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Vorwort

Seit das Schweizerische Institut fir Verwaltungsrate (sivg) im Jahre 2007
gegrindet wurde, hat es sich kontinuierlich entwickelt. Aufgrund der stan-
dig wachsenden Anzahl an Mitgliedern und dank der Unterstitzung eini-
ger Partner und Sponsoren konnte das Angebot an Dienstleistungen stetig
erweitert werden. Die Herausgabe eines Handbuches fur Verwaltungsréate
verstehen wir als Teil dieses Entwicklungsprozesses.

Das Handbuch richtet sich insbesondere an Verwaltungsrate von KMU. Es
ist von Praktikern geschrieben und richtet sich an ebensolche. Das Hand-
buch erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Es will auch nicht wissen-
schaftlichen Anforderungen gentgen. Es soll ein einfaches Nachschlage-
werk sein fur wissenshungrige KMU-Verwaltungsréte.

Denn die Funktion «Verwaltungsrat» ist eine verantwortungsvolle. Eine
entsprechend formalisierte Ausbildung existiert nicht. Ein Verwaltungs-
ratsmitglied hat sich eigenverantwortlich flr seine Funktion aus- und wei-
terzubilden. Denn ein Verwaltungsrat soll — wie kirzlich von einem sonst
ernstzunehmenden CEO eines Grossunternehmens formuliert — kein «Gre-
mium ahnungsloser Aufpasser» sein.

Hier setzt das Handbuch an: Es gibt zu konkreten Fragen, die sich einem
Verwaltungsrat immer wieder stellen, konkrete erste Antworten. Und wer
sich bezliglich einer bestimmten Frage vertieft informieren will, findet Hin-
weise auf weiterflhrende Literatur.

Struktur und Verantwortlichkeit sind zwei grundlegende Themen eines Ver-
waltungsrats, deshalb werden diese in einem ersten Kapitel behandelt.
Anschliessend werden die wiederkehrenden Fragen eines Verwaltungsrats
behandelt: FUhrungs- und Sitzungsgestaltung, Strategiefindung, die Einbin-
dung des Verwaltungsrats in wichtige Prozesse eines Unternehmens, wie
z. B. Personal, Finanzen, IT, Kommunikation etc. In dieser ersten Auflage gilt



Vorwort

unser Augenmerk auch den beiden Themen «Nachfolge» und «Liquiditats-
probleme/Liquidation». Es ist vorgesehen, in weiteren Auflagen des Hand-
buches weitere Spezialthemen zu behandeln.

Ein Stichwortverzeichnis soll helfen, bestimmte Fragestellungen leicht zu fin-
den. Verschiedene Checklisten mogen schliesslich den Einstieg in die alltag-
liche Praxis eines Verwaltungsrats erleichtern.

Allen Autoren gilt mein herzlichster Dank, insbesondere unserer Geschafts-
fOhrerin und den Mitgliedern des Vereinsvorstandes sivg: Sie haben Wesent-
liches zum Gelingen des Handbuches beigetragen.

Wir winschen lhnen, sehr geehrte Damen und Herren Mitglieder von Ver-
waltungsréten, in lhren verantwortungsvollen Verwaltungsratsmandaten viel
Befriedigung und Erfolg. Mdge Ihnen das Handbuch ein wertvoller Begleiter
bei der Austbung lhrer Verwaltungsratsfunktion sein.

Peter Kofmel, Prasident sivg
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Das heutige politische, gesellschaftliche und wirtschaftliche Umfeld stellt
hohe Anforderungen an Verwaltungsrate. Vom heutigen Verwaltungsrats-
mitglied wird — zu Recht — erwartet, dass es Uber das nétige Fach-, Me-
thoden- und Branchen-Knowhow verfugt, hohe persénliche und soziale
Kompetenzen besitzt und die ndtige Zeit, Unabhéngigkeit und das notwen-
dige Engagement fur die Austbung des Mandats mitbringt. Dabei darf nicht
vergessen werden, dass der Verwaltungsrat als Gremium funktioniert und
nur so stark ist, wie sein schwéachstes Mitglied. Der bestmoglichen Zusam-
mensetzung des Verwaltungsrats und einer konstruktiven Zusammenarbeit
kommen daher massgebende Bedeutung zu.

1.2 Der Verwaltungsrat als strategisches Fuihrungsorgan 35
Der Verwaltungsrat ist strategisches Fuhrungsorgan der Gesellschaft. Er ist
verantwortlich fiir das Festlegen der Strategie und die Uberwachung ihrer
Umsetzung. Die Strategieentwicklung erfolgt sinnvollerweise in Zusammen-
arbeit mit der Geschéftsleitung, die fUr die Umsetzung verantwortlich ist. Der
Strategieprozess ist ein immer wieder zu durchlaufender Prozess, der wenn
notig zu Anpassungen der Strategie flhren muss.
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1.3 Verantwortlichkeit 40
Ein verantwortungsbewusster (kunftiger) Verwaltungsrat stellt sich regel-
massig die Frage seiner zivilrechtlichen Verantwortlichkeit gegenuber der
Gesellschaft, sei dies beim Entscheid Uber die Annahme des Mandats oder
im Laufe der AusUbung seiner Funktion. Besonders in Zeiten wirtschaftli-
cher Rezession erlangt die Thematik der Verantwortlichkeit eine besondere
Aktualitat und ungewohnte Brisanz. Wer einen Schaden erleidet, ist — etwas
trivialisiert — meist nicht mehr gewillt, dies ohne weiteres auf sich beruhen zu
lassen. Die Suche nach dem Schuldigen kann beginnen.

1.4 Struktur und Zusammensetzung des Verwaltungsrats 47
Eine adaquate Struktur tragt massgeblich zur erfolgreichen Arbeit des Ver-
waltungsrats und damit zum Unternehmenserfolg bei. Die Zusammenset-
zung eines Verwaltungsrats wird einerseits durch gesetzliche Rahmenbe-
dingungen festgelegt. Andererseits hat ein Unternenmen Freiheiten bei der
Wahl des Verwaltungsrats. Diese bieten grosse Chancen, machen aber die
richtige Entscheidung in Bezug auf die bestmdgliche Zusammensetzung
nicht leichter

2. Teil: Das Verwaltungsratsmandat 57

2.1 Beginn, Dauer und Ende des

Verwaltungsratsmandats 59
Die VR-Mitglieder werden durch die Generalversammlung gewahlt. Neu ge-
wahlte VR-Mitglieder missen im Handelsregister eingetragen werden. Al-
lerdings hat die Eintragung nur deklaratorischen Charakter. Die gewahlte
Person ist bereits mit ihrer Wahl und deren Annahme VR-Mitglied. Ausge-
schiedene VR-Mitglieder mUssen im Handelsregister geldscht werden. Falls
dies nicht durch die Gesellschaft veranlasst wird, kann das ausgeschiedene
VR-Mitglied selber die Loschung beantragen.
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Der ordnungsgemass gewahlte und im Handelsregister eingetragene Ver-
waltungsrat hat unbestrittenermassen eine formelle Organstellung. Dieses
organschaftliche Verhaltnis weist allerdings sowohl gesellschaftsrechtliche
als auch vertragsrechtliche Komponenten auf. Sozialversicherungs- und
steuerrechtlich gilt der Verwaltungsrat i.d.R. als Arbeitnehmer. Zusatzlich
zum organschaftlichen Grundverhaltnis kdnnen Vertrage treten, die der Ver-
waltungsrat mit der Gesellschaft (z. B. Arbeitsvertrag) oder mit anderen Ak-
tiondren (z. B. Aktionarbindungsvertrag) abschliesst.

Der Verwaltungsrat ist neben der Generalversammlung und allenfalls der
Revisionsstelle ein Pflichtorgan der Aktiengesellschaft. Eine Aktiengesell-
schaft ohne Verwaltungsrat gibt es nicht. Fehlt der Verwaltungsrat, so kann
der Richter die Auflésung der Gesellschaft verfligen, sofern diese nicht in-
nert angemessener Frist daflr sorgt, dass sie wieder einen Verwaltungsrat
hat (Art. 625 OR). Das Verhaltnis zwischen Gesellschaft und Verwaltungsrat
definiert sich insbesondere durch die Rechtsnatur des VR-Mandats. Dazu
koénnen vertragliche Vereinbarungen treten.

Auch die Entschédigung des Verwaltungsrats kann in verschiedenen For-
men ausgerichtet werden: Fix (nur Bargeld oder mit Aktien), variabel (Be-
teiligungen, Zielerreichung etc. mit und ohne Obergrenze, mit und ohne
Verlustrisiko). Im 6ffentlichen Interesse standen in den letzten Jahren aller-
dings weniger die Entldhungsformen als die H6he der Entschadigungen.
VR-Entschadigungen sollten sach-, markt- und leistungsgerecht, begrindet
und nachvollziehbar sein. Entlbhnungssysteme liegen in erster Linie in der
Verantwortung jedes einzelnen Unternehmens und stellen einen rein privat-
wirtschaftlichen Prozess dar.
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3. Teil: Organisation / Menschen 87

3.1 Fuhrungsplanung 89
Planung vermag nicht alles. Aber sie macht das Leben einfacher. Unvor-
hergesehenes kann besser bewaltigt werden. Ein erster Schritt ist die Fest-
legung einer Standard-Traktandenliste. Es lohnt sich zudem, die Jahres-
planung innerhalb des Verwaltungsrats einerseits und zusammen mit der
Geschaéftsleitung und vor allem auch der Revisionsstelle andererseits perio-
disch zu hinterfragen.

3.2 VR-Sitzungen 94
Der Verwaltungsrat ist das oberste Leitungsorgan der Aktiengesellschaft.
Als wichtiger Entscheidungstrager einer Gesellschaft ist daher ein ord-
nungsgemasser Ablauf von Beschlussfassungen von grosser Bedeutung.
Die Einberufung und Durchflhrung einer Sitzung des Verwaltungsrats un-
terliegt zahlreichen rechtlichen Fallstricken, denen in der Praxis regelméssig
zu wenig Beachtung geschenkt wird. Grundsétzlich gilt: Gut vorbereitet ist
halb gewonnen. Die andere Halfte ergibt sich aus der umsichtigen Leitung
einer VR-Sitzung.

3.3 Generalversammliung 101
Die Generalversammlung ist die Aktiondrs- und damit die EigentUmerver-
sammlung der Aktiengesellschaft. Sie ist das oberste Organ. Der General-
versammlung stehen als untbertragbare Befugnisse zu die Festsetzung und
Anderung der Statuten, die Wahl der VR-Mitglieder und der Revisionsstel-
le, die Genehmigung der Jahresrechnung und der Beschluss Uber die Ver-
wendung des Bilanzgewinns (namentlich Festsetzung der Dividende), die
Déchargeerteilung an den Verwaltungsrat sowie weitere durch Gesetz oder
Statuten vorbehaltene Geschafte.

10
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3.4 Interaktion und Entscheidungsfindung 111
Wie die Hauptakteure der Unternehmensfihrung und —kontrolle interagieren
und Entscheidungen treffen, ist entscheidend. Zum einen braucht es kla-
re Verantwortlichkeiten. Zum anderen soll nach der Beschlussfassung eine
werthaltige Kommunikation daftir sorgen, dass die Umsetzung optimal funk-
tioniert und alle Anspruchsgruppen zeitnahe Transparenz gewinnen. Eine
wohlUberlegte Interaktion der einzelnen Akteure und Gruppen innerhalb und
ausserhalb der Unternehmung sowie ein qualitativ hochstehender Entschei-
dungsfindungsprozess mit werthaltiger Umsetzung und Kommunikation
helfen dem Verwaltungsrat, seine Entscheidungen zeitgerecht, materiell fun-
diert und effektiv zu treffen.

4. Teil: Prozesse 119

4.1 Strategieprozess 121
Fur viele KMU ist Strategie nach wie vor ein Reizwort. Doch die Erfahrung
zeigt: Jedes Unternehmen hat eine Strategie, sei sie nun aufgeschrieben
oder bloss im Kopf des Unternenmers vorhanden, sei sie nach allen Regeln
der Kunst erarbeitet oder intuitiv entstanden. Unbestritten ist, dass eine ge-
lebte Strategie, d. h. eine Strategie, die alle Mitarbeitenden in den Grund-
zUgen kennen und tagtaglich verfolgen, entscheidend mithelfen kann, den
Erfolg eines Unternehmens zu garantieren.

4.2 Finanzen / Managementinformationssystem (MIS) 126
Die Steuerung und Uberwachung des finanziellen Gleichgewichts der Ge-
sellschaft gehdren zu den untbertragbaren Aufgaben des Verwaltungsrats.
Um eine Ubersicht und eine effektive, sowie effiziente Uberwachungs- und
Leitungsfunktion zu gewahrleisten, sind vom Verwaltungsrat FUhrungsinst-
rumente zu entwickeln. Es liegt in seiner Kompetenz, der Grosse und Kom-
plexitat des Unternehmens entsprechende Prozesse zur finanziellen Pla-
nung und Fudhrung zu implementieren.

11
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4.3 Personelles 136
Die professionelle Rekrutierung von Flhrungspersonal bildet die Grundlage
fUr ein erfolgreiches Geschéftsgebaren. Ziel muss es stets sein, ein nachhal-
tiges FUhrungsteam zusammen zu stellen, welches die Unternehmensstra-
tegie optimal umsetzen kann. Bei der Suche nach FUhrungspersonal gilt es,
den Suchauftrag auf die Aussenwirkung des Unternehmens abzustimmen
und den Selektionsprozess auf lange Frist abzusichern. Zu diesem Zweck
bildet der Verwaltungsrat Ausschisse, die sich sowohl der professionellen
Rekrutierung als auch der Entschadigungspolitik auf oberster Unterneh-
mensebene annehmen

4.4 Revision / Risikomanagement / Compliance 141
Der Verwaltungsrat hat viele gesetzliche, statutarische und reglementarische
Vorschriften zu befolgen. Er stésst damit mit Blick auf die Uberwachung der
wesentlichen Geschaftsprozesse und der Umsetzung der Strategie jedoch
an Grenzen, zeitlich wie inhaltlich. Die verschiedenen Uberwachungsfunkti—
onen und —instrumente sollen als ganzheitliches Sicherheits-Konzept orga-
nisiert werden.

4.5 Kommunikation und Information 152
Das Kommunikationspflichtenheft des Verwaltungsrats umfasst mehr als die
Publikation des Geschéftsberichts und der DurchfUhrung der Generalver-
sammlung. Auch die Verabschiedung eines Kommunikationskonzeptes —
umzusetzen von der Geschéftsleitung — gehdrt dazu. Schliesslich sollte er
sich auf Krisen vorbereiten und, sollte eine solche eintreten, dabei auch eine
aktive Rolle Ubernehmen.

12
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4.6 Informations- und Kommunikationstechnik

(ICT-Governance) 160
Die Bedeutung von ICT nimmt fur Geschaftsprozesse auf allen Ebenen stetig
zu und erfordert von der Unternehmensfiihrung ein hohes Mass an Aufmerk-
samkeit. Die ICT-Governance bildet hier einen wesentlichen Bestandteil der
Unternehmensflihrung. Sie besteht aus Fuhrung, Organisationsstrukturen
und Prozessen, die sicherstellen, dass die ICT die Unternehmensstrategie
und die definierten Ziele unterstitzt. Um die Erwartungen der Stakeholder
zu erflllen, welche die laufenden Unternehmensaktivitdten beeinflussen,
muss die ICT-Infrastruktur entsprechend gesteuert werden.

5. Teil: Change / Herausforderungen 167

5.1 Nachfolgeplanung 169
Tausende von KMU miussen jedes Jahr die Nachfolge an der Spitze des
Unternehmens regeln. Da die Spitze eines KMU haufig Mehrheits- oder gar
Allein-Aktionarin ist, ist die Aufgabe der Nachfolge besonders knifflig. Vielen
gelingt es elegant, andere kénnen nicht so einfach loslassen. Die richtige
Zusammensetzung des Verwaltungsrats kann bei der Nachfolgeregelung
die entscheidende Stltze sein.

5.2 Liquiditat / Uberschuldung / Konkurs 174
Eine besonders grosse Verantwortung kommt dem Verwaltungsrat in Kri-
senféllen zu. Beispiele sind das Ende von Geschéftsbeziehungen mit ei-
nem wichtigen Kunden, die FUhrungslosigkeit in Folge Krankheit, Verstds-
se gegen Gesetze oder Entscheide vom Regulator. Vielfach minden diese
Schwierigkeiten in finanzielle Engpéasse, allenfalls in einen Konkurs, oder
haben gesetzliche Folgen. Der Verwaltungsrat hat dabei die Pflicht, mit ei-
nem angemessenen Risikomanagement und einem funktionierenden IKS,
maogliche Krisensituationen zu vermeiden und, wenn diese eintreffen, den
Schaden zu minimieren.

13
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1.1 Verwaltungsrat heute: Eine anspruchsvolle Tatigkeit

1. Teil: Einleitung und Grundlagen

1.1 Verwaltungsrat heute: Eine anspruchsvolle Tatigkeit

Das heutige politische, gesellschaftliche und wirtschaftliche Umfeld stellt
hohe Anforderungen an Verwaltungsrate. Vom heutigen Verwaltungsrats-
mitglied wird — zu Recht — erwartet, dass es Uber das notwendige Fach-,
Methoden- und Branchen-Know-how verflgt, hohe persdnliche und so-
ziale Kompetenzen besitzt und die nétige Zeit, Unabhangigkeit und das
ndtige Engagement fur die Austibung des Mandats mitbringt. Dabei darf
nicht vergessen werden, dass der Verwaltungsrat als Gremium funktioniert
und nur so stark ist wie sein schwachstes Mitglied. Der bestmdglichen
Zusammensetzung des Verwaltungsrats und einer konstruktiven Zusam-
menarbeit kommen daher massgebende Bedeutung zu.

Im Zentrum stehen folgende Punkte:

¢ UnUbertragbare Aufgaben des Verwaltungsrats (Art. 716a OR)
e Strategische Fuhrung der Gesellschaft (Oberleitung)

e Sorgfalts- und Treuepflicht (Art. 717 OR)

¢ \erantwortlichkeit des Verwaltungsrats (Art. 752 ff. OR)

¢ Anforderungsprofil
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1. Teil: Einleitung und Grundlagen

Die Anforderungen an den Verwaltungsrat sind gestiegen und werden weiter
steigen. Vom heutigen VR-Mitglied werden Professionalitdt und spezifische
Kompetenz erwartet. Allgemeine Erfahrung gentgt nicht mehr. Der Verwal-
tungsrat im schweizerischen Rechtssystem ist nicht nur Aufsichtsrat, d. h.
fUr die Kontrolle zustandig, sondern zwingend fUr die Oberleitung der Ge-
sellschaft verantwortlich.

Jedes VR-Mitglied muss sein Mandat mit aller Sorgfalt erflllen. Es haftet
grundsatzlich personlich flir Schaden, die aus absichtlicher oder fahrlas-
siger Verletzung der VR-Pflichten verursacht werden. Nichtkenntnis oder
Unwissen schiitzen nicht. Von jedem VR-Mitglied werden heute Strategie-,
Finanz-, Wirtschafts-, Markt-, Rechts- und Produktekenntnisse verlangt so-
wie gentgend Zeit flr persdnliches Engagement.

Der Verwaltungsrat hat von Gesetzes wegen Aufgaben, die er nicht delegie-
ren kann und die ihm nicht entzogen werden dirfen (Art. 716a OR). Er hat
seine Aufgaben mit aller Sorgfalt zu erflllen und die Interessen der Gesell-
schaft in guten Treuen zu wahren (Art. 717 Abs. 1 OR).

Der Verwaltungsrat ist grundsatzlich verantwortlich flr die strategische
Flhrung der Gesellschaft. Er definiert die Unternehmensstrategie, plant die
finanziellen Ressourcen, legt die interne Organisation der Gesellschaft fest
und beaufsichtigt die Geschéftsleitung (sofern und soweit er die Geschéafts-
fihrung nicht selber ausubt).

Strategische Planung und Fuhrung hat in der Regel einen mittel- bis langfris-
tigen Zeithorizont. Sie ist ein immer wiederkehrender und immer wieder zu
durchlaufender Prozess. Die strategische Planung gibt der operativen Fuh-
rung einen Orientierungsrahmen fUr die kurz- bis mittelfristige Zielerreichung.
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1.1 Verwaltungsrat heute: Eine anspruchsvolle Tatigkeit

Weder fUr den Begriff der strategischen noch fur den der operativen Fuhrung
gibt es eine einheitliche Definition. Die Grenzen dazwischen sind fliessend.
Ziel der Strategie ist jeweils die langfristige Uberlebensfahigkeit des Unter-
nehmens, nicht die kurzfristige Gewinnoptimierung. Sie ist immer auf das ge-
samte Unternehmen ausgerichtet.

Die strategische Fuhrung hat etwa folgende Funktionen:
¢ Konkretisierung des Gesellschaftszwecks (Leitbild und Mission)

e Konkretisierung der mittel- bis langfristigen Unternehmensziele
e \orgaben fUr die Unternehmensorganisation (Strukturen und Ressourcen)
e F(Uhrungs- und Kontrollinstrument
Unternehmensspezifische =
e [ Revisionsstelle (OR Art. 727) |
| Usus und Praxis | [_Generalversammiung | | Verwaltungsrat | I Geschiftsleitung I
[ Pflichtenhefte | VR-Président VR-Président Geschiiftsleiter
| Regeln, Codex | Aktlona"re VR-Mitglieder GL-Mitglieder
Statuten. Organisati - Festsetzung und Anderung - Oberleitung; - Umsetzung der Strategie;
| atuten, Organisationsreg. | der Statuten; - Festlegung Organisation; - Fiihrung der Gesellschaft und
Allgemein - Wahl der Mitglieder des - Ausgestaltung Rechnungs- Erreichen der durch den VR
geme Verwaltungsrates und der wesen und Finanzkontrolle; vorgegebenen Ziele;
. . Revisionsstelle; - Ernennung und Entlastung - zur Zielerreichung nétiges
(Schweiz, international) - Genehmigung des Jahres- von Personen; Finanz- und Personal-
berichtes und der Konzern- - Oberaufsicht; management;
[ Best Practi | rechnung; - Erstellung Geschaftsbericht, - Entscheidfassung innerhalb
|Vorschriﬂen und Weisungen| - Genehmigung def Jap- Vorbgreltung GV l{”d A.usfuh- dervom VR ggsetzten
resrechnung sowie die rung ihrer Beschlisse; Kompetenzen;
| Gesetzund Reglemente | | Beschlussfassung iiber die - Benachrichtigung des - USW.
| Stakeholders | Verwendung des Bilanz- Richters im Fall der Uber-
gewinnes; schuldung;
- Entlastung der Mitglieder
des Verwaltungsrates;
- Beschlussfassung tiber
die Gegensténde, die der
Generalversammlung durch
das Gesetz oder die Statuten
vorbehalten sind.
(OR Art. 698) (ORArt. 716a) (Statuten der Gesellschaft)
" normativ (mittel- bis langfristig) <1 - — — =
strategisch (mittel- bis langfristig)
(kurz- bis mittelfristig)
‘Lebenszyklus des > \_1@) |> ag
‘ L des VR-Mandats |> ﬁ'; |> ﬁ

Grafik: Dominique Freymond, mas management & advisory services

31



	Leere Seite
	Leere Seite

