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Uber die Umfrage

Der zwolfte swissVR Monitor basiert auf einer Befragung von 420 Schweizer Verwaltungs-
ratinnen 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 Auseinander-
setzung des Verwaltungsrats mit geopolitischen Entwicklungen.

Die Umfrage fur den vorliegenden swissVR Monitor wurde von swissVR in Zusammen-
arbeit mit dem Beratungsunternehmen Deloitte und der Hochschule Luzern im Zeitraum
vom 7. Juni 2022 bis zum 3. Juli 2022 durchgefihrt. Die 420 Teilnehmenden reprasentieren
sowohl Verwaltungsratsmitglieder von bérsenkotierten Unternehmen als auch von klei-
nen und mittelgrossen Unternehmen (KMU) und stammen aus allen relevanten Branchen
der Schweizer Wirtschaft. 32% der Teilnehmenden sind Verwaltungsratsmitglieder in gros-
sen, 35% 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).



Vorwort

Geschatzte Leserinnen und Leser

Wir freuen uns, Ihnen den swissVR Monitor 11/2022 zu prasentieren. Fur
die vorliegende Ausgabe haben wir 420 Mitglieder von Schweizer Verwal-
tungsraten befragt. Die Resultate bilden ihre Einschatzungen zu Konjunk-
tur-, Branchen- und Geschaftsaussichten sowie Meinungen zu relevanten
Themen ihrer VR-Tatigkeit ab.

Als Fokusthema beleuchten wir die Auseinandersetzung des Verwal-
tungsrats mit geopolitischen Entwicklungen. Diese haben fir Schweizer
Unternehmen aufgrund ihrer hohen Auslandsorientierung und inter-
nationalen Verwobenheit einen grossen Stellenwert. Die aktuellen geo-
politischen Entwicklungen, wie beispielsweise der Ukraine-Krieg, die
restriktiven Corona-Massnahmen in einzelnen Regionen Asiens sowie die
Zinserhdéhungen durch mehrere Zentralbanken aufgrund der hohen Infla-
tion, unterstreichen die Aktualitat des Themas sowie dessen Relevanz fur
Verwaltungsrate.

Die Ergebnisse des swissVR Monitors 11/2022 zeigen: Die meisten VR-
Mitglieder sehen ihre Unternehmen von geopolitischen Entwicklungen be-
troffen. Sie nehmen diese als Herausforderung und Chance zugleich wahr,
ergreifen mehrheitlich aber kaum Massnahmen, um geopolitische Risiken
und ihre Folgewirkungen festzustellen, zu beurteilen und zu bewaltigen.
Daher ist die relative Mehrheit der VR-Gremien als sogenannte geopoliti-
sche Hasardeure zu bezeichnen.
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Neben den Befragungsergebnissen bietet der swissVR Monitor 11/2022
auch Interviews zum Fokusthema mit:

* Barbara Lambert, Verwaltungsratsmitglied bei UBS Schweiz, Synlab, Im-
plenia und Deutsche Bérse

* Aldo C. Schellenberg, Verwaltungsratsmitglied bei skyguide und Swiss
Innovation Forces

* Thomas Greminger, Direktor des Genfer Zentrums fur Sicherheitspolitik

Wir bedanken uns herzlich bei den Interviewpartnern sowie bei allen
VR-Mitgliedern, die an der Befragung teilgenommen haben. Wir winschen
Ihnen, geschatzte Leserinnen und Leser, eine interessante Lekture.

~

R

Reto Savoia
CEO Deloitte
Schweiz

Prof. Dr. Christoph Lengwiler
Externer Dozent IFZ / Hochschule
Luzern

Cornelia Ritz Bossicard
Prasidentin swissVR
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N Wichtigste Ergebnisse in Kiirze

31%

erwarten fiir die
Schweizer Wirtschaft in
den nachsten 12 Monaten
eine negative Konjunktur-
entwicklung.

®) 59%

schéatzen die geopoli-
tischen Risiken fiir ihr
Unternehmen in den
nachsten 12 Monaten als
hoch oder sehr hoch ein.

33%

der befragten
VR-Mitglieder fallen in
die Kategorie der gopoli-
tischen Hasardeure.

Wirtschaftsaussichten triiben sich ein

Laut den Verwaltungsratinnen und Verwaltungsraten
zeichnet sich bei den Konjunktur-, Branchen- und Ge-
schaftsaussichten eine spurbare Verschlechterung ab. Die
Mehrheit der Befragten rechnet fur die nachsten 12 Mona-
te mit einem negativen konjunkturellen Szenario. Mégliche
Treiber fur diese Entwicklung sind unter anderem der Uk-
raine-Krieg, die restriktive Covid-Politik in einzelnen Regio-
nen Asiens und die stark steigende Inflation.

Hohe Betroffenheit durch geopolitische
Entwicklung, aber wenig Massnahmen

Eine Mehrheit der Verwaltungsratsmitglieder sieht ihr
Unternehmen in der nahen Zukunft von geopolitischen
Risiken betroffen. Trotzdem ergreifen die meisten Verwal-
tungsrate maximal zwei Massnahmen, um solche Risiken
und ihre Folgewirkungen festzustellen, zu beurteilen und
zu bewaltigen. Dazu gehdren unter anderem Diskussionen
Uber geopolitische Entwicklungen, Szenarioanalysen sowie
Anpassungen der Unternehmensstrategie. Entscheidend
far die Anzahl der eingesetzten Massnahmen sind die Un-
ternehmensgrésse sowie die Branche.

Geopolitische Hasardeure sind der dominante
VR-Typus

Stellt man die Betroffenheit von geopolitischen Risiken
dem Einsatz entsprechender Massnahmen gegentiber,
lassen sich verschiedene Typen von Verwaltungsraten de-
finieren. Am haufigsten tritt der Typus des geopolitischen
Hasardeurs auf. Dieser kennzeichnet sich durch eine eher
hohe oder hohe Betroffenheit, ergreift jedoch nur wenige
Massnahmen. Unter den geopolitischen Hasardeuren be-
finden sich Gberdurchschnittlich viele Verwaltungsrate klei-
ner Unternehmen sowie aus dem verarbeitenden Gewerbe
und der Chemie.

77%

nehmen geopolitische
Entwicklungen auch als
Chance fiir ihr Unter-
nehmen wahr.

@) 71%

der Verwaltungs-

rate wurden durch den
Ausbruch des Ukraine-
Krieges und dessen
wirtschaftlichen Folgen
tberrascht.

40%

sehen das Talentmanage-
ment als wichtigstes
VR-Thema der kommen-
den 12 Monate.

Geopolitische Entwicklungen sind Herausforderung
und Chance zugleich

Fast alle VR-Mitglieder sehen fur ihr Unternehmen Heraus-
forderungen, die mit geopolitischen Risiken verbunden
sind. Hierzu gehoéren insbesondere mangelnde Verflg-
barkeit und steigende Kosten von Rohstoffen und Energie
sowie unterbrochene Lieferketten. Gleichzeitig nimmt eine
deutliche Mehrheit fir ihr Unternehmen auch Chancen
aufgrund geopolitischer Entwicklungen wahr. Am meisten
genannt werden Produkt- und Dienstleistungsinnovatio-
nen sowie héhere Kosten- und Prozesseffizienz.

Ukraine-Russland-Konflikt vor Kriegsausbruch nur
vereinzelt VR-Thema

Vor dem diesjahrigen Ausbruch des Krieges in der Ukrai-
ne haben sich laut Befragung nur wenige Verwaltungsrate
mit diesem Konflikt auseinandergesetzt. Die Mehrheit ist
vom Kriegsausbruch und den wirtschaftlichen Folgen Gber-
rascht worden. Dieses geopolitische Ereignis wirkt sich auf
das Geschaft von etwa der Halfte der Unternehmen aus.
Mehr als jedes zweite VR-Gremium analysiert die Entwick-
lungen in der Ukraine und diskutiert mégliche Szenarien
sowie deren wirtschaftliche Folgen.

Talentmanagement als zukiinftiges Top-Thema des
Verwaltungsrats

Das Top-Thema der vergangenen 12 Monate war die Erar-
beitung einer neuen Unternehmensstrategie - als strategi-
sche Neuausrichtung im Verlauf der Corona-Pandemie be-
ziehungsweise fUr die Zeit danach. An zweiter Stelle stand
das Talentmanagement. Dieses gewinnt aufgrund des aku-
ten Personalmangels weiter an Bedeutung und liegt fir die
nachsten 12 Monate im Ranking der Top-Themen gar auf
Platz 1.
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N Aussichten

Konjunktur-, Branchen- und Geschaftsaussichten

Seit dem Ausbruch des Krieges in der Ukraine haben sich die Einschat-
zungen der VR-Mitglieder bezlglich der Konjunktur-, Branchen- und Ge-
schaftsaussichten merklich eingetrubt (siehe Abbildung 1). Damit setzt
sich die Wellenbewegung bei den Zukunftserwartungen fort: Auf das
Tief wahrend der Corona-Krise folgte das Hoch vor rund einem Jahr, da
der schlimmste Teil der Pandemie Uberstanden schien. Nun stellen sich
diverse neue Herausforderungen fir die Schweizer Wirtschaft: Der Uk-
raine-Krieg heizt die geopolitische Gemengelage an; die wirtschaftlichen
Nachwehen der Corona-Krise und eine weiterhin restriktive Covid-Politik
in einzelnen Regionen Asiens belasten die Wirtschaft; steigende Energie-
preise zusammen mit einer nicht durchdachten Energiewende erzeugen
Versorgungsrisiken fir den Winter; die hohe Inflation vergrdssert den
Druck auf politische und wirtschaftliche Entscheidungstrager.

Die Konjunkturaussichten der Verwaltungsratsmitglieder triben sich
zum zweiten Mal in Folge ein. Aktuell sind sie im Saldo pessimistisch: 31
Prozent der Befragten sehen die Konjunkturentwicklung in den nachsten
zwolf Monaten negativ, nur 14 Prozent positiv. Die Erwartungen haben
sich damit innert einem Jahr praktisch komplett umgekehrt. Klammert
man das Meinungsbild wahrend der Corona-Krise (vgl. swissVR Monitor
Ausgabe 11/2020) aus, sind dies die schlechtesten Aussichten in den ver-
gangenen funf Jahren.

Auch die Branchenaussichten verschlechtern sich merklich: Nur noch et-
was mehr als jedes Dritte VR-Mitglied (38%) geht von einer positiven Ent-
wicklung der eigenen Branche in den nachsten 12 Monaten aus. Knapp
ein FUnftel (18%) sind negativ gestimmt. Historisch betrachtet liegen diese
Werte jedoch auf einem durchschnittlichen Niveau. Insbesondere in der
Branche der Informations- und Kommunikationstechnik sind die Aussich-
ten unverandert optimistisch (54% positiv versus 5% negativ). Grund da-
fur kénnte der anhaltende Digitalisierungsschub im Zusammenhang mit
der Corona-Pandemie sein. Eher pessimistisch zeigen sich hingegen die
VR-Mitglieder im Handel und in der Konsumguterindustrie (31% negativ
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versus 22% positiv) sowie im verarbeitenden Gewerbe und in der Chemie
(19% negativ versus 16% positiv). Die verhaltene Stimmung in diesen bei-
den Branchen kann zu einem guten Teil auf die unterbrochenen Lieferket-
ten, die mangelnde Verflgbarkeit bestimmter Waren sowie die steigenden
Kosten von Rohstoffen und Vorprodukten zurlckgefihrt werden.

Rund die Halfte der befragten VR-Mitglieder (49%) schatzt die eigenen
Geschéftsaussichten jedoch immer noch positiv ein, auch wenn sich das
Bild im Vergleich zu den beiden vorangehenden Ausgaben des swissVR
Monitors auch hier etwas eingetribt hat. Ahnlich wie die Branchenaus-

Abb. 1

sichten liegen die Geschaftsaussichten damit etwa im langjahrigen Durch-
schnitt. Besonders optimistisch sehen Verwaltungsratsmitglieder die
zuklnftige Entwicklung ihrer Unternehmen erneut in der Branche der In-
formations- und Kommunikationstechnik (69%), wahrend die positiven Er-
wartungen fur die eigene Firma im Finanzwesen am geringsten sind (38%).
Wahrscheinlich ddmpfen der diesjahrige Einbruch an den Aktienmarkten,
die Entwicklung der Zinsen, die Gefahr steigender Kreditrisiken oder auch
die rekordhohen Preise auf den Immobilienmarkten die Geschaftsaussich-
ten in der Finanzbranche.

Beurteilung der Aussichten in den nachsten 12 Monaten [swissVR Monitor 172018 bis 11/2022]

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

Anmerkung: Die Differenz zu hundert Prozent sind neutrale Antworten.

0
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N Fokusthema: Geopolitische Entwicklungen -
Herausforderung und Chance zugleich

Geopolitische Entwicklungen sind fir die Schweizer Wirtschaft wegen
ihrer starken Exportorientierung und den damit einhergehenden Abhan-
gigkeiten von internationalen Markten von grosser Bedeutung. In den ver-
gangenen Monaten haben sich in diesem Bereich zahlreiche Veranderun-
gen und Herausforderungen ergeben, so zum Beispiel der Ukraine-Krieg,
die restriktiven Corona-Massnahmen in einigen Regionen Asiens oder die
hohe Inflation und die dadurch bedingten Zinserh6hungen mehrerer Zen-
tralbanken weltweit. Somit sind geopolitische Entwicklungen ein Thema,
mit dem sich Verwaltungsrate aktuell auseinandersetzen mussen. Unter
einem geopolitischen Risiko verstehen wir die Gefahr, dass politische
Handlungen oder Ereignisse auf internationaler Ebene negativen Einfluss
auf Unternehmen haben kénnen. Eine geopolitische Chance ist das posi-
tive Pendant dazu.

Abb.2 Betroffenheit von geopolitischen Risiken

Frage: Wie schétzen Sie die geopolitischen Risiken fiir Ihr Unternehmen
in den ndchsten 12 Monaten ein?

[l sehr hoch
M hoch

[ niedrig

[ sehr niedrig
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Betroffenheit, Massnahmen und geopolitische Einordnung

Mehr als jedes zweite VR-Mitglied (59%) schatzt die geopolitischen Risi-
ken fir das eigene Unternehmen in den nachsten 12 Monaten als hoch
oder sogar sehr hoch ein (siehe Abbildung 2). 37 Prozent gehen in der
nahen Zukunft fur ihr Unternehmen von einer tiefen Betroffenheit und
vier Prozent von einer sehr niedrigen Betroffenheit aus.

Die Betroffenheit steht in direktem Zusammenhang mit der Unterneh-
mensgrosse. So schatzen rund sieben von zehn VR-Mitgliedern grosser
Unternehmen (69%) die geopolitischen Risiken fur ihr Unternehmen als
hoch oder sehr hoch ein, wahrend dies bei kleinen Unternehmen nur etwa
auf die Halfte (51%) zutrifft.

In Bezug auf die verschiedenen Branchen sehen VR-Mitglieder aus dem
Bereich der Unternehmensdienstleistungen fir ihre Organisation eine un-

terdurchschnittlich starke Betroffenheit (42% hoch oder sehr hoch) von
geopolitischen Entwicklungen. Dies ist moglicherweise dadurch zu erkla-
ren, dass diese Branche stark auf das Inland fokussiert ist und ihre Dienst-
leistungen auch in Krisenzeiten gefragt sind.

Praktisch alle Befragten (93%) geben an, dass ihr Verwaltungsratsgremium
Massnahmen ergreift, um geopolitische Risiken und ihre Folgewirkungen
festzustellen, zu beurteilen und zu bewaltigen (siehe Abbildung 3). Gut
zwei Drittel der Verwaltungsrate diskutieren geopolitische Entwick-
lungen regelmassig (69%). Etwas mehr als ein Drittel der Verwaltungs-
rate fihren Szenarioanalysen (Was-ware-wenn-Analysen) durch (39%)
oder nehmen aufgrund der geopolitischen Entwicklungen eine Strategie-
anpassung (35%) vor. Alle weiteren denkbaren Massnahmen wie beispiels-
weise Wesentlichkeitsprifungen oder Mappings werden von weniger als
einem Funftel der Befragten genannt.

Abb.3 Massnahmen bezuglich geopolitischer Risiken und ihrer Folgewirkungen

Frage: Was macht Ihr Verwaltungsrat, um geopolitische Risiken und ihre Folgewirkungen festzustellen, zu beurteilen und zu bewdltigen?

[Bitte geben Sie alle zutreffenden Antworten an.]

Geopolitische Themen werden im Verwaltungsrat nicht thematisiert 7%
Regelmassige Diskussion geopolitischer Entwicklungen im Verwaltungsrat
Szenarioanalysen (Was-ware-wenn-Analysen)

Anpassung der Strategie aufgrund geopolitischer Entwicklungen

VR-Mitglied(er) mit Erfahrung im 6ffentlichen oder politischen Bereich 19%

Wesentlichkeitsprufung geopolitischer Entwicklungen 19%

Mapping von geopolitischen Chancen und Risiken 15%

Geopolitische Briefings durch betriebliche Funktionen oder externen Experten 12%

Ausschuss fir (geo)politische Risiken %

69%

39%

35%



Im Durchschnitt geben VR-Mitglieder rund zwei ergriffene Massnahmen
(2,09) an, die sich auf die geopolitischen Risiken und ihre Folgewirkungen
beziehen. Die Anzahl variiert nach Unternehmensgrésse und Branche: In
grossen Unternehmen (2,60) liegt dieser Wert durchschnittlich héher als
in mittelgrossen und kleinen Unternehmen (2,00 beziehungsweise 1,69).
Ausserdem nennen die Befragten im Finanzwesen Uberdurchschnittlich
viele Massnahmen (2,58), wahrend in den Branchen der Unternehmens-
dienstleistungen (1,64) und der Informations- und Kommunikationstech-
nik (1,56) eine unterdurchschnittlich hohe Anzahl angegeben wird.

Die Kombination der Betroffenheit von geopolitischen Risiken mit der An-
zahl der Massnahmen auf VR-Ebene erméglicht es, eine Einordnung vor-
nehmen (siehe Abbildung 4). Dabei lassen sich vier Typen von VR-Gremien
unterscheiden:

Abb.4 Einordnung der VR-Gremien auf Basis der geopolitischen
Betroffenheit und der Anzahl Massnahmen

11%

Geopolitische
Vorsorger

3-8 Massnahmen / Tools

Massnahmen beziiglich geopolitischer Risiken
und ihrer Folgewirkungen

0 -2 Massnahmen / Tools

(eher) niedrig (eher) hoch

Betroffenheit von geopolitischen Risiken (eigenes Unternehmen)
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Geopolitische Hasardeure sind Verwaltungsrate, deren Betroffenheit von
geopolitischen Risiken hoch oder sehr hoch ist, die aber maximal zwei
Massnahmen zur Feststellung, Beurteilung und Bewaltigung dieser Risiken
ergreifen. In diese Kategorie fallt ein Drittel der Gremien (33%). Unter den
geopolitischen Hasardeuren befinden sich Uberdurchschnittlich viele Ver-
waltungsrate kleiner Unternehmen (40%, Gesamtsample: 32%) und unter-
durchschnittlich viele grosser Unternehmen (24%, Gesamtsample: 32%)
Sie sind relativ oft dem verarbeitenden Gewerbe und der Chemie (13%,
Gesamtsample: 9%) zuzuordnen und vergleichsweise selten der Finanz-
branche (9%, Gesamtsample: 17%) und der Gesundheitsbranche (7%, Ge-
samtsample: 11%) .

Geopolitisch Unbeteiligte sind VR-Gremien, die eine niedrige oder sehr
niedrige Betroffenheit aufweisen und maximal zwei Massnahmen ergrei-
fen. Dies betrifft drei von zehn Gremien (30%). Geopolitisch Unbeteiligte
sind Uberdurchschnittlich oft Verwaltungsrate kleiner Unternehmen (40%,
Gesamtsample: 32%) und unterdurchschnittlich oft grosser Unternehmen
(22%, Gesamtsample: 32%). Sie kommen relativ haufig aus der Branche
der Unternehmensdienstleistungen (17%, Gesamtsample: 11%) und ver-
gleichsweise selten aus dem verarbeitenden Gewerbe und der Chemie
(6%, Gesamtsample: 9%).

Geopolitische Vorsorger sind Verwaltungsrate mit niedriger oder sehr
niedriger Betroffenheit und mehr als zwei Massnahmen bezuglich geo-
politischer Risiken. Etwa jeder zehnte Verwaltungsrat (11%) gehért diesem
Typus an. Geopolitische Vorsorger stammen Uberdurchschnittlich oft aus
dem Finanzwesen (27%, Gesamtsample: 17%) und der Verkehrs- und Lo-
gistikbranche (11%, Gesamtsample: 5%). Relativ selten handelt es sich um
Verwaltungsrate aus dem Handel und der Konsumguterindustrie, dem
verarbeitenden Gewerbe und der Chemie sowie der Informations- und
Kommunikationstechnik (jeweils 5%, Gesamtsample: 9%).

Geopolitische Performer sind VR-Gremien, die eine hohe oder sehr hohe
Betroffenheit von geopolitischen Risiken aufweisen und mehr als zwei
Massnahmen ergreifen. Rund ein Viertel der Gremien (26%) entsprechen
geopolitischen Performern. Sie sind Uberdurchschnittlich haufig in gros-
sen Unternehmen (54%, Gesamtsample: 32%) und relativ selten in kleinen
Unternehmen (13%, Gesamtsample: 32%) anzutreffen. Ausserdem kom-
men geopolitische Performer relativ oft aus dem Finanzwesen (21%, Ge-
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samtsample: 17%) und vergleichsweise selten aus der Informations- und
Kommunikationstechnik (6%, Gesamtsample: 9%) sowie aus den Unter-
nehmensdienstleistungen (5%, Gesamtsample: 11%).

Die obige Einordnung bertcksichtigt lediglich die Quantitat und nicht die
Qualitat der ergriffenen VR-Massnahmen. So geben zum Beispiel 69 Pro-
zent der Befragten die Diskussion von geopolitischen Risiken im VR-Gre-
mium als eine der Massnahmen an. Jedoch wurde nicht untersucht, wie
tiefgehend beziehungsweise ausfihrlich diese Diskussion erfolgt.

Abb.5 Herausforderungen durch geopolitische Risiken

Herausforderungen und Chancen durch geopolitische
Entwicklungen

Geopolitische Entwicklungen kdnnen diverse Herausforderungen fur Un-
ternehmen darstellen (siehe Abbildung 5). Fast alle VR-Mitglieder (98%) be-
statigen dies. Lediglich zwei Prozent sehen keine Herausforderungen bei
dieser Thematik.

Am haufigsten nennen die Befragten die Verfugbarkeit und die Kosten
von Rohstoffen und Energie (50%) sowie den Unterbruch von Lieferket-
ten (48%) als wichtigste Herausforderungen. Dies ist aktuell wahrschein-
lich vor allem mit dem Krieg in der Ukraine und der anhaltend restriktiven

Frage: Worin bestehen fiir Ihr Unternehmen die gréssten Herausforderungen durch geopolitische Risiken? [Bitte wdhlen Sie maximal drei Antworten aus.]

Fur uns bestehen keine Herausforderungen durch geopolitische Risiken 2%
Verfugbarkeit / Kosten von Rohstoffen und Energie

Unterbruch der Lieferkette

Ertragseinbussen aufgrund von Problemen unserer Kunden

Cyberangriffe

Eingeschrankte Transport- und Handelswege

Reduzierte Investitions- und Akquisitionsmdoglichkeiten

Stérung des eigenen Geschaftsbetriebs (z. B. Produktion, Verkauf, Personal)
Einhaltung von Vorschriften des Bundes (z. B. Embargos / Sanktionen)
Ruickzug aus einem geografischen Markt oder Geschaftsfeld 9%

Menschenrechts- und humanitare Erwagungen 2%

Enteignung von Vermdgenswerten 2%

50%

48%

37%

EEL)

16%

16%

16%

14%



Covid-Politik in Regionen Asiens verbunden. Beide Aspekte werden mit
zunehmender Unternehmensgrdsse Uberdurchschnittlich oft genannt,
insbesondere in den Branchen Handel, Konsumguter, Gesundheit, verar-
beitendes Gewerbe und Chemie sowie Bau- und Immobiliengewerbe. Un-
terdurchschnittlich haufig betroffen sind Unternehmensdienstleistungen,
Finanzdienstleistungen sowie Informations- und Kommunikationstechnik.
Damit sind diese Herausforderungen stark abhangig von den Charakteris-
tika und vom Kontext eines Unternehmens.

Ausserdem bezeichnen VR-Mitglieder vor allem Ertragseinbussen auf-
grund von kundenseitigen Problemen (37%) und Cyberangriffe (33%)
als wichtige Herausforderungen. Insbesondere Befragte aus den Branchen
der Unternehmensdienstleistungen (60%) und der Finanzdienstleistungen
(59%) nennen Ertragseinbussen aufgrund von kundenseitigen Problemen
als mogliche Problematik geopolitischer Entwicklungen. Cyberangriffe
werden Uberdurchschnittlich oft von Vertretern der Finanzindustrie (59%),
der Gesundheitsbranche (52%) und der Informations- und Kommunika-
tionstechnik (51%) genannt.

Abb. 6 Chancen durch geopolitische Entwicklungen

Geopolitische Entwicklungen - Herausforderung und Chance zugleich | swissVR Monitor 11/2022 11

Alle weiteren Herausforderungen wie beispielsweise Stérungen des Ge-
schéftsbetriebs oder reduzierte Investitions- und Akquisitionsmaglichkei-
ten fuhrt weniger als ein Finftel der VR-Mitglieder an.

Eine klare Mehrheit von drei Vierteln der befragten VR-Mitgliedern (77%)
sieht auch Chancen aufgrund der geopolitischen Entwicklungen (siehe Ab-
bildung 6). Unter den Chancen werden Produkt- und Dienstleistungsin-
novationen (34%) sowie hohere Kosten- und Prozesseffizienz (30%) am
haufigsten genannt. VR-Mitglieder aus dem Handel und der Konsumgu-
terindustrie fihren Produkt- und Dienstleistungsinnovationen tberdurch-
schnittlich oft an (53%). Gréssere Unternehmen erhoffen sich vielfach eine
héhere Kosten- und Prozesseffizienz (40%).

An dritter Stelle nennt knapp ein Viertel der Befragten (23%) eine verbes-
serte strategische Ausrichtung als Chance geopolitischer Entwicklun-
gen. Alle weiteren Chancen wie zum Beispiel Akquisitions- und Fusions-
potentiale geben weniger als ein Flinftel der VR-Mitglieder an.

Frage: Welche wichtigsten Chancen sehen Sie fiir Ihr Unternehmen in geopolitischen Entwicklungen? [Bitte wihlen Sie maximal zwei Antworten aus.]

Keine

Produkte- oder Dienstleistungsinnovationen

Héhere Kosten- und Prozesseffizienz

Verbesserte strategische Ausrichtung

Akquisitions- oder Fusionspotentiale

Zusatzliche Absatzmarkte 1%

Neue internationale Kooperationen 10%

23%

34%

30%

23%

6%
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Krieg in der Ukraine

Aus aktuellem Anlass wurden die VR-Mitglieder zu einem konkreten geo-
politischen Ereignis befragt: dem Krieg in der Ukraine. Die ersten drei Aus-
sagen in Abbildung 7 beziehen sich auf die Zeit vor dem russischen Angriff
auf die Ukraine am 24. Februar 2022 und die letzten drei Statements auf
die Zeit danach.

Lediglich knapp ein Flnftel der befragten VR-Mitglieder (19%) gibt an, dass
geopolitische Risiken in Osteuropa und speziell durch Russland bei
Risikoeinschdatzungen im eigenen Verwaltungsrat in den letzten Jah-
ren ein Thema waren. Vor dem definitiven Ausbruch haben sich circa ein
Viertel (24%) der VR-Gremien mit den méglichen Folgen des Krieges in
der Ukraine beschéaftigt. Etwa sieben von zehn Verwaltungsraten (71%)
wurden durch den Ausbruch des Krieges in der Ukraine und dessen
wirtschaftliche Folgen iiberrascht. Zusammenfassend kann gesagt wer-
den, dass sich die meisten VR-Gremien vor dem Kriegsausbruch in diesem
Jahr kaum mit dem Russland-Ukraine-Konflikt auseinandergesetzt haben.

Abb.7 Kriegin der Ukraine

Laut Aussage der Halfte der Befragten (48%) haben der Krieg und sei-
ne Folgen Auswirkungen auf das eigene Geschaft. Die andere Halfte
(52%) sieht hingegen kaum Konsequenzen fur ihr Unternehmen. Ebenfalls
gleichmassig geteilt ist das Bild bei der Frage, ob der Krieg in der Ukraine
dazu gefihrt hat, dass sich Verwaltungsrate vermehrt auch mit geo-
politischen Risiken in anderen Regionen beschéaftigen (54% versus
46%). Etwas mehr als jedes zweite VR-Gremium (56%) analysiert die Ent-
wicklungen in der Ukraine laufend und diskutiert mégliche Szenarien
sowie deren Folgen fiir das Unternehmen. Hat der Krieg Auswirkungen
auf das eigene Geschaft (siehe erste Aussage in diesem Absatz), tun dies
gar sieben von zehn Verwaltungsraten (70%). Das knappe restliche Drittel
zeigt in Bezug auf diesen Aspekt Verbesserungspotential

Frage: Welche der folgenden Aussagen zum Krieg in der Ukraine treffen auf Ihren Verwaltungsrat zu?

Geopolitische Risiken in Osteuropa und speziell durch Russland waren fir uns in
) PR N ) 6% 13%

den letzten Jahren in den Risikoeinschatzungen ein Thema

Wir haben uns bereits vor dem definitiven Ausbruch des Krieges in der Ukraine mit

den méglichen Folgen beschéftigt

Wir wurden durch den Ausbruch des Krieges in der Ukraine und dessen
wirtschaftliche Folgen Uberrascht

Der Krieg und seine Folgen haben kaum Auswirkungen auf unser Geschaft 19%

Der Krieg in der Ukraine hat dazu gefiihrt, dass wir uns vermehrt auch mit
L . ) s 13%

geopolitischen Risiken in anderen Regionen beschaftigen

Wir analysieren die Entwicklungen in der Ukraine laufend und diskutieren

. ) L - 18%
mogliche Szenarien sowie ihre Folgen flr unser Unternehmen °

W trifft zu

6% 18%

31%

[ trifft eher zu

31% 50%

30% 46%

40% AL 8%

33% 26% 22%

41% 30% 16%

38% 27% 17%

M trifft eher nicht zu W Trifft nicht zu
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N Strategie- und Strukturthemen im Verwaltungsrat

Funktionen, Sitzungsanzahl, Zeitaufwand und Organhaft-
pflichtversicherung

Die Befragten haben verschiedene Funktionen in ihren Verwaltungsra-
ten (siehe Abbildung 8). Nimmt man Verwaltungsratsmitglieder mit
und ohne Einsitz in einem Ausschuss zusammen, stellen sie die relative
Mehrheit (44%) der Umfrageteilnehmenden dar. Ausserdem erreicht die
Befragung ebenfalls viele VR-Prasidenten/innen (38%). Andere Funktio-
nen wie Ausschussvorsitzende (11%), VR-Delegierte (9%) oder Vizepra-
sidenten/innen (6%) sind auch in der vorliegenden Umfrage vertreten.

Abb. 8 Eigene Funktion(en) im Verwaltungsrat

Frage: Welche Funktion haben Sie im Verwaltungsrat?
[Zutreffende Funktionen ankreuzen.]

Prasident/in des VR 38%
Delegierte/r des VR 9%

Vizeprasident/in des VR 6%

Vorsitz eines Ausschusses 1%

VR-Mitglied (mit Einsitz in einem Ausschuss) 22%

VR-Mitglied (ohne Einsitz in Ausschuss) 22%
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Die Anzahl der VR-Sitzungen pro Jahr - Ausschisse nicht mitgerechnet -
zeigt eine grosse Spannbreite unter den Befragten (siehe Abbildung 9).
Etwa sieben von zehn VR-Gremien (71%) treffen sich zwischen drei und
sechs Mal jahrlich zu einer Sitzung, circa ein Viertel (26%) sogar 6fter. Ver-
waltungsrate aus dem Finanzwesen treffen sich mit durchschnittlich etwas
mehr als acht Sitzungen pro Jahr deutlich 6fter als VR-Gremien anderer
Branchen. Der Vergleich mit den Ausgaben 11/2018 und 11/2020 des swissVR
Monitors zeigt, dass sich die Anzahl an VR-Sitzungen pro Jahr Uber die Zeit
hinweg kaum verandert hat.

Abb.9 Anzahl VR-Sitzungen pro Jahr

Der jahrliche Zeitaufwand fiir das VR-Mandat (inklusive Sitzungen, Vor-
bereitungen, Aus- und Weiterbildung etc.) ist ebenfalls sehr unterschied-
lich verteilt (siehe Abbildung 10). Bei dieser Verteilung ergibt sich ein Mit-
telwert von 23 Tagen und ein Median von 15 Tagen. Das verdeutlicht, dass
einige VR-Mitglieder mit einem recht hohen Aufwand nach oben «ausreis-
sen». Diese Ausreisser sind in der Kategorie «>30 Tage» enthalten und ent-
sprechen einem knappen Fiinftel (18%) der Befragten. VR-Prasident/innen
stellen den grdssten Teil (56%) dieser Untergruppe dar.

Abb. 10 Zeitaufwand fiir VR-Mandat pro Jahr

Frage: Wie viele VR-Sitzungen finden in Ihrem Unternehmen pro Jahr statt
(ohne Ausschiisse)?

9%

7_8

“‘%%%“‘

10%

5-6 41%

3-4
30%

1-2 Sitzungen 3%

11/2018 1172020

3%
1172022

Frage: Wie hoch ist fiir Sie ungefihr der jahrliche zeitliche Aufwand fiir 1hr
VR-Mandat (inkl. Sitzungen, Ausschiissen, Vorbereitungen, Reprédsentation,
Aus- und Weiterbildung etc.)?

15%

14%

35% 31%

25%
25%

10% 12%

1172018

1112020 1172022



Ausserdem liegen der Mittelwert und der Median im Vergleich zum
swissVR Monitor 1172020, als diese noch bei knapp 17 beziehungsweise 12
Tagen lagen, deutlich hdher. Der Mittelwert liegt somit um 35 Prozent und
der Median 25 Prozent hoher als in der Umfrage vor zwei Jahren.

Ein VR-Mandat ist mit einer grossen Verantwortung verbunden und es
ist wichtig, die Aufgabe mit Umsicht und moglichst professionell aus-
zuuben. Wenn man den Job gut macht, wird es keinen Anlass zu Verant-
wortlichkeitsklagen geben. Im Hinblick auf die grosse Verantwortung und
die Risiken des Mandats stellt sich dennoch die Grundsatzfrage, ob im In-
teresse der VR-Mitglieder und der Unternehmung eine Organhaftpflicht-
versicherung (D&O Versicherung) abgeschlossen werden soll. Diese
Ubernimmt unter anderem die Kosten flr die Abwehr von Verantwortlich-
keitsklagen und unbegriindeten Forderungen sowie allfallige Entschadi-
gungszahlungen.

Abb. 11 Organhaftpflichtversicherung
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Wie die Befragung zeigt, verfligen sieben von zehn Unternehmen (72%)
Uber eine Organhaftpflichtversicherung fir ihre VR-Mitglieder (siehe Ab-
bildung 11). Ausserdem haben finf Prozent der Befragten selbst eine sol-
che Versicherung abgeschlossen. Demnach ist nur etwa ein Viertel (23%)
der Befragten im Falle einer Verantwortlichkeitsklage durch keine Versi-
cherung geschitzt. In grossen Unternehmen verfligen fast alle Verwal-
tungsratsmitglieder Gber diesen Schutz (92% Uber das Unternehmen und
5% persdnlich), wéhrend dies in kleinen Unternehmen lediglich in sechs
von zehn Fallen (62%) der Fall ist. Im Vergleich zur Umfrage im swissVR
Monitor 11/2018 hat sich das Bild nicht verandert.

Frage: Haben Sie eine Organhaftpflichtversicherung (D&O Versicherung)?

1172018

1112022

M Ja, das Unternehmen hat eine Versicherung fir ihre VR-Mitglieder

[ Ja, ich habe fir mich persoénlich eine Versicherung abgeschlossen

M Nein
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Wichtige Themen im Fokus des Verwaltungsrats

Der swissVR Monitor befragt VR-Mitglieder auch zu den wichtigsten The-
men, mit denen sich ihr Gremium in den vergangenen 12 Monaten be-
schéftigt hat und in den nachsten 12 Monaten beschéftigen wird (siehe
Abbildung 12).

Abb. 12 Top-10-Themen des Verwaltungsrates

In den vergangenen 12 Monaten stand insbesondere die Erarbeitung
einer neuen Unternehmensstrategie (36%) auf der Agenda der Verwal-
tungsrate. Das Thema steht vermutlich im Zusammenhang mit einer stra-
tegischen Neuausrichtung im Verlauf der Corona-Pandemie - beispielswei-
se in Bezug auf das eigene Geschaftsmodell beziehungsweise im Hinblick
auf die Digitalisierung, die an dritter Stelle im Ranking steht (31%).

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 ndchsten 12 Monaten beschdftigen wird?

Rang 11/2022 Rang 1/2022 12":;:;;‘;
1(36%) A 3(29%) ~(17%)
2(34%) 2(31%) 1(40%)
3(31%) \ 4 1(34%) 4(28%)
427%) 4(25%) 3(31%)
427%) 4(25%) 2(33%)
6(26%) \ 4 4(25%) 5 (26%)
7(23%) A 9(20%) 6(22%)
8(21%) A - (19%) 6 (22%)
8(21%) A 9(20%) - (11%)
10 (20%) A - (16%) ~ (14%)

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

Strategie

Organisation & Prozesse

Themen

Erarbeitung einer neuen Unternehmensstrategie

Talent (einschliesslich Recruiting, Retention etc.)

Digitalisierung / Robotik / Automatisierung

Effizienzsteigerung / Optimierung interner Prozesse

Reaktion auf Marktentwicklung / Wettbewerbsverhalten

Risikomanagement

Go-to-Market (Markt- und Absatzstrategie)

Nachhaltigkeit / gesellschaftliche Verantwortung

Compliance (Einhaltung von Gesetzen und internen Verhaltensrichtlinien)

Unternehmenskultur

HR Compliance & Risk



Das zweitplatzierte Thema Talentmanagement (34%) belegt seit dem
letzten swissVR Monitor eine Spitzenposition. Dies dirfte auf die durch die
Corona-Krise und die aktuelle konjunkturelle Entwicklung neu entfachte
Dynamik am Arbeitsmarkt zurlckzufiihren sein: Fach- und Arbeitskrafte
sind in vielen Branchen knapp und das Phdnomen der «Great Resignation»
bringt viele Kindigungen mit sich. Eine ausfuhrliche Erlduterung zum The-
ma Talentmangement finden Sie im swissVR Monitor 1/2022 im Abschnitt
zu den wichtigsten VR-Themen.

Mit Blick auf die nachsten 12 Monate steigt das Talentmanagement
(40%) sogar auf Platz 1 des Rankings. Anscheinend gehen die VR-Mitglie-
der davon aus, dass sich der Personalmangel in der nahen Zukunft noch
verscharfen wird und wohl noch nicht seinen Héhepunkt erreicht hat. Ab-
geschlossen haben die Verwaltungsrate hingegen die Erarbeitung einer
neuen Unternehmensstrategie (17%). Dieses Thema fallt fur die nachs-
ten 12 Monate aus den Top-10.

Hinter dem Talentmanagement folgen die Themen Reaktion auf Markt-
entwicklungen / Wettbewerbsverhalten (33%) und Effizienzsteige-
rung / Optimierung interner Prozesse (31%). Neu in die Top-10 fur die
kommenden 12 Monate schaffen es die Themen Sicherheitsmanage-
ment (Rang 8, 18%), personelle Herausforderungen auf Ebene der Ge-
schaftsleitung (Rang 8, 18%) sowie Innovationssicherung / Forschung &
Entwicklung (Rang 10, 17%).
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N

Interviews

Management geopolitischer Entwicklungen in verschiede-
nen Branchen

Barbara Lambert, Verwaltungsratsmitglied bei UBS Schweiz, Synlab,
Implenia und Deutsche Bérse

«Durch die Schnelligkeit, Unvorhersehbarkeit und
weit reichenden Konsequenzen geopolitischer
Entwicklungen, die in den ndchsten Jahren nicht
abnehmen werden, besteht die Notwendigkeit,
dass der Verwaltungsrat sowohl taktische als
auch strategisch weitreichende Entscheidungen
treffen muss.»

swissVR Monitor: Sie sind Verwaltungsratin in Unternehmen verschie-
dener Branchen. Welche Unterschiede sehen Sie bei den geopolitischen
Risiken in den unterschiedlichen Branchen?

Barbara Lambert: Alle Branchen sind betroffen. Die Auswirkungen und
Heftigkeit der geopolitischen Risiken sind jedoch je nach Branche unter-
schiedlich. Lieferkettenengpdsse und Materialpreissteigerungen haben
eine andere Bedeutung im Bausektor als in Dienstleistungsunternehmen.
Umgekehrt stellt die Umsetzung der sehr komplexen Sanktionsmassnah-
men im Finanzsektor eine bedeutend grossere Herausforderung dar als
fur Unternehmen, die im B2C Bereich tatig sind. Zudem kénnen diese Risi-
ken fur die einen teilweise einen positiven Einfluss haben (Anstieg der Zin-
sen im Finanzsektor, héhere Volatilitat und Borsentransaktionen) und fir
andere negative Auswirkungen bedeuten (héhere Refinanzierungskosten).

swissVR Monitor: Wie umfassend muss die Analyse der geopolitischen
Risiken sein?

Barbara Lambert studierte nach einer
Banklehre in Deutschland Betriebswirt-
schaft an der Universitat Genf. Sie ver-
brachte 20 Jahre bei Arthur Andersen/
Ernst&Young Schweiz, zuletzt als verant-
wortliche Partnerin der Audit Praxis im
Finanzsektor. Von 2008-2018 leitete sie
das Internal Audit der Pictet Gruppe und
war zuletzt Geschaftsleitungsmitglied als
Group Chief Risk Officer. Sie ist seit 2018
als Verwaltungs- bzw. Aufsichtsratin, Vor-
sitzende von Prifungsausschissen und Mitglied von Risikoauschiis-
sen sowie als selbstandige Beraterin tatig. Zu ihren aktuellen Man-
daten gehdren: Deutsche Borse AG, Implenia AG, Synlab AG und UBS
Schweiz AG sowie das Advisory Board der Geneva School of Econo-
mics and Management.

Barbara Lambert: Verwaltungsrate sollten sich mit allen Auswirkungen
beschaftigen, denn es geht nicht nur darum zu verstehen, was die direkten
und unmittelbaren Einflisse auf das jeweilige Unternehmen sein kénnten,
sondern auch die so genannten second order impacts, die indirekten und
maoglichen langerfristigen Konsequenzen (z.B. Gefahrdung von KMUs/Lie-
feranten, Kredittragfahigkeit, Steuern) zu bertcksichtigen. Es geht zudem
nicht nur um finanzielle Auswirkungen wie z.B. Umsatzriickgang, Margen-
einbruch, Wahrungskursproblematiken, Goodwill Impairment, Kostenan-
stieg, sondern auch um operationelle Risiken, die alle Branchen, aber mit
unterschiedlicher Heftigkeit treffen, wie die rasante Erhéhung der Cyber-
risiken, steigende Inflation, Energieknappheit und Reputationsrisiken.

swissVR Monitor: Kénnen die geopolitischen Risiken isoliert betrachtet
werden?



Barbara Lambert: Nein, zusatzlich zu den geopolitischen Risiken gilt es
sich weiterhin mit den andauernden Folgen von Corona, sowie dem Ar-
beits- und Fachkraftemangel und der Méglichkeit des Anstiegs von sozia-
len Unruhen aufgrund Nahrungsmittelknappheit, zu beschaftigen. Dieses
ergibt einen toxischen Cocktail an grossen Unsicherheiten, dessen Aus-
mass und zeitliche Entwicklung schwer abzuschatzen sind. Gehen wir in
eine Rezession von einigen Monaten oder kdnnte es mehrere Jahre dau-
ern? Unternehmen sollten deshalb mit 2-3 Szenarien arbeiten und kurz-
fristige Massnahmen vorbereiten, die schnell greifen kénnen und Uber
einen normalen Notfallplan hinausgehen. Es heisst zu antizipieren, um fur
das Schlimmste vorbereitet sein zu kénnen, und gleichzeitig die strategi-
sche Planung und deren Anpassung nicht aus den Augen zu verlieren. Ein
weiterer wichtiger Punkt ist die regelmassige und transparente Kommuni-
kation in diesen besonderen Zeiten mit Kunden und Mitarbeitenden, um
Perspektiven aufzuzeigen, Vertrauen zu bewahren und eine gewisse Zu-
versicht zu vermitteln.

swissVR Monitor: Wie sehen die Branchenunterschiede aus, wenn es
um mogliche Chancen geht, die sich aus geopolitischen Entwicklungen
ergeben?

Barbara Lambert: Da es sich bei geopolitischen Entwicklungen meistens
um globale Einfllsse in unserer weiterhin sehr vernetzten Welt handelt,
sind auch hier die Opportunitaten eigentlich fur alle Branchen gegeben.
Unterschiede ergeben sich eher aus der Maturitat der Branche, der bereits
vorhandenen internationalen Erfahrung und natirlich den Investitions-
und Finanzierungsmaglichkeiten. Als realistische Optimistin bin ich der
festen Uberzeugung, dass jede Krise eine Chance bietet, die operative Be-
lastbarkeit eines Unternehmens robuster zu machen oder schwierige Ent-
scheide zu forcieren, und dass sie auch Innovation und Kreativitat férdern
kann. Erst gerade haben wir in der Corona Pandemie gesehen, wie diese
die Digitalisierung der Unternehmen beschleunigt hat.

swissVR Monitor: Welche Chancen sehen Sie konkret?

Barbara Lambert: Die gegenwartige geopolitische Krise ist eine einzig-
artige Gelegenheit fir Unternehmen, um ihr Geschaftsmodell und ihre
strategische Ausrichtung zu Uberprufen, so insbesondere die Marktpra-
senz (Rickzug aus gewissen Markten/Einstieg oder Fokussierung auf neue
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Markte), das Lieferantennetzwerk, die alternative Platzierung von Einkau-
fen/Vorratsplanung, Effizienzsteigerung durch Optimierung der opera-
tionellen Abldufe, Uberprifung des Produkte/Service Angebots, Vertrags-
Uberprifungen, Out-/Near-/Off-Shoring Strategie, Energienutzung, M&A
Opportunitaten und Joint-Ventures, um nur einige Beispiele zu nennen.

swissVR Monitor: Welche Instrumente oder Massnahmen empfehlen Sie
Verwaltungsraten, um geopolitische Entwicklungen zu identifizieren und
zu beurteilen?

Barbara Lambert: Es ist noch eher selten, dass in einem Verwaltungsrat
ein Mitglied Uber geopolitisches Expertenwissen verfugt. Deshalb sollten
externe und spezialisierter Berater (z.B. spezialisierte internationale Be-
ratungsfirmen, Internationale Business Schools) beigezogen werden, dies
auch im Rahmen der kontinuierlichen Weiterbildung des Verwaltungsrats,
z.B. anlasslich des jahrlichen Strategieworkshops zusammen mit der Ge-
schaftsleitung. Der Global Risk Report des World Economic Forum, erganzt
von Publikationen grosser Wirtschaftsprifung/Consulting Firmen sowie
spezifischen Berichten von Intelligent Service Providern und Analysten,
bieten zudem eine weitere Grundlage fir eine offene Diskussion Uber Risi-
ken und Chancen dieser Entwicklungen im Verwaltungsrat. Regelmassiger
Austausch mit Berufs- und Branchenverbanden, internationalen Organisa-
tionen, Regierungen und Behdérden und Peers kann ebenfalls natzlich sein.
Durch die Schnelligkeit, Unvorhersehbarkeit und weit reichenden Konse-
quenzen geopolitischer Entwicklungen, die in den nachsten Jahren nicht
abnehmen werden, besteht die Notwendigkeit, dass der Verwaltungsrat
sowohl taktische als auch strategisch weitreichender Entscheidungen tref-
fen muss. Der heutige Verwaltungsrat muss agiler werden. Die Notwendig-
keit geopolitische Risiken zu bertcksichtigen, wird kinftig zur Normalitat
werden und ein Standard-Agendapunkt von VR-Sitzungen sein.

swissVR Monitor: Welche Rolle spielt die Zusammenarbeit zwischen dem
Verwaltungsrat und dem Chief Risk Officer in diesem Zusammenhang?

Barbara Lambert: Der Verwaltungsrat muss hier eine grosse Uberwa-
chende, aber auch unterstutzende Rolle spielen. Es gilt sicherzustellen,
dass geopolitische Risiken, aber auch Chancen, im Risikomanagement Fra-
mework (Identifizierung, Beurteilung, Quantifizierung nach Wahrschein-
lichkeiten und Auswirkungen, Angemessenheit der Informationssysteme)
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und im regelmassigen Reporting neu eingeschlossen werden. Szenarien
und Hypothesen mussen kritisch hinterfragt werden, um eine solide
Entscheidungsgrundlage zu besitzen. Der VR und oder die Prifungsaus-
schuss-/Risikoauschussvorsitzenden sollten einen regelmassigen Aus-
tausch mit dem Chief Risk Officer haben (mindestens einmal pro Quartal,
verstarkt in Krisenzeiten), auch um ihre Einblicke von Best Practices ande-
rer Branchen oder von Round Tables zu teilen. Durch die Schnelligkeit und
Unvorhersehbarkeit geopolitischer Entwicklungen, die eine wesentlich er-
hohte Anpassungsfahigkeit von Unternehmen verlangen, liegt es am VR,
durch denrichtigen «Tone at the Top», eine Change-Management-Kultur zu
férdern und die Risikokultur zu starken.

swissVR Monitor: Braucht es im Verwaltungsrat ein Mitglied mit ausge-
wiesener Erfahrung/Kompetenz im Risikomanagement?

Barbara Lambert: Die Uberwachung des Risikomanagements ist ja seit
mehreren Jahren explizit Teil der Aufgaben des Verwaltungsrats. Zwar
hangt es etwas von der Branche und der Grésse und Komplexitat eines
Unternehmens ab, wie stark die ausgewiesene Erfahrung und Kompetenz
im Risikomanagement eines oder mehrerer VR-Mitglieder sein soll, im Fi-
nanzbereich ist es natlrlich ein absolutes «Muss». Aber eine ausgepragte
Risikosensitivitat jedes VR-Mitglieds sowie ein Verstandnis der internen
und externen Risiken, mit denen das Unternehmen konfrontiert ist, muss
kollektiv als Gruppe sichergestellt sein. Dies nicht nur zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt, sondern auch fur die Zukunft.

swissVR Monitor: Braucht es ein neues Verstandnis des Risikomanage-
ments?

Barbara Lambert: Ein Verwaltungsrat kann meiner Meinung nach seinen
Aufgaben und Verantwortung gegeniber den unterschiedlichen Stakehol-
dern nicht nachkommen, wenn er Risiken und Chancen nicht frihzeitig er-
kennt und analysiert und es versaumt, Risikobeurteilungen in strategische
Entscheide mit einfliessen zu lassen. Voraussetzung dafur ist aber ein aus-
reichendes Verstandnis des Risikoumfelds, des Risikomanagements eines
Unternehmens, dessen Maturitdt sowie der Verlasslichkeit und Qualitat
eines zeitgerechtes Reportings. Es braucht eine offene Diskussion inner-
halb des Verwaltungsrats Uber den Risiko-Appetit und die Risikotragfahig-
keit eines Unternehmens, selbstverstandlich mit Einbezug der Geschafts-
leitung.

swissVR Monitor: Inwiefern kann Diversitat die Performance des Verwal-
tungsrats verbessern?

Barbara Lambert: Diversitat im Verwaltungsrat muss sich auch im Kom-
petenzprofil der Verwaltungsratsmitglieder zeigen und deshalb muss ein
breites Spektrum an Kompetenzen vertreten sein, so zum Beispiel Bran-
chenkenntnisse sowie Kenntnisse in den Bereichen Risiko und Compliance,
internationales Recht und Steuern, IT-Sicherheit und Digitalisierung oder
neu auch in den Bereichen ESG und Geopolitik. Dies ist umso wichtiger in
Krisenzeiten und wir erleben ja eine Krise ungeahnten Ausmasses mit sehr
grossen strategischen Herausforderungen flr jedes Unternehmen und
seinen Verwaltungsrat.



Die Rolle des Verwaltungsrats beim Management geopoli-
tischer Entwicklungen

Aldo Schellenberg, Verwaltungsratsmitglied bei skyguide und Swiss
Innovation Forces

«Der Verwaltungsrat ist als strategisches
Fiihrungsorgan in der Verantwortung, geopoli-
tische Entwicklungen aktiv zu verfolgen und
die daraus entstehenden Chancen und Risiken
fur die eigene Branche und das Unternehmen
aufzuzeigen sowie Konsequenzen fiir das eigene
Handeln daraus abzuleiten.»

swissVR Monitor: Wo sehen Sie die grossten geopolitischen Risiken fir
Schweizer Unternehmen innerhalb des nachsten Jahres?

Aldo Schellenberg: Die Corona-Pandemie und der Krieg in der Ukraine
verstarken zum einen die schon seit Jahren bekannten Risiken und Ab-
hangigkeiten in den Bereichen internationaler (globaler) Lieferketten,
Energieversorgung (Gas, Strom), Nahrungsmittelversorgung und Staats-
verschuldung. Gerade die Corona-Pandemie hat dabei auch gezeigt, dass
Staaten keine Freunde haben, nur (bestenfalls gemeinsame) Interessen.
Sie reagieren in Situationen mit Mangellagen deshalb reflexartig natio-
nalistisch und protektionistisch. Dies hat nicht nur Auswirkungen auf die
Versorgungslage fur Schweizer Unternehmen, sondern auch auf Wechsel-
kurse, Inflation und Wirtschaftswachstum. Die Geschichte zeigt zudem,
dass als Konsequenz von Angebotsschocks die Gefahr einer Stagflation
erheblich steigt. Zum anderen hat mit dem russischen Angriff auf die
Ukraine die bisherige sicherheitspolitische Architektur Europas, mit der
Leitidee «Wandel durch Handel», Schiffbruch erlitten. Eine neue Sicher-
heitsarchitektur ist erst am Entstehen. Sie wird konfrontativer und span-
nungsgeladener sowie auf Misstrauen und Sanktionen aufgebaut sein.
Geopolitisch wird sie gepragt sein von neuen Blockbildungen mit wirt-
schaftlicher, technologischer und militarischer Konkurrenz und Protek-
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2012 bis 2020 war er in verschiedenen
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der Luftwaffe, als Chef des Kommando Operationen und als Stell-
vertreter des Chefs der Armee. Heute ist Aldo C. Schellenberg u.a.
als Verwaltungsrat bei Skyguide, der schweizerischen Flugsicherung,
und bei Swiss Innovation Forces AG tatig und berat Unternehmen in
den Bereichen Governance und Krisenmanagement.

tion. Das wird den wirtschaftlichen Handlungsspielraum von Schweizer
Unternehmen spurbar einschranken.

swissVR Monitor: Wie kann der Verwaltungsrat dazu beitragen, diese
geopolitischen Risiken zu bewaltigen?

Aldo Schellenberg: Schon Emile de Girardin hat richtig festgestellt: «Gou-
verner, c'est prévoir; et ne rien prévoir, c'est courir a sa perte» (La politique
universelle, 1852). Der Verwaltungsrat ist als strategisches Fihrungsorgan
in der Verantwortung, geopolitische Entwicklungen aktiv zu verfolgen und
die daraus entstehenden Chancen und Risiken fur die eigene Branche
und das Unternehmen aufzuzeigen sowie Konsequenzen flr das eigene
Handeln daraus abzuleiten. Dazu braucht der Verwaltungsrat neben Bran-
chen- und Fachkompetenz auch Analyse- und Handlungskompetenz fir
geopolitische Herausforderungen.

swissVR Monitor: Wie verandert die heutige VUCA-Welt (hohe Volatilitat,
Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat) die Rolle des Verwaltungsrats?
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Aldo Schellenberg: Die VUCA-Welt verkirzt die Planungshorizonte und
ruft nach unternehmerischer Agilitat. Die Antwort auf VUCA heisst des-
halb VUCA: Vision, Understanding, Clarity, Agility. Die VUCA-Welt verlangt
vom Verwaltungsrat noch starker als bisher gesamtheitliches und vernetz-
tes Denken und Handeln. Ergéanzend zum rickwartsgerichteten Lagebild
sind mogliche zukinftige Lageentwicklungen aufzuzeigen. Es ist also ein
Denken in Szenarien gefordert, das weit Uber die klassische SWOT-Ana-
lyse hinausgeht und sowohl (geo)politische, 6kologische, wirtschaftliche,
gesellschaftliche, rechtliche als auch technologische Entwicklungspfade
miteinander verknUpft. Ziel ist es, mdgliche Entwicklungen und potenzielle
Disruptionen zu erkennen und deren Auswirkungen auf das Unternehmen
aufzuzeigen. Die Geschaftsleitung hat dem Verwaltungsrat in der Folge fur
die verschiedenen Szenarien Strategien vorzulegen, wie die sich daraus
ergebenden Chancen und Risiken genutzt bzw. mitigiert werden kénnen.
Ein Risikomanagement, das auf Szenarien aufgebaut ist, ist zwingende Vo-
raussetzung fur eine agile Unternehmensfihrung und eine erfolgreiche
Krisenbewaltigung.

swissVR Monitor: Wird der Verwaltungsrat zunehmend zum Krisenma-
nager?

Aldo Schellenberg: Der Verwaltungsrat ist das strategische FUhrungs-
organ des Unternehmens. Er hat eine klare Vision zu erarbeiten, ein un-
ternehmensweites Verstandnis fur die VUCA-Welt zu schaffen, Klarheit
(Transparenz) in die Governance und die damit verbundenen Rollen und
Erwartungen zu vermitteln sowie die Voraussetzungen flr permanente
Innovation und Adaption zu schaffen. Dazu gehdrt auch ein adaquates,
auf Szenarien basiertes Risikomanagement und ein daraus abgeleitetes
wirkungsvolles Krisenmanagement. Es besteht die latente Gefahr, dass
der Verwaltungsrat in der Krise in operative Hektik verfallt, anstatt sei-
ne strategische Rolle beizubehalten. Das eigentliche Krisenmanagement
(FUhrung des Krisenstabes) liegt bei der Geschaftsleitung, die dem Verwal-
tungsratim Bedarfsfall Antrége unterbreitet. In diesem Sinne wird der Ver-
waltungsrat zukinftig wohl tatsachlich zeitlich und thematisch mehr ge-
fordert sein. Aber in seiner eigentlichen strategischen Rolle. Erfolgreiches
Krisenmanagement erfordert Leadership und Erfahrung in systematischer
und gesamtheitlicher Entscheidfindung unter Zeitdruck und Unsicherheit.
Es liegt in der Verantwortung des Verwaltungsrats, diese Kernkompetenz
in der Geschaftsleitung (und allenfalls bei sich selbst) zu entwickeln.



Auswirkungen der aktuellen geopolitischen Situation auf
Schweizer Unternehmen

Thomas Greminger, Direktor des Genfer Zentrums fir Sicherheits-
politik

« Angesichts der neuen Gegebenheiten hat die
die Schweizer Wirtschaft die Wahl zwischen zwei
verschiedenen Ansdtzen: Entweder sie konzent-
riert sich auf sichere und geopolitisch nahe ge-
legene Wirtschaftspartner wie die Europdische
Union (die bereits ihr wichtigster Wirtschafts-
partner ist) oder sie erweitert die Anzahl und
die Herkunft der Partner: Diversifizierung ist ein
entscheidender Vorteil, wenn die Auswirkungen
eines Schocks begrenzt werden sollen.»

swissVR Monitor: Welche Auswirkungen haben die aktuellen geopoliti-
schen Entwicklungen - wie beispielsweise der Krieg in der Ukraine - auf
die Wirtschaft?

Thomas Greminger: Die geopolitische Rivalitat, vor allem zwischen den
Vereinigten Staaten und China, die durch die tiefe Kluft zwischen Russland
und dem Westen noch verstarkt wird, fihrt zu einer weiteren Aufspaltung
der Weltwirtschaft in zwei Blocke, die von den USA und China dominiert
werden und Europa und Russland als zweitrangige Partner haben. Der
Krieg in der Ukraine dampft die Aussichten auf eine Erholung der Weltwirt-
schaft nach der Pandemie. So besteht beispielsweise in mehreren Volks-
wirtschaften die grosse Gefahr einer Stagflation. Es ist zwar noch zu frih,
um abschéatzen zu kénnen, welche Auswirkungen der Krieg mittel- bis lang-
fristig haben wird, aber schon jetzt zeichnen sich einige stark betroffene

1 Schweizerische Eidgenossenschaft: «Handelspartner». 2022. Handelspartner (admin.ch)
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war er von Juli 2017 bis Juli 2020 General-
sekretar der Organisation fur Sicherheit
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Botschafter Greminger hat an der Universitat Zurich in Geschichte
promoviert. Er ist Autor zahlreicher Publikationen zu Militargeschich-
te, Konfliktmanagement, Friedenssicherung, Entwicklung und Men-
schenrechten.

Sektoren und Risikobereiche ab. Nahrungsmittel- und Energiesicherheit
sind ganz klar am starksten betroffen. Dies wird wirtschaftliche und hu-
manitare Auswirkungen haben, kann aber auch zu politischer Destabilisie-
rung flhren, insbesondere in Landern, in denen die Staatsfuhrung bereits
angeschlagen ist.

swissVR Monitor: Und welche Auswirkungen ergeben sich konkret fur
Unternehmen in der Schweiz?

Thomas Greminger: Die wirtschaftlichen Aussichten sind weltweit eher
duster. Die Schweiz ist jedoch relativ isoliert von den Volkswirtschaften
Russlands (0,4 % der Schweizer Importe und 1 % der Schweizer Exporte)
und der Ukraine (0,2 % der Schweizer Exporte und 0,1 % der Schweizer Im-
porte).! Daher beeintrachtigt es die Schweizer Unternehmen nur gering-
fugig, wenn der Zugang zu diesen Markten aufgrund von Sanktionen oder
anderen Auswirkungen des Krieges verloren geht. Allerdings missen sich


https://www.bazg.admin.ch/bazg/en/home/topics/swiss-foreign-trade-statistics/daten/handelspartner/import.html
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die Unternehmen, die im Jahr 2021 Waren im Wert von 3 Milliarden Dollar
nach Russland exportiert haben, darauf einstellen mussen, dass sie dauer-
haft vom Markt abgeschnittenen sein werden.2

Bei den Schweizer Exporten handelt es sich hauptsachlich um «hochwer-
tige» GUter. Derartige Guter sind von der Inflation weniger betroffen. Die
Energiekosten werden aber steigen, beim Strom wird mit einer Erhéhung
von 20 % gerechnet. Dies wird auch Konsequenzen fir die Energiekosten
der Schweizer Unternehmen haben. Letztendlich kénnen Schweizer Unter-
nehmen auch deshalb den Auswirkungen des Krieges nicht entgehen, weil
die Wirtschaft der EU unter den Folgen des Krieges leidet. Die Schweizer
Wirtschaft ist viel starker mit ihren EU-Nachbarn verflochten (43% der
Schweizer Exporte, 52% der Importe).3

swissVR Monitor: Was wirde eine Wiederaufnahme des Kalten Krieges
oder eine neue Sicherheitslage in Europa fur Schweizer Unternehmen be-
deuten?

Thomas Greminger: Der Krieg in der Ukraine kdnnte eine Periode einlei-
ten, in der sich die weltweite Macht- und Sicherheitsdynamik neu ordnet.
Russland und China versuchen, das derzeitige System, das dem Westen
Vorteile bringt, zu beenden. Diese Zeit der Unsicherheit kdnnte die Struktur
der Weltwirtschaft verandern. So kdnnten beispielsweise die Handelsstro-
me und Markte je nach geopolitischen Interessen starker eingeschrankt
werden. Ausserdem kénnte die erwahnte Ruckkehr zur Blockpolitik dazu
fihren, dass wirtschaftlich integrierte geopolitische Einheiten entstehen,
die von anderen geopolitischen Bldcken relativ isoliert sind. Dadurch be-
steht die Gefahr, dass Schweizer Unternehmen in Zukunft langere Zeit kei-
nen Zugang zu bestimmten Markten haben werden.4

N o b wWwN

und Eurokrise - Blick

swissVR Monitor: Wie soll sich die Schweizer Wirtschaft angesichts der
aktuellen geopolitischen Entwicklungen positionieren?

Thomas Greminger: Angesichts der neuen Gegebenheiten hat die die
Schweizer Wirtschaft die Wahl zwischen zwei verschiedenen Ansatzen:
Entweder sie konzentriert sich auf sichere und geopolitisch nahe gelegene
Wirtschaftspartner wie die Europaische Union (die bereits ihr wichtigster
Wirtschaftspartner ist) oder sie erweitert die Anzahl und die Herkunft der
Partner: Diversifizierung ist ein entscheidender Vorteil, wenn die Auswir-
kungen eines Schocks begrenzt werden sollen.> Dartber hinaus scheint
Diversifizierung auch ein geeignetes Mittel zu sein, um auf die aktuellen
Unterbrechungen der Lieferkette zu reagieren.

Die Inflationsrate in der Schweiz hat ein 29-Jahres-Hoch erreicht, und die
Schweizerische Nationalbank hat entsprechende Massnahmen ergriffen
und die Zinssatze angehoben.t Eine Neubewertung des Frankens ware
eine Massnahme, die der Inflation entgegenwirken kénnte. Die Schweiz
befindet sich jedoch im Vergleich zu ihren europaischen Nachbarn in einer
stabilen wirtschaftlichen Lage. Die Inflation ist dort héher und wenn die
Zinsen weiter steigen, kénnte es dort zu Instabilitdt kommen.” Die Europai-
schen Union ist der erste Wirtschaftspartner der Schweiz, daher ware es
nachteilig fur uns, wenn sie eine schwere Wirtschaftskrise durchmachen
wuirde. Da wir dieses Szenario nicht ausschliessen kdnnen, sollten wir al-
les Erdenkliche tun, damit es nicht so weit kommt, beispielsweise durch
Unterstutzung weltweiter Massnahmen fur Stabilitat und Sicherheit.

swissVR Monitor: Sehen Sie neben den Risiken auch Chancen fir Schwei-
zer Unternehmen in der aktuellen geopolitischen Situation?

Trading economics. «Switzerland exports to Russia». 2022. https://tradingeconomics.com/switzerland/exports/russia

Eurostat. «Switzerland-EU: international trade in goods statistics.» 2022. Switzerland-EU - international trade in goods statistics - Statistics Explained (europa.eu)

OEC. «Switzerland Exports, Imports and Trade Partners». 2022. Switzerland (CHE) Exports, Imports, and Trade Partners | OEC - The Observatory of Economic Complexity
Eurostat. «Switzerland-EU: international trade in goods statistics. 2022. Switzerland-EU - international trade in goods statistics - Statistics Explained (europa.eu)

Bloomberg. «Switzerland inflation rate hits 29-year High on Ukraine War». 2022. Swiss Inflation Hits 29-Year High on Ukraine War, Supply Chains - Bloomberg

Blick. «Wirtschaftsprofessor Aymo Brunetti Gber die Inflation in der Schweiz: Wir missen den Franken erstarken lassen». 2022. Wirtschaftsprofessor Aymo Brunetti Gber Inflation


https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Switzerland-EU_-_international_trade_in_goods_statistics
https://oec.world/fr/profile/country/che/
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Thomas Greminger: Eine besonders kritische direkte Folge der aktuellen
geopolitischen Situation ist die Preisschwankung bei den Rohstoffen. Die
Schweiz ist ein bedeutender Handelsplatz: 550 Unternehmen handeln hier
mit Rohstoffen wie Ol und Metallen und wir sind Weltmarktfiihrer beim
Getreidehandel.8 Leider machen sich einige Unternehmen die Sanktionen
zunutze, indem sie den Handel mit russischem Ol ausweiten, anstatt ihn
zu verringern, um noch schnell so viel Profit wie méglich zu machen, be-
vor das Embargo in Kraft tritt.9 Dieser Art von Opportunismus ist nicht zu
begrissen, er wird aber wahrscheinlich immer wieder zu beobachten sein,
wenn politische Massnahmen zur Beeinflussung der Wirtschaft eingesetzt
werden.

Auch wenn die Schweiz nicht in hohem Masse von russischer Energie ab-
hangig ist, so ist sie bei ihren Energieimporten doch anfallig fur Marktver-
anderungen. Hier bietet sich eindeutig eine Gelegenheit, sich starker im
Bereich der nachhaltigen Energie zu engagieren, und zwar unter Beteili-
gung lokaler Unternehmen, wie von der Eidgenossenschaft und einigen
Kantonen geplant.'® Diese Krise sollte als Chance genutzt werden, um eine
umweltfreundlichere Wirtschaft zu férdern.

swissVR Monitor: Wie wirken sich die aktuellen geopolitischen Entwick-
lungen auf die Zusammenarbeit zwischen Politik und Wirtschaft in der
Schweiz und auf internationaler Ebene aus?

Thomas Greminger: Die Schweiz hat sich daflir entschieden, sich dem
umfassenden Paket von Sanktionen der EU anzuschliessen. Das hat Aus-
wirkungen auf die Wirtschaft, denn: Die Schweiz ist ein wichtiger Handels-
platz, auch fiir russisches Ol. Regierung und privater Sektor miissen bei
der Umsetzung der Sanktionen zusammenarbeiten. Die Wirtschaft muss
sich anpassen und sie ist gezwungen, die Hauptlast von Massnahmen zu
tragen, die auf politische Ziele ausgerichtet sind. Dies gilt auch im weiteren
Sinne, denn der Einsatz von Finanzinstrumenten und Sanktionen zur Errei-
chung politischer Ziele wird in Zukunft wahrscheinlich zunehmen und ein

8 Schweizerische Eidgenossenschaft: «Rohstoffhandel». 2022. Rohstoffhandel (admin.ch)
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Standardbestandteil der Konfliktbewaltigung sein. In diesem Zusammen-
hang ist eine starke Koordination zwischen Politik und Wirtschaft gefragt:
Grossmachte wollen wirtschaftliche Mittel einsetzen, um Druck auf der
internationalen Bihne auszulben, gleichzeitig geht es darum, die Auswir-
kungen solcher Praktiken auf die eigene Wirtschaft zu begrenzen.

9 Swiss Info. «Traders with Swiss links continue to buy and sell Russian oil». 2022. Traders with Swiss links continue to buy and sell Russian oil - SWI swissinfo.ch
10 SuisseEnergie ; République et Canton de Genéve. «Plan directeur de I'énergie 2020-2030». 2020. Plan directeur de I'énergie 2020-2030 | ge.ch
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https://www.eda.admin.ch/aboutswitzerland/de/home/wirtschaft/taetigkeitsgebiete/rohstoffhandel.html
https://www.swissinfo.ch/eng/business/traders-with-swiss-links-continue-to-buy-and-sell-russian-oil/47704254
https://www.suisseenergie.ch/
https://www.ge.ch/document/plan-directeur-energie-2020-2030
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einen Themenschwerpunkt Governance, Risk and Compliance, in dem es auch Weiterbildungen

fUr Verwaltungsratsmitglieder und insbesondere den Zertifikatslehrgang «CAS Verwaltungsrat»
anbietet. Weitere Informationen finden Sie unter www.hslu.ch/ifz-verwaltungsrat / www.hslu.ch/
cas-vr / www.hslu.ch/ifz
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