
Zukunftsgerichtetes Entscheiden im Verwaltungsrat

- Ein Werkstattbericht –

Peter Muri, Rechtsanwalt, Weinfelden
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Funktionen und Kompetenzen im Verwaltungsrat

Marketing,
Kommunikat.

Personal,
Organisation

IT

Finanzen,
Controlling

Recht,
Steuern

Branche, 
Märkte

F+E
Produktion, 

Logistik
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Anforderungen im speziellen Fall

• Sicherstellung Corporate Governance-Compliance
- Bestehendes und künftiges Recht, Steuern

• Häufig Vertrauensperson für Inhaber
- Ehrlichkeit, Loyalität, Rückkoppelung, Berater

• Mittler zwischen verschiedenen Anspruchs- oder Aktionärsgruppen
- Generationen
- Joint Venture etc.
- Öffentliche Hand

• Spezialisierung und Kompetenzen
- Learning by doing
- Know-how-Transfer
- Spezialisierung

• Verhandlungen mit Dritten
- Banken, öffentliche Hand, Partnerschaften/Allianzen etc.
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• Schlüsselthemen (Vorbereitung GL)
- Markt- und Umweltanalyse, SWOT-Analyse
- Überprüfung bestehende Strategie
- Präsentation und Diskussion im Verwaltungsrat
- Definition von einigen Hauptbereichen

• Verdichtung der Hauptbereiche / Schlüsselthemen
- Ausarbeitung der Strategie gestützt auf die definierten 

Hauptbereiche durch die Geschäftsführung
- Wiederum Diskussion im VR, Prüfung der Themen und 

Entscheidung über Umsetzung und Rahmenbedingungen

Strategieprozess 1/2
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Strategieprozess 2/2

• Mehrjähriger Strategieplan (2 bis 4 Jahre)
- Berücksichtigung der Rahmenbedingungen und Vorgaben durch 

VR
- Entwicklung der Strategie im Detail
- Darstellung auf einem Mehrjahresplan mit Steps

• Aufteilung auf Einjahrespläne
- Budget
- Massnahmen
- Vorbereitung, Diskussion und Entscheid durch VR
- Jahresplan ist Detaillierung der Mittelfriststrategie
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Wettbewerb 1/2

• Teil des Systems, ständig vorhanden

• Wechselkursentwicklungen – wurde immer aufgefangen

• Keine Pauschalrezepte, keine Pauschalempfehlungen. Jedes 
Unternehmen hat eigene Herausforderungen.

• Feststellung: Weniger Arbeit mit Instrumenten und Prozessen 
im Verwaltungsrat, eher situativ – analytische Vorgehensweise 
gekoppelt mit Verknüpfung individuellem Wissen



19

Wettbewerb 2/2

• Jedoch: 
- Durch Informationsvernetzung erhöhte Transparenz und schnellerer 
Zugang zu Know-how

- Konjunkturelle Abschwächung (vor allem Europa)
- Und vor allem: Tempo des Anpassungsdruckes

• Folgen:
- Anzahl Entscheidungen innert kurzer Zeit drastisch erhöht
- Überforderung des Verwaltungsrates, der Wissen nicht bis in die 
Tiefe hat (noch mehr auf operativer Ebene angewiesen)

- Dauerndes „Nachjustieren“ der Strategie und der Jahresziele, 
zumindest punktuell

- Grössere Bedeutung der jährlichen Risikobeurteilung



20

CHF gegenüber EUR nach wie vor überbewertet
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Unterschiedliche Kaufkraftparitäten in der Eurozone

Quelle: UBS

Überdurch-
schnittliche 
Überbewertung
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Risiken und Herausforderungen von international 
tätiger KMUs

• Mangel an qualifizierten Mitarbeitern

• Währungsverwerfungen

• Zulassungsprobleme

• Zunehmender Protektionismus

• Preisdruck

• Innovationstempo

• Sicherung Bezug Rohstoffe
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Spezielle Herausforderungen für 
Dienstleistungsunternehmen

• „War of Talents“
• Automatisationsdruck, bis hin zur Industrialisierung
• Notwendigkeit nach Identifikation und Abgrenzung
• Neue Vertriebskanäle
• Massive Zunahme des Regulationsumfeldes und der 
Haftungsrisiken
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Komplexität vs. Einfachheit

Komplexität und Einfachheit
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Zehn Ursachen interner Natur (Gomez/Probst)

1. Ungenügendes Management
2. Unausgewogenes oder fehlendes Strategiekonzept
3. Fehlbeurteilung des Marktes
4. Misserfolg der Marktbearbeitung bzw. Marktgewinnung 

nach erfolgter gründlicher Analyse
5. Nichterkennen strategisch relevanter 

Marktveränderungen
6. Falsche Diversifikation, strategische Fehlinvestitionen
7. Firmen-/Produktelebenszyklus; fehlende 

Produkteinnovation
8. Ungenügende Wertschöpfung/Rendite/Liquidität
9. Unausgewogener Kunden- und Lieferantenmix
10. Ungenügende Berichterstattung
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Red Flags Beispiele 1/2:

• Banken-“Druck“
• Liquiditätsengpässe / Überschreitung Kreditrahmen, 
Spezialanträge an Banken

• Wiederholte Verfehlungen in den Budgets und Prognosen
• Verfehlte Hoffnungen auf Auftragseingänge
• Versuch der Überbewertung oder auch Höherbewertung 
von Aktiven

• Wiederholte Zahlungsverzugssituationen
• Wesentliche Marktanteilsveränderungen oder über Jahre 
entsprechender, schleichender Prozess

• Andauernder rückläufiger Umsatz oder Ertrag
• Nichteinhaltung der Fristen gegenüber Behörden (MWSt. 
etc.)

• Unkritische Geschäftsleitung (Harmonie); Dominanz einer 
Person
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Red Flags Beispiele: 2/2

• Unzureichendes und/oder zu spätes Reporting 
• Häufiger Personalwechsel in Schlüsselfunktionen
• Kurzarbeit
• Schlecht vorbereitete Präsentationen, Überforderung
• Unterbilanz oder Überschuldung
• Ungenügende Eigenkapitalquote
• Klumpenrisiken
• Anstieg der Debitorenausstände im Verhältnis zum Umsatz
• Zunahme der Vorräte und der angefangenen Arbeiten
• Anstieg der Lieferantenverbindlichkeit
• Garantieansprüche, Rückbehalte
• Umsatz- und Margenentwicklung tendentiell negativ
• Lieferantenmacht
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Massnahmenspektrum 1/4

• „Abspecken“ – Kostensenkungsprogramme

• Erhöhung der Arbeitszeiten

• Beschaffung
- Druck auf Lieferanten, Nachverhandlungen, neue Ausschreibungen

• Verlagerung der Aufträge und Produktion ins Ausland
- Verlagerung von Aufträgen und Arbeitsplätzen ins Ausland
- Kauf einer ausländischen Firma
- „Kommt der Mitarbeiter nicht zum Werkstück, geht das Werkstück 
zum Mitarbeiter“
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Massnahmenspektrum 2/4

• Effizienzsteigerung/Produktivität
- z. B. Modularisierung

- Automatisierung

- Prozessoptimierung

- Serienfertigung auch im Anlagenbau (Zwang zur Grösse)

- Ständiger Verbesserungsprozess (z. B. Kaizen)

• Kernkompetenzen
- Desinvestition, Verkauf von Firmenbestandteilen

- Entscheidung: Was behält man in eigener Hand, was gibt man raus
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Massnahmenspektrum 3/4

• Akquisition
- Neue Absatzkanäle

- Evtl. radikaler Umbau, neue Märkte

- Änderung Vertriebsorganisation

- Kundennähe – Kundenbindung

- Wesentlich mehr Investitionen in Vertrieb

• Innovation
- Produkteinnovation und Verfahrensinnovation

- Ständiger Prozess (unterschiedlich)

- Kosten, Gefahr von Fehlinvestitionen



32

Massnahmenspektrum 4/4

• Verstärkung der Überwachung der Finanzen -
Finanzierungssysteme
- Liquidität
- Leasing
- Exportrisikoversicherung (Serv)
- Zunahmen der Bankgarantien
- Reporting: Einfach und lesbar, ausgewertet durch Management mit 

kurzen Begleittexten

• Analyse Auftragseingang – Marktentwicklung
- Konkreter Fall: AE praktisch auf Null während Monaten, dann wieder 

Output-Probleme
- Analyse: Verlust von Aufträgen oder Verlust von Marktanteilen
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Ostschweizer Industrie – Geplante Massnahmen 
Unternehmerbefragung 2012 von St. Galler Kantonalbank AG 
und IHK St.Gallen - Appenzell
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Persönliche Instrumente (neben Red Flags)

• Kein Verharren in Denkkategorien, keine Extrapolation des 
Bekannten

• Fragetechnik, Aufdeckung von Widersprüchen
• Vergleich Aussagen alte Protokolle
• Handlungsmacht behalten durch Flexibilität und 
Reaktionsvermögen

• Informationsbeschaffung – Versuch, Zusammenhänge zu 
erkennen

• „Megatrends“
• Aushalten von unauflösbaren Widersprüchlichkeiten
• Intensive Auseinandersetzung mit der Komplexität
• Denken in Szenarien und Eventualplanungen
• Anpassungsfähigkeit als Strategieelement
• Eigenkapital – Substanz erhalten
• Nicht nur „War of Talents“, sondern Behalten qualifizierter 
Mitarbeiter
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„In guten Zeiten braucht man den Verwaltungsrat nicht 
und in schlechten Zeit nützt er nichts.“
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Peter Muri 

lic. iur., Rechtsanwalt

Schmidstrasse 9

8570 Weinfelden

www.muri-anwaelte.ch

info@muri-anwaelte.ch

Telefon 071 622 00 22

Fax 071 622 00 23


