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Vorwort

Aufgrund zahlreicher Gesprache und Interviews mit externen Verwaltungsraten (VR)
und KMU Fihrungspersonen stellten wir das Bedlrfnis nach einem einfachen Leitfaden
flr die Suche und die Austbung eines VR-Mandates in Klein- und Mittelunternehmen
(KMU) fest. Dieser Leitfaden soll eine Ubersicht {iber zentrale Themen fiir externe VR
geben. Dabei werden nicht komplizierte Spezialfalle und umfangreiche Lésungsanséatze
aufgezeigt, sondern es geht uns um die konkreten, zentralen Themen. Wir legen Wert
darauf, dass der Leser in seinem BedUrfnis nach Vertiefung entsprechende Hinweise
erfahrt, wo er weitere Infos erhélt. Es sollen die unseres Erachtens wichtigsten Aspekte
ausgefihrt werden, die im Zusammenhang mit der Ausibung von externen Verwal-
tungsratsmandaten in KMU stehen.

St.Gallen, im August 2017

Urs Fueglistaller, Alexander Fust, Christoph Brunner, Thomas Ziger, Julian Mller
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Abkiirzungsverzeichnis
CEO Chief Executive Officer/Geschaftsflhrer

CSR Corporate Social Responsibility/
unternehmerische Sozialverantwortung
EBIT Earnings before interest and taxes/

Gewinn vor Zinsen und Steuern
EBITDA Earnings before interest, taxes,

depreciation and amortisation/

Gewinn vor Zinsen, Steuern und

Abschreibungen
GL Geschéaftsleitung
GV Generalversammlung
HR Handelsregister
|.w.S. Im weiteren Sinne
Insb. Insbesondere
Kat. Kategorie

M&A Mergers and Acquisitions/
Fusionen und Akquisitionen

MIS Management Information System
U.u. Unter Umstéanden

VR Verwaltungsrat/Verwaltungsrate
VRP Verwaltungsratsprasident

Z.B. Zum Beispiel



1 Personen werden VR — Einleitung

Aus eigener Erfahrung wissen wir, dass sich viele
Personen die Ausibung eines VR-Mandates win-
schen. lhnen ist jedoch oft nicht klar, wie sie vor-
gehen sollen, um ein solches Mandat zu erhalten.
Insbesondere die Ausibung eines VR-Mandates
in KMU hinterldsst bei manchen ein Fragezeichen.
Ausserdem sind die vorhandenen VR-Mandate
weniger zahlreich als das Angebot an potenziellen
VR-Mitgliedern. Dies macht eine Auslbung eines
VR-Mandates umso schwieriger. Vor allem das Fin-
den des ersten VR-Mandates ist in der Praxis eine
grosse Herausforderung. Oft werden Personen aus
dem Netzwerk von KMU angefragt, bevorzugter-
weise mit VR-Erfahrung.

Diese Herausforderung bei der Suche und die Aus-
Gbung eines VR-Mandates greifen wir auf und ent-
wickeln einen entsprechenden Leitfaden. Es geht
dabei um folgende zwei Problemstellungen:

1. VR-Mandat finden: die Herausforderung an den
kiinftigen Verwaltungsrat, ein passendes VR-
Mandat zu suchen, zu evaluieren, sich zu bewer-
ben und erfolgreich gewahlt zu werden, und

2. VR-Mandat austiben: die Herausforderungen an
den neu gewahlten Verwaltungsrat, sich kons-
truktiv und nutzenstiftend in das Unternehmen
einzubringen und das Mandat erfolgreich auszu-
tben.

1.1 Ziele dieses Leitfadens

Die vorgestellten Herausforderungen will dieser Leit-
faden adressieren und praktische Handlungsemp-
fehlungen liefern; Adressat der Ausflihrungen sind
werdende Verwaltungsrate und erfahrene Ver-
waltungsréte, die weitere KMU-Mandate suchen:
1. Wie finden Personen ein VR-Mandat in KMU?

2. Worauf mussen externe VR bei der Ausiibung

eines Mandates in KMU speziell achten?

Da es zur allgemeinen Frage der Ubernahme eines
VR-Mandates viele gute Lehrblcher’ gibt, mdchten
wir uns auf VR-Mandate in KMU konzentrieren und
insbesondere das Mandat eines externen Verwal-
tungsrates vertiefen. Wir méchten zudem dem Le-
ser einen Uberblick Uber die Thematik bieten und
nicht alle Spezialfdlle abhandeln. Dazu verweisen
wir auf die weiterfihrende Literatur.

Unser Ziel ist es, Ilhnen die Unsicherheit zu neh-
men, wenn es um die Suche nach und die Aus-
tibung von VR-Mandaten in KMU geht.

1.2 Vorgehen

Neben den eigenen Erfahrungen und Beobach-
tungen flhrten wir Interviews mit verschiedenen
Unternehmern? und externen VR, von denen wir
entsprechende Zitate in den Text eingeflgt haben.
Schliesslich wurde dieser Entwurf verschiedenen
externen Verwaltungsraten zum Lesen gegeben,
um den Leitfaden weiter zu verbessern.

Der Leitfaden ist so aufgebaut, dass zuerst ein Uber-
blick Uber die Themen gegeben wird, um sie dann
auszufihren. Am Schluss werden Hilfestellungen
angegeben. Checklisten konnen auf der Internet-
seite® heruntergeladen und auf die eigenen Beddrf-
nisse angepasst werden. Am Anfang der Kapitel
werden jeweils Mindmaps mit den wichtigsten As-
pekten des folgenden Kapitels erstellt.

! Siehe dazu das Kapitel 3 zur empfohlenen Literatur, das
unseres Erachtens wichtige Lehrblicher und Artikel auflistet.

2 Der Einfachheit halber verwenden wir bei unseren
Formulierungen meist die ménnliche Form, wobei die
weibliche jeweils mitgemeint ist.

? Die Checklisten kénnen unter
www.obt.ch/de/verwaltungsrat-was-muessen-sie-wissen/
heruntergeladen werden.
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2 So finden und fuhren Sie ein Mandat

als externer VR in KMU

Wir konzentrieren uns auf die folgenden sieben fir
uns wichtigsten Fragen, wenn es um die Suche
nach einem VR-Mandat und die erfolgreiche VR-
Tatigkeit in KMU geht.

2.1 Welches KMU VR-Mandat passt zu Ihnen
(Passungs- und Suchfrage)?

2.2 Wie sieht der VR-Alltag aus
(Etablierungsfrage)?

2.3 Was ist speziell, wenn der Inhaber auch VRP
ist (Handlungsfrage)?

2.4 Wie operativ tatig sind Sie als VR
(Operative Frage)?

2.5 Wie reduzieren Sie die Haftung
(Haftungsfrage)?

2.6 Wie bewerten Sie |hre eigene Leistung als
externer VR (Bewertungsfrage)?

2.7 Was sind spezielle KMU Herausforderungen
im Laufe des VR-Mandates (Spezielle
Fragen)?

2.1 Passungs- und Suchfrage

2.2 Etablierungsfrage S

Sicht externer VR

2.3 Handlungsfrage
2.4 Operative Frage

Abbildung 3: Uberblick iiber die Fragestellungen

2.7 Spezielle Fragen

.............................................. 2.6 Bewertungsfrage

2.5 Haftungsfrage
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2.1 Welches VR-Mandat passt zu lhnen?

Risiken eines VR-Mandates
Persénlichkeitsmerkmale von VR
Nutzlichkeit eines externen VR

Eigenschaften des Unternehmens

Ein VR-Mandat wird oft mit einer Ehe verglichen,
die mit grosser gegenseitiger Sympathie und Uber-
zeugung eingegangen wird.

Gemass den Aussagen inden Interviews, die wir mit
KMU Inhabern geflihrt haben, schatzen sie bei ex-
ternen Verwaltungsraten vor allem das Einbringen
einer Aussenperspektive, das fachliche Know-
how, Flihrungserfahrung und das kritische Hin-
terfragen aufgrund einer gewissen Unabhangigkeit

Wir empfehlen lhnen: prifen Sie ein potenzielles
VR-Mandat vorgangig ganz genau. Und stellen Sie
sich die Frage, ob es auch wirklich vollkommen zu
Ihnen passt. Konzentrieren Sie sich dabei nicht nur
auf die Firma, sondern halten Sie sich auch den Spie-
gel vor Augen: Passen Sie mit Ihrem Know-how und
Ihrem Charakter zu dieser Firma?

Bereiten Sie sich auf das neue VR-Mandat vor, indem

Sie sich folgende Fragen stellen und wenn mdaglich

beantworten:

= Welche Governance besteht im Unternehmen?

= \erstehen Sie die Logiken innerhalb des Unter-
nehmens?

= Konnen Sie erfolgreiche und ineffiziente Struktu-
ren und Eigenschaften von Personen bereits vor
Ihrem Antritt adressieren?

= \Wie verhalten Sie sich in den ersten vier Sit-
zungen? Sind Sie fordernd oder zurlickhaltend,
bringen Sie sich aktiv ein oder warten Sie auf den
richtigen Moment? Mit wem reden Sie reflektie-
rend Uber das neue VR-Mandat?

= Gibt es «unheilige» Allianzen in und zwischen
Geschaftsleitung und VR? Gibt es eigenartige
Rituale?

= Welchen «Marktwert» haben Sie als externer VR
und welches Angebot an VR-Honorar wurde ge-
nannt? Wie gelingt es Ihnen, im Vorgesprach mit
dem Unternehmer lhre Vorstellungen beziglich
VR-Honorar mit seinem Angebot zu vergleichen?

= Wie kdnnen Sie die Firma weiterbringen?

dieser Verwaltungsrate. Es gilt nicht nur strategi-
sche Fragestellungen zu betrachten, sondern auch
die «Einsamkeit» in der Entscheidungsfindung des
Unternehmers zu reduzieren. Die VR dienen dem
Unternehmer als Sparringpartner.

Welche Eigenschaften weist das Unternehmen

auf?

Als néachstes gilt es, die Firma genauer zu unter-

suchen und auf ihre Passung zu Uberprifen:

= Wie ist das Unternehmen strukturiert?

= \Welche Produkte und Dienstleistungen stellt die
Firma bereit?

= Was macht das Unternehmen einzigartig?

= |n welchem Markt ist das Unternehmen tatig?

= Reizt Sie diese Branche?

= Welche Strategie hat das Unternehmen?

= Wo mdchte das Unternehmen in den ndchsten
drei bis funf Jahren stehen?

= \Welche FUhrungskultur herrscht im Unternehmen
und im VR?

= Sagt Ihnen diese Flhrungskultur zu?

= Macht es lhnen Spass mit den entsprechenden
Flhrungspersdnlichkeiten im Betrieb zu arbeiten?

= Sind die anderen Verwaltungsrate gewissenhaft?
Und macht es |hnen Freude, mit den anderen
VR-Mitgliedern zu arbeiten?

= Wie sieht die (bereinigte) Bilanz und die Erfolgs-
rechnung der letzten finf Jahre aus?

= Wie sieht die Liquiditat, Rendite und die Eigen-
kapitalbasis der letzten finf Jahre aus?

= Wie sehen die Plan-Erfolgsrechnungen fir die
nachsten drei Jahre aus?

«Die VR-Mandate sollen nicht unterschatzt werden. \Wenn
die Zeit nicht vorhanden ist oder die Verantwortung nicht
getragen werden kann, dann kann ich das VR-Mandat nicht
ausliben.»

Christian Gloor, Inhaber und Geschaftsfiihrer von Glensysco Christian Gloor

Was bringen Sie dem Unternehmen?

Die folgende nicht abschliessende Liste soll einen

Uberblick dartiber bieten, was Sie dem Unternehmen

bringen kénnen:

= fachliches Know-how (z.B. Produktionsprozesse,
Finanzen, Strategie, Personalmanagement,
Innovation, Marketing, technologisches Wissen,
Flhrungserfahrung in KMU, juristisches Wissen)

= Know-how aus anderen Branchen oder dem
aktuellen Markt der Firma

= Professionalisierung des Unternehmens in
Strukturen, Prozessen und Entscheiden

= Aussensicht und bewusste Teilunabhéangigkeit

= kritisches Hinterfragen und Querdenken

= das Unternehmen entwickeln, lenken, gestalten
und die Umsetzung kontrollieren
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Zudem stellen sich Fragen zum Inhaber:

= Wer sind die Inhaber/Gesellschafter der
Unternehmung?

= Wie sind diese Gesellschafter im Unternehmen
involviert?

= Von wem wird lhre Mitwirkung gewlnscht und
in welchem Verhaltnis stehen Sie zu diesen?

Wann ist mit einem erhdhten Risiko fiir die

Ubernahme eines VR-Mandates zu rechnen?

Die folgenden Aspekte kdnnen zu einem erhdhten

Risiko fur den externen VR flihren. Da sie zu Unsi-

cherheiten oder im Extremfall sogar zu finanziellen

Verpflichtungen und einer Haftung des VR flhren

kénnen:

= Unsicherheit des Personals und der Mitarbeiter
aufgrund eines bevorstehenden Generationen-
wechsels

= haufiger Personalwechsel in Schllsselfunk-
tionen und in der kaufmannischen Fihrung

= haufiger Wechsel der Revisionsstelle

= Konflikte mit Behoérden und Versicherungen

= gespanntes Verhéltnis zu den Banken

= Eventualverbindlichkeiten (es ist unklar, wann
solche Verbindlichkeiten zu echten werden,
z.B. Garantien)

= internationale Verhéltnisse mit schwer Gber-
prifbaren Werten

= nicht angepasstes Rechnungswesen

= wenig aussagekraftiges Reporting

= schmale Eigenkapitalbasis, Liquiditatsengpéasse

= hohe Zahl von Reklamationen, Rickrufaktionen
von Produkten, Produkthaftpflichtfélle,
Debitorenausstéande, viele Mahnungen

= unbezahlte Rechnungen gegeniber AHV, BVG,
MwsSt.

= Mehrheit des Aktionariats ist nicht im
Verwaltungsrat vertreten

«Die Freude und Faszination flr solche VR-Tatigkeiten ist
sehr wichtig. Es ist ein Privileg, in andere Branchen hinein-
schauen und bei diesen Unternehmen mitwirken zu dirfen.
Es braucht eine Neugierde bei der externen VR-Tatigkeit.
Die VR-Tatigkeit ist eine Korrektur der Spezialisierung in der
Arbeitswelt.»

Urs Lauffer, Mitinhaber der Lauffer & Frischknecht, Unternehmensberatung
fir Kommunikation

Es braucht unseres Erachtens vor der Ubernahme
des VR-Mandates eine ehrliche Auseinanderset-
zung damit, ob Sie zum Unternehmen passen und
das Unternehmen zu Ihnen passt.

In diesem Zusammenhang konnen Sie sich die

folgenden Fragen stellen:

= Welches fachliche Know-how bringen Sie dem
Unternehmen? Siehe dazu auch eine Auflistung
von fachlichen Aspekten in Kapitel 2.8.2.

= Wie konnen Sie das Unternehmen weiterbringen?

= Welche Abhadngigkeitsverhaltnisse bestehen
zwischen Ihnen und dem Unternehmen?

= Riskieren Sie einen Interessenkonflikt mit
anderen Tatigkeiten?

= Stellen Sie gerne unbequeme Fragen?

= Haben Sie Uberhaupt genligend Zeit fur die
Auslbung des VR-Mandates?

= Konnen Sie Zeitressourcen mobilisieren, wenn
es im Unternehmen eine Krise gibt?

Stellen Sie sich auch die Frage, welche Personlich-
keitsmerkmale Sie und lhre kinftigen VR-Kollegin-
nen und -Kollegen sowie der Unternehmer und die
Geschaftsleitungsmitglieder innehaben:

Sind Sie stabil oder instabil und sind Sie intro- oder
extrovertiert, d.h. sind Sie eher der zurlickhaltende
oder der unternehmerische Typ, sind Sie gesellig
oder passiv usw.? Als mogliche Unterstiitzung mag
der Personlichkeitszirkel nach Eysenck (1970) dienen,
damit stellen Sie fest, welcher Personlichkeitstyp Sie
und andere sind. Der Zirkel ist ein einfaches, jedoch
bewahrtes Instrument, um Personen schnell zu ana-
lysieren:

Instabil
launisch empfindlich

angstlich unruhig
rigide aggressiv
niichtern reizbar
pessimistisch unbesténdig
reserviert impulsiv
ungesellig optimistisch

still melan- aktiv
cholisch

Introvertiert Extrovertiert

. phleg- )
passiv ey gesellig

besorgt kontaktfreudig
bedéchtig gesprachig
friedlich aufgeschlossen
kontrolliert locker
zuverlassig lebhaft
ausgeglichen sorglos
ruhig tonangebend

Stabil

Abbildung 4:
Eysenck’s Personlichkeitszirkel (Eysenck, 1970)

Ein Ergebnis der Analyse kénnte sein, dass Sie im
Vorfeld herausfinden, dass sowohl Sie als auch samt-
liche Mitglieder des VR sanguinisch veranlagt sind.
Das konnte zu Konflikten flihren, da alle die Tendenz
zum sog. «Alphatier»-Verhalten aufweisen.
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«Wenn das Bauchgeflihl nicht stimmt, dann wirde ich nie ein
VR-Mandat annehmen. Es muss auch menschlich stimmen.»

Markus Diggelmann, Partner, Schoch, Auer & Partner, Rechtsanwalte
St.Gallen

«Die externen VR brauchen die Fahigkeit, hinter den Kulis-
sen zu arbeiten. Der VRP und der Geschaftsfihrer kdnnen es
nicht zulassen, dass der externe VR viel im Operativen dabei
ist. VR-Tatigkeit ist Hintergrundarbeit. Einen Realitatsbe-
zug braucht es durchaus, aber er hat klar seine Grenzen (z.B.
ein bis zwei Fihrungen im Jahr etwa durch die Produktion).»

Urs Lauffer, Mitinhaber der Lauffer & Frischknecht,
Unternehmensberatung fiir Kommunikation

«lch empfehle in ein bis zwei GL-Sitzungen reinzuhoéren,
wenn ich die Firma nicht kenne. Zudem macht es Sinn, vor An-
nahme des VR-Mandates mit der Revisionsstelle zu sprechen
Uber die Finanzen, Reserven und das Risiko (IKS oder Risiko-
beurteilung, aus Sicht der Kunden, Mitarbeiter, Prozesse).»

Christian Gloor, Inhaber und Geschaftsfiihrer von Glensysco Christian Gloor

Wie kommen Sie zu Informationen tiber diese
Firma?

Wir empfehlen vor dem ersten Gesprach den
Handelsregistereintrag anzuschauen, die Web-
seite durchzuforsten, Zeitungsbeitrdage Uber das
Unternehmen zu studieren und Uber das Unterneh-
men im Markt Meinungen einzuholen. Da vertrau-
liche Informationen etwa zu den Finanzzahlen oder
der Strategie von KMU oft nicht 6ffentlich vorhan-
den sind, werden sie beim ersten Gesprach ange-
tdnt oder vorgestellt. Falls sie vom Unternehmer
nicht dargelegt werden, empfehlen wir, danach zu
fragen.

Wahrend der Ausibung des VR-Mandates werden
Sie — hoffentlich — Reports (MIS) Uber das Unter-
nehmen erhalten oder Quartalsabschlisse, wel-
che Uber den aktuellen Geschaftsgang berichten.
Teilweise kann es notwendig sein, weitere Infor-
mationen anzufordern. Inwiefern Sie aber mit Mit-
arbeitern vertrauliche Gesprache flihren oder sich
im Markt herumhoren sollen und dirfen, gilt es
zwingend abzuklaren, ob der Inhaber und der VRP
dies als tragbar erachten.

Wann sollten Sie sich mit der VR-Thematik
auseinandersetzen?

Es empfiehlt sich, bereits moglichst frih mit dieser
Thematik beschéaftigen. Oftmals besteht der Irrglau-
be bei Fihrungskraften, dass Sie mit 60 Jahren auf-
hdéren zu arbeiten und dann automatisch Angebote
flr interessante und lukrative VR-Mandate erhalten.
Die Realitat sieht jedoch anders aus. Das Fihren
eines VR-Mandats will gelibt sein und so sollten Sie
wenn maoglich bereits in jungen Jahren versuchen,
in dieser Szene Fuss zu fassen und das Netzwerk
auszubauen.

Eine wichtige Eigenschaft flr einen potenziellen VR
ist Geduld. Denn oft werden mdégliche Kandidaten
Uber 1-2 Jahre beobachtet und beurteilt. Falls die
gewilnschten Kompetenzen und auch das Timing
stimmen (bspw. dass ein VR-Sitz frei wird), wird
dieser in der Regel angefragt. Denn der VR-Markt
wird als Berufungsmarkt und weniger als nachfra-
georientierter Markt bzw. Stellenmarkt gesehen.
Obwohl es zwar vereinzelte Ausschreibungen gibt,
werden die meisten im Verborgenen gesucht.

«Ich hatte das Gllck, dass ich durch professionelle Leute
in die VR-Tatigkeit eingefiihrt wurde. Allen anderen emp-
fehle ich einen VR-Kurs zu besuchen, um die Rechte und
Pflichten eines VR zu erfahren.»

Christian Gloor, Inhaber und Geschéftsfihrer von Glensysco Christian Gloor

Zudem sollten Sie sich gezielt in Netzwerke einbrin-
gen und sich auf dem VR-Parkett sichtbar machen.
Eine behutsame Selbstinszenierung in diesem Netz-
werk, um als potenzieller VR wahrgenommen zu
werden, ist von Vorteil. Veranstaltungen dafir gibt
es viele. Wir méchten den KMU-TAG, das VR-Sym-
posium, IHK-Veranstaltungen, das Swiss Economic
Forum und Weiterbildungsveranstaltungen nennen
(siehe z.B. www.kmu.unisg.ch/weiterbildung).
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2.2 Wie sieht der VR-Alltag aus?

|
Sitzungsrhythmus

Der Sitzungsrhythmus, die Sitzungsdauer und die
Traktanden werden in der Praxis unterschiedlich
gehandhabt. Wir empfehlen vier bis flinf Sitzungen
pro Jahr abzuhalten a jeweils etwa drei Stunden.
Zusatzlich ist oft ein Strategieworkshop zu einem
oder mehreren spezifischen Themen vorgesehen,
der meist einen ganzen Tag dauert. Dazu empfiehlt
sich eine gute Vorbereitung und eine zielfiihrende
Workshopleitung.

Die Sitzungen sollen mdglichst so gestaltet werden,
dass die meiste Zeit an strategischen Themen ge-
arbeitet werden kann. Das heisst aber auch, dass
die VR-Mitglieder gut vorbereitet zur VR-Sitzung
kommen sollen und ihnen die entsprechenden Re-
ports und Unterlagen geniigend friih, d.h. min-
destens zwei Wochen vor der Sitzung, geschickt
werden. Wir empfehlen eine bis zwei A4-Seiten mit
den wichtigsten Fihrungskennzahlen und Informa-
tionen Uber den aktuellen Geschaftsverlauf (ge-
nannt Management Information System, MIS). Eine
Konzentration auf die wichtigsten Kenngréssen ist
dabei angezeigt. Siehe dazu als Beispiel die Kenn-
zahlen eines MIS in Kapitel 2.9.7 im Teil «Der exter-
ne Verwaltungsrat». Falls ein solches System noch
nicht vorhanden ist, soll es ausgearbeitet werden.
Dazu kann sich der VR fragen, welche Zahlen fir ihn
wichtig sind, um den Geschaftsgang der Firma be-
urteilen zu kdnnen. Das mlssen nicht nur finanzielle
Kennzahlen sein, sondern auch weitere Zahlen wie
etwa der Auftrags- und Offertbestand oder der
Stand der wichtigsten Projekte. Weitere, weniger
wichtige Informationen kénnen als Anhang geliefert
werden. Die Erfahrung zeigt, dass externe VR sehr
froh sind Uber detaillierte Infos Uber den Geschafts-
verlauf und zu den abzustimmenden Antragen.

So kénnen wéhrend der VR-Sitzung neben den aktu-
ellen geschaftlichen Herausforderungen auch die zu-
kiinftigen strategischen Themen diskutiert werden®.

3 Siehe dazu eine mdégliche Themenliste in Kapitel 2.9.5 im Teil
«Der externe Verwaltungsrat.

Wahrend der Mandatsaustibung empfehlen wir Ihnen

als externen VR, sich die folgenden Fragen zu stellen:

= Kommen Sie Ihren Aufgaben nach?

= Wer befasst sich mit Problemkreisen, in denen
Ihnen die Fachkompetenz fehlt?

= Sind flr spezielle Fragen Fachleute beigezogen
worden?

= Nutzen Sie die Informationsmaoglichkeiten,
die lhnen gegeben werden?

= Gibt es Anzeichen, dass etwas nicht rundlauft
in der Firma?

= |st das Rechnungswesen der Unternehmens-
grésse angepasst?

= Werden Protokolle richtig und innert nitzlicher
Frist erstellt?

= Bereiten Sie die Sitzungen mit der nétigen
Sorgfalt vor, und wird die Entscheidungsfindung
ausreichend dokumentiert?

= Gibt es versteckte Agenden und unheilige
Allianzen einiger VR-Mitglieder, die dem Unter-
nehmen schaden konnten?

= Werden Beschlisse auch durchgesetzt?

«Mich interessieren neben den eigenen Mitteln und dem
Periodengewinn Zahlen wie die Produktivitat, der Cash-
flow, die Rendite auf EBIT/EBITDA-Stufe sowie spezifische
Kennzahlen der Betriebe. Mit der Zeit weiss ich, welche
Zahlen ich bei welchen Firmen zusatzlich noch anschauen
muss, d.h. wo die kritischen Ansatzpunkte liegen.»

Markus Diggelmann, Partner, Schoch, Auer & Partner Rechtsanwalte
St.Gallen

«Die beiden externen VR moderieren abwechslungsweise
die Workshops, je nach ihrem Know-how und dem Ziel des
Workshops. Zudem kann ich mit ihnen bei Bedarf auch je-
derzeit Themen ausserhalb der VR-Sitzungen besprechen,
jedoch halt sich dies normalerweise in Grenzen.»

Martin Frischknecht, Mitinhaber, VRP und GL-Mitglied Clavis IT

«Vor zehn Jahren wurde am Anfang der VR-Sitzung in einer
Stunde ein Ruckblick Gber die Geschéaftstatigkeit gegeben.
Heute dauert dies jedoch max. 15 Minuten, da sich die Ver-
waltungsrate vorher im System Uber den Geschaftsgang
informieren kdnnen. So kénnen sie dann an der Sitzung ent-
sprechende Fragen stellen.»

Martin Frischknecht, Mitinhaber, VRP und GL-Mitglied, Clavis IT

Siehe dazu auch die Ausflhrungen zu Kapitel 2.6
im Leitfaden «Der externe Verwaltungsrat — Suche
und Zusammenarbeit. Ein Leitfaden fir die KMU
Praxis».
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2.3 Was ist speziell, wenn der Inhaber auch
VRP ist?

Einbezug der Meinung
Offenheit des Inhabers

In verschiedenen KMU ist der Inhaber auch Verwal-
tungsratsprasident. In unserer Untersuchung von
511 Unternehmen war dies bei der Halfte der Ver-
waltungsrate der Fall. Eine weitere Untersuchung
der Halfte dieser VRP zeigte, dass mehr als zwei
Drittel auch Geschaftsflihrer in Personalunion wa-
ren. Bei dieser Konstellation stellt sich die Frage,
ob die Beschlisse des Verwaltungsrates Uberhaupt
umgesetzt und ob die Vorschlage der externen Ver-
waltungsrate angehort und auch beschlossen wer-
den.

Falls Sie als externer VR das Gefliihl haben, dass
|lhre Meinung zwar angehort, aber nur wenig in die
Beschllsse miteinbezogen werden, dann sollten
Sie sich die Frage stellen, ob fir Sie als rein be-
ratend tatiger externer VR dieses Amt Uberhaupt
tragbar ist. Sie wilrden ja in solchen Fallen nach wie
vor als Organ haften, ohne dass Sie mit |hren Ent-
scheiden eine von lhnen geforderte Verédnderung
initiieren kdnnen.

Ein Beirat kdnnte in einer solchen Situation fur alle
Beteiligten die beste Losung sein. D.h. eine be-
stimmte Anzahl Personen trifft sich in regelméssigen
Abstadnden und diskutiert mit dem Inhaber und der
Geschaftsleitung Uber Themen, welche die GL inte-
ressiert. Sie stehen aber nicht in derselben Haftung
wie der VR. Eine andere Losung ware, die eigenen
Aussagen, die gegen die Meinung des Inhabers sind,
protokollieren zu lassen. Nichtsdestotrotz gehort
die Firma in jenen Fallen dem Inhaber-VRP und

«lch frage mich, ob ich noch etwas im Unternehmen be-
einflussen kann. Nur Verantwortung zu Ubernehmen ohne
entsprechende Handlungsmaglichkeiten, macht flr mich
wenig Sinn.»

Christian Gloor, Inhaber und Geschaftsfiihrer Glensysco Christian Gloor

«Auch wenn ich am Schluss als Eigner selbst entscheide,
wurden die VR davonlaufen, wenn ich als Eigner immer ma-
chen wirde, was ich will und nicht auf sie héren wirde. Es
braucht eine Bereitschaft als Inhaber die Ideen aus dem VR
aufzunehmen und umzusetzen. Ich sehe es so, als ob der
VR mein Chef ware.»

Barac S. Bieri, Inhaber, VRP und Geschéftsflhrer von swissplast AG

deshalb muss vor allem er hinter den Entschllssen
stehen. Diesem Umstand sollten Sie sich als externer
VR bewusst sein, aber Ihre Worte sollen auch Gehor
finden, ansonsten macht flr den Inhaber der exter-
ne VR unseres Erachtens keinen Sinn.

Der Inhaber-VRP seinerseits kann von der Schlag-
kraft des externen VR profitieren, wenn er eine ge-
wisse Offenheit fir neue Ideen und die Motivation
zur Umsetzung der VR-Beschllsse mitbringt. Fur ein
mogliches VR-Mandat sollte der potenzielle exter-
ne VR somit diese Offenheit des Inhabers prifen
und beim ersten Treffen fragen, da einige KMU auch
einfach einen pro forma-Verwaltungsrat haben mit
vorgefertigten Beschlussprotokollen.

Sie mussen sich aber auch im Klaren sein, dass es
nicht funktioniert, wenn Sie gerne Chef spielen méch-
ten. Die Realitdt sieht anders aus, insbesondere, da
der Inhaber im Verwaltungsrat ist und somit hinter
den Entscheiden auch stehen muss. Diesen Aspekt
gilt es zu akzeptieren, wobei Sie natlrlich auch Ein-
fluss nehmen sollen, damit die Firma zielfihrend wei-
terentwickelt wird.
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2.5 Wie reduzieren Sie die Haftung?

2.4 Wie operativ tatig sind Sie als VR?

Strategisches Gremium [l
Abgrenzung GL
Erwartungen kommunizieren

Damit es klar gestellt ist: Der Verwaltungsrat ist im
Grundsatz ein strategisches Gremium. D.h. das
Idealbild eines Verwaltungsrates ist jenes eines
strategisch, aber nicht operativ tatigen Rates.

Dies beinhaltet somit auch die Abgrenzung zu den
Kompetenzen der Geschéftsleitung. Welche Ent-
scheide obliegen der GL und welche dem VR? In
der Literatur wird praktisch einhellig die strategi-
sche Aufgabe des Verwaltungsrates genannt (z.B.
Madorin, 2013; Schmid, 2012; sivg, 2014). Nichts-
destrotz sind strategische Aufgaben nicht immer
trennscharf von operativen zu unterscheiden und
in der KMU Praxis werden oft auch operative Fra-
gen angesprochen, bei denen der Geschéftsflhrer
einen Sparringpartner fir seine Entscheide sucht.
Haufig wird dies aber gesondert von den VR-Sit-
zungen mit den entsprechenden Verwaltungsraten
besprochen. Aus den von uns geflhrten Interviews
haben wir eine Zahl von bis zu finf gesonderte An-
fragen des Geschaftsflhrers pro Jahr an einzelne VR
herausgehort. Sie dauerten zwischen einem kurzen
Telefonat bis zu einem gemeinsam geflhrten Tages-
workshop mit dem Kader oder einer Abteilung.

Allgemein lasst sich sagen, dass Sie als externer Ver-
waltungsrat gut daran tun, Ihren Ressourceneinsatz
friih genug mit dem Inhaber zu verhandeln, damit Un-
klarheiten und falsche Erwartungen beseitigt werden
konnen.

«Als externer VR mit Spezialisierung auf Projektmanage-
ment, Marketing und technologischem Know-how unter-
stlitze ich den Geschaftsflhrer, baue eine Projektorganisation
auf, stosse Entwicklungsprojekte und die Markteinfiihrung
von neuen Produkten an und gestalte die Strategie des Un-

Unlbertragbare Aufgaben Protokoll
: Organhaftung Haftpflichtversicherungen

Zahlungstberprifung Sorgfaltiges Arbeiten

Der Verwaltungsrat steht als Organ in der Haftung.
Das Obligationenrecht (OR) regelt die Belange des
VR in den Artikeln 707ff. Insbesondere der Artikel
716a wird in Bezug auf die unlbertragbaren Aufga-
ben genannt, die fur die Haftungsfrage relevant sind
(siehe Kasten Seite 12).

Der VR ist somit zustandig flr strategische Themen,
die der Unternehmensentwicklung dienen. Wir
mdochten nicht auf die einzelnen in diesem OR-Arti-
kel dargelegten Aspekte eingehen®, sondern wir zei-
gen, wie die Haftung des VR reduziert werden kann.

Erstens: Allein schon das Bewusstsein, dass Sie als
Organ haften, kann zu einer gewissen Vorsicht bzgl.
der Haftung fUhren. Zweitens und das ist unseres Er-
achtens der wichtigste Punkt, durch seriése VR-Arbeit
kénnen Sie die Haftung reduzieren. Das seriose und
sorgfaltige Arbeiten ist bereits die halbe Miete. Es
geht um die Auswahl, Uberwachung und Instruktion
der Geschaftsleitung, die qualifizierte, umfassende
und rechtzeitige Organisations- und Finanzverantwor-
tung. Drittens ist das Protokollieren zu nennen. Die
getroffenen Entscheide wie auch die unter dem zwei-
ten Punkt dargelegten Tatigkeiten sollen festgehalten
werden (letztere z.B. im Organisationsreglement). Im
Protokoll sollen nicht nur die Beschlisse beschrieben
werden, sondern auch wie es dazu kam. Die Diskus-
sion Uber die Beschlussfindung soll festgehalten wer-
den. Je hoher die Tragweite des Entscheids, desto
detaillierter die Protokollierung. Viertens mussen die
Zahlung der Sozialversicherungsbeitrage und die
finanziellen Zahlen/Reports zwingend kontrolliert
werden. Der VR haftet solidarisch mit seinem Ver-
mogen, falls die Sozialversicherungsbeitrage nicht
bezahlt wurden. Schliesslich empfiehlt es sich, eine
mindestens dreijahrige Finanzplanung zu erstellen,

ternehmens mit.» «Als externer VR lese ich viel: Unterlagen fir den VR aus

Christian Gloor, Inhaber und Geschaftsfihrer Glensysco Christian Gloor der GL, Uber die Firma, Uber die Branche. Es geht darum,
viel zu lesen, informiert zu sein und dadurch mdglichst gute
Entscheidungen zu treffen.»

Urs Lauffer, Mitinhaber der Lauffer & Frischknecht, Unternehmensberatung
flr Kommunikation

4 Zum Thema Haftung empfehlen wir insbesondere das folgende
Werk, da unser Leitfaden nicht den Anspruch auf Vollstandigkeit
hat: Mdller, R., Lipp, L. & Pliiss, A. (2014),; Der Verwaltungsrat.
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OR 716a
2. Uniibertragbare Aufgaben

" Der Verwaltungsrat hat folgende unlbertragbare und unentziehbare Aufgaben:
1. die Oberleitung der Gesellschaft und die Erteilung der nétigen Weisungen;

2. die Festlegung der Organisation;

3. die Ausgestaltung des Rechnungswesens, der Finanzkontrolle sowie der Finanzplanung, sofern diese fir

die Fihrung der Gesellschaft notwendig ist;

4. die Ernennung und Abberufung der mit der Geschéaftsflihrung und der Vertretung betrauten Personen;
5. die Oberaufsicht Uber die mit der Geschaftsflihrung betrauten Personen, namentlich im Hinblick auf die

Befolgung der Gesetze, Statuten, Reglemente und Weisungen;

6. die Erstellung des Geschaftsberichtes sowie die Vorbereitung der Generalversammlung und die Ausfiihrung

ihrer Beschllsse;

7. die Benachrichtigung des Richters im Falle der Uberschuldung.

2 Der Verwaltungsrat kann die Vorbereitung und die Ausfiihnrung seiner Beschliisse oder die Uberwachung von

Geschaften Ausschissen oder einzelnen Mitgliedern zuweisen. Er hat fir eine angemessene Berichterstattung

an seine Mitglieder zu sorgen.

die Strategie zu definieren und die Mittel zur Strate-
gieumsetzung zu definieren.

Es gibt Haftpflichtversicherungen fir den Verwal-
tungsrat, doch stellt sich die Frage, ob sich diese
Versicherungen fur externe VR in KMU lohnen. Die
Pramien sind relativ hoch und einige Risiken werden
von Anbietern nicht versichert.®

Wir empfehlen zudem zum Thema Haftung auch
das regelmassige Besuchen von Weiterbildungen,
um auf dem aktuellen Stand zu sein (eine Auflistung
von verschiedenen Weiterbildungen wird in Kapitel
2.8.3 gezeigt).

«Die gesetzlichen Formalien missen eingehalten werden.
Dazu zahlen etwa inhaltlich anspruchsvolle VR-Sitzungen
(nicht ausschliessliche pro forma VR-Mittagessen), das Ein-
halten des Organisationsreglementes, ein funktionieren-
des IKS oder eine Risikobeurteilung bei kleineren Firmen,
Transparenz Uber den Geschéaftsgang, aussagekréaftige
Geschaftsberichte. Bei Anzeichen von finanziellen Verlus-
ten, Unterdeckung oder Uberschuldung muss der VR han-
deln. Es ist zudem gerade die Aufgabe des externen VR,
dass er auch kritische Ansichten aussert. Dies soll sich
auch in den Protokollen zur VR-Sitzung wiederspiegeln. Die
Partner unserer Anwaltsfirma sind in zahlreichen KMU als ex-
terne VR vertreten. Unter uns Partnern haben wir ein internes
VR-Controlling institutionalisiert, wo wir unsere VR-Mandate
anhand des eigenen Haftungsrisikos klassifizieren.»

Markus Diggelmann, Partner, Schoch, Auer & Partner, Rechtsanwalte
St.Gallen

5 Ein Vergleich der Organhaftpflichtversicherung nach Branchen
und Personalbestand findet sich in Fueglistaller und Bergmann
(2017: S. 21)

2.6 Wie bewerten Sie lhre eigene Leistung

als externer VR?

Eigene Berechtigung [ Eigene Nutzlichkeit
Verbesserungspotenzial

Nach einer gewissen Zeit — wir empfehlen alle zwei
Jahre — sollten Sie sich als externer Verwaltungsrat
Gedanken Uber die eigene Berechtigung im Verwal-
tungsrat machen. Es gilt eine Rlckschau zu halten,
was Sie dem Unternehmen bisher gebracht haben
und ob das Mandat fur Sie personlich noch passt.
Dazu kénnen Sie sich folgende drei Hauptfragen
stellen:

Was haben Sie dem Unternehmen bisher gebracht?

= Welche Vorschléage haben Sie in die VR-Sitzungen
eingebracht?

= Welche lhrer Vorschlage wurden umgesetzt?

= Welches Know-how konnten Sie einbringen?

= Bringen Sie eine Aussensicht ein, welche die
Firmensicht erganzt?

= Bringen Sie eine fachliche Sicht ein, die von
anderen Mitgliedern nicht abgedeckt wird?

= Was ist bisher lhr Leistungsausweis in Bezug
auf den Nutzen des Unternehmens?
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Passt das VR-Mandat fiir Sie noch?

= Konnen Sie lhre Vorschlage und kritischen Voten
einbringen?

= |st das VR-Gremium offen fur Kritik?

= Konnen kritische Punkte diskutiert werden?

= \Werden einzelne lhrer Vorschlage auch
umgesetzt?

= Passen Sie fachlich in dieses Gremium?

= Flhlen Sie sich im VR-Gremium wohl?

= Freuen Sie sich auf die VR-Sitzungen?

= |st das VR-Mandat aufwandiger als gedacht?

Was konnte verbessert werden?

= Sind die Unterlagen zweckfihrend und erhalten
Sie genigend Zeit, um sich vorzubereiten?

= Welche zusatzlichen Zahlen wéren flr eine
Beurteilung der Geschaftslage notwendig (MIS)?

= Wie konnte die Fihrung der VR-Sitzung
verbessert werden?

= Sind die Themen zielfihrend oder sollten weitere
auf die Liste gesetzt werden?

= \Werden die Beschllsse auch umgesetzt durch
die Geschaftsleitung?

= Wie ist der Umgang untereinander wahrend
einer VR-Sitzung?

2.7 Was sind spezielle Herausforderungen
im Laufe des VR-Mandates?

Zeitliche Ressourcen :
Beispiele uniblicher Herausforderungen

Waéhrend des VR-Mandates kénnen sich verschie-
dene nicht alltdgliche Herausforderungen ergeben.
Sie kbnnen darin begriindet liegen, dass sich das Un-
ternehmen in einer Krise befindet. Pldtzlich braucht
ein VR-Mandat viel mehr Zeit als geplant, um das
Unternehmen wieder in weniger stirmische Ge-
wasser zu flhren.

Es kdnnen sich aber auch personelle Herausforde-

rungen ergeben und daraus stellt sich die Frage nach

dem zielfGhrenden Umgang damit. Nachfolgend

wird eine nicht abschliessende Liste dargelegt:

= wirtschaftliche Krisen: z.B. Restrukturierung
und Sanierung

= Umgang mit einem Todesfall im Betrieb (gegen
innen und aussen)

= Umgang mit Journalisten in heiklen Situationen

= Ausfall des Geschaftsflihrers: Wer Ubernimmt
ad interim?

= Schllsselmitarbeiter (insb. Geschaftsflihrer, Finanzchef
oder Produktionschef) verlassen das Unternehmen

Diese Herausforderungen sind nicht alltdglich, aber es gilt
bereits vorgangig tUber diese Aspekte nachzudenken, damit
im Notfall die Vorgehensweise geklart ist. Was gilt es in
den obigen Féllen zu tun? Wer Ubernimmt welche Aufgabe?

«Die Spezialfalle sind teilweise auch die Normalfélle. Insbe-
sondere die personellen Fragen sind der Alltag und wir als
Externe werden stark involviert.»

Urs Lauffer, Mitinhaber der Lauffer & Frischknecht, Unternehmensberatung
fur Kommunikation

«Auch flr einen externen VR emotional schwierige Ent-
scheidungen sind etwa der Vollzug von Restrukturierungs-
massnahmen oder dem Patron die Nachfolge nahezubrin-
gen. Solche Entscheide missen besonders sorgfaltig gefallt
werden. Als VR missen wir den Mut haben, als Gremium
vor die Belegschaft zu stehen und unseren Entscheid zu
erklaren. Fachlich schwierig sind Entscheidungsfindungen
von erheblicher unternehmerischer Tragweite, etwa ausser-
gewohnlich umfangreiche Investitionen.»

Markus Diggelmann, Partner, Schoch, Auer & Partner, Rechtsanwélte
St.Gallen
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3 Anhang

3.1 Vermittlungsstellen fiir VR-Mandate
Nachfolgend werden einzelne Stellen angegeben,
bei denen Interessenten nach VR-Mandaten fragen
kénnen. In der Praxis sieht es aber eher so aus, dass
die Nachfrage nach VR-Mandaten die Angebote
von Unternehmen (bersteigt.

| Untenchmen _____________[Boschreibung |

Verschiedene Personalbiiros Es gibt verschiedene Personalberatungsfirmen, die nach potenziellen Verwaltungsraten
Ausschau halten, weil ihre Kunden danach verlangen. Sie sind meist auf die Vermittlung
von Flhrungskraften spezialisiert. Als Beispiele (nicht abschliessend und nicht durch uns
gepriift) fallen uns spontan folgende ein: Mercuri Urval, Nellen & Partner AG,

PMS Schonenberger AG, Portmann+Portmann AG, schillingpartners, Topkader AG,

Wilhelm Group.

Verwaltungsrat Management AG Die Verwaltungsrat Management AG berat Firmen bei der Suche nach Verwaltungsraten.
Neben verschiedenen weiteren Dienstleistungen liefern sie Unternehmen in einer ersten
Phase Blindprofile von potenziellen Verwaltungsraten. Fir weitere Informationen siehe

www.vrmanagement.ch.

VR-Mandat.com Auf www.vrmandat.com konnen sich interessierte Personen in der VR-Datenbank ihr
individuelles Profil ausfillen. Danach kénnen Sie von Unternehmen gefunden werden,

die einen VR suchen.

Tabelle 1: Stellen fiir die Vermittlung von VR-Mandaten

3.2 |hre eigenen Starken
Es folgt eine Auflistung verschiedener Starken. Wir
laden Sie dazu ein, die entsprechenden eigenen
Stéarken mit einem Kreuz zu versehen. Diese Metho-
de kann als Kreativtechnik dem morphologischen
Kasten zugeordnet werden.

= imporiat | Kitupiriaz | aiogoio 8| Katupori4 | Kogmrio8

Eigene Rolle Sitzungsleiter Protokollant Ideenbringer/
Kritiker

Fachliches Betriebswirtschaftlich: Juristisch Technologisch
Know-how Produktion/Prozesse
Marketing/Verkauf
Personal

Flhrung von KMU
Finanzen

Strategie

Benchmarking mit anderen
Unternehmen
Unternehmer
Verhandlungssicher mit der
Revisionsstelle

Emotionale Beruhiger Kritiker Moderator
Aspekte

Tabelle 2: Morphologischer Kasten fiir die eigenen Starken/Rolle im VR

Notfalleinsatze Berater

Branchen-
erfahrung,
Marktkenntnis

Alphatier
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3.3 Weiterbildungen fiir Verwaltungsrate
Diese Auflistung von Schweizer Weiterbildungs-
institutionen im Bereich Verwaltungsréate ist weder
abschliessend noch wurde eine Bewertung vorge-
nommen.

VR-Symposium 2017 WWW.VF-Symposium.ch
AKAD www.akad.ch

Centre de Formation en Management (CRPM) www.crpm.ch
Hochschule Luzern, Institut fur Finanzdienstleistungen www.hslu.ch

IMD Lausanne www.imd.ch

OBT AG (Seminare und ERFA-Gruppen) www.obt.ch

Stiftung Lilienberg Unternehmerforum www.lilienberg.ch
Universitat St. Gallen www.es.unisg.ch
Unternehmer Forum Schweiz AG www.unternehmerforum.ch
Verein Schweizerisches Institut fir VR und GL www.sivg.ch
Verwaltungsrat Management AG www.vrmanagement.ch
ZfU International Business School www.zfu.ch

Tabelle 3: Weiterbildungsanbieter fir Verwaltungsrate (in Anlehnung an www.vr-wissen.ch/ausbildung.php)
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Speziell fiir externe VR: Biicher und Berichte Uber Strategiefehler oder Krisensituationen in Firmen.
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5 Portrait von OBT AG und KMU-HSG

OBT AG

Die schweizerische OBT gehdrt zu den sechs grdss-
ten in den Bereichen Treuhand, Wirtschaftspri-
fung, Unternehmensberatung, Steuer- und Rechts-
beratung sowie Informatik-Gesamtlésungen. Der
Kundenfokus liegt bei den KMU, wobei sie auch
bdrsenkotierte Unternehmen, 6ffentlich-rechtliche
Korperschaften, Stiftungen und Vereine kompetent
und persdnlich berat.

OBT ist Mitglied von EXPERTsuisse, des Schweize-
rischen Gewerbeverbandes sowie ein unabhangi-
ges Mitglied des weltweiten Netzwerks Baker Tilly
International.

OBT steht fir umfassende, professionelle und indi-
viduelle Beratung und Kundennahe.

lhre Kontakte:
Christoph Brunner (christoph.brunner@obt.ch)
Thomas Zlger (thomas.zueger@obt.ch)

OBT AG

Rorschacher Strasse 63 | 9004 St.Gallen

T +41 7124334 34 | Fax +41 71 243 34 00
www.obt.ch

Weitere OBT Niederlassungen:

Berikon | Brugg | Heerbrugg | Lachen SZ | Ober-
wangen BE | Schaffhausen | Schwyz | Rapperswil
Reinach BL | Wadenswil | Weinfelden | Zrich

KMU-HSG

Die Bedeutung der KMU wurde an der HSG frih
erkannt. Vor sieben Jahrzehnten (1946) entstand
deshalb das Schweizerische Institut fir Klein- und
Mittelunternehmen.

«KMU, Family Business und Entrepreneurship»

sind die inhaltlichen Saulen des Instituts. Im tagli-

chen Dialog und Austausch mit Unternehmerinnen

und Fihrungskraften aus KMU generiert es Wissen

Uber und in KMU, vermittelt dieses weiter durch:

= Weiterbildung von Unternehmern und
Flhrungskraften aus KMU

= Beratung und Dienstleistungen fir KMU

= Relevante und fundierte Forschung Gber KMU

= |ehre an der Universitat St.Gallen

lhre Kontakte:

Urs Fueglistaller (urs.fueglistaller@unisg.ch)
Alexander Fust (alexander.fust@unisg.ch)
Julian Mller (julian.mueller@unisg.ch)

KMU-HSG

Schweizerisches Institut fir Klein- und
Mittelunternehmen an der Universitdt St.Gallen
Dufourstrasse 40a | 9000 St.Gallen
T+41712247100|F +41 712247101
www.kmu.unisg.ch
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Treuhand | Steuer- und Rechtsberatung

Wirtschaftsprifung | Unternehmensberatung

Informatik-Gesamtldsungen

OBT in Ihrer Nahe

Bahnhofstrasse 22 | 8965 Berikon
Telefon +41 56 648 26 48

Paradiesstrasse 15| 5200 Brugg
Telefon +41 56 462 56 66

Auerstrasse 31| 9435 Heerbrugg
Telefon +41 71 727 11 88

Oberdorfstrasse 61 | 8853 Lachen SZ
Telefon +41 55 451 69 00

Mihlestrasse 20 | 3173 Oberwangen BE
Telefon +41 31 303 48 60

Fischmarktplatz 9 | 8640 Rapperswil SG
Telefon +41 55 222 89 22

Herrenweg 11 | 4153 Reinach BL
Telefon +41 61 716 40 50

Rheinweg 9 | 8200 Schaffhausen
Telefon +41 52 632 01 50

Rubiswilstrasse 14 | 6431 Schwyz
Telefon +41 41 819 70 70

Rorschacher Strasse 63 | 9004 St.Gallen
Telefon +41 71 243 34 34

OBT

Zugerstrasse 18 | 8820 Wadenswil
Telefon +41 44 403 11 20

Bahnhofstrasse 3 | 8570 Weinfelden
Telefon +41 71 626 30 10

Hardturmstrasse 120 | 8005 Zirich
Telefon +41 44 278 45 00



