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Im Spannungsfeld von  
Administration und  
strategischer Führung
Wer kennt es nicht? Der Verwaltungsrat 
diskutiert administrative Belange und är-
gert sich dabei über die zunehmende Re-
gulierung. Dabei sollten doch Geschäfte 
von strategischer Relevanz behandelt 
werden, um der operativen Leitung Ori-
entierung und den nötigen Handlungs-
spielraum zu geben. Man will sich weni-
ger mit sich selbst beschäftigen, sondern 
sich mehr mit der Zukunft befassen. Ein 
professionell geführtes VR-Sekretariat 
verfügt über die erforderlichen Kenntnis-
se sowohl der rechtlichen und adminis-
trativen Rahmenbedingungen als auch 
der für die anstehenden Entscheidun-
gen wesentlichen internen Begebenhei-

ten. Es kann das gebündelte Wissen zur 
Entlastung der Entscheidungsgremien 
fristgerecht in den Entscheidungsprozess 
einbinden, damit die Führungsgremien 
vorwärts arbeiten können.

Ein klar strukturierter  
Entscheidungsprozess legt  
den Fokus auf die Inhalte 
Administrative und operative Fragen 
sind wichtig, aber nicht alle für jede 
Führungsebene gleich wesentlich. Je-
denfalls sollen die Entscheidungspro-
zesse dadurch nicht unnötig gebremst 
werden. Das VR-Sekretariat stellt in Zu-
sammenarbeit mit der operativen Lei-
tung nach dem Grundsatz «so viel wie 
nötig, so wenig wie möglich» die Triage 
sicher. Das Ziel eines Geschäfts muss 

somit klar definiert sein, und Unterla-
gen dazu müssen den Inhalt prägnant 
erschliessen. Das VR-Sekretariat achtet 
darauf, dass die Ausgangslage präzis 
analysiert, kompakt dargestellt und der 
Lösungsvorschlag ins Zentrum gestellt 
wird. Inhalte sollen vom administrativen 
Ballast befreit sein, damit das Gremi-
um sich nicht zuerst den Weg zum Kern 
freilegen muss, sondern sich mit den 
relevanten Fakten, Chancen und Risiken 
auseinandersetzen kann.

Nahtstelle statt Schnittstelle  
zwischen Verwaltungsrat und  
Geschäftsleitung
An der Schnittstelle von strategischer 
und operativer Leitung stellt sich oft die 
Frage, ob ein Geschäft strategischer 

Professionelles VR-Sekretariat –  
Gebündeltes Wissen stärkt und entlastet die Führung
Oft werden Ressourcen von Führungskräften durch administrative Aufgaben gebunden – der strate-
gische Fokus leidet darunter. Ein professionell geführtes VR-Sekretariat bündelt relevantes Wissen und 
schafft Strukturen, damit sich Führungsgremien auf strategische Themen und wesentliche Führungs-
aufgaben konzentrieren können. Künstliche Intelligenz kann das VR-Sekretariat zwar nicht ersetzen, ihr 
gezielter Einsatz kann jedoch wertvolle Dienste leisten.

Von Daniel Neuhaus

Mehr Infos unter: www.weka.ch/member

Jetzt WEKA MEMBER werden!
Zugriff auf alle kostenpflichtigen Beiträge und Videos

Unlimitierter Zugang zu allen Special Dossiers 
und über 1300 Arbeitshilfen

KI-Chatbot Evi: Das gesamte WEKA-Wissen 
mit Quellenangaben auf Abruf

Inkl. Zugang zu allen zweistündigen Live-Webinaren

Unlimitierte telefonische Rechtsberatung (PREMIUM)

Inklusiv

Seminargutschein 

im Wert von bis 

zu CHF 400.– 



VERWALTUNGSRAT WISSEN – KOMPETENZ ALS SCHLÜSSEL

11WEKA BUSINESS MEDIA AG  Ausgabe 04 – April 2026

Natur ist und der Entscheid darüber 
dem Verwaltungsrat vorbehalten bleibt. 
Oder ob eine Aufgabe primär opera-
tiven Charakter aufweist, wodurch die 
Entscheidungskompetenz bei der Ge-
schäftsleitung liegt. Allerdings zeigt sich 
in der Praxis, dass tragfähige Entschei-
dungen auf strategischer Ebene gute 
Kenntnisse wesentlicher operativer Auf-
gaben und Prozesse voraussetzen. Um-
gekehrt muss die Geschäftsleitung in der 
strategischen Ausrichtung sattelfest sein, 
um strategiekonforme umsetzbare Ent-
scheidungen zu fällen. 

Eine grundlegende Differenzierung zwi-
schen den Aufgaben des Verwaltungs-
rats und der Geschäftsleitung findet 
sich üblicherweise im Organisationsre-
glement. Dieses kann Grundsätze, aber 
nicht jeden Einzelfall regeln. Deshalb 
braucht es – besonders bei unklaren 
Zuständigkeiten – einen dogmenfreien 
Managementprozess, der unter Be-
achtung festgelegter Kompetenzen den 
Austausch und die Zusammenarbeit von 
Verwaltungsrat und Geschäftsleitung 
fördert. Gelingt dies, wird die Schnitt-
stelle zur Nahtstelle – also zu einem 

aktiv gestalteten Übergang. Das Ma-
nagement dieses Prozesses ist Aufga-
be des VR-Sekretariats. Ziel ist, dass ein 
Entscheid in Kenntnis aller wesentlichen 
Grundlagen gefällt werden kann, um 
nicht mit vorbehaltenen Entscheiden 
agieren zu müssen.

Die Dokumentation des  
Entscheidungsprozesses ist  
mehr als blosse Administration
Die Entscheidungsgrundlagen, die 
einem Gremium vorgelegt werden, 
müssen diesem einen informierten Ent-
scheid ermöglichen. Die Unterlagen 
beinhalten somit bereits die strategi-
sche Ausrichtung, die finanziellen As-
pekte, gewichtete Chancen und Risiken 
sowie die rechtlichen und administ-
rativen Rahmenbedingungen. Ferner 
muss aus diesen hervorgehen, was 
vom Entscheidungsgremium erwartet 
wird, ein Entscheid, eine blosse Mei-
nungsbildung als Zwischenschritt oder 
die Kenntnisnahme. Hierfür bietet es 
sich an, statt eines Antrags einen Be-
schlussentwurf zu formulieren, da die-
ser den Antrag impliziert und ein klares 
Diskussionsziel vorgibt. Die strukturierte 

Vorbereitung der Entscheidungsgrund-
lagen bildet zudem eine wichtige Basis 
für das Protokoll. 

Das Protokoll erklärt den  
Entscheid und schützt zugleich  
das Entscheidungsgremium
Ein gutes Protokoll beschränkt sich nicht 
darauf, Gesagtes festzuhalten, sondern 
geht weit darüber hinaus. Es muss ers-
tens eine stringente Geschichte enthal-
ten, welche die Handlungsfähigkeit der 
Geschäftsleitung ermöglicht und somit 
den Entscheid erklärt. Ferner beinhaltet 
es oft auch Informationen zwischen den 
Zeilen, die sich nur dem Kreis der Teil-
nehmenden erschliessen. Schliesslich 
belegt das Protokoll gegenüber Dritten 
(Revisionsgesellschaft, Aufsichtsbehör-
den, Gerichten), dass das Gremium 
sorgfältig und rechtskonform gearbei-
tet hat. Gleichwohl soll der einfachen 
Lesbarkeit wegen dem Protokoll nicht 
angemerkt werden, dass es juristi-
sche Grundlagen enthält. Das Protokoll 
stellt somit eine nachvollziehbare und 
rechtskonforme Dokumentation der 
Entscheidungen und Entscheidungs-
prozesse sicher.
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hinaus, denn es «managed» den Ent-
scheidungsprozess und entlastet Ver-
waltungsrat und Geschäftsleitung von 
administrativen Hürden. Es gestaltet de-
ren Schnittstelle zwischen Verwaltungs-
rat und Geschäftsleitung zur Nahtstelle 
um und trägt damit zu nachvollziehba-
ren und belastbaren Entscheidungen 
bei. Der Einsatz von KI kann je nach gel-
tenden Rahmenbedingungen oder auch 
internen Ansprüchen bei der Protokollie-
rung situativ unterstützen. Für die Orga-
nisation und Koordination des Entschei-
dungsprozesses, die Verfassung von 
Protokollen innerhalb von anspruchsvol-
len Rahmenbedingungen sowie die ge-
eignete Kommunikation von Beschlüs-
sen, insbesondere mit Behörden, ist sie 
hingegen noch zu wenig ausgereift.
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Künstliche Intelligenz  
kann für einfache Sachverhalte  
eingesetzt werden
Die rasante Entwicklung von generati-
ven Chatbot-Anwendungen wie Chat 
GPT und Gemini, oder von Transkrip-
tions-Applikationen, die Gesagtes in 
geschriebene Texte umwandeln, wirft 
die Frage auf, ob es ein VR-Sekretariat 
noch braucht. Künstliche Intelligenz (KI) 
kann bereits vieles, aber nicht alles. KI 
kann recherchieren, kombinieren, über-
setzen und wiedergeben, was gesagt 
wird. Dadurch lässt sich Zeit einsparen, 
soweit das Geschriebene keinem ho-
hen rechtlichen oder wissenschaftlichen 
Anspruch genügen muss. Denn häufig 
sind Rechercheergebnisse und Quel-
lenangaben unvollständig oder sogar 
fehlerhaft. Soll ein Protokoll zum Beispiel 
nur festhalten, was gesagt wird, kann KI 
eine gute Unterstützung sein, wobei der 
Aufwand für die Kürzung und Konsoli-
dierung des Texts nicht zu unterschät-
zen ist.

Künstliche Intelligenz kann ein  
VR-Sekretariat (noch) nicht ersetzen
Wenig geeignet ist KI hingegen bei kom-
plexeren rechtlichen Rahmenbedin-
gungen, insbesondere wenn diese nicht 
allgemein bekannt sind. KI kann auch 
nicht zwischen den Zeilen lesen oder 
verschiedene Argumente gewichten 
und gegeneinander abwägen bzw. so 
in Text umsetzen, dass die Gewichtung 
im Sinne des Gremiums wiedergegeben 
wird. KI kombiniert, denkt jedoch nicht 
mit: Sie fokussiert auf Fakten und Ge-
sprochenes, während Menschen auch 
Unausgesprochenes berücksichtigen. 
KI nutzt öffentlich zugängliche Quel-
len, Menschen haben hingegen auch 

Zugang zu weniger bekannten Interna. 
Schliesslich kann KI komplexe rechtliche 
Rahmenbedingungen nur unzureichend 
in Fliesstext integrieren, der für alle les-
bar ist. KI kann Argumente auch nicht 
strategisch gewichten oder bei Bedarf 
taktisch formulieren. 

Ein professionelles  
VR-Sekretariat stiftet Mehrwert  
für die Unternehmung
Die Aufgaben eines professionell ge-
führten VR-Sekretariats gehen weit 
über die Protokollführung von Sitzungen 
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