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Strategische Relevanz von  
Board-Assessments 

• 92% des Unternehmenswerts sind an immaterielle 

Vermögenswerte wie Reputation, Kultur und Vertrauen 

geknüpft: Die Qualität des Oberleitungsgremiums, also 

des Verwaltungsrates (VR), ist also keine Compliance-

Formalie, sondern hoch relevant für den Wert eines 

Unternehmens. 

• 73% der 100 grössten Schweizer 

Publikumsgesellschaften geben an, VR-Assessments 

durchzuführen – doch weltweit bezweifeln über die 

Hälfte aller Verwaltungsratsmitglieder, dass ihr VR 

diesem Thema wirklich ausreichend Gewicht beimisst. 

• Empirische Studien belegen zudem, dass rein intern 

durchgeführte Selbstbeurteilungen oft keine 

wirksamen Ergebnisse liefern. 

Verwaltungsräte sollten also ihre Führungsqualitäten und 

deren Wahrnehmung durch ihre wichtigsten 

Anspruchsgruppen kritischer reflektieren: 

Veränderte Anforderungen an Verwaltungsräte 

Verwaltungsräte tragen die Verantwortung für die 

langfristig erfolgreiche Entwicklung des Unternehmens und 

müssen dabei stets Vorbild sein. Das Umfeld, in dem sie 

agieren, hat sich tiefgreifend verändert – und damit erhöht 

sich auch das Risiko, den steigenden Anforderungen nicht 

mehr gerecht zu werden: Verwaltungsräte müssen ein 

gemeinsames Verständnis zu Vision und Strategie sowie 

derer konkreten Umsetzung entwickeln. Sie stehen vor der 

wichtigen Aufgabe, Veränderungen in der 

Wertschöpfungskette, der Wettbewerbssituation, im 

Talentmarkt, den regulatorischen Anforderungen oder den 

Stakeholder-Erwartungen proaktiv zu begegnen. All diese 

Faktoren prägen den langfristigen Unternehmenserfolg. 

Jeder Verwaltungsrat sollte daher ein fundiertes, 

gemeinsames Verständnis dazu entwickeln, welche 

Fähigkeiten und Erfahrungen das Unternehmen benötigt 

und wie die individuellen Stärken jedes VR-Mitglieds 

optimal genutzt werden können. 

 

 

 

Box 1: Laut OceanTomo machten immaterielle 

Vermögenswerte Ende 2025 rund 92% der 

Marktkapitalisierung der S&P 500 Unternehmen aus – 

gegenüber lediglich 17% im Jahr 1975. Reputation, Marke, 

Unternehmenskultur und Vertrauen sind keine «weichen» 

Faktoren, sondern die entscheidenden Treiber von 

Unternehmenswert und Resilienz – dafür trägt der 

Verwaltungsrat die Verantwortung. 

Entwickeln eines wirksamen und effizienten 

Verwaltungsrats 

Der Verwaltungsrat ist die höchste Führungsebene. Es gibt 

niemanden darüber, der als Sparringspartner verfügbar ist 

oder in schwierigen Situationen wichtige Entscheidungen 

abnimmt. VRs müssen daher Wege finden, sich selbst 

herauszufordern und kontinuierlich weiterzuentwickeln, 

um auf dem neuesten Stand zu bleiben. Wie kann das 

erfolgreich umgesetzt werden? 

Es beginnt mit der Herausforderung, die richtigen Personen 

zur richtigen Zeit am richtigen Ort zu haben. Das klingt 

einfacher, als es ist: Der VR ist eine Gruppe von Menschen 

mit unterschiedlichen Senioritäten, Erfahrungen und 

Persönlichkeiten. Er trägt eine enorme Verantwortung. 

Typischerweise kennen sich dessen Mitglieder kaum 

persönlich und treffen sich nur wenige Male im Jahr –

dennoch müssen Sie ein hohes Mass an gegenseitigem 

Vertrauen aufbringen, um weitreichende Entscheidungen 

für ihr Unternehmen treffen zu können. Das gelingt nur in 

einem gut funktionierenden Kollektiv, in dem jedes Mitglied 

gut vorbereitet zu Meetings erscheint, sich flexibel und 

effizient einbringt und dabei den langfristigen Fokus nie 

verliert. 

Eine regelmässige und strukturierte Beurteilung der 

Leistung, Effektivität, Prozesse und Kultur eines 

Verwaltungsrates ist ein wirksames Instrument, um diesen 

Herausforderungen zu begegnen. Assessments helfen 

Verwaltungsräten, ihre eigenen Stärken zu verstehen, tote 

Winkel zu erkennen und sicherzustellen, dass sie für 

kommenden Aufgaben gut gerüstet sind. 

Es überrascht daher nicht, dass die Erwartung von 

verschiedenen Stakeholdern nach regelmässigen VR-

Assessments parallel mit den steigenden Anforderungen an 

den Verwaltungsrat wächst. Die FINMA verpflichtet Banken 

und Versicherungen bereits seit Längerem zu 

regelmässigen Assessments. Auch der «Swiss Code of Best 
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Practice in Corporate Governance» der Economiesusse 

empfiehlt einen strukturierten Assessmentprozess. Und 

Aktionäre haben wiederholt auf die Bedeutung 

hingewiesen, die Zusammenarbeit im VR besser verstehen 

zu wollen. 

Diese hohen Erwartungen stehen in einem deutlichen 

Widerspruch zum tatsächlichen Engagement vieler VRs im 

Assessmentprozess (siehe Box 2). Diese unterschiedlichen 

Auffassungen führen zu einem sich schleichend 

aufbauenden Reputationsrisiko, das sich spätestens in 

Krisensituationen bemerkbar macht, wenn die Arbeit und 

Zusammensetzung eines VRs in den Fokus rückt. 

Box 2: Die SWIPRA-GV-Analyse 2026 zeigt, dass 73% der 

100 grössten SPI-Unternehmen angeben, Board-

Assessments durchzuführen – gegenüber 58% im Vorjahr. 

Eine Nasdaq-Umfrage ergab, dass 78% der globalen 

Teilnehmer Board-Assessments vornehmen, mehrheitlich 

jedoch aber intern (Nasdaq Global Governance Pulse 2026). 

Gleichzeitig glaubt aber mehr als die Hälfte (51%) der 

Verwaltungsratsmitglieder, dass ihr VR diesem Prozess nicht 

ausreichend Gewicht beimisst (PwC Annual Corporate 

Director Survey, 2025). 

Vom Pflichtprogramm zum Wertfaktor: Was ein gutes 

Assessment wirklich bewirkt 

In unserer Arbeit mit Kunden haben wir wiederholt 

beobachtet, dass massgeschneiderte Assessments den 

Verwaltungsrat nicht nur in der internen Zusammenarbeit 

und im Umgang mit der Geschäftsleitung stärken. Sie 

fördern auch eine vorausschauende Haltung, fokussieren 

die Agenda, schaffen Vertrauen innerhalb des Gremiums 

und steigern die Effizienz der VR-Prozesse. Ein solch 

massgeschneidertes und vertrauliches Assessment kann 

folgende Bereiche umfassen: 

• Überprüfung von Zusammensetzung und 

Nachfolgeplanung: Abstimmen der strategischen 

Anforderungen des Unternehmens mit den 

vorhandenen Kompetenzen im VR, Identifikation von 

Kompetenz-Lücken sowie proaktiver Umgang mit 

Leistungsdefiziten oder Overboarding – verbunden mit 

dem Aufbau einer zukunftsorientierten Talentpipeline. 

• Definition und Pflege der VR-Kultur: Sicherstellen, 

dass der VR ein Ort für konstruktive Diskussionen ist, in 

dem alle Themen angesprochen werden können und 

ein echter, konstruktiver Dissens möglich ist. 

Gleichzeitig sollen Gruppendenken, Selbstgefälligkeit 

und die Dominanz einzelner Personen aktiv verhindert 

werden. 

• Weiterentwicklung der VR-Praktiken: Beurteilen des 

Informationsflusses zum und vom VR, der 

Traktandengestaltung, des Prozesses zur 

Nachverfolgung beschlossener Massnahmen, der 

Arbeitsweise der Ausschüsse sowie deren Interaktion 

mit dem Gesamt-VR. 

• Verbesserung der Zusammenarbeit mit der 

Geschäftsleitung und der Wahrnehmung durch 

Stakeholder: Sicherstellen eines transparenten, 

ehrlichen und pragmatischen Austausches zwischen VR 

und Geschäftsleitung, einschliesslich einer offenen 

Auseinandersetzung mit der Wahrnehmung des 

Unternehmens durch seine wichtigsten Stakeholder. 

VR-Effektivität ist kein statischer Zustand. Der VR und seine 

Praktiken müssen sich mit den Märkten, dem Unternehmen 

und den massgeblichen Stakeholdern weiterentwickeln. Die 

wirksamsten Assessments messen einen Verwaltungsrat an 

sich selbst und sie verfolgen den Fortschritt über 

aufeinanderfolgende Beurteilungszyklen. Ein Benchmarking 

gegenüber Vergleichsunternehmen («Peers») ist bestenfalls 

irreführend und führt im schlechtesten Fall zu 

Massnahmen, die dem Unternehmen schaden, weil sie im 

individuellen Fall nicht passen. 

Die interne Beurteilung 

Die meisten Unternehmen stützen sich nach wie vor primär 

auf Selbstbeurteilungen. Interne Assessments sind 

kosteneffizient, vertraulich und vertraut. Empirische 

Forschung zeigt jedoch deutliche strukturelle Grenzen auf, 

die die Wirkung solcher internen Assessments einschränken 

(siehe Box 3). 

Box 3: Die SWIPRA-GV-Analyse 2026 zeigt, dass 83% der 

100 grössten Schweizer börsenkotierten ausschliesslich 

interne Board-Assessments durchführen. Eine Analyse von 

FTSE-350-Unternehmen belegt, dass Selbstbeurteilungen 

häufig keine umsetzbaren Ergebnisse oder Verbesserungen 

in der VR-Zusammenarbeit hervorbringen (Sobhan und 

Adegbite, 2021). Verwaltungsratsmitglieder sprechen heikle 

Themen oft nicht an und neigen dazu, sich selbst und ihre 

Peers wohlwollend zu beurteilen. 
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Die externe Beurteilung 

Extern begleitete Assessments können diese 

Schwachstellen überwinden – vorausgesetzt, sie sind 

sorgfältig aufgesetzt (siehe Box 4). Ein gut gewählter 

externer Experte bringt drei wesentliche Vorteile mit: 

1. Frischer, unvoreingenommener Blick: Eine 

aussenstehende Person kann Erkenntnisse einbringen, 

die intern nicht angesprochen werden, stellt 

Folgefragen, auf die Insider vielleicht nicht kämen, und 

arbeitet übergreifende Themen aus Einzelgesprächen 

heraus – ohne durch interne, kulturell-geprägte 

Barrieren eingeschränkt zu sein. 

2. Höhere Offenheit: Verwaltungsratsmitglieder 

berichten regelmässig, dass sie sich in einem 

vertraulichen Gespräch gegenüber einem 

unabhängigen Experten offener und ehrlicher äussern 

als gegenüber einem Kollegen, dem Präsidenten oder 

einem internen Gremium. 

3. Methodische Disziplin und das Lesen zwischen den 

Zeilen: Erfahrene Experten bringen Prozessdisziplin, 

einen massgeschneiderten Fragenkatalog und die 

Fähigkeit mit, verborgene Störfaktoren zu 

identifizieren, die in internen Assessments regelmässig 

unentdeckt bleiben. 

Gegenüber dem Einsatz externer Experten werden häufig 

Einwände erhoben – oft geprägt durch negative 

Erfahrungen mit früheren Assessments. All diese Bedenken 

lassen sich jedoch ausräumen, wenn der Prozess von 

Anfang an richtig aufgesetzt wird: 

Der Einwand Die Lösung 

Interessens-

konflikte 

Wählen Sie einen Experten, der vom 

Ergebnis des Assessments nicht direkt 

profitieren kann. Unabhängigkeit ist 

empirisch mit höherer 

Assessmentqualität verknüpft. 

Abwahl von VR-

Mitgliedern 

Das primäre Ziel ist die Verbesserung der 

VR-Arbeit. Ein gut konzipiertes 

Assessment ist inhaltlich ausgerichtet und 

personenunabhängig; allfällige 

Änderungen in der Zusammensetzung 

des VR können ein Ergebnis sein – aber 

nie das Ziel. 

Standardisierter 

Fragebogen 

Der eigentliche Mehrwert entsteht durch 

massgeschneiderte, 

unternehmensspezifische Fragen und 

Gespräche. Diese adressieren die aktuelle 

Situation, den strategischen Kontext und 

mögliche Meinungsverschiedenheiten im 

VR gezielt und vertraulich. 

«Wir haben 

bereits eine 

offene Kultur» 

Auch gut funktionierende VRs profitieren 

von einem neutralen Gesprächspartner – 

Offenheit innerhalb der Gruppe ersetzt 

nicht den frischen Blick einer 

unparteiischen Aussenperson. 

Assessments 

verpuffen 

wirkungslos 

Ein VR-Assessment endet nicht mit der 

Auswertung einer Umfrage. Es braucht 

gemeinsam beschlossene und konkrete 

Massnahmen, klare Ziele und einen 

strukturierten Folgeprozess, um 

nachhaltige Ergebnisse zu erzielen. 

  

Box 4: Empirische Forschung an FTSE-350-Unternehmen 

belegt, dass die Unabhängigkeit des externen Experten die 

Qualität des Assessments massgeblich beeinflusst (Sobhan 

und Adegbite, 2021). Unternehmen, die vollständig 

unabhängige Experten beizogen, erzielten deutlich höhere 

Werte bei der wahrgenommenen Prozessqualität und 

erhielten konkretere Verbesserungsempfehlungen als jene, 

die auf nicht unabhängige oder beziehungsverbundene 

Berater setzten. Diese Erkenntnis ist für 

Nominationsausschüsse bei der Auswahl eines Experten von 

zentraler Bedeutung. 

Offenlegung als Reputationsfaktor 

In einem Umfeld wachsender Transparenzerwartungen an 

die Arbeit und Zusammensetzung des Verwaltungsrats 

kommt der aktiven Kommunikation über den eigenen 

Entwicklungsprozess eine wichtige Signalwirkung zu – nach 

innen wie nach aussen (siehe Box 5): 

• Mitarbeitende werden regelmässig beurteilt. Es ist nur 

folgerichtig, dass sie dasselbe von ihren 

Führungsgremien erwarten – als Zeichen von 

Authentizität und Nahbarkeit. Eine solche Haltung 

fördert zudem die Speaking Up-Kultur im 

Unternehmen. 
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• Externe Stakeholder wie institutionelle Investoren, 

Stimmrechtsberater und Analysten erwarten 

zunehmend mehr als nur eine reine Compliance-

Aussage, ob eine Evaluation stattgefunden hat oder 

nicht. Unternehmen sollten in Betracht ziehen, 

zusätzliche Details zu ihren Assessments proaktiv 

offenzulegen. Diese Erwartungen sind berechtigt: Wird 

der Verwaltungsrat doch klar als Garant der 

langfristigen Wertschöpfung gesehen. 

Box 5: In einem Markt, in dem 92% des Unternehmenswerts 

durch immaterielle Vermögenswerte bestimmt werden, ist 

die glaubwürdige Kommunikation, dass Governance-

Qualität nicht bloss eine Compliance-Übung ist, sondern 

ernsthaft gelebt wird, ein starkes Reputationssignal für das 

Potenzial, die Resilienz sowie die Attraktivität als Arbeit- 

und Auftraggeber. 

Handlungsempfehlungen für Nominierungsausschüsse 

und das VR-Sekretariat 

• Kritische Überprüfung des aktuellen Prozesses: 

Evaluieren Sie den bestehenden Assessmentprozess, 

inkl. Methodik und Inhalte, als Basis für die 

Entwicklung eines Assessmentkonzepts, das langfristig 

funktioniert und intern über mehrere Zyklen hinweg 

verglichen werden kann. 

• Unabhängigkeit des Experten als Priorität: Prüfen Sie 

bei der Beauftragung eines externen Experten 

mögliche Interessenkonflikte, die die Objektivität 

gefährden könnten. Unabhängigkeit sollte keine 

Option, sondern eine Voraussetzung sein – empirische 

Belege zeigen, dass sie die Assessmentqualität 

wesentlich beeinflusst. 

• Massschneidern des Assessments: Die wertvollsten 

Assessments adressieren Themen, mit denen sich der 

VR aktuell auseinandersetzt. Erarbeiten Sie gemeinsam 

mit dem Experten einen Rahmen, der auf die 

spezifischen strategischen Herausforderungen Ihres 

Unternehmens zugeschnitten ist – verzichten Sie auf 

generische oder sich wiederholende Fragenkataloge 

oder ein Peer-Benchmarking. 

• Offenlegung ist strategisches Kapital, nicht eine 

Compliance-Last: Ihre wichtigsten Stakeholder werden 

es wahrnehmen – und es mit gesteigertem Vertrauen 

in die Arbeit des Boards und einer höheren 

Glaubwürdigkeit in die Unternehmensführung 

honorieren. 

• Governance im Rahmen des 

Reputationsmanagements verankern: Da der grösste 

Teil des Unternehmenswerts an immaterielle 

Vermögenswerte geknüpft ist – Marke, Kultur, 

Vertrauen, Glaubwürdigkeit der Führung –, steht VR-

Qualität in direktem Zusammenhang mit der 

Unternehmensreputation. VR-Assessments und 

Governance-Rahmen sollten deshalb nicht als 

Formalien, sondern als Instrumente für eine verstärkte 

Resilienz und als Schlüsselfaktoren des 

Unternehmenswerts gesehen werden. 

 

 

Über SWIPRA Services 

SWIPRA Services unterstützt Verwaltungsräte mit unabhängigen, massgeschneiderten Assessments und Coaching. Wir 
beraten unsere Kunden praxisnah unter Berücksichtigung massgeblicher Stakeholder-Perspektiven. Unser Ziel ist es, 
Führungsteams effektiver und effizienter zu machen, die Reputation zu stärken und den Unternehmenswert langfristig zu 
steigern. 

Zur Weiterentwicklung der Corporate Governance in der Schweiz arbeitet SWIPRA Services mit einem hochkarätigen Think 
Tank aus Unternehmen und institutionellen Investoren zusammen und führt unabhängige, repräsentative Studien durch. 
SWIPRA Services engagiert sich zudem in der Aus- und Weiterbildung sowie in der Öffentlichkeitsarbeit zu den Themen 
Corporate Governance und Stakeholder-Management. 
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