro- Stefan Rabsamen: Das kann ich nur bestatigen. Da spielen meines Erach-
gramm angeboten haben. tens verschiedene Faktoren eine Rolle. Das Risikomanagement wird immer
anspruchsvoller und bildet die Voraussetzung fir die Resilienz eines Un-
Im Besonderen gibt es aber schon Unterschiede. Jedes Unternehmen ist ternehmens. Wenn man die Verwaltungsrate fragt, welches die Top Risiken
auf seine Art einzigartig und hat spezifische Herausforderungen, die es zu sind, dann werden einerseits «Evergreens» genannt wie die Nachfolgepla-
bewaltigen gilt. Es ist wichtig, dass ich die dazu notwendige Zeit tatsach- nung und das Talent Management. Aber auch neuere Themen wie Cyber
lich zur Verfligung stellen kann, um mich mit den Themen in verantwor- und Al. Und dann haben sich die geopolitischen und regulatorischen The-
tungsvoller Art und Weise zu beschaftigen. Aus meiner Sicht ist das die men, wobei ich da Lieferketten, Zélle, Preistiberwacher, etc. dazu zahle,
Voraussetzung, um mit dem Management-Team auf Augenhdhe sprechen akzentuiert. Der Verwaltungsrat muss sich damit auseinandersetzen und
zu kdnnen und ein echter Sparringspartner zu sein. das braucht Zeit.




Neuer sind auch die Aufgaben rund um das Thema der Nachhaltigkeit.
Auch wenn die nicht-finanzielle Berichterstattung tUblicherweise beim Au-
dit Committee angehangt wird, so ist die Nachhaltigkeitsstrategie meines
Erachtens ein Thema fir den gesamten Verwaltungsrat.

Und dann sind da die unternehmensspezifischen Transformationsthemen.
Denken Sie zum Beispiel an den Umbau der Georg Fischer zum fokussier-
ten «Flow Solutions» Unternehmen. Das waren intensive zwei Jahre. Vor
allem fir das Management.

swissVR Monitor: Eine fast genauso grosse Anzahl an Verwaltungsrats-
mitgliedern sieht eine Zunahme bei der Interaktion mit der Geschaftslei-
tung. Wie erklaren Sie sich diese Entwicklung?

Stefan Rabsamen: Als AC-Chair hatte ich schon immer einen regelmassi-
gen Austausch mit dem CFO. Aber das ist naturlich der Rolle geschuldet.
Aber um an das vorher Gesagte anzuknupfen. Es ist durchaus menschlich,
dass man in anspruchsvolleren Zeiten zusammenruckt, 6fter und intensi-
ver im Verwaltungsrat und mit dem Management spricht, um gemeinsam
am Erfolg des Unternehmens zu arbeiten.

swissVR Monitor: Knapp jedes vierte Verwaltungsratsmitglied gibt an,
die strategische Arbeit ihres Gremiums sei nicht klar genug von der ope-
rativen Tatigkeit der Geschaftsleitung getrennt. Welchen Ratschlag wir-
den Sie fir solche Falle geben?

Stefan Rdbsamen: Im Englischen spricht man von «Leading the Future and
Manage the Present at the very same time». Da kann ich nur raten, dass
sich die Verantwortlichkeiten zwischen Verwaltungsrat und Geschafts-
leitung nicht vermischen sollten. Dabei kommt dem VR-Prasidenten eine
wichtige Rolle zu, er setzt den «Tone from the Top». Es ist entscheidend,
dass der strategisch eingeschlagene Weg nicht durch operative Widerwar-
tigkeiten leichtfertig aufgegeben wird.

swissVR Monitor: Wie wird sich die Mandatsarbeit von Verwaltungsra-
ten ihrer Meinung nach in den nachsten Jahren verandern?

Stefan Rabsamen: Bei der gegenwartigen Zunahme der Regulierungs-
dichte wird es zunehmend anspruchsvoller, als Unternehmen alle Gesetze
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und Richtlinien einzuhalten. Der Verwaltungsrat muss sich regelmadssig da-
riber berichten lassen. Auch im eigenen Interesse. Beispielhaft méchte ich
den EU Cyber Resilience Act erwahnen, welcher bei Nichteinhaltung auch
den Verwaltungsrat zur Verantwortung ziehen kann.

Deshalb empfehle ich, dass die Verantwortlichkeiten und Aufgaben des
Verwaltungsrats und deren Ausschisse regelmassig Uberprift und bei Be-
darf angepasst werden. Am Beispiel des Audit Committees sehe ich bereits
heute eine Zunahme des Pflichtenheftes. Es wird zusehends zum Audit,
Risk and Compliance Committee. Die Mandatsarbeit wird auch kinftig
mehr Zeit in Anspruch nehmen und anspruchsvoller werden.
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