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«Es braucht Visionäre und Praktiker, Gestalter und Controller, Ma-
cher und Denker, um jene konstruktiv-kritischen Diskussionen zu 
provozieren, welche verborgene Potenziale sowie Risiken ans Licht 
bringen und das Unternehmen langfristig an die Spitze führen und 
dort halten.» Dies war eine meiner Erkenntnisse, als ich in den 
schillingnews 2015 Bilanz über den «Verwaltungsrat von morgen» 
zog. Seitdem hat sich die Landschaft der Verwaltungsräte spürbar 
verändert, und wir wollten diese Entwicklung genauer unter die 
Lupe nehmen. Welche Trends zeichnen sich ab? Inwiefern haben 
sich Zusammensetzung und Arbeitsweise der Gremien verändert? 
Diese und andere Fragen haben uns dazu veranlasst, einen tiefen 
Blick in die Entwicklungen der strategischen Führungsgremien zu 
werfen und die Fortschritte zu beleuchten.

Im vorliegenden schillingnews hatten wir Gelegenheit, in einem 
inspirierenden Gespräch mit Luisa Delgado mehr über ihre beruf-
liche Laufbahn und Tätigkeit als Verwaltungsrätin zu erfahren. 
Besonders interessant sind ihre Einblicke in die Unterschiede  
zwischen der strategischen Führung von Unternehmen im Besitz 
von Familien, Private-Equity-Unternehmen und jenen, die an der 
Börse kotiert sind.

Zusätzlich geben Absolventen von Verwaltungsrats-Lehrgängen 
interessante Einblicke in die Vorteile dieser Fortbildungen. Ihre 
Erfahrungen bieten wertvolle Orientierungshilfen bei der Wahl des 
passenden Lehrgangs. Wir haben die relevantesten Angebote 
übersichtlich aufbereitet, um Interessierte bei der Auswahl zu un-
terstützen. 

Bei der Auswertung der schillingreport-Daten finde ich es immer 
besonders spannend, die von mir im Alltag beobachteten Verän-
derungen in der Gremienzusammensetzung der grössten Arbeit-
geber der Schweiz durch Fakten zu validieren. Nun haben wir uns 
vertieft damit beschäftigt, die Entwicklung der Verwaltungsräte 
der Schweiz erneut genauer zu analysieren. Fakt ist, dass die Vor-
gaben zur Gender Diversity in den Unternehmen mit 31 % Frauen 
im Verwaltungsrat erreicht wurden. Obschon ich es im Alltag als 
Executive Searcher erlebe, war für mich die deutliche Veränderung 
im Bildungshintergrund der Verwaltungsräte überraschend: Wäh-
rend 2010 noch 20 % der Mitglieder einen juristischen Hintergrund 
hatten, sind es 2024 nur noch 15 %. Bei den Präsidien ist dieser 
Wandel noch ausgeprägter: 2024 sind nur noch 14 % der Präsi-
denten Juristen im Vergleich zu 2010, als es noch 26 % Juristen 
waren. Besonders stark zugelegt haben Personen mit einem MINT-
Hintergrund  – von 24 % im Jahr 2010 auf beeindruckende 40 % 

im Jahr 2024. Die wichtigsten Entwicklungen seit 2010 finden Sie 
übersichtlich im Kapitel «DATA» grafisch aufbereitet.

Unabhängigkeit, Verfügbarkeit und Transparenz: Die Schweizer 
Verwaltungsräte stehen vor immer höheren Anforderungen sei-
tens der Aktionäre und der Öffentlichkeit. Sie haben diese Her-
ausforderung angenommen und arbeiten kontinuierlich an ihrer 
Corporate Governance, um diesen Ansprüchen gerecht zu wer-
den. Die Grundlagen dafür wurden einerseits durch die Aktien-
rechtsreformen gelegt, andererseits durch den selbst auferlegten 
«Swiss Code of Conduct», der zuletzt 2023 überarbeitet wurde. 
Heute übernehmen die Verwaltungsräte eine zentrale Rolle in 
der Strategieentwicklung und im Risikomanagement. Auch der 
Austausch zwischen Verwaltungsrat und Geschäftsleitung hat 
an Bedeutung gewonnen, was sich in der Etablierung neuer Aus-
schüsse zeigt. So kamen in den letzten Jahren zu den bewähr-
ten Ausschüssen wie Audit, Nomination + Compensation neue 
Komitees zu Strategie, Nachhaltigkeit, Risk Management sowie 
IT/Digitalisierung dazu. Diese Ausschüsse agieren als Bindeglied 
zwischen operativer Geschäftsleitung und Verwaltungsrat, prüfen 
Vorhaben in der Tiefe und begleiten strategische Initiativen bis zur 
Umsetzung. Hierfür ist spezifische Expertise erforderlich, was sich 
wiederum in der Veränderung der Bildungshintergründe der Ver-
waltungsräte spiegelt.

Mein Fazit: Die Verwaltungsräte der grössten Schweizer Arbeitgeber 
professionalisieren sich kontinuierlich und richten sich immer syste-
matischer an den strategischen Erfordernissen aus. Regelmässige 
Selbsteinschätzungen und externe VR-Assessments sind heute gän-
gige Praxis und werden verstärkt genutzt, um bei Neubesetzungen 
die notwendigen Kompetenzen zu ergänzen und eine Nachfolge
planung, insbesondere für das Präsidium, sicherzustellen.

 
 
   Guido Schilling

Managing Partner guido schilling ag und  
Herausgeber schillingreport

EDITORIAL

VERWALTUNGSRÄTE IM WANDEL
Der Austausch zwischen  
Verwaltungsrat und  
Geschäftsleitung hat an  
Bedeutung gewonnen.
Guido Schilling



7     schillingnews 20246     schillingnews  2024

TITELTHEMA  

DIE EVOLUTION DER STRATEGISCHEN FÜHRUNGSGREMIEN: 

VON TRADITIONELLER  
KONTROLLE ZU 
STRATEGISCHER
WEITSICHT

Text: Guido Schilling

Die Komplexität der Unternehmensführung hat in den letzten Jahren 
deutlich zugenommen. Um Chancen konsequent zu nutzen und  
Risiken besser einschätzen zu können, sind heute Erfahrung, Kompetenz 
und Unabhängigkeit wichtiger denn je.

Bei genauer Betrachtung hat sich in den letzten 15 Jahren ein deut-
lich stärkeres Bewusstsein dafür entwickelt, dass der Verwaltungs-
rat nicht nur für Governance und Risikomanagement verantwortlich 
ist, sondern auch aktiv die Entwicklung und Umsetzung der Unter-
nehmensstrategie gestalten und sicherstellen muss.

Bereits das Swissair-Grounding zu Beginn der 2000er-Jahre verdeut-
lichte die Notwendigkeit, Verwaltungsräte professioneller aufzustel-
len. Der jüngste Niedergang der Credit Suisse, Diskussionen über 
überhöhte Managementsaläre und aufsehenerregende Fälle wie der 
jahrelange Konflikt zwischen der Führung des Unternehmens Sika 
und dessen Besitzerfamilie haben die Rolle und Verantwortung von 
Verwaltungsrätinnen und Verwaltungsräten erneut in den Fokus 
der Öffentlichkeit gerückt. Die Anforderungen an Corporate Gover-
nance, nach denen sich Unternehmen ausrichten, sind gestiegen.

Diese Entwicklung spiegelt sich auch in verschärften Regulierungen 
wider, wie etwa der 2023 in Kraft getretenen Aktienrechtsreform. 
Zusätzlich bieten seit über zwanzig Jahren Leitlinien und Empfeh-
lungen im «Swiss Code of Best Practice» Orientierung, der 2023 um 
wesentliche Aspekte des heutigen Verständnisses von Corporate 
Governance erweitert wurde. Die Bedeutung dieser Selbstregulie-
rungsvorgaben der Schweizer Wirtschaft erläutert David Frick, Lei-
ter der Redaktionsgruppe «Swiss Code», folgendermassen:

«Der Erfolg des ‹Swiss Codes› beruht auf seiner Akzeptanz. Gleich-
zeitig muss er im Licht der rechtlichen und gesellschaftlichen Ent-
wicklungen seine Relevanz behalten. So fordert er beispielsweise die 
Schaffung von nachhaltigem Mehrwert. Aber auch der neue ‹Swiss 
Code› bleibt eine prinzipienorientierte Sammlung von Schweizer Lö-
sungsansätzen. Sein Ziel bleibt, einen Beitrag zu leisten zu einer nach-
haltigen Wirtschaft, welche das Vertrauen der Gesellschaft geniesst.» 

Gestiegene Anforderungen 
beeinflussen das Jobprofil 
von Verwaltungsräten in  
erheblichem Ausmass.

Das veränderte Selbstverständnis und die gestiegenen Anforderun-
gen beeinflussen das Jobprofil von Verwaltungsräten in erheblichem 
Ausmass: Inwiefern hat sich dadurch in den zurückliegenden Jahren 
die Zusammensetzung der heutigen Führungsgremien verändert? 
Und welches sind die Auswirkungen auf die Tätigkeiten von Ver-
waltungsrätinnen und Verwaltungsräten, die sich daraus ergeben?

Ein Vergleich des schillingreport von 2010, der ersten Erhebung, die 
auch die Zusammensetzung des Verwaltungsrats im Detail erfasste, 
mit dem jüngsten schillingreport von 2024 gibt einen aufschlussrei-
chen Einblick in die Entwicklung der zurückliegenden Jahre:

Zusammensetzung VR		  2010	�  2024

Mitglieder im Durchschnitt	 9 � 9

Männer / Frauen	 90 % / 10 %	� 69 % / 31 %

Schweizer / Ausländer	 65 % / 35 % 	� 63 % / 37 % 

Doppelmandate VPR und CEO	 7 %	�  9 %

Durchschnittsalter	 58 Jahre	�  60 Jahre

Durchschnittliche Verweildauer 	 9 Jahre	�  9 Jahre

Zunehmende Spezialisierung und Professionalisierung

Die Verwaltungsräte sind heute nahezu gleich gross wie 2010. 
Gleichwohl zeigt sich bei genauer Betrachtung eine zunehmen-
de Spezialisierung: Denn die Aufsichtsgremien operieren heute 
deutlich stärker mit Ausschüssen. Diese Ausschüsse sind wichtige 
Bindeglieder und Ansprechpartner für das operative Geschäft. Sie 
dienen der Umsetzung der Strategie auf der einen Seite und über-
wachen andererseits die Aktivitäten im laufenden Geschäft. 

So haben von den 93 Unternehmen, die im schillingreport 2024 
untersucht wurden, lediglich noch 26 % die traditionelle Auftei-
lung in Prüfungsausschuss, Nominations- und Vergütungsaus-
schuss. 64 % der Unternehmen haben diese beiden klassischen 
Komitees durch mindestens einen, manchmal auch zwei weitere 
Ausschüsse ergänzt, die sich auf die Strategie, die Nachhaltigkeit, 
das Risiko oder die Digitalisierung fokussieren.

Verwaltungsratsausschüsse 2024

Der VR-Präsident oder die VR-Präsidentin (VRP) nehmen bei der 
Bildung von Ausschüssen eine entscheidende Rolle ein: Je nach 
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strategischen Ziele zu erreichen. Für das Board eines europäischen 
KMU, das zum globalen Marktführer aufrücken möchte, lautet die 
Frage beispielsweise: Hat unser VR Erfahrungen mit Expansionen, 
Fusionen und Übernahmen? Gibt es Mitglieder, die den asiatischen 
oder amerikanischen Markt von Grund auf kennen und wissen, wie 
sich dort die Wettbewerber und potenziellen Kunden verhalten? 

Vor dem Hintergrund der globalen Ausrichtung sowie der zu-
nehmenden Internationalisierung erweist sich der seit Jahren 
konstante Ausländeranteil (2010 35 %, 2024 37 %) in Schweizer 
Verwaltungsräten als ein grosser Vorteil. Die internationale per-
sonelle Besetzung bietet Konzernen einen Fundus an kulturellem 
und fachlichem Know-how.

Verstärkte Unabhängigkeit: Mehrfachmandate sind seltener 

Trägt die zunehmende Professionalisierung auch zur verstärkten 
Unabhängigkeit der Verwaltungsräte bei? Besondere Aufmerk-
samkeit verdient in diesem Zusammenhang unsere Analyse zu den 
Doppelmandaten. Denn die gleichzeitige Ausübung des Postens 
des Chefs oder der Chefin und des VR-Präsidiums durch die gleiche 
Person ist in der Vergangenheit besonders in Verruf geraten. Kri-
tisiert wird die fehlende Unabhängigkeit und Kontrolle, wenn der 
oder die Vorsitzende zugleich die Geschäftsleitung innehat. Der 
«Swiss Code» empfiehlt denn auch, das Präsidium und den Vorsitz 
der Geschäftsleitung «zwei verschiedenen Personen» anzuvertrau-
en. Ausnahmen sieht das Regelwerk nur bei «unternehmensspezi-
fischen Gründen» vor. Umso mehr erstaunt, dass die Zahl der Dop-
pelmandate seit 2010 sogar gestiegen ist. Diesem Punkt ist auch 
weiterhin eine hohe Aufmerksamkeit zu schenken, damit derartige 
Doppelmandate weitsichtig vermieden werden können und nur in 
Notfällen mit einer befristeten Dauer vorkommen.

strategischen Bedürfnissen des Unternehmens schlagen sie dem 
Verwaltungsrat die Einrichtung solcher Gremien vor, sie wirken 
bei der Auswahl der Ausschussmitglieder mit und stellen sicher, 
dass diese über die nötige Expertise verfügen. Sie sorgen dafür, 
dass die Ausschüsse vorrecherchieren, mit der operativen Leitung 
des jeweiligen Fachbereichs in Kontakt stehen und dem Verwal-
tungsrat regelmässig berichten. Die Präsidentin und der Präsident 
haben damit eine grosse Gestaltungsmacht und garantieren eine 
effiziente und fachkundige Handhabung von wichtigen Themen. 
Auffällig ist, dass besonders der Nominationsausschuss, aber auch 
die Strategie-, Compensation- und Nachhaltigkeitsausschüsse von 
den VRP selbst geleitet werden. So werden von 17 Strategie- 
ausschüssen 10 vom VRP geleitet. Auch werden 26 von total 75 
Nominationsausschüssen vom VRP selbst geleitet.

Verwaltungsratsausschüsse 2024 unter Leitung des VRP

Auch bei Neubesetzungen innerhalb des Verwaltungsrats beob-
achte ich als Executive Searcher eine zunehmende Professiona-
lisierung. Nach wie vor gibt es zwar das «schwarze Büchlein», 
in dem sich der Verwaltungsratspräsident ihm bekannte Namen 
von möglichen Nachfolgerinnen und Nachfolgern notiert. Doch 
erlebe ich gleichzeitig, wie wichtig es ist, Persönlichkeiten mit 
ganz neuen Profilen zu prüfen – also Namen, die noch unvertraut 
und unbekannt sind, jedoch mit ihrem Werdegang, mit ihrer Fa-
chexpertise, ihren Kompetenzen sowie aufgrund ihres Alters eine 
strategisch wichtige Ergänzung zum bestehenden VR gewährleis-
ten. Die regelmässige, professionelle Evaluation ist ein wichtiges 
Instrument, um zu definieren, welche Kompetenzen fehlen und 
bei Rochaden ergänzend nominiert werden müssten. Grundlage 
bildet hierbei immer die Unternehmensstrategie, aufgrund wel-
cher der Verwaltungsrat die Kompetenzen festlegen muss, um die 

Doppelmandate VRP/CEO

Bei genauer Betrachtung ist die Zunahme der Doppelmandate von 
6.8 % im 2010 zum Höchstwert von 9.8 % im 2020 und 8.6 % 
im 2024 jeweils erklärbar, und langjährige Doppelmandate sind 
nicht mehr Usanz. Doppelmandate sind die Ausnahme, und sie 
sind zudem mehrheitlich zeitlich beschränkt. Beispiele sind der 
Zementhersteller Holcim, der jüngst einen neuen CEO erhalten 
hat, sowie der Pharmahersteller Lonza, bei dem die Doppelbeset-
zung ebenfalls der Vergangenheit angehört. Mehrere Schweizer 
Unternehmen haben im Verwaltungsrat einen Lead Independent 
Director ernannt, um die Machtfülle des Doppelmandats auszu-
gleichen. So fördert er oder sie etwa den Austausch zwischen den 
unabhängigen Mitgliedern des Verwaltungsrats, führt die Verwal-
tungsratssitzungen und schützt die langfristigen Interessen der 
Aktionäre. Der «Swiss Code» empfiehlt die Einsetzung eines Lead 
Independent Director nicht nur im Falle einer Doppelspitze, son-
dern auch dann, wenn der CEO-Posten neu besetzt wird und der 
bisherige CEO das Präsidium übernimmt, damit der Übergang vom 
CEO zum Präsidenten eine Phase für ein Cooling-off berücksichtigt.

Insgesamt haben sich die Führungsstrukturen der Schweizer Un-
ternehmen in den letzten Jahren stark verbessert. Verwaltungs-
räte treffen sich nicht mehr bloss für einige Sitzungen im Jahr, sie 
bereiten Personal-, Strategie- und Entlöhnungsfragen intensiv in 
Komitees vor, was entsprechend viel Zeit in Anspruch nimmt. 
Unternehmen wie Nestlé, Novartis, Roche, Swiss Re, Geberit 
oder Swiss Life erlauben ihren Verwaltungsratsmitgliedern daher 
nur noch eine beschränkte Anzahl Mandate in anderen Boards. 
Die Zahl der Mehrfachmandate hat sich seit 2010 merklich zu-
rückgebildet und dürfte auch in Zukunft weiter abnehmen, weil 
die Arbeit in den einzelnen Boards gleichzeitig stark zunimmt.

Mehrfachmandate in Schweizer VR

Im schillingreport, der die 100 grössten Arbeitgeber der Schweiz 
untersucht, ist eine Abnahme der Mehrfachmandate ersichtlich. 
So hatten 2010 noch 8.3 % der VR-Mitglieder ein zweites Mandat 
in einem vom schillingreport erfassten Unternehmen, 2024 liegt 
dieser Wert bei 6.5 %. Die Firmen legen heute bewusster Wert 
auf die Unabhängigkeit ihrer Verwaltungsräte: Viele firmeneige-
ne Richtlinien verbieten es, über Kreuz im Verwaltungsrat eines 
anderen Verwaltungsrats Einsitz zu nehmen. Auch finanziell und 
persönlich sollten die Board-Mitglieder unabhängig sein. Um ihr 
Unternehmen voranzubringen, müssen sie unbequeme Fragen 
stellen und sich offen gegen strategische Fehlentscheide ausspre-
chen können. 

Die Erfahrung älterer Verwaltungsräte wird geschätzt

Um diese Unabhängigkeit beizubehalten, braucht es innerhalb des 
Verwaltungsrats auch konstante personelle Erneuerungen mit 
Persönlichkeiten, welche fehlende Erfahrungen und eine wertvolle  
Aussensicht einbringen. Insgesamt hat sich die durchschnittliche  

Die Führungsstrukturen der 
Schweizer Unternehmen 
haben sich in den letzten 
Jahren stark verbessert.

Verwaltungsratsausschüsse 2024 Verwaltungsratsausschüsse 2024 unter Leitung des VRP

Quelle: schillingreport 2024 Quelle: schillingreport 2024

Quelle: schillingreport 2024 Quelle: schillingreport 2024
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Verweildauer in den Verwaltungsräten nicht verändert; das «Aus-
sitzen» von Mandaten gehört gleichwohl der Vergangenheit an. 
Schon heute kennen viele Unternehmen eine Alterslimite für 
Verwaltungsräte, oft liegt sie bei 70 Jahren. Daneben hat sich in 
einigen Unternehmen eine Amtszeitbeschränkung etabliert, so-
dass Verwaltungsräte nach 12 Jahren zurücktreten müssen. SMI-
Konzerne sowie die Bundesunternehmen Post, Swisscom und SBB, 
aber auch Firmen wie Georg Fischer oder der Migros-Genossen-
schafts-Bund kennen solche Regelungen, gewichtige Aktionärs-
vertreter wie Ethos fordern sie. 

Obwohl das Alter im VR steigt, ist das gestiegene Alter von Verwal-
tungsräten nicht auf das Phänomen «Sesselkleberei» zurückzufüh-
ren. Es ist vielmehr die Antwort darauf, dass in einem zunehmend 
komplexen und globalisierten Geschäftsumfeld Unternehmen die 
umfangreiche Erfahrung und das Fachwissen sowie die wirtschaft-
liche Unabhängigkeit älterer Verwaltungsratsmitglieder schätzen. 
Diese Personen haben oft jahrzehntelange Erfahrung in Führung 
und Strategieentwicklung, was in Krisenzeiten oder bei grossen 
strategischen Entscheidungen von unschätzbarem Wert sein kann. 
Das Alter der Mitglieder der Geschäftsleitung und der CEOs steigt 
und parallel dazu auch dasjenige von Verwaltungsräten, welche im 
Anschluss an ihre operative Tätigkeit in Verwaltungsräte übertreten. 
Somit werden sich immer mehr Firmen über die maximale Verweil-
dauer im Verwaltungsrat Gedanken machen, während sie die Alters-
beschränkung von 70 Jahren auf 75 Jahre erhöhen.

Altersentwicklung im VR

 
Mehr Vielfalt für ein breites Know-how und neue Sichtweisen 

Die Professionalisierung und verstärkte Unabhängigkeit sorgen 
nicht zuletzt auch für mehr Diversität in den Verwaltungsräten: 
So wurden in den vergangenen Jahren beispielsweise die Gender-
Diversity-Werte konstant erhöht. Die Erreichung des definierten 
Richtwerts von mindestens 30 % Frauen in den Verwaltungsräten 
der grössten Schweizer Arbeitgeber ist bereits zwei Jahre vor Ab-
lauf der vorgesehenen Frist absehbar. Neben einer angemessenen 
Vertretung von Frauen geht es grundsätzlich darum, Vielfalt in die 
Boards zu bringen. Die VR-Mitglieder sollten unterschiedliche Aus-
bildungen, Werdegänge und Persönlichkeiten mitbringen.  

«Eine sorgfältige Nachwuchsplanung ist hierbei ein fantastischer 
Hebel, um einen diversen Verwaltungsrat mit breitem Know-how 
sicherzustellen sowie neue Sichtweisen hereinzuholen», sagt 
Luisa Delgado, die einen eindrücklichen Leistungsausweis als 
Verwaltungsrätin mitbringt, im Interview. «Darunter verstehe ich 
Gender, verschiedene Nationalitäten, Ethnien und auch Funk-
tionen.» Auch sich selbst bezeichnet sie als das Produkt einer 
kreativen Nachwuchsplanung.

Die Vorteile eines modernen, divers aufgestellten Verwaltungsrats 
liegen heutzutage auf der Hand: Sie treffen bessere Entscheide 
und nehmen ausgeprägtere Risikoabwägungen vor, die Gefahr 
des Gruppendenkens ist geringer, und der Kandidatenpool ist 
grösser. Bringen alle Verwaltungsräte denselben Hintergrund mit, 
so kommen sie bei der Analyse von strategischen Fragen auch 
auf die gleichen Ergebnisse und übersehen die sich anbahnenden 
Risiken. Ein vielfältiges Gremium trifft tendenziell ausgewogene-
re Entscheide. Zentral ist hierbei die Rolle der VR-Präsidentinnen 
und -Präsidenten. Sie entscheiden nicht nur über die Zusammen-
setzung des Aufsichtsgremiums (mit): Ihr Führungsstil und ihre 
Persönlichkeit sind ausschlaggebend dafür, ob die Mitglieder ihre 
Meinungen innerhalb der Gruppe frei äussern können und wie mit 
unterschiedlichen Ansichten umgegangen wird. Sie orchestrieren 
den Meinungsbildungsprozess. Davon hängt schliesslich ab, ob 
die Vorteile eines diversen, professionellen und unabhängigen 
Aufsichtsgremiums auch tatsächlich zum Zug kommen. 

Eine sorgfältige  
Nachwuchsplanung ist ein 
fantastischer Hebel, um  
einen diversen Verwaltungs-
rat mit breitem Know-how 
sicherzustellen sowie neue 
Sichtweisen hereinzuholen.
Luisa Delgado

Alters- und Amtszeitbeschränkungen in den SMI-Unternehmen 	 Quelle: schillingreport 2024

Quelle: schillingreport 2024 Transparenz an der Spitze 

Die guido schilling ag untersucht seit 2006 die 
Zusammensetzung der Geschäftsleitungen sowie 
seit 2010 die Verwaltungsräte der rund 100 grössten 
Schweizer Arbeitgeber. Ergänzend werden seit 2016 
die Zusammensetzung der Führungsgremien des 
öffentlichen Sektors sowie die Gender-Diversity-
Pipeline der Schweizer Wirtschaft durchleuchtet.

Der schillingreport 2024 umfasst die 119 grössten 
Arbeitgeber der Schweiz sowie den Bund und alle 
26 Kantone. Entsprechend wurden 943 Geschäfts-
leitungs-und 863 Verwaltungsratsmitglieder sowie 
1 061 Führungskräfte (Topkader) des öffentlichen 
Sektors (Amtsleiter/innen, Generalsekretäre, 
Generalsekretärinnen und Staatsschreiber/innen) 
in die Untersuchung einbezogen. Für die Gender-
Diversity-Pipeline des schillingreport 2023, welche 
im 2-Jahres-Rhythmus erhoben wird, stellten 122 der 
250 wichtigsten Schweizer Unternehmen sowie 15 
Kantone und der Bund ihre Daten zur Verfügung.

www.schillingreport.ch
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Guido Schilling
Executive Searcher aus Leidenschaft

Seit über 30 Jahren berät Guido Schilling namhafte Unterneh-
men, Organisatio nen und öffentlich-rechtliche Körperschaf-
ten. Mit der guido schilling ag hat er sich  auf die Besetzung 
von Verwaltungsratsmandaten und von Spitzenpositionen 
auf höchster Managementebene spezialisiert. Als einer 
der führenden Köpfe seiner Branche sucht Guido Schilling 
beständig den Dialog mit den Menschen. Kunden schätzen 
ihn auch als Unternehmer und nutzen seine ausgewiesene 
Branchenkenntnis sowie seine Erfahrung als Verwaltungs-
rat von Dienstleistungsorganisationen und einer NPO.

Guido Schilling ist mit schilling partners ag der IMD Interna-
tional Search Group angeschlossen. Dieser Zusammenschluss 
selbstständiger und unabhängiger Executive-Search-Unter-
nehmen steht den Kunden der guido schilling ag und der 
schilling partners ag für den internationalen Research und die 
Besetzung von Spitzenpositionen im Ausland zur Verfügung.
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TITELTHEMA

Fazit: Es braucht eine Kultur der Veränderung

Unsere Analyse zeigt, dass in Schweizer Firmen punkto Zusam-
mensetzung und Professionalisierung von Verwaltungsräten in 
den zurückliegenden Jahren grössere Fortschritte erzielt worden 
sind. Die Boards kontrollieren das Tun ihrer Geschäftsleitungen ge-
nauer und nehmen eine aktivere Rolle in der strategischen Weiter-
entwicklung der Unternehmen ein. Die Gremien werden systema-
tisch nach Kompetenzen sowie einer guten Durchmischung nach 
Diversity-Grundsätzen zusammengestellt, sie werden professionell 
überprüft und vielfältiger. Ich bin überzeugt, dass regelmässige 
interne sowie externe Evaluationen der Gesamtverwaltungsräte in 
VR-Assessments ein Schlüsselinstrument sind, um Leistung,  Struk-
tur und Funktionsweise eines Verwaltungsrats kontinuierlich auf 
den strategischen Bedarf auszurichten und zu optimieren. 

Verwaltungsräte werden  
sich auch in Zukunft  
weiterentwickeln müssen, 
unabhängig vom  
regulatorischen Umfeld.

Sie fördern eine gute Corporate Governance und kontinuierliche 
Neuerungen. Ebenfalls zentral ist eine zukunftsorientierte Nach-
folgeplanung für das Präsidium mit qualifizierten Kandidatinnen 
und Kandidaten, die das Unternehmen, seine Kultur und Strategie 
kennen. Dies ermöglicht eine reibungslose Stabsübergabe und 
verhindert suboptimale Übergangslösungen wie Doppelmandate. 

Verwaltungsräte werden sich auch in Zukunft weiterentwickeln 
müssen, unabhängig vom regulatorischen Umfeld. Dieses setzt 
zwar wichtige Leitplanken und kann Entwicklungen beschleuni-
gen, wie beispielsweise die deutliche Zunahme von Frauen in den 
Verwaltungsräten zeigt. 

Doch gesetzliche Vorgaben allein reichen nicht. Die Aufgabe von 
Verwaltungsräten ist es, Unternehmen auch durch schwierige Situ- 
ationen zu manövrieren, strategisch geschickt zu positionieren 
und kontinuierlich voranzubringen. Dazu braucht es eine Kultur 
der Veränderung. Gefordert ist vor allem die Präsidentin oder der 
Präsident, die eine solche Kultur aufbauen und ihr Team regel-
mässig zur Selbstevaluation auffordern. Sie sorgen dafür, dass 
der Verwaltungsrat seine Rolle als strategischer Gestalter und 
oberster Controller des Unternehmens optimal wahrnehmen kann. 
Dazu braucht es ein Gremium, das als Ganzes die nötigen Kom-
petenzen vereint und gegenüber der Geschäftsleitung sowohl in 
strategischen Fragen als auch in der Aufsicht und Begleitung der 
Umsetzung ein ebenbürtiger Sparringspartner ist. Entscheidend 
ist es, systematisch Vertrauen zwischen Präsidium und CEO sowie 
zwischen Verwaltungsrat und Geschäftsleitung aufzubauen und 
aufrechtzuerhalten. 

Insgesamt schafft die VR-Präsidentin bzw. der -Präsident ein Um-
feld, in dem das Potenzial von Visionären, Praktikern, Gestaltern 
und Controllern, Machern und Denkern zum Tragen kommt. So 
entstehen, wie bereits einleitend festgehalten, jene konstruktiv-
kritischen Diskussionen, welche verborgene Probleme ans Licht 
bringen und das Unternehmen langfristig voranbringen.Die Verwaltungsräte der grössten Schweizer Arbeitgeber 

professionalisieren sich kontinuierlich und richten sich immer 
systematischer an den strategischen Erfordernissen aus. 
Guido Schilling
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AUS DER SCHWEIZ IN DIE WELT

Fotos: Andy Juchli

Frau Delgado, wie fassten Sie in Ihrem ersten VR-Mandat 
bzw. Ihrer neuen Rolle als Verwaltungsrätin bei IKEA Fuss?

Ich bin sehr dankbar, dass ich damals als jüngstes, unerfahrenes 
Mitglied derart wohlwollend vom Gründer Ingvar (Kamprad) und 
von sehr erfahrenen Kollegen begleitet wurde. Ein mehrwöchiges 
äusserst umfangreiches Onboarding wurde organisiert in Läden in 
Ländern auf verschiedenen Kontinenten, im HQ, in Design, Logis-
tik, in Fabriken, bei Zulieferern, um mir Kenntnisse anzueignen, 
Menschen kennen zu lernen und Werte zu teilen. Fundiert mit-
reden zu können, setzt 360° Unternehmenskenntnis voraus. Die 
«Front Days» erweisen sich dabei als äusserst wertvoll und auf-
schlussreich: Verwaltungsräte und oberste Führungskräfte verbrin-
gen dabei zwei bis drei Tage pro Jahr in einer IKEA-Filiale irgendwo 
auf der Welt. Dies ermöglicht einen völlig neuen Blick darauf, wie 
Geschäftsideen, Werte und der Unternehmenszweck an der Basis 
gelebt werden sowie bei den Kundinnen und Kunden aufgenom-
men werden. Als ich startete, standen Digitalisierung und Nach-
haltigkeit im Fokus. Zudem dachten wir früh über Themen wie die 
Zukunft der Arbeit und Re-Skilling nach.

Wie entstand die Idee, Ihre Topmanagement-Laufbahn zu 
beenden und ein Portfolio an VR-Mandaten aufzubauen?

Eigentlich beendete ich meine Laufbahn als CEO, um Unterneh-
merin und Investorin zu werden, was mich nach einer interes-
santen und schnellen Topmanagement-Laufbahn äusserst reizte. 
Die Start-up-Szene in Portugal in der Verbindung von historischer 
Manufaktur und digitaler Innovation ermöglichte dann auch inte-
ressante Projekte, die ich teils auch weiterverfolge. 

Meine breiteren Interessen und meine Weiterentwicklung blieben 
jedoch im Corporate-Kontext verwurzelt. Schon als CEO und Ver-

waltungsratsmitglied bei Safilo hatte ich natürlich die Möglich-
keit, darüber nachzudenken, wie genau ein Verwaltungsrat Wert 
schafft, und fragte mich öfter, wie ich in gewissen Situationen 
entschieden hätte, wenn ich die VR-Präsidentin gewesen wäre. 
Ich dachte darüber nach, wie es als Verwaltungsrat gelingt, einen 
relevanten Beitrag zur Unternehmensentwicklung zu leisten, mit 
dem/der CEO effektiv zusammenzuarbeiten, schnell zu sein, effektiv 

zu sein vor allem bei grossen strategischen Herausforderungen. 
Um mein VR-spezifisches Wissen zu erweitern, absolvierte ich 
damals ein Non-Executive Diploma bei der Financial Times, das 
ich sehr interessant fand. Bereits während meines Studiums am 
King’s College lernte ich die Themen Governance und Entrepre-
neurial Thinking im UK-Kontext zu schätzen, da die Wirtschaft da 
weniger regelgebunden und mehr selbstregulierend funktioniert.  

Der systematische Aufbau eines vielschichtigen VR-Portfolios 
wurde dann die logische Konsequenz – ich wollte strategischen 
Themen Zeit widmen, auf meine Erfahrungen bauen und mir zu-
gleich den Einblick in ganz unterschiedliche Sektoren sowie Un-
ternehmen schaffen. 

Eine beeindruckende VR-Laufbahn nach einer erfolgreichen Managementkarriere. Luisa Delgado 
übernahm im Jahr 2012 ihr erstes VR-Mandat bei der INGKA Holding (IKEA) als erstes nicht 
nordisches Mitglied. Der Firmengründer wollte eine Persönlichkeit, die sich mit den Unterneh-
mensidealen und -werten identifizieren und als Brückenbauerin zwischen der nordischen und 
den mittel- und südeuropäischen Kulturen fungieren konnte. Seither hat sie ein beeindruckend 
diversifiziertes Portfolio an Verwaltungsratsmandaten aufgebaut.

Fundiert mitreden zu  
können, setzt 360° Unter-
nehmenskenntnis voraus.

INTERVIEW LUISA DELGADO
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Seit 2018 übernahmen Sie weitere VR-Mandate in ver-
schiedenen Unternehmen: Wie arbeiteten Sie sich in die 
jeweilige Strategie und das Unternehmen ein?

Ich bleibe dem bei IKEA Erlernten treu: Ein vollumfängliches 
«Hands-on»-Onboarding ist mir wichtig. Strategisch beschäftige 
ich mich mit Wettbewerb sowie Trends und lese viel. Mein An-
satz ist es, die Ansichten von vielen anzuhören als Prüfstein mei-
ner Meinungsbildung – Konsumenten, Experten, Kritiker, neue 
und nicht so neue Generationen. Ich bin gerne selbst Mystery 
Shopper. Meine Themen, die gemeinsamen Nenner in allen Sek-
toren, sind Konsumentenfokus, Organisationsstrategie im Wan-
del und Business-Transformation. Zu diesen drei Hauptthemen 
kann ich mich dank meiner Erfahrungen und Erkenntnisse in ver-
schiedenen Unternehmen einbringen und Querbezüge ableiten. 
Am schwierigsten, aber auch äusserst bereichernd, war für mich 
die Einarbeitung in die Themen Energie, Telekommunikation und 
Banking. Diese für mich neuen Branchen eröffneten mir neue 
Horizonte und Kontakte. Energie war auch mit den gewaltigen 
geopolitischen Herausforderungen der letzten zwei Jahren ver-
bunden; das war sehr lehrreich und mit der Verantwortung für 
weitreichende Entscheidungen verbunden.

Sie haben ein fantastisches Portfolio mit inspirierenden 
Themen in den unterschiedlichsten Boards. Wie sind Sie 
selbst organisiert?

Mit Fokus und sauberer Organisation, um mir mit Freude die 
richtige Zeit für die einzelnen Aufgaben zu verschaffen. Ich bin 
digital gut und möglichst einfach organisiert. Ich empfinde es 

als befreiend, kein Büro zu haben. So bin ich flexibel und kann 
mich rasch verfügbar machen, wenn dringende Entscheidungen 
anstehen. Ich bin auch sehr gerne unterwegs und lerne immer 
gerne etwas Neues kennen. Schwieriger ist es, in so einem mul-
tidimensionalen Kontext bewusst stille Zeit zu reservieren – ein 
Vorsatz für 2025.

Wie wirken sich die unterschiedlichen Eigentümerstruktu-
ren auf Ihre VR-Arbeit aus?

Ich habe die Ehre, einerseits für grosse Familiengesellschaften 
und andererseits für börsenkotierte Unternehmen sowie für Ge-
sellschaften in Besitz von Private-Equity-Investoren tätig zu sein.

Meine Erfahrung ist, dass alle drei Besitzerstrukturen nachhaltig 
Wert schaffen können. Die Unterschiede liegen in den verschie-
denen Governance-Strukturen und Philosophien; die damit ver-
bundene Arbeit ist von den verschiedenen Definitionen der Wert-
schöpfungsmessung und des jeweiligen Zeithorizontes geprägt. 
Es ist mir wichtig, zwischen diesen drei Welten zu vermitteln und 
jeweilige Ansätze im Sinne des «Best of Each» anzuwenden: so-
lide Prinzipien der Governance in börsenkotierten Firmen, lang-
fristiges über Generationen reichendes Denken in Familienunter-
nehmen und klar fokussierte zeitlich definierte Steuerung und 
Messung der Wertschöpfung.

In den börsenkotierten Unternehmen bringt das für einen Verwal-
tungsrat einen Schwerpunkt bezüglich Governance und Repor- 
ting, Quartalsfokus, Investor Relations. Ich wünschte mir manch-
mal, dass man in diesem Kontext neben den Quartalszahlen 
auch strategische Stossrichtungen und deren längerfristigen 

Beitrag zur Wertschöpfung detaillierter rapportieren sowie ho-
norieren würde. Insbesondere wenn grundlegende Veränderun-
gen anstehen, könnte und sollte daraus ein für die nachhaltige  
Entwicklung wichtiger Dialog mit Analysten und Aktionären  
entstehen.

In den von Private Equity gehaltenen Unternehmen, in denen ich 
involviert bin, ist der Verwaltungs- oder Beirat ein «Operating 
Board». Zudem ist man auch verstärkt direkt finanziell investiert. 
Die operativen Erwartungen an das Board sind daher auch klar 
definiert, und Sponsoring von wertschöpfenden Initiativen und 
Transformationen gehört dazu, im Sinne einer Entrepreneurial 
Governance. Die letztlich resultierende Wertschöpfung wird in 
mehrjährigen Zyklen gemessen. 

Familiengesellschaften denken und investieren typischerweise 
über Generationen hinweg – es geht um Legacy. Oft sind die Ak-
tionäre nicht mehr die Familien, sondern unabhängige Stiftungen. 
So ist es der Fall bei IKEA, bei der ich in meiner ersten VR-Sitzung 
z.B. überrascht war, dass man in gewissen Diskussionen einen 
Betrachtungszeitraum von 50 Jahren ansetzte. Ein Verwaltungsrat 
und sein Präsidium hat mit Familiengesellschaftern eine wichtige 
Kommunikationsrolle – es braucht einen intensiveren, kohärenten 
Austausch, um Verständnis für die Strategie und den Fortschritt 
von deren Umsetzung zu schaffen, und was es für Dividenden-
ausschüttung bedeutet. Und das nicht nur, falls in einem Jahr z.B. 
einmal keine Dividenden ausgezahlt werden. Es braucht auch Fin-
gerspitzengefühl, um intuitiv zu spüren, dass z.B. eine strategische 
Markenrepositionierung persönlich sein kann und viel mehr als 
eine betriebswirtschaftliche Übung im Brand Building ist, wenn 
Familienname und -historie mitrepositioniert werden. Auch Kos-

tendisziplin und ROI/C sind in Familienunternehmen meistens 
eine viel persönlichere Angelegenheit als ein vermeintliches 
betriebswirtschaftliches KPI. Soft Factors wie Ehre, Demut und 
Verantwortung für die Gemeinschaft sind oft historische Werte 
im Herzen des Familienunternehmenszwecks und des Erfolgs – 
auch heute.

Ich fühle mich in allen drei Kontexten wohl. Zusätzlich empfinde 
ich es schon als eine sehr spezielle Ehre und Verantwortung, bei 
Familienunternehmen dabei zu sein. Ihre Historie prägt die Ar-
beit eines Verwaltungsrats in einer etwas besonderen Art und 
Weise, und die menschliche Komponente der Interaktion mit 
Gesellschaftern hebt die Messlatte für die Stärke der Führungs-
persönlichkeit eines Verwaltungsrats. Hier kommen für mich Pro-
fit und Purpose zum Tragen; die Möglichkeit, für die nächsten 
Generationen zu wirken, empfinde ich als äusserst sinnvoll und 
entsprechend betriebswirtschaftlich herausfordernd.

Wie sehen die optimale Zusammenarbeit und der Aus-
tausch der Mitglieder des Verwaltungsrats mit denen der 
Geschäftsleitung aus?

Es ist entscheidend, systematisch Vertrauen aufzubauen zwi-
schen Verwaltungsrat und Geschäftsleitung sowie zwischen Prä-
sidium und CEO. Bekanntermassen muss Vertrauen über die Zeit 
hart verdient werden, kann aber leicht schnell verloren gehen; 
auch braucht es die richtige Dosis von Nähe und Distanz zugleich 
und gegenseitig effektive Transparenz.

In der Gestaltung dieser Basis bedarf es eines übergreifenden 
«Shared Purpose» für das Unternehmen, einer klaren strategi-
schen Orientierung und konkreter Zielsetzung, Incentivierung, 
und Messung. Einige einfache Operating Principles zum Aus-
tausch sind nützlich, und regelmässiges Feedback hilft.

Zu Nähe und Distanz zugleich: Ich habe gute Erfahrung mit 5 bis 
6 Sitzungen pro Jahr plus einer jährlichen Strategietagung sowie 
zusätzlichen kurzen monatlichen Calls, in denen wir die Driver 
der Performance durchgehen.

Die VR-Sitzungen sollten effizient ablaufen und strukturiert und 
einfach vorbereitet werden, etwa indem man auch auf bestehen-
des Material zurückgreift, statt neue Präsentationen nur für den 
VR anzufertigen. Und es ist wichtig, vor der Sitzung Klarheit zu 
haben, wozu eine Entscheidung oder ein Input gebraucht wird 
oder was einfach als Update gedacht ist (und dann kann es viel-
leicht auch schriftlich erledigt werden).

Die Möglichkeit, für die 
nächsten Generationen zu 
wirken, empfinde ich als 
äusserst sinnvoll.

INTERVIEW
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In einem Verwaltungsrat haben wir uns damit befasst, wie wir ei-
gentlich die Unternehmungsentwicklung mitgestalten wollen. Wir 
beschlossen, dass wir ein Verwaltungsrat sein wollten, der vor der 
Genehmigung selbst mitdenkt. Wir erwarten daher von der Ge-
schäftsleitung, dass sie auch mit Themen zu uns kommt, zu de-
nen sie noch keine Antwort hat. Dafür braucht es viel Vertrauen 
zwischen dem CEO, dem Präsidium und dem Verwaltungsrat als 
Ganzem. Wir haben so gelernt, dass ein früher Austausch die Tür 
für verschiedenartige Ideen öffnet und auch hilft, Sachverhalte oft 
andersartig zu framen. Das ermöglicht schon in der weiteren Arbeit 
neue Horizonte und prägt die Entscheidungsphase sehr positiv.

Natürlich gibt es oft verschiedene Meinungen zwischen VR und 
CEO, manchmal auch Konflikte und ab und zu schwierige Momente. 
Dann muss man als VR-Präsident vermitteln – Konfliktmanagement 
ist ein wichtiger Teil dieser Rolle. Es geht dann darum, die gemein-
samen Nenner zu identifizieren, die Differenzen und ihre Treiber 
tief zu eruieren sowie die Egos zu managen und zu meistern. Mir 
persönlich ist es wichtig, mit dem positiven Dialog zwischen Ge-
schäftsleitung und Verwaltungsrat komplexe Herausforderungen 
erfolgreich zu meistern und daraus resultierende Erfolge zu feiern 
resp. aktiv wertzuschätzen.

Wie lassen sich die Rollen von CEO, VR-Präsidium und Ver-
waltungsrat klar voneinander abgrenzen?

Ich sehe den CEO und die Geschäftsleitung als Gesicht nach aussen 
im Vordergrund und den Verwaltungsrat im Hintergrund. Das VR-
Präsidium hat eine externe Rolle in Bezug zu den Aktionären.

Die Beziehung zwischen Präsidium und CEO sollte eng und gut 
abgestimmt sein, mit einem geteilten, klaren Rollenverständnis. 
Als ich CEO war, schätzte ich VR-Präsidenten mit einem guten Be-

wusstsein hierfür, denn so unterstützten sie mich in meiner Rolle 
als CEO; wir pflegten einen offenen und konstruktiven Dialog als 
Sparringspartner, und sie setzten gleichzeitig klare strategische 
Rahmenbedingungen und Performance-Massstäbe.

Mehr und mehr gefragt ist auch die Fähigkeit des Präsidiums, den 
CEO zu coachen – hinterfragend, unterstützend und den/die CEO 
systematisch aus der Komfortzone holend. Ich sehe «Total Sys-
tems Thinking» als die grösste Herausforderung der Fähigkeiten 
eines heutigen CEO; ein aktiver «VRP Coach» kann sehr effektiv 
dazu beitragen. Für diese Zusammenarbeit gibt es keine standar-
disierte Schablone. Die Reife der etwaigen Persönlichkeiten spielt 
da eine wichtige Rolle; allenfalls ist es klar, dass in der heutigen 
modernen Welt ein Persönlichkeitskult nicht funktioniert, «com-
mand and control» nicht effektiv ist und zum nachhaltigen Busi-
ness-Erfolg ein synergistisches Leadership Model nötig ist.

Welche Kompetenzen sollen in einem Verwaltungsrat ver-
treten sein, und welche Rolle spielen diese im Nominations-
prozess eines neuen Mitglieds?

Generell ist für mich ein Top-VR eine Persönlichkeit, welche es 
schafft, die Breite eines CEO, die Tiefe einer gewissen fachlichen  

Expertise und grosse menschliche Erfahrung in einzigartige  
unternehmerische Weisheit ohne Ego zu verknüpfen. Fundament 
der VR-Kompetenzen ist eine Kombination von breitem strate-
gischem System Thinking und tiefer Expertise in zwei oder drei 
relevanten Fachgebieten, wie Finanzen, Markenführung, Techno-
logie, gewissen Schlüsselmärkten, Supply Chain, Digitalisierung, 
Innovation etc.

Diese fundierte Expertise in strategischen Schlüsselthemen ist 
dringend notwendig; gleichzeitig kann sie in einem Verwaltungs-
rat nur durch die breitere strategische Dimension Impact schaf-
fen. Braucht man hingegen ein bestimmtes tiefes Spezialwissen,  
ist es effektiver und einfacher, einen externen Berater beizuziehen.

Damit die Kompetenzen dann richtig zum Tragen kommen, ist die rich-
tige Komposition des Verwaltungsrats wichtig. Ein strategischer An-
satz dazu scheint mir sehr wichtig: Dieser beginnt beim Selektionspro-
zess. Z. B. wurden bei der Barclays Bank (Suisse) SA auf Anregung des 
externen Searchers zwei Persönlichkeiten aus der Luxusgüterbranche 
neben Bankern und Juristen in den VR geholt: Private Banking und 
Luxus haben in der Customer Experience sehr vieles gemeinsam. Bei 
Barclays sollte die Customer Experience ein personalisiertes «Haute 
Couture»-Erlebnis sein. Zu zweit auf diesem Weg zu sein, ist sehr  

wichtig, um die Ambition der Bank in diesen strategischen Themen  
entsprechend weiterzubringen.

Executive Searcher können eine zentrale Gestaltungsrolle für Ver-
waltungsräte der Zukunft einnehmen. Mit ihrer Aussensicht und 
ihrer Erfahrung können sie Themen und Wirkungen aufnehmen, 
an die ein Gremium vielleicht noch nicht gedacht hat, die aber ei-
nen einzigartigen Mehrwert für das Geschäft darstellen können. 
Ich denke, da gibt es gutes weiteres Potenzial. Andersartigkeit als 
Mehrwert stellt in einem Verwaltungsrat eine konkrete Möglichkeit 
dar, um verschiedenartige Sichtweisen, Erfahrungen und Meinun-
gen einzubringen und damit einen breiten Blick einzunehmen und 
bessere Entscheidungen zu treffen. Das Business, die Organisation, 
alle Stakeholder und Aktionäre werden es zu schätzen wissen.

Wie wichtig ist eine Weiterbildung für einen Verwaltungs-
rat, und wann ist der richtige Zeitpunkt dafür?

Die Weiterbildung ist essenziell, um als Verwaltungsrat kollektiv 
und als einzelnes Mitglied individuell auf strategischem Level ei-
nen Mehrwert zu schaffen. Sich laufend weiterzuentwickeln und zu 
relevanten Themen weiterzubilden, ist nicht nur nötig, es ist auch 

«Total Systems Thinking» 
sehe ich als die grösste  
Herausforderung  
der Fähigkeiten eines  
heutigen CEO.

INTERVIEW
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spannend. So vieles geschieht um uns herum – in der Geopolitik, im 
Klimawandel, in der Technologie, in sozialer Hinsicht, kulturell und in 
der Gesetzgebung; vieles ist mit grosser Geschwindigkeit unterwegs.

Ich erwarte, dass Verwaltungsräte sich im Austausch und im Lesen 
damit befassen, formell durch Executive Education und im Kontakt 
mit Experten und anderen Unternehmen. Gewisse strategische The-
men stellen Weichen für das Business, die grossen Beispiele hier 
sind sicher KI, ESG, Supply Chain Reinvention. Dafür braucht es aus 
meiner Sicht Schulung in der Form von Executive Education. Andere 
punktuelle Themen können auch im Verwaltungsrat mit dedizierten 
Schulungstagen, geführt von Experten, gut angegangen werden, 
wie z.B. Cyber Security, ESG Reporting, Omnichannel Productivity 
und das jährliche Trendwatching in der Mode.

Mir scheint es, dass ein Verwaltungsrat Wert schafft dank seiner 
ausgewiesenen langjährigen kollektiven Erfahrung, doch diese 
kontinuierlich mit zeitgemässen, relevanten Kenntnissen verbin-
den muss, um mit seiner Erfahrung dem Zeitgeist nahe und vor-
ausblickend sein zu können.

Bei bestimmten Themen sollte ein Verwaltungsrat auf ein externes 
Expertennetzwerk zurückgreifen können oder ein Advisory Board 
konstituieren; das haben wir z. B. im Fall einer tiefgreifenden in-
dustriellen Umnutzung mit Nearshoring gemacht. Ich würde auch 
gerne mit einem Nachwuchsgremium lernen, um andere Gedan-
ken und Sichtweisen aufzugreifen.

Sollte ein VR-Gremium regelmässig qualifiziert werden?

Aus meiner Erfahrung ist es effektiv und gewinnbringend, den Ver-
waltungsrat regelmässig zu beurteilen: im jährlichen Self-Assess- 
ment durch einen einfachen Fragebogen und eine ergänzende 
Diskussion zu den Ergebnissen, v.a. zum Fortschritt der ein bis 
zwei Fokusthemen, die im vorherigen Jahr entschieden wurden. 
Dann alle drei oder vier Jahre durch ein extern geführtes Assess-
ment. Dieses Vorgehen kenne ich prinzipiell aus der UK Gover-
nance und schätze den Ansatz, wenn er auch tiefgreifend durch-
geführt wird. Nicht jedes Board Assessment ist per Definition  

hilfreich. Wenn es nur bürokratisch mit Schablone angegangen 
wird, bewegt es wenig und kostet Zeit. Wenn hingegen die Unter-
nehmensstrategie und die Ergebnisse, und darin die spezifischen 
Rollen des Verwaltungsrats und der Geschäftsleitung, den Ansatz 
definieren, dann ist es ein sinnvolles Investment, inkl. Interviews 
mit den Verwaltungsräten, dem Management und den Aktionä-
ren sowie Beobachtung von VR- und Ausschusssitzungen, damit 
ein vollständiges Bild entsteht, quantitativ und qualitativ. Ebenso 
wichtig sind dann die Diskussion im Gremium und die Reflexion, 
die Entscheidung der Action Points und das Follow-up. Tiefe, Sub-
stanz und Einfachheit sind wichtig. Ich habe in dieser Hinsicht 
gute Erfahrungen gemacht, auch mit spezialisierten Boutique-
Agenturen.

Wie funktionieren die Zusammenarbeit und der Informati-
onsfluss mit den Committees am besten?

Die Ausschüsse sind im Auftrag des Verwaltungsrats für ihre je-
weiligen Aufgabenbereiche zuständig. Deren Zusammenstellung 
ermöglicht eine detaillierte Einbindung und Beaufsichtigung der 
Schlüsselbereiche wie Controlling & Finance, Vergütung oder In-
vestments. Entscheidend ist die richtige Besetzung hinsichtlich der 
relevanten Erfahrung und der Kontinuität.

Da die Gesamtverantwortung für die Entscheidungen beim gan-
zen Verwaltungsrat verbleibt, ist es wichtig, die Ergebnisse der 
Diskussionen und anstehende Themen regelmässig ans Board zu 
rapportieren. Ich bin in diesem Kontext dafür, dass alle VR-Mit-
glieder Zugang zu allen Dokumenten haben, die in den Commit-
tees diskutiert werden. Ich bin es auch in verschiedenen Räten ge-
wohnt, dass VRP sicher, aber auch alle Mitglieder prinzipiell eine 
offene Einladung zu Committee-Sitzungen erhalten. Diese werden 
nicht oft wahrgenommen, sind aber ein Zeichen des offenen Infor-
mationsflusses. Wenn dann ein Thema für eine Entscheidung ins 
Gremium kommt, sollten neben dem Antragspapier alle nötigen 
Informationen für alle zugänglich sein und die Experten auch zur 
direkten Verfügung des ganzen Gremiums stehen.

Was sind Ihre Learnings in Bezug auf die Nachwuchsplanung 
auf der operativen Ebene?

Die Sicherstellung einer soliden Nachfolgeplanung gehört zu den 
zentralen Verantwortlichkeiten des Verwaltungsrats. Es geht um 
die Wahrung der Business Continuity und die Entwicklung, För-
derung und Bindung von herausragenden Führungskräften durch 
Schaffung von Entwicklungsperspektiven im Unternehmen. Aus 

meiner Erfahrung kann eine solche Personalplanung durch eine ak-
tive Mitgestaltung des Verwaltungsrats an Wirksamkeit und Kreati-
vität gewinnen.

Diesbezüglich habe ich bei Procter & Gamble viel gelernt: eine 
systematische und dauerhafte Planung für Führungs- und Entwick-
lungspositionen, um Mitarbeitenden echte Perspektiven zu bieten 
und Vakanzen zeitnah intern oder, wo nötig, extern mit Planung zu 
besetzen. Die Nachwuchsplanung ist auch ein fantastischer Hebel, 
um neues Know-how sowie neue Sichtweisen hereinzuholen und Di-
versity zu planen. Darunter verstehe ich Gender, verschiedene Nati-
onalitäten, Ethnien und auch Funktionen. Ich bin selbst das Produkt 
einer kreativen Nachwuchsplanung, als ich von der VP-Rolle für HR 
und Strategie zum CEO Nordics bei Procter & Gamble berufen wurde, 
um eine Transformation zu führen, zum Ausbau des P&G-Business-
Modells zu einem globalen Lead-Markt in den Consumer-, Digital- 
und landesspezifischen Herausforderungen. Das Geschäft profitiert 
konkret davon, wenn auch neue Player ins Spiel kommen und mit 
ihrer Erfahrung aus anderen Bereichen und Kulturen beitragen, um 
Veränderungen herbeizuführen.

Der Verwaltungsrat diskutiert sicher mit bei der Besetzung des CEO 
und der Geschäftsleitung, bei dem Assessment von Toptalenten und 
strategisch wichtigen Schlüsselfunktionen resp. Spezialistenpositio-
nen. Bei Schleich sind die Letzteren zum Beispiel die Produktdesigner 
und bei DIA auch die grössten Franchisenehmer. Man sollte sich die 
Zeit dafür nehmen, denn letztlich geht es darum, mit verschiedenen 
Perspektiven einen Pool mit den besten Talenten im Unternehmen zu 
entwickeln und auszuschöpfen und diese im Verwaltungsrat auch zu 
kennen und zu begleiten.

Erlauben Sie als VR-Präsidentin dem CEO und den Geschäfts-
leitungsmitgliedern, ein VR-Mandat auszuüben?

Ja, prinzipiell finde ich ein Mandat pro Geschäftsleitungsmitglied 
sinnvoll. Der richtige Moment und der Fokus sollten gut geplant wer-
den und Bestandteil des jeweiligen persönlichen Entwicklungsplans 
sein. Das schafft gemeinsame Klarheit, was die daraus entstehen-
den Learnings sein sollten. Aus der Sicht eines Geschäftsleitungsmit-
glieds versteht man so auch die Arbeit des Verwaltungsrats besser. 
Ich bin da geprägt worden von meiner Erfahrung bei Procter & Gam-
ble, wo die globale Policy es mir als Vice President nicht ermöglichte, 
ein VR-Mandat anzunehmen, weshalb ich mich dann entschied, weg-
zugehen, um bei IKEA Aufsichtsrätin zu werden. Mit einer in dieser 
Hinsicht breiteren Policy leiste ich hoffentlich einen Beitrag zur Ent-
wicklung unserer Talente und der Verwaltungsräte allgemein.

INTERVIEW

LUISA DELGADO
Luisa Delgado verfügt über langjährige internationale 
Erfahrung als globale CEO und Leaderin in den Bereichen 
FMCG, Luxusgüter und Einzelhandel, in General-Manage
ment-, Personal-, PR und kommerziellen Funktionen. Sie 
war über 22 Jahre bei Procter & Gamble tätig, zuletzt als 
CEO Nordics. Anschliessend trug sie im Vorstand von SAP 
(D) die Konzernverantwortung für Human Resources und 
war dann CEO des weltweit führenden Brillenherstellers 
Safilo (I). Heute ist sie Unternehmerin und Investorin im 
Start-up-Bereich und hat ein vielschichtiges VR-Portfolio 
aufgebaut. Aktuell ist sie Präsidentin des Verwaltungsrats 
von Swarovski, Lead Operating Director des der Partners 
Group gehörenden Spielzeugunternehmens Schleich (D) 
und Vizepräsidentin des Verwaltungsrats der Barclays 
Bank (Suisse). Zudem ist sie Mitglied des Aufsichtsrats von 
INGKA/IKEA (NL), Telia (S), Fortum (FIN) und DIA Group (E); 
zuvor war sie u.a. auch bei Breitling, AO World (UK) und 
Aryzta. Sie hat Erfahrung als Vorsitzende des Ernennungs- 
und Vergütungsausschusses und des ESG-Ausschusses sowie 
als Lead Independent Director.

Luisa Delgado verfügt über eine Licence en droit der 
Universität Genf, einen LL.M. des King’s College London 
(UK) sowie ein Non-Executive Director Postgraduate Diploma 
der Financial Times. Die in Graubünden als Luisa Deplazes 
geborene und aufgewachsene Rätoromanin absolvierte 
die Matura in Disentis, lebte mehr als 30 Jahre im Ausland, 
wurde durch Heirat auch portugiesische Staatsbürgerin, und 
ist heute im Oberengadin wohnhaft.

Nicht jedes Board Assess-
ment ist per Definition 
hilfreich.
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ENTWICKLUNGEN DER SCHWEIZER  
VERWALTUNGSRÄTE

VERWALTUNGSRAT PRÄSIDIUM

Neuzugänge 
Die Erneuerung im Verwaltungsrat beträgt in der Regel jährlich rund 
10 %, d.h., jeder zehnte Sitz wird neu besetzt. 2010 entsprach die 
Fluktuation mit 9 % dem bisherigen Tiefstwert, 2024 wurden mit 
13 % hingegen etwas mehr Sitze erneuert als in den Vorjahren. Eine 
regelmässige Erneuerung ermöglicht es dem Verwaltungsrat, die 
Kompetenzmatrix den aktuellen und zukünftigen Gegebenheiten 
anzupassen, die notwendige Verjüngung sicherzustellen und auf 
dem aktuellen Stand des Know-how zu bleiben. Die 13 % ausge-
tretenen Verwaltungsratsmitglieder hatten ihr Mandat 9 Jahre inne.

Ähnlich wie im Gesamtgremium werden in der Regel jährlich 
10 % der Präsidien ausgewechselt. Die Frage nach dem rich-
tigen Zeitpunkt für einen Wechsel an der Spitze muss gut ge-
plant und auf die Nachfolgeplanung des CEO abgestimmt 
werden, um eine maximale Kontinuität bei gleichzeitiger Erneu-
erung im Unternehmen sicherzustellen. Die ausgetretenen 13 % 
Verwaltungsratspräsidentinnen/-präsidenten hatten das Präsidium 
7 Jahre lang inne.

Geschlechterverteilung (Frauenanteil)
Der Frauenanteil im Verwaltungsrat verdreifachte sich innerhalb 
von 14 Jahren auf aktuell 31 %. In den letzten beiden Jahren wur-
den 46 % (2023) und 45 % (2024) der vakanten Sitze mit Frauen 
besetzt, beides Spitzenwerte. Dank dieses Engagements erreichen 
die Unternehmen die Vorgaben des Geschlechterrichtwerts von 
mindestens 30 % bereits 2 Jahre vor Ablauf der Übergangsfrist. 
Ein idealer Gender-Mix bewegt sich in einem Korridor von 40 bis 
60 % Frauen und Männern.

Frauen sind an der Spitze von Verwaltungsräten nach wie vor die 
Ausnahme. 94 % der Präsidien sind in Männerhand. So stark der 
Frauenanteil im Verwaltungsrat gestiegen ist, so langsam schrei-
tet die Entwicklung bei den Präsidien voran.

Die Analyse der Entwicklung von Gesamtverwaltungsrat und Präsidien auf der Basis der  
schillingreport-Daten von 2010 bis 2024 bietet wertvolle Erkenntnisse und zeigt die Evolution 
der strategischen Gremien der grössten Schweizer Arbeitgeber. Im Fokus stehen dabei  
Neuzugänge in diesen Gremien, die Entwicklung des Frauenanteils, die Entwicklung der 
Altersstruktur sowie der Bildungshintergrund der Mitglieder und in den Präsidien.

Verwaltungsrat

Präsidium

Quelle: schillingreport 2010–2024

VERWALTUNGSRAT PRÄSIDIUM
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Bildungshintergrund 
In Bezug auf den Bildungshintergrund der VR-Mitglieder zeigt 
sich, dass Wirtschaftskompetenz stabil bleibt, während rechts- 
wissenschaftliche Bildungsrucksäcke kontinuierlich rückläufig sind. 
Spielten Kenntnisse der Rechtsgrundlagen und Governance-Vor-
schriften bei den Mitgliedern früher eine zentrale Rolle, rückten die-
se Kompetenzen im Zuge der Professionalisierung der Verwaltungs-
ratsarbeit in den Hintergrund. 25 % der VR-Mitglieder verfügen 
heute über einen technisch-naturwissenschaftlichen Hintergrund, 
was von der Wichtigkeit einer Produkt- und Marktkompetenz im 
Verwaltungsratsgremium zeugt, um eine wichtige Sparringspart-
nerfunktion gegenüber der Geschäftsleitung sicherzustellen bzw. 
den komplexen Wirtschaftsanforderungen gerecht werden zu  
können.

Firmeninterne/-externe Erfahrung
Grundsätzlich sind die Schweizer Verwaltungsräte breit aufge-
stellt, da in der Regel rund 80 % der Mitglieder von extern berufen 
werden und somit keine unternehmensinterne, operative Vergan-
genheit haben. Rund 20 % der VR-Mitglieder verfügen über ope-
rative Erfahrung aus dem Unternehmen, in dessen Verwaltungsrat 
sie einsitzen. Die Berufung eines Verwaltungsratsmitglieds mit 
vertieften Kenntnissen der Produkte, Märkte und Herausforde-
rungen des Unternehmens wird somit in einem ausgewogenen 
Ausmass durchaus geschätzt. Im Rahmen einer Good Corporate 
Governance ist es zentral, Cooling-off-Perioden sicherzustellen, da 
ein zu enges Verhältnis des Mitglieds mit firmeninterner Erfahrung 
zum CEO und zu den Geschäftsleitungsmitgliedern potenziell auch 
heikel sein kann. 

Altersverteilung
Das Durchschnittsalter im Verwaltungsrat stieg über die vergan-
genen 14 Jahre von 58 Jahren auf aktuell 60 Jahre. Während der 
Anteil an Mitgliedern unter 55 Jahren von 30 % in 2010 auf aktuell 
19 % deutlich sank, stieg der Anteil Mitglieder über 70 Jahre von 
5 % auf 8 %. Die gestiegene Komplexität, der die Unternehmen 
begegnen, die zunehmende Kadenz externer Ereignisse und Dis-
kussionen um die Unabhängigkeit der Verwaltungsratsmitglieder 
haben zu einem höheren Alter und einer Veränderung in der Alters-
verteilung in den Verwaltungsräten geführt.

In den Präsidien stieg das Durchschnittsalter über die vergan-
genen 14 Jahre von 62 Jahren auf 63 Jahre. Die Präsidenten/
Präsidentinnen sind somit 3 Jahre älter als das Gesamtgremium. 
Ähnlich wie im Gesamtgremium ging der Anteil an Präsidenten/
Präsidentinnen unter 55 Jahren stark zurück und beträgt aktuell 
nur noch 4 %, während der Anteil an Präsidenten/Präsidentinnen, 
die älter als 70 Jahre sind, auf 13 % anstieg und sich mehr als 
verdoppelte. Insbesondere im Präsidium sind langjährig erfah-
rene Persönlichkeiten gefragt, um den Anforderungen der Rolle 
gerecht zu werden.

Im Vergleich zum Gesamtgremium gingen bei den Präsidien 
rechtswissenschaftliche Bildungsrucksäcke deutlich stärker zurück 
zugunsten von technisch-naturwissenschaftlichen Abschlüssen, 
die aktuell dominieren. 40 % der Präsidenten/Präsidentinnen ver-
fügen über ein technisches (Ingenieur/in) oder naturwissenschaft-
liches Studium, rund ein Drittel hat einen betriebswirtschaftlichen 
Abschluss. Die Erfahrung und das Verständnis des Präsidenten/
der Präsidentin über die Produkte und die Wertschöpfungskette 
des Unternehmens steht heute klar im Vordergrund gegenüber der 
Governance-Kompetenz von früher.

Es ist in den Unternehmen üblich, das Präsidium mit einem beste-
henden Mitglied des Verwaltungsrats zu besetzen. Im Sinne der 
Nachfolgeplanung des Präsidiums werden in vielen Unternehmen 
gezielt neue Mitglieder in den Verwaltungsrat gewählt mit dem 
Ziel, dass diese mittelfristig das Präsidium übernehmen. 56 % der 
Präsidenten/Präsidentinnen waren vor ihrer Wahl bereits Mitglied 
des Verwaltungsrats, an dessen Spitze sie berufen wurden. 17 % 
der Präsidenten/Präsidentinnen verfügten über operative Erfah-
rung aus dem Unternehmen, während 27 % der Präsidien durch 
extern Berufene ersetzt wurden. Je nach Situation, in der sich das 
Unternehmen befindet, kann eine interne oder eine externe Beru-
fung mehr Sinn ergeben.

Quelle: schillingreport 2010–2024
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VR-LEHRGÄNGE: AKTUELLES WISSEN UND 
NETZWERK SIND KEY

TREFFEND GESAGT IM SCHILLINGREPORT

Lehrgang-Schwerpunkte

Strategische Unternehmensführung,  
Kontrolle der operativen Unternehmens- 
führung, Controlling und Finanzen, Recht 
und Compliance, VR-Life-Cycle, Diversität 
und Inklusion, Medienkompetenzen,  
Digitale Bedrohung und Cybercrime

Lehrgang-Schwerpunkte

Grundlagen des Verwaltungsrats,  
Strategie und Organisation, Finanzen  
und Risikomanagement

Lehrgang-Schwerpunkte

Verantwortung & Verantwortlichkeit,  
Führung & Dynamik, Strategie &  
Innovation, Talente & Organisation,  
Finanzen & Audit, Risiko & Compliance, 
Zusammenarbeit & Nachhaltigkeit,  
Entwicklung & Transformation

Art der Weiterbildung
CAS 

Art der Weiterbildung
Seminar

Art der Weiterbildung
CAS 

Abschluss
Zertifizierter Verwaltungsrat, 
Zertifizierte Verwaltungsrätin 
(SAQ-Zertifikat) 

Abschluss
ACAD+ 
 

Abschluss
Swiss Board Certificate 
VR-CAS 

Dauer in Tagen
19 

Dauer in Tagen
8

Dauer in Tagen
16

Zeitraum
6 Monate 

Zeitraum
24 Monate 

Zeitraum
12 Monate 

Lehrgang seit
2016 

Lehrgang seit
2010

Lehrgang seit
2003 

NETWORK

Eine regelmässige Erneuerung des 
Verwaltungsrats ist unabdingbar. 

Ulrich Graf, ex VR-Präsident Kaba Holding AG
Quelle: schillingreport2010

Ein Verwaltungs- 
ratsmandat ist kein 
Frühstücksjob.
Monika Ribar, VR-Präsidentin SBB
Quelle: schillingreport2015

Es ist für eine  
Frau keine  
Auszeichnung,  
wenn sie im  
Verwaltungsrat als  
Quotenmitglied  
wahrgenommen  
wird.
Dr. Jakob Baer, Profi-Verwaltungsrat  
Quelle: schillingreport2013

Es braucht Professiona-
lisierung. Verwaltungs-
rat ist kein Nebenjob!
Hans-Peter Schwald, Profi-Verwaltungsrat 
Quelle: schillingreport2012

Unser Ziel sind diverse Boards, Gender 
ist dabei nur ein Element.
Dr. Romeo Lacher, VR-Präsident Julius-Bär-Gruppe und Bank Julius Bär & Co
Quelle: schillingreport2021

Frauen, macht euren Job richtig 
gut, dann wird es schon.
Dr. Eveline Saupper, Profi-Verwaltungsrätin, u.a. VR-Mitglied Baloise Holding
Quelle: schillingreport2012

Wir wollen 70 Prozent der 
Exekutiv-Positionen aus den 
eigenen Reihen besetzen.
Yves Serra, VR-Präsident Georg Fischer AG u.a.
Quelle: schillingreport2021
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Lehrgang-Schwerpunkte

Effektivere Verwaltungsräte, Prüfungs
ausschüsse in einer neuen Ära der 
Governance, Vergütungsausschüsse: neue 
Herausforderungen, neue Lösungen

Lehrgang-Schwerpunkte

Grundlagen des Verwaltungsrats,  
Strategie und Organisation, Finanzen  
und Risikomanagement

Lehrgang-Schwerpunkte

Rolle des Verwaltungsrats bei der  
Festlegung der Unternehmensstrategie, 
Umwelt-, Sozial- und Governance-Aspekte 
(ESG), Nachfolge von CEOs, Kontrolle  
der rechtlichen Haftung, Herausforde-
rungen durch aktivistische Investoren, 
Dynamik in den Verwaltungsräten, aktuelle 
Herausforderungen (makroökonomische 
Lage, Politisierung des Unternehmens, 
Cyber-Sicherheit)

Art der Weiterbildung
Diplom

Art der Weiterbildung
Diplom

Art der Weiterbildung
Zertifikat 

Abschluss
Corporate Director Certificate 
 

Abschluss
INSEAD Certificate in  
Corporate Governance 

Abschluss
Stanford Directors‘ College 
 

Dauer in Tagen
10 

Dauer in Tagen
9 bis 15

Dauer in Tagen
3

Zeitraum
3 Module innerhalb von max. 3 Jahren 

Zeitraum
3 Module innerhalb von max. 5 Jahren

Zeitraum
Jährlich

Lehrgang seit
2019 

Lehrgang seit
2010

Lehrgang seit
1995 

NETWORK

Lehrgang-Schwerpunkte

Strategie-Governance für Verwaltungs- 
räte, Stakeholder-Management für  
Verwaltungsräte, Verwaltungsräte und 
Risiken, Teamdynamik für Verwaltungsräte, 
Digitale Transformation für Verwaltungs
räte, Finanzen für Verwaltungsräte,  
Nachhaltigkeit aus dem Verwaltungsrat 
heraus

Lehrgang-Schwerpunkte

Governance des modernen Verwaltungs-
rats, Strategische Führung im Verwaltungs-
rat, Finanzielle Führung im Verwaltungsrat, 
Personelle Führung im Verwaltungsrat, 
Führung des Verwaltungsrats in Digitali
sierung und Innovation

Lehrgang-Schwerpunkte

Der effektive Verwaltungsrat (Soft Skills  
und Verhalten im Vorstand), Pflichten  
und Haftung des Verwaltungsrats,  
Verwaltungsratskultur und -leistung, 
Prüfung und Finanzberichterstattung, Risi-
komanagement und interne Kontrolle

Art der Weiterbildung
Diplom 

Art der Weiterbildung
CAS 

Art der Weiterbildung
Diplom 

Abschluss
IMD Board Director Diploma 
 

Abschluss
CAS Verwaltungsrat/ 
Certified Board Member 

Abschluss
Non-Executive Director Diploma 
 

Dauer in Tagen
9

Dauer in Tagen
13 

Dauer in Tagen
5 

Zeitraum
12 Monate 

Zeitraum
10 Monate 

Zeitraum
6 Monate 

Lehrgang seit
2018 

Lehrgang seit
2005 

Lehrgang seit
2011 
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Wieso haben Sie sich für diese VR-Weiterbildung entschieden?

Ich strebte bewusst eine internationale Weiterbildung im Gegensatz 
zu einer rein schweizerischen an. Die Idee war es, für multinationa-
le Unternehmen attraktiv zu sein. Im Nachhinein dürfte dies eine 
gewisse Fehlüberlegung gewesen sein, da das Netzwerk, das ich 
in einer Schweizer Weiterbildung aufgebaut hätte, von höherem 
Mehrwert gewesen wäre. Nach dem Abschluss der Weiterbildung 
wurde ich zur Präsidentin des Verwaltungsrats der Genfer Pensions-
kasse ernannt. Das ist eine sehr öffentliche Rolle in unserem Kanton. 
Aber ich denke nicht, dass das VR-Diplom der Financial Times in 
irgendeiner Weise dazu beigetragen hätte, da ich nicht weiss, ob die 
Entscheidungsträger jemals davon gehört hatten.

Was fanden Sie besonders positiv?

Der Inhalt der Weiterbildung war ausgezeichnet, und ich denke, er 
hat mich zu einer besseren Verwaltungsrätin gemacht, insbesonde-
re in meiner Rolle als Präsidentin. Ich konsultiere gelegentlich meine 
Notizen und empfinde sie als äusserst hilfreich.

Welche Learnings haben Sie mitgenommen?

Die erste Sitzung zum Thema «Board Behaviour» war definitiv die 
beste. Meine Universitätsabschlüsse und die anschliessende Karriere 
waren auf Finanzen und Recht ausgerichtet. Ich hatte vorher nie viel 
über Psychologie oder Gruppenmotivation gelesen. Das hat mir am 
meisten gefallen, und ich empfand es als intellektuell anregend. Der 
Rest des Programms war etwas UK-zentriert und auf britische bör-
senkotierte Unternehmen fokussiert. Ein allgemein internationaler 
Fokus wäre besser auf meine Bedürfnisse abgestimmt gewesen.

Für welche Zielgruppe eignet sich diese Weiterbildung aus 
Ihrer Sicht besonders?

Diese Weiterbildung eignet sich besonders für Fachleute aus dem 
Vereinigten Königreich.

Wieso haben Sie sich für diese VR-Weiterbildung entschieden?

Ich habe sehr viel Erfahrung in Firmen-internen Verwaltungsräten, 
dies weltweit und sowohl als Präsident als auch als Mitglied. Die 
internen Verwaltungsräte funktionieren etwas anders als externe 
Boards. Hierzu wollte ich mich weiterbilden und die Zertifizierung 
erlangen, um auch ein externes Verwaltungsratsmandat überneh-
men zu können. 

Was fanden Sie besonders positiv?

Die ganzheitliche Betrachtung, von der Strategie bis zur Umset-
zungskontrolle, die finanziellen und organisatorischen Verantwort-
lichkeiten.

Welche Learnings haben Sie mitgenommen?

Tieferes Verständnis über die unterschiedlichen gesetzlichen Ver-
antwortlichkeiten des Verwaltungsrats und seiner Mitglieder im 
angelsächsischen Raum und in der EU. Die Schweiz funktioniert 
anders mit einem eigenen OR. Die Grundsätze des Jahresberichts 
und der rechtlichen Anforderungen bei Aktiengesellschaften (PLC) 
wurden gut vermittelt.

Für welche Zielgruppe eignet sich diese Weiterbildung aus 
Ihrer Sicht besonders?

Der Financial-Times-Kurs eignet sich nur für internationale Man-
date, im engeren Sinn eigentlich nur für UK-Mandate, da der Kurs 
sehr UK-lastig ist. Für ein VR-Mandat in der Schweiz erachte ich 
ihn als wenig geeignet. Als Grundkurs für jemanden, der keine 
Bilanz und G/V oder Cashflow Statement versteht, ist der Kurs 
gut, um ein Grundverständnis der Finanzberichte und der Schlüs-
selaufgaben eines Verwaltungsrats sowie der unterschiedlichen 
Committees zu erlangen. Persönlich habe ich jetzt ein tieferes 
Verständnis über die Rechte und Pflichten eines Boards in UK und 
bei einer PLC.

Jacqueline Curzon
Financial-Times-Absolventin (Non-Executive Director Diploma)

Präsidentin des Verwaltungsgrats: Caisse de prévoyance  
de l’Etat de Genève (CPEG), Mitglied des Verwaltungsrats:  
Arkas International SA, Clairfield International SA 

Roland Moecke
Financial-Times-Absolvent (Non-Executive Director Diploma)

Professioneller Verwaltungsrat

Mitglied des Verwaltungsrats: OHDE GmbH, SHATOH GmbH,  
Präsident des Aufsichtsrats: Princeps (Germany) AG

NETWORK

Wieso haben Sie sich für diese VR-Weiterbildung entschieden?

Die Praxis ist durch nichts zu ersetzen, das ist eine Tatsache. Aber 
es ist unerlässlich, sie vor und während der Governance-Aktivitäten 
durch solide theoretische Grundlagen zu ergänzen. Diese Weiterbil-
dung bietet auch eine Zertifizierung, einen Pluspunkt und eine Form 
der Versicherung für Unternehmen, die ihre Kompetenzen erweitern 
und ihren Verwaltungsrat professionalisieren wollen.

Was fanden Sie besonders positiv?

Die theoretischen Elemente der Ausbildung werden auf ausgewo-
gene Weise mit praktischen Kontextualisierungen verbunden, sei es 
durch Simulationen oder den Erfahrungsaustausch zwischen Teil-
nehmern mit unterschiedlichem Hintergrund. Das so im Laufe der 
Jahre erworbene Netzwerk ist sehr wertvoll.

Welche Learnings haben Sie mitgenommen?

Diese Ausbildung vermittelt das Vertrauen und die Legitimität, sich 
mit dem gesamten Verantwortungsbereich eines Verwaltungsrats-
mitglieds zu befassen. Mir ermöglichte sie nach einer langjährigen 
operativen Karriere, mich in meiner Tätigkeit als professioneller 
Verwaltungsrat weiterzuentwickeln. Als Präsident mehrerer Verwal-
tungsräte habe ich aus diesem Kurs auch viele Erkenntnisse über die 
Art der Beziehungen sowohl innerhalb des Verwaltungsrats als auch 
zu den verschiedenen Interessengruppen gewonnen.

Für welche Zielgruppe eignet sich diese Weiterbildung aus 
Ihrer Sicht besonders?

Diese Weiterbildung eignet sich für Personen, die eine Tätigkeit als 
Verwaltungsratsmitglied anstreben, aber auch für bereits aktive Ver-
waltungsräte. Auch Geschäftsleitungsmitglieder profitieren von die-
ser Weiterbildung, da sie dadurch ihre Kenntnisse und ihr Sensorium 
in Bezug auf einen ihrer wichtigsten Stakeholder erweitern und so 
ihre Leistung verbessern können.

Philippe Durr
ACAD-Absolvent (ACAD+ Zertifikat)

Partnership & Alliance Officer, Romande Energie SA

Mitglied des Verwaltungsrats: Forces Motrices Hongrin-Léman 
(FMHL) SA, Forces Motrices du Grand St-Bernard (FGB) SA, 
Spontis SA

Wieso haben Sie sich für diese VR-Weiterbildung entschieden?

Als CFO habe ich mich für diese Weiterbildung entschieden, um 
die Governance-Strukturen des Unternehmens zu stärken und zu 
sichern. Es ist wichtig, dass die Geschäftsleitung den Verwaltungs-
rat mit den besten Praktiken in den Bereichen Corporate Gover-
nance, Finanzberichterstattung und Compliance unterstützt. Eine 
gut ausgebildete und informierte Führungsebene trägt dazu bei, 
Vertrauen bei Investoren und Geschäftspartnern zu stärken, was 
die Marktposition und den finanziellen Erfolg langfristig sichert.

Was fanden Sie besonders positiv?

Ich fand die praxisnahe Anwendung und die Simulation komple-
xer finanzieller und betrieblicher Szenarien in einer realitätsnahen 
virtuellen Umgebung positiv. Die Kombination aus praktischen 
Übungen und fundierter Wissensvermittlung war sehr gut.

Welche Learnings haben Sie mitgenommen?

Zentrale Learnings waren das Verständnis der strategischen 
Verantwortung des Verwaltungsrats sowie die rechtlichen Kon-
sequenzen der treuhänderischen Verantwortung gegenüber 
Aktionären und Stakeholdern und die Notwendigkeit robuster 
Compliance-Programme.

Für welche Zielgruppe eignet sich diese Weiterbildung aus 
Ihrer Sicht besonders?

Angehende Verwaltungsräte erhalten Einblicke in die strategische 
Planung, Unternehmensführung und die rechtlichen Rahmenbe-
dingungen, die für ihre Arbeit unverzichtbar sind. C-Level-Füh-
rungskräfte können ebenfalls erheblich von dieser Weiterbildung 
profitieren. Sie erhalten vertieftes Wissen über die Verantwortlich-
keiten und Aufgaben des Verwaltungsrats, was ihre Zusammenar-
beit mit dem Verwaltungsrat verbessert und zu einer kohärenteren 
und effizienteren Unternehmensführung beiträgt.

Martin Restle
AKAD-Absolvent (SAQ-zertifizierter Verwaltungsrat)

CFO/Mitglied der Geschäftsleitung, Uroviva
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Wieso haben Sie sich für diese VR-Weiterbildung entschieden?

Ich finde den Mix zwischen Theorie und Praxis optimal. Auch deckt 
der Lehrgang die relevanten Themen ab und ist offen für neue Ent-
wicklungen, welche in die Lektionen einfliessen. Mir war es zudem 
wichtig, dass ich in einer diversen Klasse bin, dass sowohl Männer 
als auch Frauen, erfahrene und weniger erfahrene VR-Mitglieder 
und Menschen aus unterschiedlichen Branchen vertreten sind. Dank 
einem guten Auswahlverfahren ist das garantiert.

Was fanden Sie besonders positiv?

Besonders positiv fand ich die Mischung aus Theorie und Praxis so-
wie die hohe Qualität der Referentinnen und Referenten. 

Welche Learnings haben Sie mitgenommen?

Es sind viele kleinere Sachen, die ich mitgenommen habe. Aus Ge-
sprächen in der Klasse, aus einem Buch, das uns empfohlen wur-
de, aus Praxisbeiträgen, welche gehalten wurden. Als Juristin ohne 
spezifische Weiterbildung im Bereich Finance habe ich besonders 
vom Block Finanzen profitiert. Für mich ist es aber vor allem wieder 
einmal die Erkenntnis: Wer sich nicht weiterbildet, bleibt stehen!

Für welche Zielgruppe eignet sich diese Weiterbildung aus 
Ihrer Sicht besonders?

Die Weiterbildung eignet sich für Verwaltungsratsmitglieder, welche 
ein, zwei kleinere oder mittelgrosse Mandate innehaben und eher 
am Anfang einer Verwaltungsratskarriere stehen.

Wieso haben Sie sich für diese VR-Weiterbildung entschieden?

Mein Ziel war es, die Verwaltungsratsarbeit professioneller und syste-
matischer zu gestalten. Insbesondere bei rechtlichen Fragen wollte ich 
genau wissen, welche Aufgaben und welche Verantwortlichkeiten dem 
Verwaltungsrat nach neuster Rechtsprechung zukommen. In verschie-
denen Bereichen wollte ich Werkzeuge in die Hand bekommen, sei es 
bei Strategiefragen, der Finanzierung, im Controlling oder im Personal-
wesen. In allen Bereichen der Tätigkeit eines Verwaltungsrats ging es 
mir um mehr Tiefgang und Systematik.

Was fanden Sie besonders positiv?

Die Mischung aus konkreten Inhalten, Theorie, Praxisbeispielen und 
den Dozierenden, die über viel Erfahrung verfügen, machte es aus. 
Gleichzeitig lernte ich verschiedene Leute aus ganz unterschiedlichen 
Branchen und Firmengrössen kennen. In dieser Atmosphäre konnte 
man sich innerhalb kurzer Zeit sehr viele nützliche Inhalte erschliessen.

Welche Learnings haben Sie mitgenommen?

Im Verwaltungsrat einer KMU gibt es oft zu wenig systematisches 
Vorgehen. Die Weiterbildung hat mir sehr dabei geholfen, die Ar-
beit im Verwaltungsrat besser zu strukturieren und vor allem in 
entscheidenden Situationen die richtigen Fragen zu stellen. Im Ver-
waltungsrat kritisch zu sein, ist für mich essenziell. Das wurde von 
allen Seiten immer wieder betont. Das alles ist jedoch nur möglich, 
wenn die Zusammenhänge bekannt und alle nötigen Informationen 
vorhanden sind.

Für welche Zielgruppe eignet sich diese Weiterbildung aus 
Ihrer Sicht besonders?

Das CAS Verwaltungsrat eignet sich besonders für Personen, die 
bereits in einem Verwaltungsrat sind. Insbesondere sehe ich grosse 
Vorteile für Personen, die in einem Verwaltungsrat einer KMU sitzen 
oder sogar Mitglied einer Eigentümerfamilie sind und den Schritt in 
den Verwaltungsrat noch vor sich haben.

Sarah Schläppi
Rochester-Bern-Absolventin (CAS VR/Certified Board Member)

Geschäftsführerin Bracher und Partner Recht AG

Präsidentin des Verwaltungsrats: Energie Service Biel/Bienne (ESB), 
Mitglied des Verwaltungsrats: Kantonsspital Aarau AG,  
Universitäre Psychiatrische Dienste (UPD) AG

Christian Wasserfallen
Rochester-Bern-Absolvent (CAS VR/Certified Board Member)

Nationalrat Kanton Bern

Präsident des Verwaltungsrats: Walo Bertschinger AG,  
Mitglied VR: Tschudin AG 

NETWORK

Wieso haben Sie sich für diese VR-Weiterbildung entschieden?

Um für meine strategische Führungsarbeit ein solides Fundament 
zu legen, das eine globale, multikulturelle und menschenbezo
gene Ausrichtung hat. 

Was fanden Sie besonders positiv?

Die geballte Fachkompetenz und breite Praxiserfahrung, den offen- 
en Umgang über politische Dynamiken und was zwischen den Zei-
len steht. Und natürlich den bereichernden Austausch unter den 
Teilnehmenden mit Kursmodulen in Fontainebleau und Singapur. 
Diese Kontakte pflegen wir noch heute.

Welche Learnings haben Sie mitgenommen?

Dass es die richtige Balance braucht zwischen solidem Handwerk 
und emotionaler Kompetenz, um ein strategisches Gremium nach-
haltig performant zu machen. Und dass die kommende Gleichwer-
tigkeit der finanziellen und nicht-finanziellen Ziele die strategische 
Führungsarbeit neu gestalten wird. 

Für welche Zielgruppe eignet sich diese Weiterbildung aus 
Ihrer Sicht besonders?

Für Menschen, die am grossen Ganzen interessiert sind, neugierig 
sind auf Erfahrungen über Kontinente hinweg und bereit sind für 
einen ehrlichen Austausch, auch über sich selbst.

Wieso haben Sie sich für diese VR-Weiterbildung entschieden?

In den letzten 20 Jahren hatte ich verschiedene nationale und 
internationale VR-Mandate von Tochtergesellschaften meiner je-
weiligen Arbeitgeber inne. Ich habe mich für eine Verwaltungs-
ratsausbildung entschieden, um meine praktische Erfahrung auf 
ein fachliches Fundament zu stellen.

Was fanden Sie besonders positiv?

Mir hat besonders zugesagt, dass zusätzlich zu fachlichen Aspekten 
der Corporate Governance insbesondere auch «weiche» Faktoren 
wie Coaching & Feedback, Networking, Cultural Context etc. the-
matisiert wurden. Zudem haben mich die Internationalität und das 
Format des Programms, mit On-Campus-Vorlesungen und -Übun-
gen, sowie Off-Campus-Seminararbeiten, angesprochen.

Welche Learnings haben Sie mitgenommen?

Die Ausbildung war sehr umfassend und reichhaltig. Am meisten 
habe ich in folgenden Bereichen gelernt:

–	 Value Creation & Decision Making
–	 Networking & Power Sources
–	 (CEO) Succession Planning
–	 Business across Cultures

Für welche Zielgruppe eignet sich diese Weiterbildung aus 
Ihrer Sicht besonders?

Das Corporate-Governance-Programm am INSEAD eignet sich 
besonders für Personen, die schon über Erfahrungen im Verwal-
tungsrat verfügen und die an einem international ausgerichteten 
Programm interessiert sind.

Kathrin Amacker
INSEAD-Absolventin (INSEAD Certificate in Corporate Governance)

Professionelle Verwaltungsrätin

Mitglied des Verwaltungsrats: Merian Iselin Klinik, Mitglied des 
Universitätsrats: Universität Basel, Präsidentin des Stiftungsrats: 
Max Havelaar-Stiftung (Schweiz)

Martin Tschopp
INSEAD-Absolvent (INSEAD Certificate in Corporate Governance)

Chief Transformation Officer Helvetia Gruppe

Mitglied des Verwaltungsrats: Medicall AG, SmartLife Care AG, 
Helvetia Consulting AG
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NETWORK

Wieso haben Sie sich für diese VR-Weiterbildung entschieden?

In meiner Funktion als Group CEO der Netstal Maschinen bin ich 
sowohl Mitglied des Verwaltungsrats der Netstal AG als auch im 
Board von einigen unserer Tochtergesellschaften. Zudem darf ich 
auch weitere Unternehmen als Verwaltungsratsmitglied begleiten. 
Ich war interessiert, Einblick zu bekommen in den aktuellen Stand 
zu Corporate Governance.

Was fanden Sie besonders positiv?

Neben den spannenden Themen während den Ausbildungsblöcken 
war der Austausch mit vielen erfahrenen, spannenden Persönlich-
keiten etwas vom Wertvollsten. Viele der Teilnehmer haben einen 
Erfahrungsrucksack, der nicht nur mit Erfolgen, sondern auch mit 
erlebten Fehlern oder erfahrenen Unzulänglichkeiten gefüllt ist. 
Dies macht den Austausch ehrlich, bodenständig und wertvoll.

Welche Learnings haben Sie aus dieser VR-Weiterbildung 
mitgenommen?

Mein Learning ist eine Bestätigung meiner Überzeugung – neben 
aller Ausbildung und Erfahrung: Es ist das Persönlichkeitsprofil – 
das Holz, aus dem die Person geschnitzt ist – welches den Un-
terschied ausmachen kann, sei es auf C-Level als auch in einem 
Verwaltungsrat.

Für welche Zielgruppe eignet sich diese Weiterbildung aus 
Ihrer Sicht besonders?

Die Weiterbildung eignet sich für Führungskräfte mit einer gewis-
sen Erfahrung, meist auf C-Level, und für solche, die sich mit einer 
Aufgabe in einem Verwaltungsrat weiterentwickeln wollen.

Wieso haben Sie sich für diese VR-Weiterbildung entschieden?

Um mich optimal auf Verwaltungsratsaufgaben vorzubereiten.

Was fanden Sie besonders positiv?

Der ausgezeichnete Referentenmix sowie das spannende Teilneh-
merfeld.

Welche Learnings haben Sie aus dieser VR-Weiterbildung 
mitgenommen?

Ich habe viele unterschiedliche strategische Ansätze und die aktuel-
len Verantwortlichkeiten in Sachen Governance und Risikomanage-
ment eines Verwaltungsrats kennen gelernt. 

Für welche Zielgruppe eignet sich diese Weiterbildung aus 
Ihrer Sicht besonders?

Für Personen, welche eine jahrzehntelange Führungserfahrung mit-
bringen und nun Aufgaben auf Verwaltungsratsebene wahrnehmen 
möchten.

Renzo Davatz
Swiss-Board-School-Absolvent (Swiss Board Certificate/VR-CAS)

CEO NETSTAL Maschinen AG

Mitglied des Verwaltungsrats: Netstal Maschinen AG, Platit AG, 
Chronoart AG

Patrick Vogler
Swiss-Board-School-Absolvent (Swiss Board Certificate/VR-CAS)

Unabhängiger Verwaltungsrat und Geschäftsführer der  
Hotelinvest GmbH

Mitglied des Verwaltungsrats: Acrevis Bank AG, Hotela Versicherungen 
AG, Seewarte Holding AG, Mitglied des Stiftungsrats: Kliniken Valens

Wissen hat heute eine viel 
kürzere Halbwertszeit – 
und das wird sich weiter 
akzentuieren.
Marco Gadola, Profi-Verwaltungsrat
Quelle: schillingreport2023 

Verwaltungsrat wird  
mehr und mehr zu einem  
Berufsbild.
Dr. Ulf Berg, Profi-Verwaltungsrat
Quelle: schillingreport2012 

Wieso haben Sie sich für diese VR-Weiterbildung entschieden?

Ich hatte schon andere Weiterbildungen bei IMD absolviert, und die 
Ausbildungsstätte war mir deswegen bekannt. Für mich spielt die 
Qualität des Unterrichts eine grosse Rolle (d.h. inkl. Professoren und 
Gastreferenten). Die Zusammensetzung der Klasse – alles bereits 
Verwaltungsratsmitglieder 

Was fanden Sie besonders positiv?

Die Diskussionen während und nach dem Unterricht mit andere Teil-
nehmenden (die ja auch alles schon Verwaltungsratsmitglieder wa-
ren), die alle komplexe Situationen erlebt hatten und Erfahrungen/
Learnings teilen konnten, waren sehr bereichernd. 

Welche Learnings haben Sie mitgenommen?

Die wachsende Rolle der Medien und wie schnell das Unternehmen 
bzw. der Verwaltungsrat in einer Krisensituation reagieren muss. 
Risiko: einen proaktiven Ansatz bei der Identifizierung und Bewäl-
tigung von Risiken – kurzfristige/langfristige sowie bekannte und 
unbekannte Risiken. Die Herausforderung eines Gleichgewichts zwi-
schen kurzfristiger finanzieller Leistung und langfristigem Wachs-
tum, Innovation und Entwicklung. Als Verwaltungsratsmitglied dem 
Druck widerstehen, zu viel Fokus auf die Quartalsergebnisse zu  
setzen.

Für welche Zielgruppe eignet sich diese Weiterbildung aus 
Ihrer Sicht besonders?

Grundsätzlich für alle Mitglieder eines Verwaltungsrats. Insbeson-
dere für Personen, die erst seit kurzem ein Verwaltungsratsmandat 
innehaben, oder für angehende Verwaltungsratsmitglieder.

Henriette Wendt
IMD-Absolventin (IMD Board Director Diploma)

COO/Mitglied der Konzernleitung Axpo Holding AG

Mitglied des Verwaltungsrats: CKW AG,  
VZ VermögensZentrum AG



Executive Search aus Leidenschaft. In den vergangenen 30 Jahren entwickelte sich die 
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