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Uber die Umfrage

Der 17. swissVR Monitor basiert auf einer Befragung von 360 Schweizer Verwaltungsratin-
nen und Verwaltungsraten. Die Umfrage erfasst die Einschatzungen der Verwaltungsrats-
mitglieder zu Konjunktur- und Geschaftsaussichten sowie zu Fragen der Corporate Gover-
nance. Zudem greift sie jeweils ein aktuelles Thema auf - dieses Mal den demografischen
Wandel.

Die Umfrage fur den vorliegenden swissVR Monitor wurde von swissVR in Zusammenar-
beit mit dem Beratungsunternehmen Deloitte und der Hochschule Luzern im Zeitraum
vom 22. November 2024 bis zum 5. Januar 2025 durchgefuhrt. Die 360 Teilnehmenden
reprasentieren sowohl Verwaltungsratsmitglieder von bdrsenkotierten Unternehmen als
auch von kleinen und mittelgrossen Unternehmen (KMU) und stammen aus allen relevan-
ten Branchen der Schweizer Wirtschaft. 35% der Teilnehmenden sind Verwaltungsratsmit-
glieder in grossen, 32% in mittelgrossen und 33% in kleinen 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
jeweils 100 Prozent ergibt. Die Unternehmensgrésse wurde Uber den Personalbestand er-
mittelt: Kleinunternehmen (1 bis 49 Mitarbeitende), mittelgrosse Unternehmen (50 bis 249
Mitarbeitende) und Grossunternehmen (250 und mehr Mitarbeitende).
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Vorwort

Geschatzte Leserinnen und Leser

Wir freuen uns, lhnen den swissVR Monitor 1/2025 zu prasentieren. Fur
die vorliegende Ausgabe haben wir 360 Mitglieder von Schweizer Verwal-
tungsraten befragt. Die Resultate bilden deren Einschatzungen zu Kon-
junktur-, Branchen- und Geschéaftsaussichten sowie Meinungen zu rele-
vanten Themen ihrer VR-Tatigkeit ab.

Der demografische Wandel und seine Auswirkungen sind fur viele Unter-
nehmen bereits heute spurbar: Die Anzahl an Arbeitskraften, die in Pen-
sion gehen, steigt Uber die Jahre an und wird voraussichtlich am Ende
dieses Jahrzehnts ihren Hohepunkt erreichen. Gleichzeitig treten weniger
Junge in den Arbeitsmarkt ein. Aufgrund der steigenden Lebenserwar-
tung wachst die Anzahl alterer Konsumenten, die fir viele Unternehmen
eine attraktive Zielgruppe darstellt. Ob der demografische Wandel in ers-
ter Linie als Chance genutzt und nicht (nur) zum Risiko fur ein Unterneh-
men wird, hangt massgeblich von seinem Verwaltungsrat ab. Der aktuelle
swissVR Monitor untersucht deshalb unter anderem den Vorbereitungs-
grad von Unternehmen sowie die Auseinandersetzung des Verwaltungs-
rats mit dem demografischen Wandel.

Die Ergebnisse des swissVR Monitors I/2025 zeigen: Die meisten Unterneh-
men spuren die Auswirkungen des demografischen Wandels bereits heute
oder erwarten sie in naher Zukunft, haben aber in Bezug auf die Vorberei-
tung noch Handlungsbedarf. In den Verwaltungsraten wird die sich ver-
andernde Bevdlkerungsstruktur im Vergleich zu anderen Themen weniger
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Reto Savoia
CEO Deloitte Schweiz

haufig thematisiert. Gemass Angaben der befragten Verwaltungsratsmit-
glieder verflgen die meisten VR-Gremien Uber gentigend Fachwissen zum
demografischen Wandel, jedoch beklagen viele ein mangelndes Zeitinvest-
ment in ihrem Verwaltungsrat, um sich mit den Auswirkungen der Bevdl-
kerungsentwicklung fur ihre Firma auseinanderzusetzen.

Neben den Befragungsergebnissen bietet der swissVR Monitor /2025
auch Interviews zum Fokusthema mit:

* Guy Parmelin, Mitglied des Bundesrats und Vorsteher des Eidgendssi-
schen Departements fur Wirtschaft, Bildung und Forschung (WBF)

* Bettina Schaller, Vorsitzende der World Employment Confederation und
SVP Head Group Public Affairs von Adecco Group

* Nathalie Bourquenoud, Mitglied des Verwaltungsrats von Vaudoise Ver-
sicherungen, Chocolats Camille Bloch sowie der Stiftung UNICEF Schweiz
und Liechtenstein

Wir bedanken uns herzlich bei den Interviewpartnerinnen und -partnern
sowie bei allen VR-Mitgliedern, die an der Befragung teilgenommen ha-
ben. Wir winschen lhnen, geschatzte Leserinnen und Leser, eine interes-
sante Lekture.
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N Wichtigste Ergebnisse in Kirze

22%

der befragten VR-
Mitglieder erwarten
fur die Schweizer
Wirtschaft in den
nachsten 12 Monaten
eine positive Konjunk-
turentwicklung.

40%

spuren bereits heute
die Auswirkungen
des demografischen
Wandels auf ihre
Unternehmen.

579%

geben an, dass ihr
Verwaltungsrat in den
letzten 12 Monaten den
demografischen Wandel
diskutiert hat.

Verhaltene Aussichten zur Konjunktur

Die befragten Verwaltungsratsmitglieder bewerten die Kon-
junkturaussichten fur die nachsten 12 Monate weniger op-
timistisch als im letzten swissVR Monitor vor einem halben
Jahr. Die Einschatzungen zu den Branchen- und Geschafts-
aussichten befinden sich nach wie vor im langjahrigen Durch-
schnitt. Einen massgeblichen Einfluss auf die wirtschaftliche
Entwicklung in den nachsten 12 Monaten werden unter an-
derem die Absatzsituation in den benachbarten Markten, ein
moglicher Handelskonflikt ausgehend von den USA sowie an-
dere geopolitische Spannungen haben.

Demografischer Wandel fiir viele Unternehmen bereits
Realitat

Oft wird der demografische Wandel als Zukunftsphanomen
beschrieben. Vier von zehn Verwaltungsratsmitgliedern se-
hen ihre Unternehmen jedoch schon heute von den Aus-
wirkungen der sich verandernden Bevolkerungsstruktur be-
troffen. Eine von funf der befragten Personen erwartet dies
in den nachsten drei Jahren und ein Drittel in mehr als drei
Jahren. Tendenziell stellen mehr Verwaltungsrate von Gross-
unternehmen als von Kleinunternehmen bereits heute die
Auswirkungen des demografischen Wandels in ihren Unter-
nehmen fest.

VR-Gremien schenken Demografie vergleichsweise wenig
Aufmerksamkeit

Laut einer Mehrheit der Befragten hat ihr Verwaltungsrat in
den letzten 12 Monaten den demografischen Wandel zwar
diskutiert - in vier von zehn Gremien war dies jedoch nicht
der Fall. Damit erhalt die sich verandernde Bevélkerungs-
struktur im Vergleich zu anderen Fokusthemen aus vorigen
Ausgaben des swissVR Monitors wie Nachhaltigkeit oder ge-
nerative kunstliche Intelligenz weniger Aufmerksamkeit von
den Verwaltungsraten. Auch Ausschisse thematisieren den
demografischen Wandel und seine Auswirkungen auf Unter-
nehmen im Vergleich zu anderen Themen im Durchschnitt
weniger haufig.

45%

sind der Meinung, dass
sich ihr VR-Gremium
nicht gentigend Zeit fiir
die Diskussion des
demografischen
Wandels nimmt.

87%

fordern ein in Bezug
auf die Wochen-
arbeitszeit flexibleres
Arbeitsrecht.

32%

haben in den letzten
12 Monaten eine neue
Unternehmensstrate-
gie erarbeitet.

Geniigend Fachwissen, aber ausbaufidhiges Zeitinvestment
im Verwaltungsrat

Bei der Auseinandersetzung der Verwaltungsrate mit dem de-
mografischen Wandel zeigt sich ein uneinheitliches Bild. Einer-
seits sind knapp neun von zehn Befragten der Meinung, dass
ihr Gremium Uber genltigend Fachwissen verfugt, um die Aus-
wirkungen der sich verandernden Bevdlkerungsstruktur auf
ihr Unternehmen zu beurteilen. Andererseits sind lediglich
etwas mehr als die Halfte der Verwaltungsratsmitglieder der
Auffassung, ihr Gremium nahme sich gentigend Zeit fir dieses
Thema.

Verwaltungsratsmitglieder sehen Handlungsbedarf beim
Staat

Die befragten Verwaltungsratsmitglieder wirden eine Reihe
von staatlichen Massnahmen in den kommenden zehn Jahren
als Antwort auf den demografischen Wandel begrissen. Fast
alle winschen, dass die Altersvorsorge auch zuktiinftig steuer-
lich beglnstigt wird. Zudem fordern etwa neun von zehn Be-
fragten mehr steuerliche Anreize fur eine Arbeitstatigkeit nach
der Pension, ein in Bezug auf die Wochenarbeitszeit flexibleres
Arbeitsrecht beziehungsweise eine bedarfsorientierte Steue-
rung der Zuwanderung.

Erarbeitung einer neuen Unternehmensstrategie im Fokus
des Verwaltungsrats

Als Top-Thema der vergangenen 12 Monate im Verwaltungsrat
nennen die Befragten am haufigsten die Erarbeitung einer neuen
Unternehmensstrategie. Auf Rang zwei folgt das Risikomanage-
ment und an dritter Stelle die personellen Herausforderungen auf
Ebene der Geschéftsleitung. Fur die nachsten 12 Monate erwar-
ten die Befragten einen Wechsel der Top-Themen: die Effizienz-
steigerung / Optimierung interner Prozesse auf Platz eins und das
Talentmanagement sowie die Reaktion auf Marktentwicklungen
und das Wettbewerbsverhalten auf einem geteilten zweiten Platz.
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N Konjunktur-, Branchen- und Geschéftsaussichten

Die Konjunktur-, Branchen- und Geschafts-
aussichten fur die kommenden 12 Monate
weisen in den letzten zwei Jahren zyklische
Schwankungen auf (siehe Abbildung 1): An-
fang des Jahres waren die Erwartungen der
- Verwaltungsratsmitglieder jeweils etwas ver-
haltener (vgl. 172023 und 1/2024), wahrend die
Befragten sich zur Jahresmitte hin optimis-

"
# .
L
L tischer dusserten (vgl. 11/2023 und 11/2024).
Dieses Muster halt auch aktuell an. Wahrend
, . . . sich die Binnennachfrage in der Schweiz ins-
>

- 4

gesamt robust entwickelt, belasten mehrere
Unsicherheitsfaktoren das Auslandsgeschaft.
So besteht das Risiko einer anhaltenden Ab-
satzschwache in benachbarten Markten wie
Deutschland und Frankreich, eines von den
USA ausgehenden Handelskonflikts und wei-
terer geopolitischer Spannungen im Nahen
Osten sowie zwischen China und Taiwan.

Bei der Konjunktur halten sich die positiven
und negativen Aussichten (22 versus 14 Pro-
zent) in etwa die Waage, wahrend die meisten
Verwaltungsratsmitglieder (64 Prozent) neut-
rale Erwartungen an die kommenden 12 Mo-
nate haben. Dieses Meinungsbild deckt sich
insgesamt betrachtet mit anderen derzeitigen
Prognosen, die fur das laufende Jahr ein un-
terdurchschnittliches Wachstum der Schwei-
zer Wirtschaft voraussagen.

Far ihre Branche sieht die relative Mehrheit
der Befragten (43%) in den nachsten 12 Mo-
naten eine neutrale Entwicklung voraus, dicht
gefolgt von fast genauso vielen positiven Er-

-
-
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wartungen (41%). Lediglich jedes sechste Verwaltungsratsmitglied (16%)
geht von einem negativen Szenario aus. Uberdurchschnittlich optimistisch
sind die Aussichten unter Verwaltungsratsmitgliedern in der Branche der
Informations- und Kommunikationstechnik (63% positiv versus 6% nega-
tiv), dem Bau- und Immobiliengewerbe (55% positiv versus 2% negativ),
sowie den Unternehmensdienstleistungen (55% positiv versus 6% nega-
tiv). Andersherum zeigen sich unterdurchschnittliche Erwartungen in der
Pharma- und Gesundheitsbranche (29% positiv versus 24% negativ) und
gar ein insgesamt negatives Stimmungsbild im verarbeitenden Gewerbe
und der Chemie (28% positiv versus 39% negativ), was mit der hohen Ex-
portorientierung dieser beiden Branchen beziehungsweise der verhalte-
nen Auslandsnachfrage zusammenhangen kdnnte.

Abb. 1
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Fur das eigene Unternehmen geht eine knappe Mehrheit (53%) der Ver-
waltungsratsmitglieder von einer positiven Entwicklung Uber die kommen-
den 12 Monate aus. Der Rest der Befragten hat grosstenteils neutrale Ge-
schaftsaussichten (37%) und lediglich jede zehnte Person negative (10%).
Am zuversichtlichsten fur ihr Unternehmen sind Verwaltungsratsmitglie-
der aus dem Bau- und Immobiliengewerbe (74% positiv versus 2% nega-
tiv) sowie den Unternehmensdienstleistungen (70% positiv versus 0% ne-
gativ). Dagegen zeigen sich im verarbeitenden Gewerbe und der Chemie
praktisch genauso viele optimistische wie pessimistische Geschaftsaus-
sichten (31% positiv versus 28% negativ).

Beurteilung der Aussichten in den nachsten 12 Monaten [swissVR Monitor 11/2020 bis 1/2025]

Fragen: Wie beurteilen Sie die Konjunkturaussichten / Branchenaussichten / Geschdftsaussichten in den ndchsten 12 Monaten?

Anmerkung: Die Differenz zu hundert Prozent sind neutrale Antworten.
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Fokusthema: Demografischer Wandel - was zu tun ist,
damit der Verwaltungsrat morgen nicht alt aussieht

Die Bevolkerungsstruktur der Schweiz und vieler anderer Lander veran-
dert sich kontinuierlich aufgrund steigender Lebenserwartung, sinkender
Geburtenzahlen und anhaltender Migration. Diese Veranderungen wer-
den zusammenfassend durch den Begriff des demografischen Wandels
beschrieben und wirken sich auf diverse Bereiche der Wirtschaft aus. So
gehen Prognosen davon aus, dass hierzulande aufgrund von mehr Pen-
sionierungen als Eintritten in den Arbeitsmarkt bis 2040 Gber 430'000
Fachkrafte respektive acht Prozent aller heute Berufstatigen fehlen kénn-
ten. Die Rekrutierung aus dem Ausland wird voraussichtlich keine vollum-
fangliche Abhilfe schaffen, da sich viele andere Staaten mit der gleichen
Herausforderung konfrontiert sehen. Gleichzeitig ergeben sich neue
Marktpotenziale wie zum Beispiel eine wachsende Absatzgruppe alterer
Konsumenten, von denen viele kaufkraftig und fit bis ins hohe Alter sind.
Die mannigfaltigen Chancen und Risiken des demografischen Wandels

Abb. 2 Auswirkungen des demografischen Wandels auf die Schweiz

unterscheiden sich je nach Branche, betreffen jedoch auf die eine oder an-
dere Weise alle Unternehmen und Verwaltungsrate.

Auswirkungen des demografischen Wandels

Der demografische Wandel wird sich voraussichtlich auf diverse wirt-
schaftliche und gesellschaftliche Bereiche der Schweiz auswirken (siehe
Abbildung 2). Den gréssten Einfluss sehen die Befragten bei der Alters-
vorsorge und dem Rentensystem, gefolgt vom Arbeitsmarkt sowie der
Technologie und Automatisierung. Dieses Resultat lasst sich vor dem Hin-
tergrund der Finanzierungsfrage im Vorsorgesystem und der Thematik
des Arbeitskraftemangels erklaren - zwei Themen, die des Ofteren auch
mediale und politische Aufmerksamkeit erhalten.

Frage: Wie sehr wird sich Ihrer Meinung nach der demografische Wandel auf die folgenden Bereiche in der Schweiz auswirken?

(1 =sehr geringe Auswirkung; 6 = sehr starke Auswirkung)

Altersvorsorge / Rentensystem
Arbeitsmarkt

Technologie und Automatisierung
Gesundheit und Langlebigkeit
Konsumentenverhalten
Wirtschaftswachstum

Nachhaltigkeit

8

o
N
R ]
w (€]
N
N

6

4.41
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N
&
)
w

7



Obwohl sich der demografische Wandel in den Augen der Verwaltungs-
ratsmitglieder stark auf den Arbeitsmarkt auswirken wird, sehen sie das
Wirtschaftswachstum weniger betroffen. Eine mogliche Erklarung hierfur
ist, dass die Befragten von einer Produktivitatssteigerung der verbleiben-
den Arbeitskrafte durch den Einsatz von mehr Technologie und Automati-
sierung ausgehen, die den Arbeitskraftverlust durch den demografischen
Wandel aufwiegt.

Fragt man Verwaltungsratsmitglieder in Bezug auf ihr Unternehmen, gibt
eine relative Mehrheit (40%) an, dass der demografische Wandel bereits
heute fir die Firma spurbar ist (siehe Abbildung 3). Eine von funf der be-
fragten Personen sieht die Auswirkungen des demografischen Wandels
fur ihr Unternehmen in den nachsten drei Jahren kommen und knapp
ein Drittel der Befragten in mehr als drei Jahren. Nur sehr wenige Verwal-
tungsratsmitglieder (3%) sind der Meinung, dass sich die verandernde Be-
volkerungsstruktur nie auf ihre Firma auswirken wird.
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Besonders viele Befragte in der Pharma- und Gesundheitsbranche (60%)
spuren bereits heute die Auswirkungen des demografischen Wandels auf
ihr Unternehmen, wahrscheinlich, da die Alterung der Gesellschaft unmit-
telbar die Produkte, Dienstleistungen und Absatzmadarkte dieser Firmen
beeinflusst. Weniger betroffen sehen sich aktuell hingegen Verwaltungs-
ratsmitglieder in der Branche der Unternehmensdienstleistungen sowie
des verarbeitenden Gewerbes und der Chemie (jeweils 22%). Ausserdem
spuren tendenziell mehr Grossunternehmen (52%) bereits heute die Aus-
wirkungen des demografischen Wandels als Kleinunternehmen (30%).

Der demografische Wandel wird sich je nach Unternehmen auf verschie-
dene Aspekte des Geschaftsmodells auswirken (siehe Abbildung 4). Die
meisten Befragten erwarten Auswirkungen auf die Kundenbeziehungen
(65%), die Kostenstruktur (61%) und das Angebot (59%) ihrer Firma. Ver-
gleichsweise weniger stark betroffen werden laut Aussage der Verwal-
tungsratsmitglieder die Produktion (46%) und Infrastruktur (39%) ihrer
Unternehmen sein.

Abb.3 Zeitachse der Auswirkungen des demografischen Wandels auf Unternehmen

Frage: Wann werden die Auswirkungen des demografischen Wandels fiir Ihr Unternehmen sptrbar sein?

[ Bereits spurbar [ Inden nachsten dreijahren [l In mehr als dreijJahren [l Nie [ Weiss nicht



Die Auswirkungen auf die verschiedenen Aspekte des Geschaftsmodells
unterscheiden sich teilweise von Branche zu Branche. So erwarten Befrag-
te aus dem verarbeitenden Gewerbe und der Chemie, dass insbesondere
ihre Produktion durch den demografischen Wandel beeinflusst sein wird
(56%). Andersherum sehen Verwaltungsratsmitglieder im Bau- und Immo-
biliengewerbe die insgesamt oft genannten Kundenbeziehungen fir ihre
Firmen in Zukunft weniger stark vom demografischen Wandel tangiert
(43%).

Ausserdem spliren Befragte aus Grossunternehmen nicht nur - wie oben
beschrieben - 6fter bereits heute die Auswirkungen des demografischen
Wandels, sondern sie gehen im Gegensatz zu Verwaltungsratsmitgliedern
aus Kleinunternehmen auch haufiger von einem zukiinftigen Einfluss der
sich verandernden Bevodlkerungsstruktur auf die verschiedenen Aspekte

Abb.4 Auswirkungen des demografischen Wandels auf Geschaftsmodelle
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ihrer Geschaftsmodelle aus. Nimmt man diese beiden Ergebnisse zusam-
men, ergibt sich gemass Auffassung der Befragten ein insgesamt starkerer
Effekt des demografischen Wandels auf Grossunternehmen als auf Klein-
unternehmen.

Die bereits heute bestehenden Auswirkungen des demografischen
Wandels sowie der zuktinftige Einfluss auf die Geschaftsmodelle von
Unternehmen verdeutlichen, dass es fir Verwaltungsrate wichtig ist,

sich mit diesen Veranderungen auseinanderzusetzen. Verwaltungsra-
te sollten die Herausforderungen und Chancen des demografischen
Wandels fur ihre Firmen identifizieren und analysieren, um daraus all-
fallige Strategieanpassungen abzuleiten.

Frage: Auf welche Aspekte des Geschdftsmodells Ihres Unternehmens wird sich der demografische Wandel auswirken?

Kundenbeziehungen (u. a. Kommunikation) 16%
Kostenstruktur 16%
Angebot (Produkte / Dienstleistungen) 15%
Kundensegmente (Zielgruppe) 20%
Absatzmarkt (u. a. Marketing und Vertrieb) 18%
Produktion (Kernaktivitaten) 13%
Infrastruktur (z. B. Standortstrategie) 9%

B trifftvoll zu

49% 27% 8%
45% 32% 7%
44% 29% 12%
38% 30% 12%
36% 33% 13%
33% 41% 13%
30% 42% 19%

[ trifft eher zu W trifft eher nicht zu B trifft nicht zu



Vorbereitung und Massnahmen von Unternehmen

Fragt man Verwaltungsratsmitglieder, wie gut ihre Unternehmen auf den
demografischen Wandel vorbereitet sind, zeigt sich in allen abgefragten
Bereichen ein dhnlicher, mittlerer Vorbereitungsgrad (siehe Abbildung 5).
Einzig das Thema Nachhaltigkeit fallt dabei leicht ab. Auch bezogen auf die
Grdsse und Branche der Unternehmen zeigt sich ein grésstenteils einheit-
liches Bild.

Bemerkenswert erscheint, dass die Einschatzungen zu den Auswirkungen
des demografischen Wandels (siehe Abbildung 2) fur fast alle aufgefihr-
ten Aspekte hoher liegen als die Vorbereitung der Unternehmen, ausser
im Fall der Nachhaltigkeit. Zum Beispiel werden die Auswirkungen auf

Abb.5 Vorbereitung von Unternehmen auf den demografischen Wandel
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den Arbeitsmarkt mit einem Wert von 4.83, jedoch der Vorbereitungsgrad
lediglich mit 4.08 beurteilt. Aus diesem Unterschied und den Diskrepanzen
bei den anderen Aspekten wird ein entsprechender Handlungsbedarf fur
Unternehmen ersichtlich.

Um den Handlungsbedarf zu konkretisieren, wurde abgefragt, welche
Massnahmen Unternehmen als Antwort auf den demografischen Wandel
bereits umgesetzt haben (siehe Abbildung 6). Laut Aussage der Befrag-
ten setzen ihre Firmen mehrheitlich auf flexiblere Arbeitsmodelle (66%),
Produktivitatserhéhungen durch den Einsatz von Technologie und Auto-
matisierung (58%) sowie zusatzliche Investitionen in die Weiterbildung der
Mitarbeitenden (52%).

Frage: Wie ist Ihr Unternehmen aktuell auf den demografischen Wandel in den folgenden Bereichen vorbereitet?

(1 = sehr schlecht vorbereitet; 6 = sehr gut vorbereitet)

Konsumentenverhalten
Arbeitsmarkt

Technologie und Automatisierung
Gesundheit und Langlebigkeit
Altersvorsorge / Rentensystem

Nachhaltigkeit

4.08

4.08

4.0

0

B » 4
o a1l @

X0

3.72
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Hervorzuheben sind die Massnahmen, die bisher lediglich von einer Min-
derheit der Unternehmen umgesetzt wurden, jedoch vor dem Hinter-
grund des demografischen Wandels als effektiv beziehungsweise notwen-
dig erscheinen. Beispielweise wirde sich in Bezug auf den bereits heute
in einigen Branchen bestehenden Arbeitskraftemangel eine starkere Akti-
vierung inlandischer Potenziale (z. B. dltere Arbeitnehmende oder Frauen)
sowie ein Anwerben von Arbeitskraften aus dem Ausland anbieten. Beide
Massnahmen werden jeweils von lediglich rund einem Viertel der Unter-
nehmen umgesetzt (28% und 25%).

Ebenfalls jedes vierte Verwaltungsratsmitglied (26%) gibt an, dass das eige-
ne Unternehmen sein Geschaftsmodell an die Bedurfnisse einer alternden
Gesellschaft angepasst hat. Wie oben beschrieben, erwartet andererseits
jeweils eine Mehrheit der Befragten, dass der demografische Wandel die

Kundenbeziehungen beziehungsweise das Angebot von Unternehmen
verandern wird (siehe Abbildung 4). Demnach besteht bei der Anpassung
der Geschaftsmodelle ein aktueller Handlungsbedarf, um fur die zukUnfti-
gen Chancen und Risiken des demografischen Wandels gewappnet zu sein.

Aus den Einschatzungen der Befragten zum Vorbereitungsgrad ihrer
Unternehmen sowie zu den Auswirkungen des demografischen Wan-
dels lasst sich ein Handlungsbedarf in diversen Bereichen ableiten
(Arbeitsmarkt, Technologie und Automatisierung etc.). In diesem Zu-

sammenhang empfiehlt es sich, inldndische und auslandische Arbeits-
kraftpotenziale starker zu nutzen und das eigene Geschaftsmodell vor
dem Hintergrund der Chancen und Risiken des demografischen Wan-
dels zu reflektieren und allenfalls anzupassen.

Abb.6 Massnahmen der Unternehmen als Antwort auf den demografischen Wandel

Frage: Welche der folgenden Massnahmen hat Ihr Unternehmen bereits als Antwort auf den demografischen Wandel umgesetzt? (Mehrfachantwort méglich)

Flexiblere Arbeitsmodelle schaffen

Produktivitdtserhéhung durch den Einsatz von Technologie und Automatisierung

Zusatzlich in Weiterbildung der Mitarbeitenden investieren

Rekrutierungsstrategie mehr auf die Gewinnung junger Talente ausrichten

Verstarkt Nachfolgepldne entwickeln

Inldndische Arbeitskraftpotentiale starker aktivieren

Geschaftsmodelle an die Bedurfnisse einer alternden Gesellschaft anpassen

Arbeitskrafte aus dem Ausland anwerben

Arbeitsplatze altersgerecht gestalten 16

Andere Massnahmen A

%

66%

58%

52%

47%

39%

28%

26%

25%

1



Demografischer Wandel im Verwaltungsrat

Der demografische Wandel wird ebenfalls in den Verwaltungsraten the-
matisiert (siehe Abbildung 7 links). Mehr als die Halfte der Befragten (57%)
gibt an, dass ihr Gremium in den letzten 12 Monaten dieses Thema dis-
kutiert hat. Im Vergleich zu anderen Fokusthemen aus vorherigen Ausga-
ben des swissVR Monitors, wie beispielsweise Nachhaltigkeit (85%) oder
generative kinstliche Intelligenz (70%), erhalt der demografische Wandel
jedoch weniger Aufmerksamkeit von den Verwaltungsraten. Im verarbei-
tenden Gewerbe und der Chemie (42%) sowie der Informations- und Kom-
munikationstechnik (46%) haben sich bisher gar weniger als die Halfte mit
der sich verdndernden Bevédlkerungsstruktur und ihren Auswirkungen
auseinandergesetzt.

Abb.7 Diskussion des demografischen Wandels im Verwaltungsrat
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Wenn der demografische Wandel im Verwaltungsrat diskutiert wird, fin-
den solche Diskussionen mehrheitlich im Gesamtgremium statt (84%,
siehe Abbildung 7 rechts) und lediglich vereinzelt in Ausschissen (5%) oder
zusammen im Gesamtgremium und in Ausschissen (11%). Auch hier zeigt
sich, dass andere Themen wie Nachhaltigkeit (30%) oder generative kinst-
liche Intelligenz (26%) vergleichsweise 6fter in Ausschlissen behandelt
werden.

Der demografische Wandel wird sich voraussichtlich auch auf die Go-
vernance von Unternehmen auswirken (siehe Abbildung 8). In diesem
Zusammenhang sehen die Verwaltungsratsmitglieder vor allem die

Frage: Haben Sie in den letzten 12 Monaten den demografischen Wandel
in lhrem Verwaltungsrat diskutiert?

Frage: Wie diskutieren Sie in Ihrem VR den demografischen Wandel? [n = 205]

Il Ja [l Nein [ Nicht bekannt

In Ausschiissen/Committees

Bl 'm Gesamtgremium
[l 'm Gesamtgremium und in Ausschiissen/Committees
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Arbeitsorganisation (69%), die Unternehmensstrategie (68%) sowie die
Unternehmens- und FUhrungskultur (68%) betroffen. Etwas mehr als die
Halfte der Befragten sind der Auffassung, dass der demografische Wan-
del Auswirkungen auf den normativen Rahmen (55%) - und somit auch
auf die Werte und Ziele des Unternehmens - sowie das Risikomanagement
(54%) haben wird. Weniger stark werden laut Meinung der Befragten die
Kommunikation mit Share- und Stakeholdern (45%) sowie die Zusammen-
setzung des Verwaltungsrats (44%) betroffen sein.

Betrachtet man alle abgefragten Aspekte zusammen, zeigt sich, dass
Verwaltungsratsmitglieder aus der Branche der Finanzdienstleistungen
von Uberdurchschnittlich hohen Auswirkungen auf die Governance ihrer
Unternehmen ausgehen. Im Gegensatz dazu erwarten Befragte aus dem

Bau- und Immobiliengewerbe, dem verarbeitenden Gewerbe und der
Chemie sowie der Pharma- und Gesundheitsbranche einen geringeren
Einfluss des demografischen Wandels auf die Governance als in anderen
Branchen.

Die Auseinandersetzung ihres Verwaltungsrats mit dem demografischen
Wandel schatzen die Befragten je nach Aspekt unterschiedlich ein (siehe
Abbildung 9). Eine Gberwaltigende Mehrheit (88%) ist der Meinung, dass ihr
Gremium Uber genligend Fachwissen verfligt, um die Auswirkungen der
sich verandernden Bevolkerungsstruktur auf inr Unternehmen zu beurtei-
len. Gemass Angaben der meisten Befragten haben deren Verwaltungs-
rate die wichtigsten Chancen und Risiken des demografischen Wandels fur
ihre Firma identifiziert (68%), tauschen sich mit ihrer Geschaftsleitung zu

Abb.8 Auswirkungen des demografischen Wandels auf die Governance von Unternehmen

Frage: Auf welche Aspekte der Governance lhres Unternehmens wird sich der demografische Wandel auswirken?

(Arbeits-)Organisation des Unternehmens 16%
Unternehmensstrategie 19%
Unternehmens- und Fihrungskultur 19%
Normativer Rahmen (Werte, Vision, Mission, Ziele) 14%
Risikomanagement 14%
Kommunikation mit Share- und Stakeholdern 10%
Zusammensetzung des Verwaltungsrats 10%

W trifft voll zu

53% 25% 6%
49% 26% 6%
49% 23% 9%
41% 34% 11%
40% 33% 13%
35% 39% 16%
34% 43% 13%
[ trifft eher zu M trifft eher nicht zu W trifft nicht zu

13
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diesem Thema aus (65%) beziehungsweise berucksichtigen diese Entwick-

lung bei der Strategiefestlegung (64%). Zwar wird der demografische Wandel bereits in vielen Verwaltungs-

raten diskutiert, gleichzeitig ist in einem betrachtlichen Anteil der Gre-
mien das Thema noch nicht angekommen. Insbesondere Strategie-,

D n sind lediglich etwas mehr als die Half r Verwaltungsratsmit- . . o , .
agegen sind lediglich etwas mehr als die Halfe der Verwaltungsratsmit Nominations- und Vergutungs- sowie Risikoausschisse sollten sich

glieder (55%) der Auffassung, ihr Gremium ndhme sich fur dieses Thema
genligend Zeit. Gemass den Befragten hat etwa ein Drittel (37%) der Ver-
waltungsrate Ziele festgelegt, die sich auf die Herausforderungen und
Chancen des demografischen Wandels firr ihr Unternehmen beziehen.

mit den Chancen und Risiken der sich verandernden Bevdlkerungs-
struktur fur ihr Unternehmen befassen. In vielen Verwaltungsraten ist
noch ein betrachtliches Zeitinvestment nétig, um sich mit dem demo-
grafischen Wandel und seinen Auswirkungen auf die Strategie und das
Geschaftsmodell des Unternehmens auseinanderzusetzen.

Abb.9 Aussagen zum demografischen Wandel und Verwaltungsrat

Frage: Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihren VR zu?

Der VR verfligt ber gentigend Fachwissen zur Beurteilung der Auswirkungen des

0 0y 0 0
demografischen Wandels auf das Unternehmen. 2°% CER 1% 1%

Der VR hat die fir das Unternehmen wichtigen Herausforderungen und Chancen

0, 0 0, 0,
des demografischen Wandels identifiziert. 18% 50% 27% 5%

Der VR und die Geschéftsleitung tauschen sich Gber die Auswirkungen des

0 0 0 0
demografischen Wandels auf das Unternehmen aus. 21% - 2% 10%

Der VR berticksichtigt den demografischen Wandel bei der Festlegung der

0 0 0 0
Unternehmensstrategie. 19% 45% 29% 7%

Der VR nimmt sich genligend Zeit, um sich mit den Auswirkungen des

0 0 0 0
demografischen Wandels auseinanderzusetzen. 11% 44% 39% 6%

Der VR hat Ziele bezlglich der Herausforderungen und Chancen des

0 0 0 0,
demografischen Wandels fiir das Unternehmen festgelegt. 7% e 1% 22%

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



Massnahmen des Staates

Fragt man Verwaltungsratsmitglieder danach, welche Massnahmen der
Staat in den kommenden zehn Jahren als Antwort auf den demografischen
Wandel umsetzen sollte, zeigt sich ein eindeutiges Votum (siehe Abbil-
dung 10). Alle abgefragten Massnahmen erhalten eine Mehrheit zwischen
drei Vierteln und fast 100 Prozent - sowohl Forderungen, die eher nach
‘mehr Staat’ (z. B. eine bedarfsorientierte Steuerung der Zuwanderung)
als auch solche, die nach ‘weniger Staat’ verlangen (z. B. ein flexibleres
Arbeitsrecht).

Abb. 10 Staatliche Massnahmen als Antwort auf den demografischen Wandel

Nahezu alle Befragten wirden begriissen, wenn die Altersvorsorge auch
zukUnftig steuerlich beglnstigt wird (97%). Etwa neun von zehn Verwal-
tungsratsmitgliedern winschen sich mehr steuerliche Anreize fur eine
Arbeitstatigkeit nach der Pension (90%), ein in Bezug auf die Wochenar-
beitszeit flexibleres Arbeitsrecht (87%) beziehungsweise eine bedarfsori-
entierte Steuerung der Zuwanderung (86%).

Frage: Welche Massnahmen sollte der Staat in den kommenden zehn jJahren als Antwort auf den demografischen Wandel umsetzen?

Altersvorsorge steuerlich (weiterhin) beginstigen

Steuerliche Anreize fir Arbeitstatigkeit nach der Pensionierung erhéhen

Arbeitsrecht in Bezug auf Wochenarbeitszeit flexibilisieren

Zuwanderung bedarfsorientiert steuern

Rentenalter an Lebenserwartung anpassen

Selbststandigkeit und Unternehmertum im Alter férdern

Anstellung von Drittstaatsangehérigen mit Schweizer Hochschulabschluss
erleichtern

Hoheres Arbeitspensum durch steuerliche Anreize fordern

Individualbesteuerung einfihren

M trifft voll zu

71% 26% 2%
52% 38% 9%
51% 36% 11%
41% 45% 9% 5%
52% 33% 14%
49% 34% 14% 3%
36% 45% 16% 3%
46% 33% 18% 3%
40% 34% 16% 10%
[ trifft eher zu M trifft eher nicht zu W trifft nicht zu

Demografischer Wandel - Was zu tun ist, damit der Verwaltungsrat morgen nicht alt aussieht| swissVR Monitor 1/2025

1%

1%

2%

1%

15
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N

Strategie- und Strukturthemen im Verwaltungsrat

Strategie und Unternehmensziele

Zu den Kernaufgaben des Verwaltungsrats gehdren die Festlegung der
Strategie und der Ziele des Unternehmens (siehe Abbildung 11). Wie daher
zu erwarten ist, sind fast alle Befragten (96%) der Meinung, dass ihr Ver-
waltungsrat eine aktive Rolle bei der Festlegung der Unternehmensstra-

Abb. 11 Strategie und Unternehmensziele

tegie wahrnimmt. In neun von zehn Unternehmen ist der Verwaltungsrat
in den Prozess der Strategieerarbeitung involviert (93%), nimmt sich ge-
nigend Zeit fir die Diskussion von strategischen Fragen (92%) beziehungs-
weise kommen die einzelnen Verwaltungsratsmitglieder mit strategischen

Frage: Bitte beurteilen Sie die folgenden Aussagen:

172021
Unser VR nimmt eine aktive Rolle bei der Festlegung
. 112023
der Unternehmensstrategie wahr.
112025
172021
Unser VRistin den Prozess der Strategieerarbeitung aktiv involviert. 112023
112025
172021
Unser VR nimmt sich geniligend Zeit fur die Diskussion
. 112023
von strategischen Fragen.
112025
o . ) ) 172021
Die einzelnen VR-Mitglieder kommen mit strategischen Fragen 172023
gut zurecht.
112025
. . ) ) ) . 172021
Unser VR Uberpruft den Zielerreichungsgrad der strategischen Ziele
L 112023
periodisch.
112025
) o . . ) ) 1712021
Die Strategie wird primar von der Geschaftsleitung erarbeitet 172023
und dann dem VR unterbreitet. /2025

71% 25% 3% IE%

74% AR 4%

1%

73% 23% 4% N4

58% 29% 11% 2%
56% 33% 10% 1%

67% 26% 6%

56% 35% 8%

1%

1%

60% 33% 6%  IEJ

58% 34% 8%

0%

40% 50% 9% 1%
46% 46% 7% 1%
51% 41% A 0%

53% 37% 9% 1%

56% 34% 8%

2%

55% 35% 9% 1%

20%

24% 42% 25% 9%

22%

W trifft voll zu

40% 25% 15%
37% 29% 12%

[ trifft eher zu M trifft eher nicht zu W trifft nicht zu
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Fragen gut zurecht (92%). Die periodische Uberprifung der Zielerreichung
(90%) erhalt mit steigender Unternehmensgrésse héhere Zustimmungs-
werte, was daran liegen kénnte, dass Grossunternehmen und deren Ver-
waltungsrate das Strategiecontrolling vergleichsweise starker formalisie-
ren als Kleinunternehmen.

Im Vergleich zum swissVR Monitor 1/2021 und 1/2023 sind bei den Ein-
schatzungen der Verwaltungsratsmitglieder kaum nennenswerte Abwei-
chungen festzustellen. Bemerkenswerterweise hat jedoch die vollstandi-
ge Zustimmung zur Involvierung des Verwaltungsrats in den Prozess der
Strategieerarbeitung von 56 Prozent in der Ausgabe 1/2023 auf aktuell
67 Prozent deutlich zugenommen. Dies spricht dafir, dass Verwaltungs-
rate die Strategie in zunehmendem Masse aktiv mitentwickeln und nicht
lediglich einen ihnen durch die Geschéftsleitung unterbreiteten Entwurf
genehmigen.

Abb. 12 Information und Reporting

Information und Reporting

Fur die Arbeit an der Strategie und den Unternehmenszielen sind eine re-
gelmassige Information und ein entsprechendes Reporting durch die Ge-
schaftsleitung an den Verwaltungsrat essenziell (siehe Abbildung 12). In
diesem Zusammenhang flhlen sich die allermeisten Befragten rechtzeitig
und umfassend informiert (94%). Ebenfalls sehr hohe Zustimmungswerte
erhalt die Aussage zur Zweckmassigkeit und Aussagekraftigkeit des Repor-
tings (90%) sowie die Ansicht, dass das Reporting dem Verwaltungsrat er-
laubt, Risikoentwicklungen friihzeitig zu erkennen (87%). In Bezug auf die
Mitarbeiter- beziehungsweise Kundenzufriedenheit (81% bzw. 78%) fiihlen
sich mit vier von funf Verwaltungsratsmitgliedern etwas weniger Befragte
regelmassig informiert.

Frage: Bitte beurteilen Sie die folgenden Aussagen:

112021 51% 47% 2%
Als VR fuhle ich mich rechtzeitig und umfassend informiert. 112023 53% 41% SV 1%
112025 59% 35% SV 1%

112021 47% 47% 5% | NEA)
Das VR-Reporting ist fir den VR zweckmassig und aussagekraftig. 112023 55% 40% 4% W)
112025 55% 35% 9% 1%

172021 39% 50% 10% 1%
erkennen. 172023 42% 50% 7% 1%
12025 45% 42% 12% 1%

32% 38% 25% 5%

. . 112023 34% 36% 27% 3%
informiert.
1712025 39% 42% 15% 4%

172021 27% 42% 25% 6%
Unser VR wird regelmassig tber die Kundenzufriedenheit informiert. 172023 30% 43% 22% 5%

32% 46% 16% 6%

Das VR-Reporting erlaubt es, Risikoentwicklungen frithzeitig zu

112021
Unser VR wird regelmassig Uber die Mitarbeiterzufriedenheit

1712025
M trifft voll zu

[ trifft eher zu M trifft eher nicht zu W trifft nicht zu
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Im Vergleich zum swissVR Monitor 1/2021 und 1/2023 zeigt sich ein insge-
samt dhnliches Meinungsbild. Jedoch ist beim Reporting Uber die Mitarbei-
terzufriedenheit ein deutlicher Anstieg von 70 Prozent (Ausgabe 1/2023)
auf aktuell 81 Prozent zu verzeichnen. Diese Verbesserung kénnte da-

Abb. 13 Top-10-Themen des Verwaltungsrates
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durch zu erklaren sein, dass das Talentmanagement in den letzten Jahren
zu den Top-Themen der Verwaltungsrate zahlte und dies zu einem starke-
ren Austausch mit der Geschaftsleitung Gber die Mitarbeiterzufriedenheit
geflhrt hat.

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

Rang 1/2025 Rang 11/2024 12';‘:::;

1(32%) A 2(30%) 721%)
2(31%) \ 4 131%) 4(28%)

3(29%) 3(29%) 6(23%)
4(26%) \ 4 3(29%) 1(34%)
5 (25%) A 9(20%) 4(28%)

6(23%) \ 4 5 (26%) 2(31%)
6 (23%) A - (18%) - (15%)
8(22%) \ 4 6(23%) 2(31%)
8(22%) \ 4 7021%) - (15%)
10 (20%) VvV 721%) - (15%)

«-» bedeutet «nichtin Top-10 vertreten».

Strategie

Organisation & Prozesse

Themen

Erarbeitung einer neuen Unternehmensstrategie

Risikomanagement

Personelle Herausforderungen auf Ebene der Geschéftsleitung
Effizienzsteigerung / Optimierung interner Prozesse

Digitalisierung / Robotik / Automatisierung

Talent (einschliesslich Recruiting, Retention etc.)

Corporate Transactions (Akquisitionen, Kooperationen, Fusionen)
Reaktion auf Marktentwicklung / Wettbewerbsverhalten

Compliance (Einhaltung von Gesetzen und internen Verhaltensrichtlinien)

Nachhaltigkeit / gesellschaftliche Verantwortung

HR Compliance & Risk
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Wichtige Themen im Fokus des Verwaltungsrats

Die Themen, mit denen sich Verwaltungsrate auseinandersetzen, haben
eine weite Bandbreite. Die Rangliste der Top-Themen aus den vergange-
nen 12 Monaten sowie die Erwartungen fir die nachsten 12 Monate ge-
mass den Angaben der Befragten ist in Abbildung 13 ersichtlich.

Far die letzten 12 Monate nennen die Verwaltungsratsmitglieder am hau-
figsten die Erarbeitung einer neuen Unternehmensstrategie (32%). Damit
ist dieses Thema vom zweiten Rang im letzten swissVR Monitor auf die
Spitzenposition aufgestiegen. Dicht dahinter auf Platz 2 des Rankings folgt
das Risikomanagement (31%), das in der letzten Ausgabe an erster Stelle
stand. Die Relevanz dieses Themas hangt wahrscheinlich mit den eingangs
beschriebenen Unsicherheitsfaktoren wie der Absatzschwache im be-
nachbarten Ausland, einem drohenden Handelskrieg sowie geopolitischer
Spannungen in verschiedenen Teilen der Welt zusammen.

An dritter Stelle stehen die personellen Herausforderungen auf Ebene der
Geschaftsleitung (29%). Dies kénnte unter anderem mit dem demografi-
schen Wandel zusammenhangen beziehungsweise mit der Tatsache, dass
in diesem und den nachsten Jahren viele adltere Fihrungskrafte pensio-
niert werden und daher Veranderungen auf Ebene der Geschaftsleitung
zu erwarten sind.

Far die nachsten 12 Monate sehen die Befragten einen Wechsel der Top-
Themen im Verwaltungsrat. Am meisten genannt wird das aktuell an vier-
ter Stelle stehende Thema Effizienzsteigerung / Optimierung interner Pro-
zesse (34%). Den zweiten Platz teilen sich das Talentmanagement sowie
die Reaktion auf Marktentwicklungen und das Wettbewerbsverhalten (je-
weils 31%). Damit ergibt sich bemerkenswerterweise ein kompletter Aus-
tausch der drei Top-Themen fir die nachsten 12 Monate im Vergleich zu
den letzten 12 Monaten.
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Interviews

Die Bewaltigung der wirtschaftlichen Auswirkungen des
demografischen Wandels

Guy Parmelin, Mitglied des Bundesrats und Vorsteher des Eidgenés-
sischen Departements fiir Wirtschaft, Bildung und Forschung (WBF)

«Staatliche Massnahmen kénnen den
Auswirkungen des demografischen Wandels ein
Stuick weit entgegenwirken, diese aber nicht allein
bewdltigen. [...] Neben positiven Arbeitsanreizen
mdussen wir deshalb unbedingt auch unsere
Innovationsfahigkeit bewahren beziehungsweise
stérken.»

swissVR Monitor: Der demografische Wandel wird sich voraussichtlich
auf diverse Bereiche der Schweiz auswirken: den Arbeitsmarkt, die Al-
tersvorsorge, das Konsumverhalten - nur um einige zu nennen. Welche
sind Ihrer Ansicht nach die grossten Auswirkungen und Herausforderun-
gen des demografischen Wandels fur die Schweizer Wirtschaft?

Guy Parmelin: Fur die Wirtschaft durften die Auswirkungen auf den Ar-
beitsmarkt wohl am direktesten spurbar sein. Mit der fortschreitenden
Pensionierung der Babyboomer nimmt die Zahl der Personen, die in Rente
gehen, zu. Gleichzeitig treten wegen der gesunkenen Geburtenrate weni-
ger Personen neu in die Arbeitswelt ein. Dies erschwert die Deckung des
wachsenden und sich wandelnden Fachkraftebedarfs. Die Sicherung der
Altersvorsorge ist eine weitere grosse Herausforderung, welche die Wirt-
schaft, aber auch die Gesellschaft insgesamt betrifft.

Guy Parmelin ist Vorsteher des Eidge-
nossischen Departements fur Wirtschaft,
Bildung und Forschung (WBF). Nach der
Maturitat absolvierte er eine landwirt-
schaftliche Ausbildung, die er 1985 mit
dem Eidgendssischen Meisterdiplom in

Landwirtschaft und Weinbau abschloss.
Seine politische Laufbahn startete Guy
Parmelin im Gemeinderat von Bursins
(VD). Als Prasident der SVP Waadt wurde
er 2003 in den Nationalrat gewahlt. 2015
erfolgte die Wahl in den Bundesrat, wo er zuerst das VBS leitete und
seit 2019 dem WBF vorsteht. Im Jahr 2021 war er Bundesprasident.

swissVR Monitor: Welche Massnahmen wiirden Sie Unternehmen emp-
fehlen, um die von lhnen beschriebenen Herausforderungen des demo-
grafischen Wandels erfolgreich zu meistern?

Guy Parmelin: Rekrutierungsschwierigkeiten sind ein Signal, in welchen
Bereichen es eine Nachfrage gibt, die das Angebot Ubersteigt. Die Akteure
sollen diese Signale erkennen und mit ihren Méglichkeiten auf einen Aus-
gleich hinwirken. Nicht nur das Ausmass und die Ursachen eines knappen
Fachkrafteangebots sind je nach Beruf unterschiedlich - auch die geeigne-
ten Lésungsansatze unterscheiden sich je nach Berufsfeld.

swissVR Monitor: Was heisst das zum Beispiel auf die Ausbildung bezo-
gen?

Guy Parmelin: Bei der Ausbildung kommt den Unternehmen - besonders
in der Schweiz - eine wichtige Rolle zu. In unserem dualen Berufsbildungs-
system definieren die Unternehmen mit, welche Inhalte in Berufen ver-
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mittelt werden. Im Rahmen des Berufsmarketings mussen die Unterneh-
men selbst aktiv werden, um Nachwuchs anzuwerben. Wie Ihre Umfrage
verdeutlicht, sind Unternehmen zudem im Bereich der Weiterbildung sehr
aktiv, was ich ausserordentlich begrisse. Grundsatzlich ist es fir mich eine
Aufgabe der Unternehmen, fir méglichst attraktive Arbeitsbedingungen
zu sorgen, mit denen Fachkrafte gewonnen und gehalten werden kénnen.
Was attraktive Arbeitsbedingungen sind, kann dabei je nach Branche oder
Unternehmen etwas anderes sein. Wie Ihre Umfrage zeigt, scheinen bei-
spielsweise flexible Arbeitszeitmodelle ein grosses Bedurfnis der Mitarbei-
tenden zu sein.

swissVR Monitor: Welche Rolle soll der Staat dabei spielen?

Guy Parmelin: Die Rolle des Staates besteht darin, fur die Bildung, fur die
Erwerbsarbeit und die Innovation gute Rahmenbedingungen zu schaf-
fen. Ich erwahne dazu drei Leitsatze: Erstens mussen wir darauf achten,
dass unser Bildungssystem Fahigkeiten vermittelt, die auch dem Bedarf
der Wirtschaft entsprechen. Zweitens mussen wir auf dem Arbeitsmarkt
daflr sorgen, dass Menschen im Erwerbsalter arbeiten kénnen und dies
auch wollen. Das heisst, dass entsprechende Anreize zu schaffen sind, da-
mit sich das Arbeiten auch lohnt. Auf der anderen Seite ist der Gesund-
heit der Arbeitnehmenden Sorge zu tragen. Als dritten Punkt mdchte ich
die grosse Bedeutung von Innovationen hervorheben. Hier sollten wir uns
nicht von der Furcht lahmen lassen, dass die Technologie gewisse Arbeits-
schritte UberflUssig macht. Stattdessen sollten wir erkennen, dass techno-
logischer Fortschritt unseren Wohlstand sichert respektive erhéhen kann.

swissVR Monitor: Aufgrund der sinkenden Geburtenraten ist davon aus-
zugehen, dass die Schweiz langfristig betrachtet die aktuelle Grdsse ihrer
Erwerbsbevdlkerung nicht ohne andere Zuflisse aufrechterhalten kann.
Welche Rolle spielt Threr Meinung nach in diesem Zusammenhang die Im-
migration?

Guy Parmelin: Die Zuwanderung in die Schweiz ist in erster Linie die Kon-
sequenz einer starken Nachfrage nach Arbeitskraften. Auch andere Lan-
der in Europa, die Uber die letzten zwei Jahrzehnte eine positive Beschafti-
gungsentwicklung verzeichneten, waren und sind dafur auf Zuwanderung
angewiesen. Die Bevolkerung des EU/EFTA-Raums wdachst kaum noch.
Wenn auslandische Arbeitskrafte geholt werden, dann einerseits dort,

wo die Nachfrage schneller wachst als das Angebot. Zum Beispiel bei sehr
hoch qualifizierten Personen, oder dort, wo das inlandische Arbeitskrafte-
angebot tendenziell zurliickgeht. Der bedarfsgerechte Zugang zum euro-
paischen Arbeitsmarkt ist ein wichtiges Argument fuir Standortentscheide
von Firmen. Vorab sollte indes das inlandische Arbeitskraftepotenzial op-
timal genutzt werden.

swissVR Monitor: Eine Uberwiegende Mehrheit der befragten Verwal-
tungsratsmitglieder beflrwortet jeweils eine Anpassung des Rentenein-
trittsalters an die Lebenserwartung beziehungsweise héhere steuerliche
Anreize fUr eine Arbeitstatigkeit nach der Pensionierung. Wie stehen Sie
zu diesen beiden staatlichen Massnahmen?

Guy Parmelin: Mit der Reform «AHV 21» wird das AHV-Referenzalter von
Frauen schrittweise jenem der Manner auf 65 Jahre angeglichen. Das Parla-
ment hat dem Bundesrat zudem den Auftrag gegeben, bis Ende 2026 eine
Vorlage zur Stabilisierung der AHV fir die Zeit von 2030 bis 2040 zu unter-
breiten. Bei der Festlegung der Massnahmen braucht es eine Gesamtsicht,
in der nach meiner Uberzeugung auch die Auswirkungen auf das Arbeits-
kraftepotenzial bertcksichtigt werden muissen. Daneben méchte ich aber
betonen, dass die Schweizer Altersvorsorge schon heute sowohl den Al-
tersricktritt vor als auch nach Erreichen des Referenzalters erméglicht. Es
liegt auch an den Unternehmen, die bestehenden Mdglichkeiten - insbe-
sondere was das Arbeiten Uber das Rentenalter hinaus betrifft - bestmdg-
lich zu nutzen.

Beim Steuersystem mussen wir negative Leistungsanreize moglichst ver-
meiden. Ist eine Person im Rentenalter weiter erwerbstatig, so werden
die Einkommen aus der Altersvorsorge und aus der Erwerbstatigkeit zu-
sammengerechnet. Das fihrt wegen der Progression zu einer Uberpropor-
tional hoheren Besteuerung. Der Bundesrat hat sich mit dem Thema in
einem Bericht beschaftigt. Er zeigt, dass es flr eine privilegierte Besteue-
rung des Erwerbseinkommens von Personen im Rentenalter eine Verfas-
sungsgrundlage brauchte.

swissVR Monitor: Eine weitere Massnahme, die die meisten befrag-
ten Verwaltungsratsmitglieder fordern, besteht darin, das bestehen-
de Potenzial an Arbeitskraften durch steuerliche Anreize zu héheren
Arbeitspensen zu incentivieren (weniger starke Steuerprogression). Wie
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schatzen Sie diese staatliche Massnahme als Antwort auf den demografi-
schen Wandel ein?

Guy Parmelin: In unserem System muss sich Arbeit lohnen. Auf diesen
Grundsatz ist generell zu achten, nicht nur im Steuersystem, sondern bei-
spielsweise auch bei einkommensabhangigen Sozialleistungen. Der Bun-
desrat sieht in seiner Zustandigkeit vor allem bei der Besteuerung von
Familienhaushalten mit verheirateten Partnern Handlungsbedarf. Auf
Grund der Haushaltsbesteuerung unterliegt ein zusatzlich erwirtschaf-
tetes Einkommen heute einer hohen Steuerprogression. Durch einen
Ubergang zur Individualbesteuerung kann diese Progression verringert
werden. Staatliche Massnahmen wie diese kénnen den Auswirkungen
des demografischen Wandels ein Stlck weit entgegenwirken, diese aber
nicht allein bewaltigen. Die Schweiz zeichnet sich durch eine hohe Arbeits-
marktbeteiligung aus und das ausgelbte Arbeitspensum entspricht fir die
grosse Mehrheit der Arbeitnehmenden auch dem gewtnschten. Wahrend
es beim Arbeitskraftepotenzial somit gewisse natlrliche Grenzen gibt,
ist dies bei Innovationen und bei der Arbeitsproduktivitat nicht der Fall.
Neben positiven Arbeitsanreizen mussen wir deshalb - wie ich eingangs
erwahnt habe - unbedingt auch unsere Innovationsfahigkeit bewahren
beziehungsweise starken.
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Massnahmen von Unternehmen als Antwort auf den
demografischen Wandel

Bettina Schaller, Vorsitzende der World Employment Confederation
und SVP Head Group Public Affairs von Adecco Group

«Die Flexibilisierung der Arbeitsmodelle ist ein
wichtiger Schritt, um den demografischen Wandel
zu bewdltigen. Sie ermdéglicht es Unternehmen,
die Arbeitszufriedenheit und Produktivitdt ihrer
Mitarbeitenden zu erhéhen, was sich positiv auf
die Mitarbeiterbindung auswirkt. Allerdings reicht
diese Massnahme allein nicht aus.»

swissVR Monitor: Als ausgewiesene Expertin im Personalbereich kén-
nen Sie die Auswirkungen des demografischen Wandels auf den Schwei-
zer Arbeitsmarkt besonders gut einschatzen. Welche Entwicklungen und
Herausforderungen sehen Sie diesbezliglich bereits heute?

Bettina Schaller: Der demografische Wandel zeigt bereits heute deutliche
Auswirkungen auf den Schweizer Arbeitsmarkt. Eine der gréssten Heraus-
forderungen ist die Alterung der Bevélkerung, die durch den Renteneintritt
der Babyboomer eine wachsende Llcke an qualifizierten Arbeitskraften
verursacht. Gleichzeitig fihren sinkende Geburtenraten und gesellschaft-
liche Veranderungen dazu, dass immer weniger junge Menschen in den Ar-
beitsmarkt eintreten. Diese Entwicklungen werden zwar kurzfristig durch
eine schwachere Konjunktur abgemildert, I6sen das Grundproblem jedoch
nicht. Strukturelle Anpassungen, etwa die Férderung von Familien und
eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, bleiben essenziell.
Neben der Alterung der Bevolkerung spielen auch verdnderte Erwartun-
gen junger Generationen an Arbeitskultur und Werte eine Rolle. Themen
wie Nachhaltigkeit, Sinnhaftigkeit der Arbeit und Work-Life-Balance gewin-
nen an Bedeutung und beeinflussen die Attraktivitdt von Unternehmen.
Zudem wird die Schweizer Wirtschaft weiterhin auf ein gewisses Mass an
Zuwanderung angewiesen sein. Allerdings durfte es kinftig schwieriger

Bettina Schaller leitet die Public Af-
fairs-Aktivitaten und ist Vorsitzende des
Responsible Al Committee der Adec

co Group. Sie trat im Marz 2010 der
= Gruppe und der privaten Arbeitsver-
ﬁ mittlungsbranche bei.

Ausserdem st
sie Prasidentin der World Employment
Confederation und stellvertretende Vor-
sitzende des Business@OECD Employ-
ment, Labour and Social Affairs Commit-
tee, Co-Vorsitzende der B20 Task Force
zur Zukunft der Arbeit und Bildung, Mitglied des B20 International
Business Advocacy Caucus sowie Mitglied der Steering Group des
«Center for New Economy and Society» des Weltwirtschaftsfo-
rums und der Steering Group des Global Apprenticeship Network.
Bettina Schaller wurde 2011 als Young Leader der American Swiss
Foundation ausgezeichnet und ist Mitglied des Vorstands der ASF.
Zudem ist sie Mitglied des Advisory Boards der Asia Society Switzer-
land und des Advisory Boards des «Geneva Center for Science and
Diplomacy».

sein, Fachkrafte aus Europa zu rekrutieren, da unsere Nachbarstaaten
ebenfalls mit einem Fachkraftemangel konfrontiert sind.

swissVR Monitor: Welche sind Ihrer Meinung nach die wichtigsten Ver-
anderungen des Arbeitsmarkts in der Schweiz, die wir in den kommen-
den Jahren aufgrund des demografischen Wandels sehen werden?

Bettina Schaller: In den kommenden Jahren wird sich der Arbeitsmarkt
weiter in Richtung flexibler Arbeitsmodelle entwickeln, um den Bedurfnis-
sen einer alter werdenden Belegschaft gerecht zu werden. Dazu gehdren
Massnahmen wie Homeoffice, Teilzeitarbeit, ein flexibles Rentenalter und
die Moglichkeit von Bogenkarrieren. Gleichzeitig wird die Nachfrage nach
Technologien und Automatisierung weiter steigen, um Produktivitatsver-
luste durch wegfallende Arbeitskrafte zu kompensieren. Hinzu kommt,



dass eine alternde Bevélkerung auch nachfragebedingte Anderungen auf
dem Arbeitsmarkt bewirken kann. So konsumiert eine altere Bevolkerung
andere Produkte und Dienstleistungen - beispielsweise wird die Nachfra-
ge nach Gesundheitsfachkraften steigen.

swissVR Monitor: Unsere Befragung unter Verwaltungsratsmitgliedern
zeigt, dass die meisten Unternehmen als Antwort auf den demografi-
schen Wandel ihre Arbeitsmodelle flexibilisieren (z. B. durch Homeoffice,
Teilzeit, flexibles Rentenalter). Wie schatzen Sie die Wirksamkeit dieser
Massnahme vor dem Hintergrund der beschriebenen Herausforderun-
gen ein?

Bettina Schaller: Die Flexibilisierung der Arbeitsmodelle ist ein wichtiger
Schritt, um den demografischen Wandel zu bewaltigen. Sie ermdglicht es
Unternehmen, die Arbeitszufriedenheit und Produktivitat ihrer Mitarbei-
tenden zu erhéhen, was sich positiv auf die Mitarbeiterbindung auswirkt.
Allerdings reicht diese Massnahme allein nicht aus. Sie sollte durch weitere
Initiativen ergdnzt werden, die allgemein bekannt sind. Es handelt sich da-
bei um den Ausbau von Betreuungsangeboten, die Férderung von Fami-
lienfreundlichkeit, den Abbau von Altersdiskriminierung und die aktive In-
tegration von auslandischen Fachkraften. Neu werden wir uns auch damit
befassen mussen, wie «<Agenten» unsere Arbeit beeinflussen werden. Um
dies abzuschatzen, ist es jedoch Anfang 2025 zu frih. Ein ganzheitlicher
Ansatz ist entscheidend, um langfristig erfolgreich zu sein.

swissVR Monitor: Ebenfalls die Mehrheit der befragten Verwaltungsrats-
mitglieder gibt an, dass ihr Unternehmen die eigene Produktivitat durch
den Einsatz von Technologie und Automatisierung erhéht hat, um weg-
fallende Arbeitskrafte auszugleichen. Welche Rolle kommt Technologien
wie beispielsweise der kunstlichen Intelligenz im Zusammenhang mit
dem demografischen Wandel zu?

Bettina Schaller: Kiinstliche Intelligenz (KI) - und wir sollten uns schon mit
dem Aufkommen von «Agenten» auseinandersetzen - spielt eine zentra-
le Rolle bei der Bewaltigung der Herausforderungen des demografischen
Wandels. Sie ermoglicht es, Prozesse zu automatisieren und somit Tatig-
keiten von Arbeitskraften zu ersetzen, die in Pension gehen. Des Weiteren
ermoglicht Kl, die Effizienz (und somit die Produktivitat) der Arbeitskraf-
te zu steigern und neue Geschéftsfelder zu erschliessen. Allerdings ist es
essenziell, ein harmonisches Zusammenspiel von Mensch und Maschine
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zu gewahrleisten. Besonders dltere Mitarbeitende sollten durch gezielte
Massnahmen befahigt werden, die Vorteile von Kl zu verstehen und sie
effektiv einzusetzen. Transparenz und Schulungen sind hierbei entschei-
dend, um das Vertrauen in diese Technologien zu starken und sicherzu-
stellen, dass der Mensch stets die Kontrolle behalt. Wichtig ist auch, dass
bei zentralen Prozessen - zum Beispiel bei einer Stellenbesetzung - die
Kl nur unterstitzend zur Anwendung kommt und stets ein Mensch den
abschliessenden Entscheid fallt. Unternehmen mussen sicherstellen, dass
durch die Technologie, die sie verwenden, keine Menschen zu Schaden
kommen oder diskriminiert werden. Es geht um ein ideales Zusammen-
spiel von Mensch und Maschine. Die Bedingung des «human in the loop»
ist Gbrigens auch im EU Al Act verankert, welcher Uber die Personalbran-
che hinaus die ersten Massstabe vorgibt, welche in Bezug auf Kl gelten
sollen.

swissVR Monitor: Welche weiteren Massnahmen erachten Sie als essen-
ziell, damit Unternehmen die Auswirkungen des demografischen Wan-
dels erfolgreich bewaltigen?

Bettina Schaller: Ich warte darauf, dass der «Longevity» Trend sich auch
in Projekten von Unternehmen bemerkbar macht. Im Moment sehen wir
in der Schweiz, dass insbesondere KMUs klassisch bewahrte Massnahmen
weiterfihren, um ihre alternden Arbeitnehmer gesund, motiviert und
produktiv einsetzen zu kénnen, wahrend sie die jingeren Generationen
anziehen. Dank des Schweizer Lehrstellensystems gibt es schon seit lan-
gem zum Teil 4 Generationen in einem Arbeitsort, was auch aus Sicht der
Unternehmens- und Fihrungskultur einen Einfluss hat.

Neben der Flexibilisierung von Arbeitsmodellen und dem Einsatz von
Technologien sind kontinuierliches Lernen und die gezielte Weiterbildung
von Mitarbeitenden unerldsslich. Lebenslanges Lernen hilft, die Fahigkei-
ten der Arbeitskrafte an die sich wandelnden Anforderungen des Arbeits-
marktes anzupassen. Zudem sollte eine inklusive Unternehmenskultur ge-
férdert werden, die Vielfalt und Chancengleichheit aktiv unterstitzt. Eine
weitere Schlisselmassnahme ist die Zusammenarbeit mit Bildungseinrich-
tungen, um klnftige Talente frihzeitig zu identifizieren und zu férdern. Zu-
dem werden wir nicht darum herumkommen, auch kunftig auf ein gewis-
ses Mass an Zuwanderung zu setzen. Letztlich bedarf es eines integrierten
Ansatzes, der Unternehmen, Mitarbeitende und Politik gleichermassen
einbindet.
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Die Rolle des Verwaltungsrats in Bezug auf den
demografischen Wandel

Nathalie Bourquenoud, Mitglied des Verwaltungsrats von Vaudoise
Versicherungen, Chocolats Camille Bloch sowie der Stiftung UNICEF
Schweiz und Liechtenstein

«Den demografischen Wandel zu ignorieren ist so,
als wiirde man in einem Boot nicht sehen wollen,
dass das Wasser mit der Flut steigt. Diejenigen,
die vorausschauend handeln, werden den ande-
ren einen Schritt voraus sein. [...] Entscheidend
ist, dass strategische Uberlegungen zu Investi-
tionen angestellt werden, anstatt sich nur auf
Kosteneinsparungen um jeden Preis zu konzent-
rieren.»

swissVR Monitor: Sie sind eine ausgewiesene Verwaltungsratsexpertin
mit Mandaten in verschiedenen Branchen. Welche Rolle und Aufgaben
hat der Verwaltungsrat, wenn es darum geht, wie Unternehmen die Aus-
wirkungen des demografischen Wandels bewaltigen?

Nathalie Bourquenoud: Die Auswirkungen des demografischen Wan-
dels betreffen weit mehr als nur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beziehungsweise die Ressourcen eines Unternehmens. Sie wirken sich
auch auf die Kunden, die Entwicklungsstrategie, die digitale Transfor-
mation sowie die politische und geografische Dynamik aus. Der Verwal-
tungsrat muss die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens sichern, indem
er es langfristig attraktiv und leistungsfahig macht. Es obliegt ihm daher,
demografische Veranderungen und ihre Auswirkungen proaktiv anzu-
gehen und so das Unternehmen vorausschauend und nicht reaktiv zu
fahren.

Nathalie Bourquenoud ist Mitglied des
Verwaltungsrats der Vaudoise Versiche-
rung (NRK- und CTD-Ausschisse), der
Chocolats Camille Bloch SA sowie der Stif-
tung UNICEF Schweiz und Liechtenstein.
Als Grunderin der Oxadi AG begleitet sie
die Transformation von Organisationen.
Zuvor hatte sie die Arbeitswelten der Post-
Finance und der Mobiliar transformiert.
Sie hat die beiden Unternehmen an die
Anforderungen der digitalen Welt ange-
passt und sie als die besten Arbeitgeber der Schweiz positioniert. Mit
34 Jahren war sie die erste weibliche Fuhrungskraft im Konzern der
Schweizerischen Post und wurde CFO der PostColis SA. Dank ihrer
Uber 17-jahrigen Tatigkeit bei PostFinance und Raiffeisen verfugt sie
Uber umfassende Erfahrungen im Retail Banking. Zudem war sie acht
Jahre lang Mitglied der Geschaftsleitung der Mobiliar und wahrend
sechs Jahren Verwaltungsratsprasidentin der Versicherung Swiss-
Caution.

swissVR Monitor: Gemdss unserer Befragung wurde der demografische
Wandel in etwas mehr als der Halfte der Verwaltungsrate in den letzten
12 Monaten diskutiert. Wie schatzen Sie dieses Ergebnis ein?

Nathalie Bourquenoud: Das ist ein guter Anfang, aber es bedeutet, dass
fast die Halfte noch nicht darlber spricht. Den demografischen Wandel
zu ignorieren ist jedoch so, als wirde man in einem Boot nicht sehen wol-
len, dass das Wasser mit der Flut steigt. Diejenigen, die vorausschauend
handeln, werden den anderen einen Schritt voraus sein. Die Diskussionen
sollten auch auf alle Ebenen der Organisation ausgedehnt werden. Ent-
scheidend ist, dass strategische Uberlegungen zu Investitionen angestellt
werden, anstatt sich nur auf Kosteneinsparungen um jeden Preis zu kon-
zentrieren.



swissVR Monitor: Unsere Untersuchung zeigt ausserdem, dass Verwal-
tungsrate den demografischen Wandel grésstenteils im Gesamtgremium
diskutieren und selten in Ausschissen. Flr welche Ausschisse ware die-
ses Thema lhrer Meinung nach besonders relevant?

Nathalie Bourquenoud: Immerhin wird das Thema angesprochen, aber
der demografische Wandel lasst sich nicht auf Zahlen beschranken. Es
handelt sich um eine qualitative Herausforderung, die die Kompetenzen
und das Fachwissen betrifft, die flr eine Zukunftssicherung erforderlich
sind. Dieses Thema findet seinen Platz im Nominierungs- und Vergltungs-
ausschuss (Talentmanagement, Diversitat), im Strategieausschuss (Anpas-
sung der Angebote, Erschliessung neuer Markte) oder auch im Ausschuss
fur digitale Transformation (Erwerb von menschlichen und technologi-
schen Kompetenzen). Warum nicht auch im CSR-Ausschuss, um die gesell-
schaftlichen Auswirkungen und den generationentbergreifenden Transfer
zu behandeln. Kurzum, der demografische Wandel ist ein tbergreifendes
Thema, das eine griindliche Reflexion auf verschiedenen Ebenen erfor-
dert.

swissVR Monitor: Mehr als acht von zehn der befragten Verwaltungs-
ratsmitglieder geben an, dass ihr Gremium uber genligend Fachwissen
verfugt, um die Auswirkungen des demografischen Wandels auf ihr
Unternehmen zu beurteilen. Welche Fachgebiete sollten die Mitglieder
eines Verwaltungsrats abdecken, damit ausreichend Expertise zu diesem
Thema vorhanden ist?

Nathalie Bourquenoud: Das Fachwissen muss multidisziplinar sein und

folgende Bereiche abdecken:

* Digital und Innovation: Die neuen Generationen arbeiten und konsumie-
ren nicht mehr wie friher.

* Finanz- und Geschaftsmodelle: Die demografischen Auswirkungen ver-
andern den Konsum und die Kosten.

* Human Resources und Leadership: Um Talente anzuziehen, zu halten
und zu entwickeln.

* Regulierung und ESG: Diversitat, Inklusion, Renten - alles entscheidende
Themen.

Fachwissen zu haben, ist gut. Es sich konkret zunutze zu machen, ist noch

besser.
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swissVR Monitor: Laut Aussage der Befragten hat die Mehrheit der
Verwaltungsrate bisher keine Ziele bezlglich der Herausforderungen
und Chancen des demografischen Wandels fiir die eigene Unterneh-
mensstrategie festgelegt. Wie kdnnen Verwaltungsrate bei einer solchen
Zielformulierung vorgehen?

Nathalie Bourquenoud: Warum sollte man sich immer auf das Setzen
von Zielen konzentrieren? Das Wichtigste ist, aktiv und konkret zu sein
und das System weiterzuentwickeln. Der erste Schritt besteht darin, eine
qualitative Diagnose zu erstellen, um die tatsachlichen Auswirkungen auf
das Unternehmen zu verstehen. Dann gilt es, eine kollektive Reflexion
Uber Themen wie generationenlbergreifende Diversitat, Produktanpas-
sung oder die Entwicklung von Schlisselkompetenzen anzustossen. Und
schliesslich, diese Herausforderungen in eine Gesamtstrategie einzubin-
den und Schubladendenken zu vermeiden. Es geht nicht darum, sich mit
schénen Erklarungen zufriedenzugeben: Messen Sie die Auswirkungen
der Massnahmen und setzen Sie eine echte interne Debatte in Gang!
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