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Liebe Leserinnen und Leser

in dieser Ausgabe steht die dringli-
che Bedeutung von Nachhaltigkeit
und ESG-Themen im Zentrum. Ver-
waltungsrdte sind heute mehr denn
je gefordert, diese Aspekte in ihre
strategischen Uberlegungen zu inte-
grieren, um den wachsenden Anfor-
derungen gerecht zu werden.

Felix Howald betont, dass sich die
Aufgaben des Verwaltungsrats stan-
dig wandeln. Nachhaltigkeit ist da-
bei zu einem zentralen Element der
Corporate Governance geworden,
das in keinem Verwaltungsrat Gber-
sehen werden darf.

Claudia Keller Luthi unterstreicht, wie
neue CO,-Gesetze und die CSRD-
Verordnungen Schweizer Unterneh-
men zwingen, ESG-Themen proakfiv
anzugehen, um zukunftssicher zu
bleiben. Die Rolle des Verwaltungs-
rats wird dadurch noch komplexer
und herausfordernder.

Patrick Weber zeigt auf, dass auch
KMU nicht von den verscharften
Anforderungen zur Nachhaltigkeits-
berichterstattung ~ ausgenommen
sind. Lieferkettengesetze und Sorg-
faltspflichten sind Themen, die zu-
nehmend auch im KMU-Umfeld an
Bedeutung gewinnen.

Oliver Schenker warnt schliesslich
vor den drastischen Auswirkungen
des Klimawandels auf Geschdafts-
modelle. Er fordert Verwaltungsréte
dazu auf, diese Risiken nicht zu un-
terschatzen und aktiv Massnahmen
zur Risikominderung zu ergreifen.
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Nachhaltigkeit im Fokus:
Mehr als ein Schlagwort im VR

Der Verwaltungsrat hat nach Art. 716a OR eine Reihe unUbertrag-
barer und unentziehbarer Aufgaben. Diese Pflichten sind den
meisten Verwaltungsrét*innen bewusst, doch deren Inhalt und
Umsetzung unterliegen einem stetigen Wandel. Dies erfordert
von VR-Gremien eine hohe Flexibilitdt und Dynamik, insbesondere
im Hinblick auf die aktuelle Nachhaltigkeits- und ESG-Diskussion.
Nachhaltigkeit war schon immer ein integraler Bestandteil unter-
nehmerischen Handelns, doch heute hat das Thema eine neue,
tiefere Bedeutung erlangt, die kein Verwaltungsratignorieren kann.
Es ist bezeichnend, dass der Begriff «<Nachhaltigkeit» in Art. 716a OR
nicht vorkommt, im Uberarbeiteten Swiss Code of Best Practice for
Corporate Governance jedoch mehrfach betont wird.

Von Felix Howald

Der VR als Gestaltungsrat -

die Gesamtheit der VR-Funktionen
Wie ist dies nun einzuordnen? Ist Nach-
haltigkeit nun plétzlich zur wichtfigsten
Aufgabe des Verwaltungsrats gewor-
den? In welchem Verhdltnis zu den an-
deren VR-Aufgaben steht die ESG-The-
matik? Im Folgenden wird die Rolle und
Verantwortung des VR im Bereich Nach-
haltigkeit aus Sicht der Best-Board-
Practice, also der bestmoglichen Ver-
waltungsratstatigkeit und -organisation,
beurteilt. Um es vorwegzunehmen: Nach-
haltigkeit ist nicht eine neue Aufgabe des
Verwaltungsrats, sondern ein zusdtzlicher
Aspekt, welchen es in allen bestehenden
VR-Funktionen zu bertcksichtigen gilt.

Nach heutigem Versténdnis ist der VR
nicht nur ein Kontrollgremium, sondern
vor allem auch Sparringspartner, Her-
ausforderer sowie Ideengeber fir die
Geschdftsleitung resp. fur die ganze
Unternehmung. Es sind grundsétzlich
sechs Funktionen, welche ein VR-Gre-
mium zu erflllen hat: Die normative
VR-Funktion (1) stellt sicher, dass Ge-
sefze, Standards und Empfehlungen
praxisgerecht umgesetzt werden. Zu-
dem soll sich der VR in erster Linie um
strategische Themen (2) kimmern, sich
moglichst stark aus operativen Fragen
heraushalten und zugleich die richti-

gen Fragen stellen, ohne gleich ope-
rativ aktiv zu werden. Das gefligelte
Wort «nose in — hands out» beschreibt
dies kurz und knapp. Die Finanzorga-
nisation (3) der Unfernehmung ist vom
VR zu organisieren und zu kontrollieren,
der VR Ubernimmt zudem mit einem
Organisationsreglement  und
Funkfionendiagramm die sogenann-
te «Oberleitung» der Unternehmung,
also die Fihrung (4), worunter auch ein
effektives und nutzenstiftendes Risiko-
management verstanden wird. Zudem
wird dem Verwaltungsrat tblicherweise
auch eine kommunikative Funktion (5)
zugeteilt, wobei die Meinungen ausei-
nandergehen, wann und in welchem
Fall z.B. der VRP oder der CEO hinste-
hen muss. Zumindest in der Krisenkom-

klaren

munikation steht es der Prdsidialperson
gut an, selbst Transparenz zu schaffen
und Farbe zu bekennen. Schliesslich ist
die personelle VR-Funktion (6) die wohl
wichtigste, also die Auswahl, Instruktion
und Kontrolle der Geschdéftsleitung so-
wie die eigene Zusammensetzung, Rek-
rutierung, Funktionenbeschreibung und
Selbstevaluation.

Einordnung der Nachhaltigkeit

in die VR-Funktionen

Es stellt sich nun die Frage, wie die Ver-
antwortung des Verwaltungsrafs im
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Themenbereich Nachhaltigkeit in die-

se Funktionen hineinspielt. Die Antwort
dazu ist relativ einfach: Will man der
ESG-Thematik richtig, umfassend und
konkret begegnen, betrifft diese alle
sechs VR-Funktionen.

Normative Funktfion: Dass sich eine Un-
ternehmung an die lokalen, nationa-
len und internationalen Gesetze halten
muss und auch akzeptierte Branchen-
standards und Verbandsempfehlungen
ernst zu nehmen hat, galt schon immer.
Mit der unaufhérlich wachsenden Ge-
sefzesflut und Regulierungswelle, wel-
che gerade im 6kologischen (E), sozia-
len (S) und Governance-(G-)Bereich zu
beobachten ist, nimmt diese Aufgabe
exponentiell zu und fordert den Ver-
waltungsrat zusdtzlich. Ein VR-Gremium
muss sich der normativen Aspekte der
ESG-Diskussion bewusst sein und die-
se akfiv mitgestalten. Simple Gesetzes-
konformitat gentgt jedoch l&ngst nicht
mehr. Wichtige Stakeholder wie Kunden,
Mitarbeitende und Akfiondr*innen er-
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warten heute bezlglich Nachhaltigkeit
weit mehr als reine Compliance. Der
VR ist somit gut beraten, Nachhaltigkeit
nicht nur als normative, sondern ins-
besondere als strategische Funktion zu
verstehen.

Strategische Funktion: Es liegt auf der
Hand, dass der Trend in Richtung und
der Ruf nach mehr Nachhaltigkeit den
VR strategisch herausfordert. Die Fra-
gen drehen sich schliesslich nicht nur
um die «low hanging fruits» wie Ener-
giereduktion in der Produktion, Mobili-
ty-Management der Angestellten oder
Kreislaufwirtschaft in der Ressourcen-
beschaffung. Die echte strategische
Herausforderung liegt darin, Business-
Modell-Innovationen im Kerngeschdaft
zu verfolgen und implementieren, also
echte, tiefgreifende Transformationen,
bei welchen zudem die ganze Wert-
schopfungskette einbezogen werden
muss. Die echte strategische Heraus-
forderung liegt also darin, das akfuelle
Geschdftsmodell von Grund auf zu hin-

terfragen und véllig neu und in jeder Di-
mension nachhaltig auszurichten.

Finanzwirtschaftliche Funktion: Nach-
haltigkeit ist nicht gratis zu haben.
Nachhaltigkeit
auch viele finanzielle Opportunitéten.

Gleichzeitig  eroffnet
Die finanzwirtschaftliche Funktion des
VR in Bezug auf Nachhaltigkeit geht in-
des noch viel weiter. Das VR-Gremium
muss sich in Zukunft mit der Ausgestal-
tung des Rechnungswesens, der Fi-
nanzkontrolle und der Finanzplanung
insofern auseinandersetzen, dass die
angestrebten Nachhaltigkeitsziele nicht
nur gegen aussen kommuniziert werden
und in einzelnen Projekten Ausfluss fin-
den, sondern in den internen Preisen, in
den Management-by-Objectives bis hin
zu den Lohnmodellen und Boni veran-
kert sind. Nur so ist Nachhaltigkeit auch
firmenintern nachhaltig.

Fihrungsmdssige Funktion: Auch bzgl.

Nachhaltigkeit gilt: Der VR soll strategisch
lenken, die operative Geschdftsfihrung
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umsetzen. In diesem Zusammenhang
ist es zentral, dass sich der VR nicht nur
Gedanken zu den Zielen und den er-
hofften Wirkungen macht, sondern dass
diese Klima- und Biodiversitatsziele wis-
senschaftsbasiert sind. Dies erhoht nicht
nur gegen innen die Uberzeugung und
das Engagement aller Mitarbeitenden,
es fordert enorm die Glaubwurdigkeit
der Unternehmung gegen aussen. Und
das Definieren von glaubwdrden, lang-
fristigen und erreichbaren Zielen ist die
zentralste Aufgabe des Verwaltungsrats.

Kommunikative Funktfion: Daraus |dsst
sich der wichtigste Grundsatz fur die
Nachhaltigkeitskommunikation  ablei-
ten: Never do greenwashing! Griner
Etikettenschwindel ist zwar weiterhin
oft anzutreffen. Die Grenzen zu dem
allgemein akzeptieren Leitmotiv  «Tu
Gutes und sprich dartber» sind zudem
oft eher schwammig. Es ist jedoch klar
festzuhalten, dass eine offene, ehrliche
und auch bescheidene Kommunikati-
on in Sachen Nachhaltigkeit eines der
wichtigsten Elemente einer glaubwir-
digen Nachhaltigkeitsstrategie ist. Zu
einer glaubwurdigen Berichterstattung
gehoért zudem auch eine unabhdngige
Verifizierung.

Personelle Funktion: Was bei allen The-
men in der Unternehmung stimmt, trifft
auch bzgl. Nachhaltigkeit zu: Es sind
die Menschen, welche den Unterschied
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ausmachen. Es braucht echte Kompe-
tenzen, in diesem Fall braucht es neue
Kompetenzen im Thema Nachhaltig-
keit. Die personelle Funktion des Ver-
waltungsrats ist somit auch in diesem
Zusammenhang die Kénigsfunktion: Sie
kdnnen die besten Ziele, die besten Ide-
en, die besten Projekte und Innovationen
haben. Fehlen Ihnen die richtigen Leute,
das notwendige Wissen, die geforderten

2 Module a je 3 Tage

Kompetenzen und vor allem der pas-
sende Mindset, dann wird es sehr, sehr
schwierig werden, eine glaubwirdige
Nachhaltigkeitsstrategie auf- und um-
zusetzen!

Wirtschaft als Teil der Lésung,

nicht Teil des Problems sehen
Klimawandel und Biodiversitatsverlust
stellen eine in der Geschichte einmalige
existenzielle Bedrohung fir Mensch und
Natur dar. Es ist Aufgabe der Wirtschaft,
nicht Teil des Problems, sondern Teil der
Losung zu sein. Viele Firmen sind bereits
heute sehr weit, ihre Geschaftsmodelle
sind Netfo-Null und Nature-Positive. Es
ist Aufgabe des Verwaltungsrats, diesen
Weg konsequent anzupacken, anzutrei-
ben, zu fuhren, zu kontrollieren und zu
coachen. Nachhaltigkeit ist keine neue
Funktion fur den Verwaltungsrat. Nach-
haltigkeit muss auf allen sechs VR-Funk-
tionsebenen wahrgenommen und um-
gesetzt werden.

Autor

Felix Howald ist seit vier Jahren
geschaftsfuhrender Inhaber der
Verwaltungsrat Management
AG. Zudem prasidiert er den VR
des KKL Luzern, ist VR-Mitglied
= bei der Andermatt Group und
bei Leuenberger Architekten und Stiftungsrat
bei der Messerli Stiftung.
www.vrmanagement.ch

Zertifizierte/r Verwaltungsratin/ Verwaltungsrat ZfU [Elgs[E]
Ihr Rustzeug fiir wirksame und professionelle VR-Arbeit

6 Tage | CHF 7990.00 | Infos unter: zfu.ch/go/lvr

Modul 1 - Rechte & Pflichten, Strategie & Organisation, Finanzen
3 Tage | CHF 4790.00 | Infos unter: zfu.ch/go/vrl
Modul 2 - HR & Vergiitung, Risks & Turnarounds, Kommunikation
3 Tage | CHF 4790.00 | Infos unter: zfu.ch/go/vr2

Das Verwaltungsrats-Seminar [z [m]
Pflichten, Aufgaben, Fiihrung & Kommunikation Fﬁ%
2 Tage | CHF 2990.00 | Infos unter: zfu.ch/go/vr EE
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