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Vertrauen ist die harteste Wahrung
der Verwaltungsrate

Verfasst von Dr. Fabienne E. Meier, Partnerin Knight Gianella, und
Sandro V. Gianella, Managing Partner Knight Gianella, im Mai 2025




In einer Welt wachsender Komplexitat und Unsicherheit
stehen Verwaltungsrate vor der Aufgabe, ihre Unterneh-
men sicher zu navigieren - durch geopolitische Span-
nungen, protektionistische Tendenzen und zunehmend
dichtere Regulierungen. Gefordert sind klare Strategien,
digitale Transformation und ein hohes Mass an Vertrauen
in die Unternehmensfuhrung. Zukunftsfahigkeit entsteht
dort, wo VR-Gremien gezielt Kompetenzen in Digitalisie-
rung, Kl und Cyber Security aufbauen: nicht als Reaktion,
sondern aus strategischer Voraussicht.
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Zwischen geopolitischen Stiirmen und
wirtschaftlicher Disruption

Selten war die Welt so komplex und unsicher
wie heute. Die Verwaltungsrite bewegen
sich in einem neuen Kontext und stehen un-
ter Druck. Wahrend Europa wenig Orientie-
rung bietet, bauen die USA eine neue auto-
ritdire Ordnung auf. Chinas wirtschaftlicher
und technologischer Einfluss wachst weiter
- trotz einer schwachen Inlandsnachfrage.
Und die Ukraine-Krise hat die européische
Sicherheitsstruktur tiefgreifend verdndert.
Gleichzeitig fiihren neue Zolle, Handels-
barrieren und die Neuausrichtung von Lie-
ferketten mit den entsprechend steigenden
Produktionskosten zu einem Umdenken bei
globalen Produktionsstandorten.

Die Riickkehr von USA-Prisident Trump ist
flir das hinkende Europa ein klarer Wake-up
Call. Die Schweiz und der Kontinent miissen
erkennen, dass die Zeit der sicher geglaub-
ten transatlantischen Partnerschaften vor-
bei ist. Da stellt sich die Frage: Wird Trump

zum Trumpf fiir Europa? Es braucht mehr
Eigenstandigkeit, strategisches Denken und
politische Entschlossenheit. Es braucht die
unternehmerische Verantwortung und die
politische Debatte in der Schweiz, um den
Néhrboden des schweizerischen Wohlstands
weiterhin zu sichern. Trump zwingt Euro-
pa, sich neu auszurichten - und genau darin
liegt sein moglicher Trumpf fiir Europa.

In dieser von Unsicherheit gepriagten Rea-
litat braucht es Verwaltungsrite, die sich
nicht nur als Kontrollinstanzen, sondern als
strategische Navigationspartner von CEOs
verstehen. Wie die aktuelle Knight Gianella
VR-Umfrage zeigt, schitzen 51 % der Verwal-
tungsrite das geopolitische Umfeld als «sehr
relevant» ein — doppelt so viele wie noch im
Vorjahr.

Vertrauen - die harteste Wahrung
in unsicheren Zeiten
Wer in geopolitisch unsicheren Zeiten fiih-
ren will, braucht mehr als Fachwissen. Es
braucht Vertrauen - zwischen Verwaltungs-
rat und Geschiftsleitung, aber auch inner-
halb des Gremiums selbst. Ein klarer «Tone at
the Top» ist laut Studie entscheidend fiir die
Umsetzung jeglicher Strategie. Fehlt das Ver-
trauen, helfen auch die besten Pline wenig.
Zudem erschwert ein fehlendes gemeinsa-
mes Verstandnis von «Erfolg» die strategische
Ausrichtung. Nur eine Minderheit der befrag-
ten Verwaltungsréte teilt ein einheitliches Er-
folgsverstandnis. In einer Zeit, in der externe
Faktoren zunehmend die Unternehmensper-
formance beeinflussen, wird diese interne
Klarheit zur strategischen Notwendigkeit.

o Strategie, Geschaftsmodell(e),
Portfolio(s), M&A

e Innovation und neue Technologien
im Unternehmen

Geopolitisches Umfeld
(z. B. China, USA etc.)

e Profitabilitat/Kostensenkungen
e Cyber Risk/Security
Corporate Governance (mehr
Regulatorien, mehr Burokratie)
neue Nennung im 2024
e Unternehmens -Transformation
e Digitale Transformation

e Talentknappheit und -entwicklung

@ ESG (inkl. Reporting)
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Angaben in Prozent der Befragten, die das jeweilige Thema als «sehr relevant» einstufen.
Quelle: Knight Gianella, VR-Umfrage 2024/25
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Strategie feiert Comeback -

doch operative Zwange blockieren

Aktuell feiert vor allem die strategische Dis-
kussion in den VR-Gremien ein Comeback
(sieche Abbildung). Transformation, Digita-
lisierung und Innovationsdruck verlangen
nach klaren, zukunftsgerichteten Agen-
den. Doch die Realitdt sieht oft anders aus:
Zwei Drittel der Verwaltungsridte beklagen
in der aktuellen Knight Gianella VR-Um-
frage, dass regulatorische und operative
Themen zu viel Raum in VR-Sitzungen ein-
nehmen. Dies vernebelt den Blick in die Zu-
kunft und blockiert die dringend notwendi-
ge strategische Erneuerung. Knight Gianella
empfiehlt, die Traktandenliste des Verwal-
tungsrats wo immer moglich zu entschlacken
und die Agenda gezielt auf zukunftsweisende
und sicherheitsrelevante Themen auszurich-
ten.

Gerade jetzt - in einer Zeit, in der Standort-
verlagerungen, neue Beschaffungswege und
eine veranderte Kostenstruktur zur Tagesord-
nung gehoren - wird strategisches Denken
zum Uberlebensfaktor. Schweizer Unterneh-
men sehen sich auch aus Risikoiiberlegungen
heraus zunehmend gezwungen, Teile ihrer
Wertschopfung in die Schliisselméarkte USA,
Europa oder Asien zu verlagern.

Digitale Krisenfestigkeit und Cyber
Security als VR-Kernkompetenzen

In einer Welt, in der Daten zunehmend zur
geopolitischen Waffe werden, ist Cyber Secu-
rity nicht ldnger nur ein IT-Thema, sondern
zu einer VR-Prioritdt mutiert. Verwaltungs-
rite miissen Digitalisierung verstehen, steu-
ern und verantworten konnen. Die Knight
Gianella VR-Umfrage bestétigt: Die technolo-
gische Kompetenz ist im Aufwind, insbeson-
dere rund um kiinstliche Intelligenz, digitale
Transformation und Cyberrisiken.

Diese Anforderungen treffen auf einen
Fachkriftemangel, der sich in der Schweiz
weiter zuspitzt. Der Kampf um digitales Top-
Talentist hart - nicht nur auf operativer Fach-,
bzw. Expertenebene, sondern auch in den
obersten Fiihrungsgremien. Weiterbildung
und Wissensaufbau im Verwaltungsrat ge-
winnen deshalb massiv an Bedeutung: 42 %
der VR-Mitglieder haben im letzten Jahr be-
reits in den Ausbau ihrer digitalen und strate-
gischen Kompetenz investiert. Strukturiertes
Lernen bleibt jedoch die Ausnahme. Haufig
fehlt es an einem gezielten Budget auf Stufe
Verwaltungsrat und der zeitlichen Verfiigbhar-

keit der Verwaltungsrats-Mitglieder, um ent-
sprechende Ausbildungen iiberhaupt wahr-
nehmen zu kénnen.

Gender Diversity - strategischer
Erfolgsfaktor oder lastige Pflicht?
Auch wenn Gender Diversity in der Knight
Gianella VR-Umfrage 2025 nicht mehr zu
den Top-10-Themen zidhlt, bleibt sie strate-
gisch relevant. Es geht um Legitimation, Zu-
kunftsfahigkeit - und klare Haltung. Seit 2021
verpflichtet das revidierte Aktienrecht bor-
senkotierte Unternehmen zu verbindlichen
Zielgrossen: 30 % Frauen im Verwaltungsrat
innert finf Jahren, 20 % in Geschiftsleitun-
gen innert zehn Jahren. Wahrend die VR-
Ziele grosstenteils erreicht sind, hinken Ge-
schiftsleitungen deutlich hinterher.
Gesetzliche Vorgaben allein geniigen aber
nicht. Es braucht gezielte Investitionen in
Empowerment-Massnahmen und in die Ta-
lent-Pipeline. Gerade im internationalen
Umfeld - etwa mit den Riickschritten in der
US-Gleichstellungspolitik - sind Konsequenz
und Haltung gefragt. 64 % der VR-Mitglieder
betonen: Die Haltung von CEOs ist entschei-
dend, um Frauen in Fiihrung zu bringen. Das
Knight Gianella Seminar «<Empowerment fiir
Frauen in der Peer-Gruppe» setzt hier gezielt
an - praxisnah, wirksam und zukunftsorien-
tiert: knightgianella.ch/academy.
Verwaltungsrite sind dabei nicht nur
Beobachter, sondern aktive Gestalter!

Fazit: Neue Anforderungen

fir eine neue Ara

Die vorliegende Knight Gianella VR-Umfrage ist mehr
als ein Stimmungsbild - sie ist ein Kompass fur Verwal-
tungsrate, die in einer Welt zunehmender Komplexitat
und Unsicherheit bestehen wollen. Globale Machtver-
schiebungen, neue Handelsbarrieren und geopolitische
Spannungen stellen unternehmerisch verantwortliche
Entscheidungstrager, ebenso wie die politische Debatte
in der Schweiz, vor neue Realitaten.

Die Grundlagen globaler Wertschopfung werden neu
geordnet - und mit ihnen der Nahrboden des schweizeri-
schen Wohlstands grundlegend aufgerissen. Gleichzeitig
verscharft sich der Fachkraftemangel, wahrend Diversitat
zum strategischen Erfolgsfaktor wird. Die Ergebnisse der
Knight Gianella VR-Umfrage zeigen: Es braucht strategi-
sche Klarheit, digitale Kompetenz, neue Denkmodelle -
und am wichtigsten: Vertrauen ist die harteste Wahrung.



Knight Gianella

Excellence in Executive Search and Board Appointments
Qur passion since 1965

Seit 1965 konzentriert sich das Executive-
Search-Beratungsunternehmen Knight Gianella
auf die nationale und internationale Suche so-
wie auf die Evaluation von FUhrungskraften
auf Stufe Geschaftsleitung, CEO und Verwal-
tungsrat.

Gegrundet als Mitglied einer US-amerika-
nischen Beratungsgruppe ist Knight Gianella
seit Mitte der Neunzigerjahre eine unabhan-
gige, schweizerisch denkende und handelnde
Partnerschaft mit Boutique-Charakter. Knight
Gianella wird gerne fur spezifische und im
Prozess sensibel ausgelegte Nachfolgerege-
lungen bzw. Neubesetzungen zu Rate gezo-
gen.

Die Erfolgsquote Uber die letzten Jahre liegt
bei 98 Prozent, das Repeat Business bei uber
70 Prozent. In den letzten Jahren haben die
Partner Sandro V. Gianella und Dr. Fabienne
E. Meier jahrlich rund dreissig Schlusselposi-
tionen auf Stufe Geschaftsleitung, CEO und
Verwaltungsrat erfolgreich und nachhaltig be-
setzt.

Knight Gianella & Partner AG
Alte Landstrasse 115
8702 Zollikon/Zurich

Tel. +41 44 421 29 29
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KNIGHT GIANELLA
VR-UMFRAGE

Die Studie wurde online im 3. Quartal 2024 in
deutscher Sprache von der gfs-zurich (Markt-
& Sozialforschung AG) im Auftrag von Knight
Gianella in Zusammenarbeit mit Prof. Dr. Georg
Guttmann, Direktor Verwaltungsratsprogram-
me an der Executive School der Universitat
St. Gallen (ES-HSG), durchgefuhrt. Alle be-
fragten Personen wurden vorgangig schriftlich
von Knight Gianella informiert. Die Antworten
sind anonym, Ruckschllsse auf einzelne Per-
sonen oder Unternehmen sind nicht moglich.
Von den 202 Teilnehmenden Uben 61 % ein
Mandat bei borsenkotierten Unternehmen aus,
40 % bei Unternehmen mit Familien-/Anker-
aktionaren und 11 % bei staatsnahen Unter-
nehmen. Die Mehrheit arbeitet in mindestens
einem Prufungs- (54 %), Vergutungs- (52 %)
oder Nominierungsausschuss (49 %). Zudem
sind 35 % in einem Risiko- und 30 % in einem
Strategieausschuss vertreten. Wegen Mehr-
fachnennungen und mehreren Mandaten (4,1
pro Teilnehmenden) ist die Gesamtzahl hoher
als die Zahl aller Teilnehmenden und reprasen-
tiert ca. 802 VR-Mandate. Mit einer sehr ho-
hen Rucklaufquote von 21,6 % der angefrag-
ten 920 VR-Mitglieder und einem Frauenanteil
von 28 % ist die Studie ein reprasentatives Ab-
bild der Grundgesamtheit.




