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Editorial 3

Rauerer Wind

Die konjunkturelle Lage in der Ostschweiz ist zwar weiterhin gut, die Belastungsfaktoren neh-
men aber zu. Der Mangel an Materialien und Vorprodukten sowie Preissteigerungen allent-
halben beginnen, die Konjunkturdynamik abzubremsen. Die Lieferprobleme dirften sich auch
in der Ostschweiz noch weit in dieses Jahr hineinziehen; insbesondere weil aus China keine
Anzeichen einer Anderung der kuriosen Corona-Nulltoleranzpolitik erkennbar sind.

Gleichzeitig fihren die hohen Energiepreise zu Preissteigerungen bei energieintensiven
Vorprodukten. Der Preiserhohungsdruck bei den Unternehmen bleibt damit hoch. Wegen
des Ukrainekrieges ist hier nicht mit einer Entspannung zu rechnen; zu diesem Schluss
kommt auch die IHK St.Gallen-Appenzell in ihrer aktuellen Konjunkturanalyse.

Neben den Preissteigerungen und Lieferschwierigkeiten
ist der - branchentbergreifend zunehmende - Mangel an
Arbeitskraften ein zusatzliches Erschwernis fir unsere Unter-
nehmen. In der Region St.Gallen-Appenzell sind gemass
IHK rund 38 Prozent der befragten Industriebetriebe betroffen.

Im Baugewerbe ist es schon jedes zweite Unternehmen. Im
Unterschied zu vor der Corona-Krise ist es nicht mehr nur ein
Fach-, sondern ein Arbeitskraftemangel insgesamt.

Wahrend wir die internationalen Schwierigkeiten kaum
beeinflussen kdnnen, ist der Arbeitskraftemangel teils hausgemacht
(neben der Pensionierungswelle der Babyboomer-Generation
und der Berufsflucht wegen Corona): Solange die Politik an den
Bedurfnissen der Wirtschaft vorbei junge Menschen in eine akade-
mische Laufbahn dréngt, wird es uns kaum je gelingen, gentigend
Arbeitskréfte fur alle Branchen zu finden. Stérend ist auch, dass viel zu
viele Facher angeboten werden, deren Studium praktisch direkt im
Staatsdienst (oder auf der Strasse) mindet. Wer sonst «braucht» Soziologen,
Islamwissenschaftler oder Philologen?

Die Hiurden fur akademische Laufbahnen sollten somit hohergelegt
werden, damit nicht jeder Faulpelz ein Studium absolvieren und danach naht-
los in den Staatsdienst wechseln kann. Auch ein Ausmisten der angebotenen
Facher an unseren Universitaten scheint mir angebracht; hier sind mehr Praxis -
etwa Ingenieurwesen - und weniger Schaumschlégerei - bspw. Gender-
forschung - gefragt.
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Natal Schnetzer
Verleger
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Profil

Die Arbeit des Verwaltungsrats
in Jungunternehmen

Start-ups operieren in einem sehr dynamischen Umfeld, je nachdem in
welcher Phase im Lebenszyklus sie sich befinden. Es geht am Anfang darum,

erste Kunden zu finden, das Angebot stetig zu verbessern und es an die

Kundenbedirfnisse anzupassen. Die Unsicherheit ist gross und so kann es
beispielsweise dazu kommen, dass die Liquiditat friiher erschopft ist als
geplant. In diesem von Unsicherheit gepragten Umfeld nimmt die VR-Tatig-

keit eine besondere Rolle ein.

Alexander Fust,
KMU-Institut der Universitat
St.Gallen.

Christoph Brunner,
Partner, OBT AG.

Die Unsicherheit und Dynamik zeigen sich auch in der Uber-
lebensrate neu gegriindeter Firmen. Gemass Zahlen des
Bundesamtes fur Statistik Uberleben ca. 50 Prozent der neu
gegrindeten Firmen die ersten funf Jahre. Auch in Start-ups
hat der Verwaltungsrat (VR) die Aufgabe der Oberleitung der
Firma. Esist somit naheliegend, dass sich aufgrund der nied-
rigen Uberlebensrate und der Marktdynamik die Risiken fir
Verwaltungsratiinnen in Start-ups im Vergleich zu etablierten
Unternehmen erhdhen. Im Falle einer Uberschuldung oder
finanziellen Schwierigkeiten sind etwa die Pflichten des VRim
OR klar geregelt.

Des Weiteren sollte sich der VR bewusst sein, dass Ver-
waltungsratiinnen etwa fir die Bezahlung von Sozialver-
sicherungspramien personlich und solidarisch haften. Was
auch hier hilft, ist die gewissenhafte und seriése Arbeit.
Damit kdnnen die Gefahren einer Uberschuldung reduziert
werden. In der Praxis beobachten wir zudem, dass Organ-
haftpflichtversicherungen beliebt sind, um ein Haftungsrisiko
zu reduzieren.
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Netzwerk und Erfahrung als grosser Mehrwert vom VR
Verwaltungsrat:innen bringen ihr Netzwerk und Know-how
ein, was fir Jungunternehmen von grossem Mehrwert sein
kann. Die Praxis zeigt, dass der VR in Start-ups haufig operativer
arbeitet. So kann der VR die Ture zu Kunden oder Markt-
experten offnen. Zum Netzwerk kdnnen aber auch erfahrene
Fachkréfte gehoren, die fir den Start-up relevante Fahigkeiten
besitzen.

Ein weiterer Punkt ist die Sparringpartnerschaft fur ver-
schiedene unternehmerische Themen. Verwaltungsrat:innen
kdnnen dem Start-up dann einen hohen Nutzen bieten, wenn
sie ihre Erfahrungen und Meinungen offen einbringen und
die Geschaftsleitung auch hinterfragen. Besonders hilfreich
sind erfahrene Unternehmer, die mit Tipps zu Wachstum,
Unternehmens-und Personalfihrung oder der Rekrutierung
helfen kdnnen. Auch Finanz-Know-how ist wichtig - nicht
nur, um die prasentierten Zahlen in den VR-Sitzungen zu ver-
stehen, sondern auch, um weitere Finanzierungsrunden zu
begleiten. Externe VR kénnen auch einen Reputationseffekt
gegen aussen ausstrahlen und zu einer zielfihrenden Gover-
nance beitragen.

Sollen auch Investoren im VR vertreten sein?

Die Ndhe zu diesen Hauptinvestoren kann vorteilhaft sein.
Wichtig ist jedoch, dass auch diese dem Start-up einen
Mehrwert durch ihre Aktivitatim VR bieten. Dieser kann aber
nur dann geboten werden, wenn der VR aktiv ist und sich
unternehmerisch einbringt.

Zentral dabeiist, dass der VR nicht nurin den VR-Sitzun-
gen aktivist, sondern auch dann, wenn es brennt und die
Grinder:iinnen Unterstitzung benoétigen. Dies kann unver-
hofft sein und darf auch gerne vom VR ausgehen. Ein guter
und enger Austausch mit dem Grinderteam hilft.

Wir sind Uberzeugt, dass es ein unternehmerisches
Mindset im VR braucht mit Personen, die etwas vom Markt
und dem Business verstehen.



Die Rollen des VR

Die Aufgaben des VR kdnnen also operativer Art sein. Der
VR bleibt jedoch ein strategisches Gremium, auch in Start-ups.
Dies beginnt etwa mit der Eignerstrategie. Welche Eigner-
strategie haben die Grinder:innen? Gerade in Griinderteams
wird diese Diskussion noch relevanter. Was sind die Beweg-
griinde der Grinder:innen? Wo mdéchten sie in funf Jahren
mit dem Start-up stehen? Ist fUr sie ein Exit das Ziel, ist es die
Freude am Unternehmertum oder der Branche/der Materie,
ist es die langfristige Selbstverwirklichung? Aus eigener
Erfahrung wissen wir, dass bei Fragen Uber die Eignerstrate-
gie Einigkeit herrschen sollte. Friher oder spater konnen
sonst Unstimmigkeiten auftreten.

Es giltim Allgemeinen, das Augenmerk auf den Markt zu
richten. Dabei kann z.B. ein Sales-Funnel entwickelt werden.
So kdnnen in einer Ubersicht etwa die Marketing- und Ver-
triebsaktivitaten, die Leads und die Anzahl an Offerten und
Kunden dargestellt werden. So erhalten der VR und die
Grinder:innen ein besseres Verstandnis Uber den Markt und
kénnen schneller einschatzen, ob die Marketing- und Ver-
triebsaktivitaten ausreichen.

Gerade in Start-ups ist die Liquiditat zentral. Wachstum,
Marktbearbeitung und neue Mitarbeiter kosten Geld. So
gilt es, ein klares Bild davon zu haben, bis wann das Geld aus-
reicht. Die Beschaffung zuséatzlicher Mittel braucht einen
zeitlichen Vorlauf. Aus Erfahrung wissen wir, dass dieser
Prozess oft langer dauert als geplant. Um eine Ubersicht zu
erhalten, lohnt sich die Erstellung eines Liquiditatsplans.

Des Weiteren hilft ein vertieftes Verstéandnis Gber das
Business des Start-ups: Wie verdient es Geld? Falls der Start-up
im Projektgeschéft ist, dann lohnen sich Nachkalkulationen.
Sie zeigen auf, wie lukrativ diese Projekte sind. Bei Produkten
und Dienstleistungen lohnt sich ein Herunterbrechen auf die
einzelnen Gruppen. Es gilt also zu verstehen, wo der Start-up
tatséachlich Geld verdient.

Eine wesentliche Aufgabe im VR ist auch die Beschafti-
gung mit Risiken. Welche haben eine hohe Eintrittswahr-
scheinlichkeit und eine hohe potenzielle Schadenshohe?
Eslohnt sich, diese zentralen Risiken zu analysieren und
Massnahmen zu treffen, um sie zu reduzieren oder ganz zu
verhindern.

sehr
hoch

hoch

mittel

niedrig

Risikos fiir mein Unternehmen

Wie wahrscheinlich ist der Eintritt dieses

sehr
niedrig

sehrniedrig niedrig mittel hoch sehrhoch

Wie schwer wirkt sich der Eintritt dieses Risikos auf mein
Unternehmen aus?

Profil

Firdie Arbeitim VR und der Abgrenzung zur GL lohnt
sich die Erstellung eines Organisationsreglements, indem
die Rollen und Verantwortlichkeiten von VR und GL geklart
sind. Zudem sollte auch klar sein, wer die Rolle als VRP und
somit der Sitzungsleitung Gbernimmt. Je nach Anzahl Aktio-
nére wird auch das Stakeholder-Management relevant.

Beirat oder Verwaltungsrat?

Ein VR muss nicht in allen Fallen die beste Option fur das
Start-up sein, denn nicht jedes braucht von Anfang an einen
VR. Es gibt auch die Mdglichkeit, einen Beirat einzusetzen.
Dieser soll der Start-up bei gewissen Themen unterstitzen und
kann auch operativ mithelfen. Die rechtliche Stellung ist
anders als die des VR, da nicht die gleichen Pflichten vorhan-
densind und der Eintrag im Handelsregister entféllt.

VR als Aktionére?

Es gibt unterschiedliche Meinungen dartber, ob Verwal-
tungsratiinnen gleichzeitig Aktionare sein sollen. In diesem
Zusammenhang stellt sich auch die Frage nach dem VR-
Honorar. Es kann ein Honorar ausbezahlt werden, das jedoch
als Liquiditat im Start-up fehlen wiirde. Anstelle dessen kdnnen
Aktien eine mégliche Entschadigung darstellen.

Dies hat Vor- und Nachteile: Die Beteiligung als Aktionar
kann zu einem noch grosseren Anreiz fihren, als VR viel Effort
zu leisten. Nachteilig kann es sein, dass die Unabhangigkeit
leiden kdnnte, je nachdem, wie die Vertrage ausgestaltet wer-
den. Was passiert zum Beispiel, wenn ein VR nach einer
bestimmten Zeit aufgrund von Meinungsverschiedenheiten
zurlicktritt, im Vertrag jedoch eine langere Amtsdauer defi-
niert wurde? Zudem muss bewusst sein, dass beim Verkauf der
Aktien steuerliche Effekte zum Tragen kommen. Es gilt somit
gut abzuwagen, ob der VR Aktien am Start-up halten méchte
und ob dies die Griinder:iinnen wollen.

Start-up-VR als guter Anfang der VR-Téatigkeit?
Wir héren im VR-Umfeld hin und wieder, dass ein VR-Mandat
in Start-ups ein guter Anfangist, um VR-Erfahrungen sam-
meln zu kdnnen. Dies sehen wir jedoch mit einem kritischen
Auge. Gerade aufgrund der Dynamik und der hohen unter-
nehmerischen Anforderungen, sind Engagements im Start-up-
VR herausfordernd und bedurfen viel Arbeit und Umsicht.
Es lohnt sich somit als angehender VR, solche Start-up-
Mandate gut zu prifen, auch wenn sie in den meisten Féllen
sehr spannend sind.

www.obt.ch

VR-Symposium:

Bettina Hein wird Uber die Arbeit und die Rollen von
Start-up- Verwaltungsratiinnen am VR-Symposium in
Zurich am 9. September 2022 einen Vortrag halten
(vr-symposium.ch). Hein ist Mehrfachgrinderin und
Jurorin der Sendung «Die Hohle der Léwen». Sie wird
Uber die Dos und Dont’s eines Start-up-VR referieren.
Das VR-Symposium wird zudem auch andere KMU-
relevante VR-Themen behandeln.
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