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Board Assessments:
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zu Leistungsbeurteilung

Gabe Shawn Varges, M.A., Juris Doctor, HCM International (Ziirich und Genf)

In den letzten Jahren sind die Erwartungen an Verwaltungsrate («VR») beziiglich
Aufgaben und Rechenschaft laufend gestiegen. Regulierungsbehérden und Aktio-
ndre erwarten zunehmend ein periodisches Board Assessment. Anstatt jedoch die
Leistung des VR tatsdchlich zu evaluieren, werden viele dieser Assessments eher
als eine Compliance-Routine durchgeflhrt. Dies stellt eine verpasste Chance dar.
Denn ein gut konzipiertes Board Assessment kann dazu beitragen, die Funktion

des VR und seiner Mitglieder zu stdrken.

s

Regeln zu befolgen oder «Ja/Nein-
Fragen» reichen nicht mehr aus

Viele Board Assessments werden ihrem Na-
men nicht gerecht: Sie sind namlich keine
strenge Beurteilung der Effizienz und Leis-
tung des VR. Bei einigen handelt es sich le-
diglich um eine einfache Uberpriifung der
Einhaltung einer Liste von Regeln und Auf-
gaben, wie sie vom Gesetz und von der ei-
genen VR-Satzung verlangt werden — wie

etwa die erforderliche Mindestanzahl an Sit-
zungen und die Hohe der individuellen An-
wesenheitsquote der VR-Mitglieder. Selbst
wenn die Beurteilung dariiber hinausgeht,
z.B. mit der Frage, ob VR und Management
gut zusammengearbeitet haben, mangelt
es oft an einer nuancierten Methodik. Allzu
haufig wird bei Assessments ein «Ja»- oder
«Nein»-Ansatz anstelle einer differenzier-
teren Bewertungsskala und eher qualitativer
Fragen verwendet. Dies schrankt die Mog-
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lichkeiten fiir aufschlussreiche Bewertun-
gen und subtilere Erkenntnisse ein. Denn die
Frage lautet nicht nur: «Hat ein VR etwas ge-
tan oder nicht getan?», sondern auch: «Wie
gut hat er es gemacht?»

Ein erster Schritt: Definition
von Umfang und Zweck

Was das Assessment erreichen und abde-
cken sollte, ist fundamental und vorgdngig
zu beantworten. Dies muss der VR selbst
machen, nicht das Management oder der
Verwaltungsratssekretdr. Wenn das Ziel des
VR beispielsweise darin besteht, seine F&-
higkeit zur strategischen Einflussnahme zu
erh6hen und das Management bei der Be-
waltigung der grossten Herausforderun-
gen zu unterstiitzen, sollte die Bewegung
des VR in diese Richtung innerhalb einer
bestimmten Zeitspanne bewertet werden.
Wenn der VR die Stimulation einer VR-
Kultur anstrebt, in der offene und breite
Debatten geschidtzt werden, sollte das As-
sessment gut durchdachte Beurteilungs-
punkte enthalten, die diese Qualititen
untersuchen. Dazu kénnen Fragen gehd-
ren wie etwa: «Wie gut haben wir Prakti-
ken vermieden, die zu <Groupthink» fithren
kénnten?», «Haben wir in unserer Agenda
geniigend Zeit vorgesehen, um sicherzu-
stellen, dass alle Standpunkte Gehor fan-
den?», «Haben wir abweichende Meinun-
gen zu schnell verworfen?»

Die richtige Balance zwischen
«Challenge» und Zusammenarbeit
finden

Neben der Beurteilung, ob unterschiedliche
Auffassungen bei den Sitzungen des VR ge-
niigend zur Geltung kommen, ist es ebenfalls
unerldsslich, die Teamfahigkeit des VR zu
messen. Der VR ist schliesslich eine Kdrper-
schaft und kann nicht effektiv sein, wenn er
nicht in der Lage ist, Meinungsunterschiede
durchzuarbeiten und innerhalb angemes-
sener Zeit zu klugen Entscheidungen zu ge-
langen. Daher sind im Assessment geschickt
formulierte Fragen notwendig, die geeignet
sind, ein Bild von der internen Dynamik des
VR zu vermitteln. Eine dhnliche Herausfor-
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derung besteht in Bezug auf a) die Bereit-
schaft des VR, das Management zur Leistung
anzuspornen und es fiir diese Leistung zur
Rechenschaft zu ziehen, und b) seine Fahig-
keit, eine fruchtbare Beziehung zum Ma-
nagement aufrechtzuerhalten. Aus diesem
Grund ist es bei einem Board Assessment von
Vorteil, die Ansichten der einzelnen VR-Mit-
glieder zu kritischen Punkten einzuholen,
beispielsweise beziiglich der Transparenz
des Managementteams und der Qualitét der
Finanzprognosen, der Risikobewertungen
und anderer Daten, die das Management dem
VR vorlegt, und beziiglich der Wirkung — po-
sitiv oder negativ — des Managements auf die
Arbeit des VR.

Von wem und wie oft sollte das
Assessment durchgefiihrt werden?

Um ein effektives Assessment durchzufiih-
ren, hat ein VR grundsétzlich drei Moglich-
keiten. Erstens kann es intern, z.B. durch
den Prdsidenten mithilfe des VR-Sekre-
tars, durchgefiihrt werden. Zweitens kann
es durch den Prasidenten unter Beizug ei-
nes vom VR beauftragten externen, unab-
hangigen Experten realisiert werden. Eine
dritte Option geht noch weiter, indem der
externe Experte ganz mit der Ausgestal-
tung und Durchfiihrung des Assessments
beauftragt wird. Obwohl immer noch viele
die erste Variante verfolgen, tendieren VR,
die in ihrem Assessment mehr Objektivitat
und einen hoheren Nutzen anstreben, zu
Variante zwei oder drei. Zu den bei diesen
Optionen eingesetzten Methoden gehdren
in der Regel die Durchfiithrung vertraulicher
Interviews mit einzelnen VR-Mitgliedern
und der Einsatz von Techniken, die einen
offenen und konstruktiven Input bewirken.
Was die Haufigkeit anbelangt, sind jahr-
liche Assessments auf dem Markt typisch.
Selbst wenn ein VR ein jdhrliches Assess-
ment wahlt, kann er jedoch entscheiden,
welche Themen er jedes Jahr in den Vorder-
grund stellen méchte. Er kann sich eben-
falls dafiir entscheiden, alle zwei Jahre
ein vollstdndiges, griindliches Assessment
durchzufiihren und dazwischen eine leich-
tere Version zu wahlen (ausser die Regula-
rien schreiben etwas anderes vor).
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O
Tipp

Die Frage lautet nicht
nur: «Hat ein Verwal-
tungsrat etwas getan
oder nicht getan», son-
dern auch: «Wie gut
hat er es gemacht?»
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Achtung @

Die Art und Weise, wie
die Ergebnisse eines
Assessments verwen-

det werden, ist ebenso
massgebend wie die

Ergebnisse selbst.

Andere Praktiken fiir einen héheren
Ertragswert durch Board Assessments

Ein fundiertes Assessment des VR kann sei-
nen Mitgliedern kollektiv und individuell Er-
kenntnisse liefern, die weit iiber solche aus
reguldren VR-Sitzungen hinausgehen. Der
Wert wird noch weiter gesteigert, wenn der
VR auch die Arbeit jedes Ausschusses ein-
zeln beurteilt. Von einigen VR-Mitgliedern
weniger gut akzeptiert — aber der Goldstan-
dard auf dem Markt — sind Assessments, die
auch die individuelle Leistung des einzelnen
VR-Mitglieds evaluieren. Wenn ein VR sich
noch nicht bereit fiihlt, diese Praxis zu iiber-
nehmen, kann er sich fiir einen Kompromiss

entscheiden: Er bewertet individuell nur den
Prasidenten des VR und die Prasidenten der
einzelnen Ausschiisse.

Die Art und Weise, wie die Ergebnisse eines
Assessments verwendet werden, ist eben-
so massgebend wie die Ergebnisse selbst. Es
empfiehlt sich, eine spezielle VR-Sitzung
oder einen «VR-Retreat» abzuhalten, um die
Resultate eingehend zu besprechen und sich
auf Handlungsschritte zu einigen. Die einem
Assessment folgenden Reflexionen kénnen
manchmal Aspekte aufzeigen, die vom As-
sessment selbst nicht abgedeckt wurden, z.B.
welche Fachkenntnisse dem VR moglicher-
weise fehlen und bei der Nachfolgeplanung
beriicksichtigt werden miissen.
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