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oder externe Beurteilung?
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«Der Verwaltungsrat nimmt jahrlich eine Selbst-
evaluation seiner Arbeit und derjenigen seiner
Ausschiisse vor.» So lautet die Empfehlung des
Swiss Code of Best Practice for Corporate Gover-
nance. Diese basiert auf der aktienrechtlichen
Treue- und Sorgfaltspflicht, die den Verwaltungs-
rat dazu anhalt, periodisch eine Beurteilung sei-
ner Titigkeit vorzunehmen. Nach welchen Prozes-
sen und Kriterien diese Selbstevaluation vorzu-
nehmen ist, wird allerdings nicht ndher definiert,
sondern erschliesst sich aus der Stellung und Auf-
gabe des Verwaltungsrates. In der Regel besteht
die Selbstevaluation aus einem Fragebogen, der
von den einzelnen Verwaltungsriten beantwor-
tet wird. Die Auswertung wird dann im Gremium
besprochen. Oft werden ergéinzend bilaterale
Gespriche des Verwaltungsratspréasidenten mit
jedem einzelnen Verwaltungsratsmitglied gefiihrt.

Eine Beurteilung des Verwaltungsrates sollte
nicht allein anhand von Frageb&gen und deren
Auswertung erfolgen. Ein solches Vorgehen
ist nicht stufengerecht und oft auch nicht ziel-
fiihrend, weil auf diese Weise die wichtigen «Zwi-
schentdne» verloren gehen. Aufschlussreicher ist
ein strukturiertes eingehendes Gesprich des Pra-
sidenten des Verwaltungsrates mit jedem einzel-
nen Verwaltungsratsmitglied. Bei einer externen
Beurteilung (Board-Review) ist es eine erfahrene,
unabhingige Person, die dieses Gesprach fiihrt.
Dabei liegt das Schwergewicht auf der Struktur
und Organisation des Gremiums sowie den Pro-
zessen und der Dynamik innerhalb des Verwal-
tungsrates. Denn es hat sich gezeigt, dass ein Ver-
sagen des obersten Fiihrungsgremiums oft weni-
ger mit der Einhaltung von regulatorischen Vor-
gaben und den Leitplanken einer guten Corporate
Governance einhergeht, sondern vielmehr damit
zu tun hat, dass der Verwaltungsrat als Team nicht
funktionierte, in einer «Konsenskultur» oder so-
gar dysfunktional agierte.

Neben den Verwaltungsratsmitgliedern sollten
in aller Regel auch der CEO und der CFO und, je
nach konkreter Situation, auch die anderen Mit-
glieder der Geschifts- oder Konzernleitung in die
Gespriche mit einbezogen werden. Nur so kann
auch das fiir den langfristigen Erfolg der Unter-
nehmung so wichtige Zusammenspiel zwischen
dem Verwaltungsrat und der Geschiftsleitung in
die Beurteilung mit einfliessen.

Die Selbstbeurteilung des Verwaltungsrates hat
jedoch ihre Tiicken. Eingefahrene Meinungen, fal-

sche Riicksichtnahmen, ja sogar Eigeninteressen
koénnen einer objektiven Einschdtzung im Wege
stehen. Es besteht auch das Risiko, dass die Selbst-
evaluation nur im Sinne einer «Iick the box»-Rou-
tine durchgefiihrt wird. Dies diirfte ein wesent-
licher Grund dafiir sein, dass in der internatio-
nalen Debatte um eine gute Corporate Gover-
nance zunehmend eine periodische Beurteilung
des Verwaltungsrates unter Beizug externer Per-
sonen gefordert wird. Beispielsweise soll geméss
einer Empfehlung der OECD eine regelméssige
Mitwirkung externer Personen die Qualitdt der
Evaluierungen des Verwaltungsrates durch eine
erhohte Objektivitdt verbessern. Ebenso sollen
nach dem UK Corporate Governance Code vom
Juli 2018 gréssere Unternehmen (FTSE 350 com-
panies) mindestens alle drei Jahre eine Beurtei-
lung des Verwaltungsrates unter Beizug einer un-
abhangigen, externen Person vornehmen. Je nach
Situation diirfte sich eine externe Evaluation alle
drei bis fiinf Jahre als sinnvoll erweisen, v.a. vor
oder nach grosseren Verdnderungen.

Im Rahmen einer externen Beurteilung wer-
den von der externen Person oft auch Referen-
zen iiber die anderen Teilnehmenden der Board-
Review eingeholt («cross-references»). So kon-
nen in einem vertraulichen Rahmen Hinweise
auf etwaige Verbesserungspotenziale der einzel-
nen Verwaltungsratsmitglieder gewonnen werden.
Damit die Evaluation der Verwaltungsratstatig-
keit nicht zu einer blossen Alibilibung verkommt,
erfordert der beschriebene Prozess ein grosses
Mass an Offenheit und Dialogbereitschaft. Zen-
tral ist dabei neben der Wahrung der Vertraulich-
keit vor allem auch die Professionalitét in der Vor-
gehensweise. Die externe Evaluation ist invasiver
und weniger kostengiinstig, hat aber den Vorteil,
dass ein erfahrener, neutraler Dritter objektiver
ist und leichter kritische Themen situationsgerecht
ansprechen und zur Diskussion stellen kann.

Der Verwaltungsrat sollte die Evaluation sei-
ner Tatigkeit jedoch nicht als eine reine «Pflicht-
iibung» verstehen, sondern vielmehr als Chance,
sich im Bewusstsein seiner Verantwortung kritisch
mit seiner Arbeit auseinanderzusetzen und Ver-
besserungspotenziale zu erkennen und umzuset-
zen; dies mit dem Ziel, die Qualitéat der Entscheide
zu verbessern und dadurch fiir das Unternehmen
einen Mehrwert zu schaffen.
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