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Die Suche nach dem idealen Verwaltungsrat
Jede Aktiengesellschaft braucht einen Verwaltungsrat. Da diese Aufgabe immer komplexer wird, gestaltet sich die Suche nach geeigneten Personen
fiir KMU nicht immer einfach. Aussenstehende sind gerade fiir Familienunternehmen eher eine Chance als eine Gefahr.

Ein Gremium fiir verantwortungsbewusste Gestalter

Innovative KMU gehen strategische Fragen immer professioneller

an und setzen dabet auf familienfremde Verwaltungsrdite vom Fach

Robin Schwarzenbach

Der Verwaltungsrat galt in klei-
nen und mittleren Firmen lange
als Papiertiger. Ambitionierte
Unternehmen geben dem Gre-
mium jedoch vermehrt Gewicht.
Sie wollen sich entwickeln und
suchen daher nach Verwaltungs-
riten mit dem passenden Profil.

Auf den ersten Blick ist die Botschi AG
ein gewohnliches Kleinunternehmen.
Der Thurgauer Installateur von Heizun-
gen, Liftungen und Sanitdranlagen
wurde Anfang der achtziger Jahre von
Peter Botschi gegriindet. 1998 trat der
ilteste Sohn, Michael, in die Firma ein.
Die Ubergabe an den heute 35-Jihrigen
erfolgte reibungslos. Als Sanitérinstalla-
teur gehort Botschi senior weiterhin zur
19-kopfigen Belegschaft. Die Unterneh-
mensfithrung jedoch liegt allein in der
Verantwortung seines Nachfolgers. Bis
vor sechs Jahren galt das auch fiir den
Verwaltungsrat (VR), dem neben dem
jungen Inhaber lediglich ein Treuh#n-
der fiir die Finanzen angehorte. Damals
existierte das Gremium vor allem auf
dem Papier, wie Michael Botschi unum-
wunden festhilt.

Klare Vorstellungen

Der diplomierte Haustechnikinstalla-
teur wusste allerdings, dass er seine
Firma weiterentwickeln wollte. Folge-
richtig machte er sich auch Gedanken
iber die strategische Fithrung des Un-
ternehmens. Botschi wollte einen Spar-
ringpartner, an dem er sich messen
konnte. Er wollte einen echten Verwal-
tungsrat, um fiir seine Ideen kiimpfen zu
miissen. Deren Stossrichtung kannte er

bereits: Zum einen musste eine Markt-
analyse her. Zum anderen wollte die
Firma bei der Gelegenheit ihre Arbeits-
weise durchleuchten. Es galt, Potenzial
auszumachen, sowohl unter den Mit-
arbeitern als auch bei Prozessen wie
Acquise und Kundenservice. Mit ande-
ren Worten: Der Geschiftsfithrer hatte
klare Vorstellungen davon, was der
kiinftige Verwaltungsrat zu leisten hatte.

Die professionelle Erwartungshal-
tung fithrte rasch zum Ziel. 2007 nahm
Botschi an der Universitidt St. Gallen
(HSG) an einem Kurs fiir KMU teil.
Am Ende der Veranstaltungsreihe pri-
sentierte er sein Vorhaben Frank Hal-
ter, dem moderierenden Dozenten, und
unterbreitete ihm kurzerhand das An-
gebot, Verwaltungsratspriasident zu
werden. Halter, ein praxisorientierter
Experte fiir KMU-Wirtschatt, dachte
driiber nach und sagte schliesslich zu. Es
winkte die Chance, die Zukunft einer
ambitionierten Kleinfirma mitzube-
stimmen. Im Sanitirgeschift kannte
sich der Akademiker zwar nicht aus.
Dafiir brachte er den unternehmeri-
schen Blick fiirs Ganze mit. Ausserdem
zeigte er keine Beriithrungséngste, sich
mit dem téglichen Geschift der Firma
auseinanderzusetzen. Dies nicht allein
via Aktenordner, sondern vor allem
durch personliche Prisenz im Betrieb.
Es scheint naheliegend, dass ein solches
Selbstverstindnis mehr Engagement
verlangte als die Bereitschaft, sich fiir
vier ordentliche Sitzungen im Jahr be-
reitzuhalten.

Erfolgreiche Strategie

Das Beispiel verdeutlicht eine auffal-
lende Entwicklung der letzten Jahre:
KMU und ihre Verwaltungsrite sind

gleichermassen gefordert. Beide Seiten
miissen etwas tun, um fiir die andere
attraktiv zu sein. Familienunternehmen
stossen mit Besetzungen aus dem Ver-
wandtenkreis rasch an Grenzen. Man
bleibt zwar unter sich, verschliesst sich
aber auch der Moglichkeit, zusétzliches
Know-how an Bord zu holen. Proble-
matisch ist auch die Aussenwirkung.
Introvertierte Firmen hitten es schwer,
geeignete VR-Kandidaten zu gewinnen,
sagt Urs Fiiglistaller, Professor fiir Un-
ternehmensfithrung an der HSG.

Die Botschi AG profitierte von der
Offnung. Mit dem Netzwerk des neuen
Présidenten gelang es, die angestrebte
Marktanalyse auf 6konomische Weise
umzusetzen: Fiir ein Bachelor-Projekt
nahmen Studenten der Universitit
St. Gallen regionale Konkurrenten der
Firma unter die Lupe. Es zeigte sich,
dass in einigen Betrieben keine Nach-
folge vorgesehen war. Fiir den Anbieter
aus Mauren bei Weinfelden waren das
gute Nachrichten. Zwei Firmen konnten
iibernommen werden, die Zahl der Mit-
arbeiter stieg um die Hélfte. Eine Filiali-
sierung wurde gepriift. Es blieb jedoch
bei einem Standort. An dieser Ausrich-
tung wolle man einstweilen festhalten,
sagt Botschi.

Die Analysen der Studenten erwei-
terten auch das Kundenprofil: Dank
Auftrigen von Generalunternehmen
wuchs der Umsatz um ein Drittel. Aus-
serdem kam der Verwaltungsrat zum
Schluss, dass ein After-Sales-Service auf-
zubauen sei und dass die Firma neben
Neubauten auch bestehende Immobi-
lien mit Haustechnik ausriisten sollte.

Kurze Entscheidungswege sind ty-
pisch fiir KMU. Gerade in kleinen Fir-
men ist der Gestaltungsraum der strate-
gischen Fiithrung entsprechend gross;
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Entscheide des Verwaltungsrates sind
umgehend zu spiiren — sofern sich die
Firmeninhaber aufseiten der Geschéfts-
leitung nicht darum foutieren. Umso
direkter ist auch die Verantwortung, die
das Gremium zu tragen hat. Es sei ein
gutes Gefiihl zu sehen, dass man etwas
bewegen konne, sagt eine Verwaltungs-
ritin, die seit einem Jahr bei einem
Innerschweizer Getridnkehersteller mit
weniger als 50 Mitarbeitern unter Ver-
trag steht. Solche Mandate seien reiz-
voll. Die Anforderungen der Unterneh-
men seien jedoch gewachsen, sagt die
Mittvierzigerin. In schwierigen Phasen
sei der Verwaltungsrat der erste An-
sprechpartner fiir den Geschiéftsfiihrer.
Als Beispiel nennt die Verwaltungsrétin
zu diskutierende Massnahmen zur Kos-
tensenkung — ein heikles Thema, von
dem die Belegschaft wenn moglich erst
zu gegebener Zeit erfahren sollte.
Anspruchsvoller geworden sind auch
die Rekrutierungsverfahren. Die Zei-
ten, in denen Mandate aufgrund per-
sonlicher Bekanntschaften einfach ver-
geben wurden, sind vorbei. Die erwéhn-
te Verwaltungsritin musste mehrere

Runden iiberstehen, bis sich der Ge-
triankehersteller fiir sie entschieden hat.
Das Unternehmen wusste genau, wen
es suchte: eine verfiigbare, technisch
versierte Fithrungskraft mit ausgewiese-
ner Erfahrung in der Lebensmittel-
industrie. Zuerst probierte man es auf
eigene Faust. Dann beauftragte der Ge-
trénkehersteller einen Headhunter. Er
sei bewusst iiber den eigenen Bekann-
tenkreis hinausgegangen, da er nicht
irgendeine, sondern die richtige Person
habe finden wollen, sagt der geschifts-
fithrende Inhaber der Firma.

Einen Spezialisten fiir ein offenes
Mandat im Verwaltungsrat einzuschal-
ten, ist eine Option. In der Schweiz
gehen vor allem grosse Unternehmen
diesen Weg. Kleine und mittlere Firmen
indes sind zuriickhaltender. Headhun-
ter kosten Geld. Ein Suchauftrag allein
entspricht ungefihr einer Jahresent-
schidigung eines VR-Mitglieds (vgl.
Grafik). Anbieter aus dem Executive-
Bereich verlangen deutlich mehr. Den-
noch: Einen KMU-gerechten Markt fiir
solche Dienstleistungen scheint es trotz-
dem zu geben. VR Management in

Luzern, ein Headhunter, der auf VR-
Mandate spezialisiert ist, hat sich nach
eigenen Angaben eine fithrende Posi-
tion erarbeitet auf dem Gebiet. 2012
brachte der Einmannbetrieb 38 Auf-
triage erfolgreich zu Ende.

Arbeit statt Prestige

Bleibt die Frage, wie sich der Markt der
potenziellen Verwaltungsrite entwi-
ckelt hat. Kenner halten iibereinstim-
mend fest: Je grosser die Firma, desto
eher kann man es sich leisten, eine VR-
Sitzung unvorbereitet anzugehen. Die
schlanken Strukturen von KMU deuten
in die entgegengesetzte Richtung. Der
Arbeitsaufwand hat deutlich zugenom-
men. Ein Nebenamt als Verwaltungsrat
bleibt begehrt, zumal solche Einblicke
in ein anderes Unternehmen die eigene
Tétigkeit im Haupterwerb durchaus be-
fruchten kénnen. Ein personlicher Pres-
tigegewinn hingegen ist — anders als in
Firmen mit klingenden Namen — nicht
zu erwarten.

UNERWARTETES ERGEBNIS

R. Sc. - Als KMU-Professor Urs Fiigli-
staller von der Universitdt St. Gallen
die jiingsten Daten iiber die Entschidi-
gung von Verwaltungsridten ermittelte,
war er iiberrascht: Er hétte einen weite-
ren Anstieg erwartet, denn das hitte
den steigenden Anforderungen ent-
sprochen. Die finanzielle Komponente
ist in der Tat nicht ganz unbedeutend. In
mittleren Unternehmen seien Tages-
sétze zwischen 3000 und 3500 Fr. emp-
fehlenswert, heisst es bei Ernst &
Young. Weniger zu zahlen, sei nicht pro-
fessionell — auch aufgrund des Haf-
tungsrisikos, das  Verwaltungsrite
grundsitzlich zu tragen hitten (siche

Gebremstes Wachstum
Jahresentschadigung von Verwaltungsréten in Schweizer KMU, in Fr.
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Ort der strategischen Entscheide: ein grossziigiges Sitzungszimmer in einem Unternehmen in der Schweiz.

GAFTAN BALLY

Kompetenz statt Prominenz

Die Anforderungen an Verwaltungsriite steigen stetig an -

-Ausbildung oder Zuzug von Spezialisten als mogliche Losungen

Christoph G. Schmutz

In der Schweiz ist der Verwal-
tungsrat verantwortlich fiir die
«Oberleitung» einer Aktien-
gesellschaft. Das kann fiir seine
Mitglieder kostspielig werden.
Entsprechend ist der Einsitz von
Experten oder eine gezielte Aus-
bildung ratsam.

Der Konkurs einer Aktiengesellschaft
kann einen Verwaltungsrat (VR) teuer
zu stehen kommen. Unter Umstinden
muss ein einzelner VR Schadenersatz
an Lieferanten bezahlen, alleine fiir
samtliche geschuldeten AHV-Beitrige
aufkommen und die ausstehenden Steu-
ern der Firma begleichen.

Haftung als Risiko

Nicht nur mit den Bestimmungen zu

Haftungsfragen wird der Verwaltungs-
rat in der Schweiz in die Verantwortung
genommen. Anders als etwa in Deutsch-
land obliegt ihm geméss Obligationen-
recht (OR) die «uniibertragbare und un-
entzichbare» «Oberleitung der Gesell-
schaft». Zu den sechs weiteren von OR-
Artikel 716a genannten nicht delegier-
baren Aufgaben gehoren etwa die Fest-
legung der Organisation, die Ernennung
des Geschiftsfiihrers, die Erstellung des
Geschiftsberichts und die Benachrichti-

KEVSTON:
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gung des Richters im Falle der Uber-
schuldung. Laut Rolf Dubs, emeritierter
Professor und ehemaliger Rektor der
Universitit St. Gallen (HSG), rief die
HSG auch wegen der dringend gewor-
denen Frage zur Haftung von Verwal-
tungsriten vor rund zehn Jahren eine
heute in der Executive School of Ma-
nagement, Technology and Law behei-
matete Weiterbildung fiir Verwaltungs-
rite ins Leben. Gerade in kleineren Fir-
men sei nicht immer das nétige juristi-
sche Fachwissen vorhanden, um die
Haftungsthematik richtig einzuschit-
zen. Heute bildet die HSG pro Jahr 100
bis 150 Verwaltungsrite aus.

Neben der HSG haben sich in der
Schweiz auch die ZfU International
Business School — frither Zentrum fiir
Unternehmensfithrung - sowie die
Fachhochschule Luzern (swissVR) als
Anbieter von ldngeren Ausbildungs-
seminaren fiir VR etabliert. Auch die
grossen Revisionsfirmen bieten zum
Teil (kiirzere) Weiterbildungen an. Da
dieser Markt lukrativ erscheint, ver-
suchen daneben viele weitere Anbieter,
sich ein Stiick von diesem Kuchen abzu-
schneiden. Neben der Haftungsfrage
beleben die gestiegenen Anforderun-
gen des Amtes die Nachfrage nach sol-
chen Angeboten. Wihrend sich die
grundlegenden gesetzlichen Aufgaben
des Verwaltungsrats in den vergange-
nen Jahren nur wenig veridndert haben,
haben laut Dubs besonders zwei Griin-
de die Komplexitit erhoht: Einerseits

erfordert die zunehmende Regulierung
der Rechnungslegung vertiefte Kennt-
nisse vonseiten eines VR. Andererseits
ist die Geschiftsleitung froh, wenn der
Verwaltungsrat sie bei strategischen
Aufgaben, die infolge der Globalisie-
rung schwieriger geworden sind, unter-
stiitzen kann.

Geniigend Zeit haben

Anderungen des Aktienrechts haben
dazu gefiihrt, dass die seit 2008 grosser
gewordene Bedeutung des internen
Kontrollsystems vermehrt zu Fragen
seitens des Verwaltungsrates fiihrt. Auf-
grund des damals angepassten Revi-
sionsrechts erhélt das Gremium zudem
vom Priifer heute einen ausfiihrlicheren
Bericht als frither, der neben allfilligen
Feststellungen zur Rechnungslegung,
zur Durchfithrung und zum Ergebnis
der Revision typischerweise auch Be-
merkungen und Empfehlungen zum in-
ternen Kontrollsystem enthilt.

Fiir Dubs gehort zu einem Weiterbil-
dungs-Biindel fiir einen VR insbeson-
dere auch die Frage nach der Rolle des
Gremiums bei der Fithrung des Unter-
nehmens, die Thematik von Rechnungs-
legung und Kontrollsystemen sowie die
Fithrung von Sitzungen und die Kom-
munikation. Gerade was den letzten
Punkt angeht, komme in Familienunter-
nehmen unabhingigen — also nicht im
Unternehmen angestellten — VR eine
besonders wichtige Rolle zu. Thnen ob-

liege die Rolle des Vermittlers bei Strei-
tigkeiten in der Besitzerfamilie. Die
wichtigsten Figenschaften eines aussen-
stechenden VR seien Unabhingigkeit
und Kompetenz. Héufig sei man zudem
gut beraten, im Gremium einen Finanz-
spezialisten und einen Juristen zu ha-
ben. Um unabhingig zu sein, sei aber
nicht unbedingt ein der Familie vollig
fremder VR notig. Im Vordergrund
stehe, dass sich dieser nicht von seiner
Beziehung zu einem Familienmitglied
leiten lasse.

Doch ist die Angst vor Haftungs-
anspriichen iiberhaupt berechtigt? Ver-
antwortlichkeitsklagen vor dem Kon-
kurs sind laut Beat Hirt, Rechtsanwalt
und VR-Prisident der Wirtschaftsprii-
fungs- und Beratungsgeselischaft Provi-
da, selten. Nach Moglichkeit werden
aussergerichtliche Vergleiche geschlos-
sen. Fir klagende Aktiondre sind das
Kostenrisiko des Prozesses, die Beschaf-
fung des Beweismaterials und die lange
Verfahrensdauer Hiirden. Streitwerte
von mehreren hundert Millionen Fran-
ken wie im Fall Swissair — einem Verfah-
ren, das elf Jahre dauerte, bis die Klage
abgewiesen wurde —sind die Ausnahme.
Oft geht es um sechsstellige bis tiefe sie-
benstellige Betridge. Als Voraussetzung
nennt Hirt fiir einen VR ausreichend
Zeit. Pflichtverletzungen wegen Zeit-
mangels stufen Gerichte in der Regel als
fahrléssig ein. Ist der VR dann noch un-
geniigend versichert, kann es im Klage-
fall teuer werden.
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