
23. Juni 2015, Einstein, St. Gallen

Strategie zwischen Eigentümer- und 
Unternehmensinteressen

7. KMU*STAR-Erfahrungsworkshop 



Ziel des Erfa-Workshops 2015

Inputs zu aktuellen strategischen Themen
Strategische Führung auf VR- und GL-Ebene

Spannungsfeld zwischen Eigentümer- und Unternehmensinteressen

Unternehmensnachfolge

gegenseitiger Erfahrungsaustausch
– zum Strategischen Management im eigenen KMU

– zu aktuellen strategischen Herausforderungen

„Networking“
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7. KMU*STAR-Erfahrungsworkshop vom 23. Juni 2015

Strategische Führung auf VR- und GL-Ebene

Impulsreferat und Erfahrungsaustausch 

Roman Lombriser (zusammen mit Klaus Wernigk)



Strategische Führung auf VR- und GL-Ebene 

Erkenntnisse aus einem Forschungsprojekt

in Kooperation mit:
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Unternehmens-Strategie erfordert strategische Führung auf VR- und 

GL-Ebene, d.h. eine…
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aktive, bewusste

Gestaltung

der Zukunft des Unternehmens 

durch das Führungsteam.



Unterschiedliche Meinungen in der Praxis: 

VR als „Strategie-Macher“
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"Es ist doch ganz einfach: der VR macht die Strategie, 

die GL setzt sie um!“

(CEO eines global führenden Headhunters)



Unterschiedliche Meinungen in der Praxis: 

VR als „Strategie-Lenker und Sparringspartner“
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"Der VR hat die Pflicht, die Leitplanken zu definieren, damit die GL weiss, 

in welche Richtung sie die Strategie entwickeln und umsetzen soll." 

(VR-Präsident eines grösseren KMU der Textilbranche)

"Hauptaufgabe des VR ist das Aufzeigen von Leitlinien, wohin es gehen 

soll. Welche Märkte? Wie wollen wir wachsen? Und er muss als 

Sparringspartner des Geschäftsführers für wichtige Investitionen 

fungieren." 

(CEO eines KMU der Elektronik-Branche)



Unterschiedliche Meinungen in der Praxis: 

VR als „lästiges Wesen“



Wirklich nur eine Selektionsfrage? 

(d.h. CEO mit richtigem Charakter?)



Entwicklungsstufen von VR-Ansätzen (nach Hilb, 2010)
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Controlling-Orientierung 

des VR

Gestaltungs-

Orientierung 

des VR
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1   2

VR als 

Verwaltungsrat

VR als 

Unternehmerrat

VR als 

Gestaltungs- und 

Controllingteam

VR als 

Aufsichtsrat

nachhaltige/einzigartige 

Strategie



Das VR*Strategiekonzept

VR & GL-Team
wer?

Strategieprozess
wie?

Strategische Instrumente
womit?

VR & GL-Zusammenarbeit
mit wem?

Strategie
was?



Situative Ausrichtung und periodische Evaluation

VR & GL-Team
wer?

Strategieprozess
wie?

Strategische Instrumente
womit?

VR & GL-Zusammenarbeit
mit wem?

Strategie
was?

Evaluation („Board-Audit“)

„keep it situational“



Systematischer Führungsprozess muss 

bestimmte formelle Anforderungen erfüllen

höhere Wirksamkeit (Zielerfüllung)

deutlich höhere Zufriedenheit auf VR- und GL-Ebene
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!



VR & GL-Team

wer?



Verwaltungsräte mit Dualfunktion: Verteilung bei KMU
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25

38
36

Angaben in % (n=222, ohne NPO)

VR      GL VR      GL VR      GL

Kein VR-Mitglied

auch in GL tätig

1 bis höchstens Hälfte der 

VR-Mitglieder auch in GL tätig

Mehrheit der VR-Mitglieder

auch in GL tätig

Wieviele VR-Mitglieder sind auch exekutiv in GL tätig?

VR nicht

exekutiv

VR teilweise 

exekutiv

VR mehrheitlich 

exekutiv

 bei 36% der KMU ist kein VR in der exekutiven Führung (=GL) tätig

 bei 25% der KMU ist die Mehrheit der VR auch für die exekutive Führung verantwortlich



Strategieprozess

wie?



Einflussmöglichkeiten des VR auf Strategie

 konzeptionell über Visionen/Leitplanken, Ziele, Strategien

– formell-hierarchische Sicht

– prüfen/genehmigen/vorgeben von Strategien

 Strategie-orientierte soziale Interaktion mit der GL

– „face-to-face“, über strategische Gespräche

– überzeugen/verhandeln/gemeinsam lernen
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Strategische Führungsansätze des VR
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Konzeptionelle Steuerung durch VR

Strategische

Interaktion

VR mit GL

keine                   über             Strategievorgabe 

Leitplanken

VR 

dominiert

partner-

schaftlicher

Dialog

keine

VR als 

„Macher“

VR als 

„Konstruktiver 

Sparringspartner“

VR als 

„Strategie-

Abstinenzler“

VR als 

„Pilot“

(Direkte Führung)

(Indirekte Führung)

VR als 

„Kommandant“

VR Verzichtet auf Erfüllung 

der Oberleitungspflicht

„Hauptsache wir haben 

einen Plan!“

„GL als Befehls-

empfänger“

„Operatives & Kurzfristiges 

verdrängt Strategisches“

„nose in, hands off“ 

=> echter Strategiebeitrag



VR-Leitplanken
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Strategie-Entwicklung auf VR-Ebene

 das Problem:

– VR übt überhaupt keinen Einfluss auf Strategie aus

oder

– VR kümmert sich viel zu stark um die Strategie

 Ursache: fehlende strategische VR-Leitplanken 

 VR-Leitplanken geben das strategische "Spielfeld" vor

 sind abzuleiten aus Eignerinteressen und SWOT-Analyse
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VR-Leitplanken: Beispiele (1)

 "Ausrichtung der Zeitung auf eine digitale Zukunft"

 Technologie / Markt

 "Wachsen in der Kombination GPS mit mobiler Kommunikation. 

Planungsrichtlinien: Ausarbeitung je einer Alternative mit oder ohne 

eigene Chip-Produktion." 

 Technologie und Kompetenzen / Planungsparameter

 "Reduktion Klumpenrisiko: Verlagerung der Umsatzanteile so, dass der 

grösste Kunde in 5 Jahren max. 20% ausmacht"

 Markt / Risiko
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VR-Leitplanken: Beispiele (2)

 "Strategievorschlag muss klare Antwort liefern auf den absehbaren 

Technologiewandel in unserer Branche. Planungshorizont: mittelfristige 

(3 Jahre) und langfristige (7-8 Jahre) Strategie."

 Planungsparameter

 "Der Umsetzungsplan muss die in der Eignerstrategie formulierten 

Förderprogramme für Familienmitglieder berücksichtigen."

 Eignerinteressen
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Vorteile von VR-Leitplanken

 GL erhält klare Vorgaben und Sicherheit in kritischen Fragen

 GL-Mitglieder übernehmen bei der Entwicklung von Strategiealternativen 

stärkere Verantwortung ("Ownership")

 VR fokussiert sich auf das Wesentliche und verliert keine Zeit in 

Detailplanungen oder -diskussionen

 VR nimmt "Gestaltungsfunktion" wahr, ohne Kontrollfunktion zu 

kompromittieren  VR als "konstruktiver Sparringspartner"

28© R. Lombriser

(vgl. auch Kenny 2012)



Diskussionsfrage: strategische VR-Leitplanken

 Welche „Leitplanken“ (strategische Vorgaben) gibt Ihr VR vor?

(konkrete Beispiele)

–

–

–

–

 Ihre Erfahrungen damit / Beurteilung?

29© R. Lombriser



Mögliche Themen für strategische VR-Leitplanken
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Planungsparameter:

Planungshorizont (z.B. 5 Jahre)

methodische Vorgaben (z.B. Entwicklung von Szenarien 

und strategischen Alternativen)

zu berücksichtigende Trends/Ereignisse

Finanzielle Leitplanken:

Gewinn, Cashflow (absolut oder relativ zum Umsatz); 

Rentabilität (z.B. ROI)

Umsatzwachstum in Planungsperiode

 Investitionsausgaben (vs. Gewinnausschüttung)

Finanzierungsquelle (z.B. extern oder selbsterarbeitet)

Produkt-/Markt-/Technologievorgaben:

Anteil Exportumsatz in %

Anteil bestimmter Produkt/Dienstleistungs-Bereiche in % 

(z.B. bei grosser Abhängigkeit von bestimmten Bereichen)

Umsatzanteil von Ländern/Regionen (z.B. Asien) in %

Standorte

Technologiefelder, Umgang mit Lizenzen

Risiko/Diversifikation:

Abbau bestimmter Klumpenrisiken (z.B. bzgl. Kunden, 

Technologien, Märkten) 

anzustrebende Diversifikationsbereiche (z.B. neues 

antizyklisches Geschäftsfeld)

Absicherung von Währungsrisiken

Vermeidung bestimmter Länder aus politischen Gründen

"Trade-offs" (Verzichtsentscheide):

zu vermeidende Geschäftsbereiche (z.B. Rüstung; bei 

Gefahr von Rechtsstreitigkeiten)

zu vermeidende Wertschöpfungsaktivitäten (z.B. keine 

Eigenproduktion)

Unternehmensstruktur:

Art und Grösse anzustrebender Übernahmen, Fusionen 

oder Kooperationen

Wahrung der Unabhängigkeit

Mitarbeiterpolitik:

Personalbestand (z.B. keine Entlassungen)

Grundsätze zur Personalentwicklung

Vorgaben zur Qualifikation

Nachfolgeregelungen

Führungsgrundsätze:

ethische Grundsätze

ökologische Grundsätze

soziale / gesellschaftliche Grundsätze

Grundsätze zu Führung & Zusammenarbeit

(Lombriser 2015: S. 63)



Strategische Instrumente

womit?



KMU*STAR-Navigator:

in sechs Schritten zur KMU-Strategie 

 Situation

 Ausblick Strategieentwicklung

 Strategie

 Entscheidung

 Massnahmen Strategieumsetzung

 Controlling

Der Leitfaden dazu:

Strategien für KMU

Entwicklung und Umsetzung mit dem KMU*Star-Navigator

Lombriser/Abplanalp/Wernigk, 2011 (2. Auflage, Versus, Zürich)
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www.kmu-star.ch
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Entscheidungsfindung im VR



VR & GL-Zusammenarbeit

mit wem?



Bedeutung einer wirksamen Zusammenarbeit auf VR- und GL-

Ebene

 aus der Sicht der GL-Mitglieder wird eine konstruktiv-kritische 

Zusammenarbeit zwischen GL- und VR-Team bei erfolgreichen KMU 

am häufigsten als der wichtigste Beitrag ihres VR genannt.

 VR- wie GL-Mitglieder, die insgesamt mit der strategischen Führung 

ihres KMU unzufrieden sind, führen dies am meisten auf eine 

mangelnde Zusammenarbeit innerhalb des VR oder zwischen VR 

und GL zurück. 
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Die Kunst des strategischen Dialogs
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"Meine Strategie wurde vom Gesamt-VR zu schnell 

durchgewunken; ich vermisste einen konstruktiven 

strategischen Dialog." 

(CEO/VR-Mitglied eines IT-Unternehmens)



Diskussionsfrage: Was ist ein guter strategischer Dialog?

(Stichworte – Gruppenbrainstorming) 
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Unterschiedliche Phasen im strategischen Dialog
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Offener Diskurs

(Annahmen & Möglichkeiten)

Entscheidungsfindung

(Bewertung & Konklusion)

Entscheid

Divergenz

Konvergenz



Divergentes Denken: offener Diskurs bei der Entwicklung 

strategischer Alternativen
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Strategische 

Parameter

Ausprägungen (Variationen)

Divergenz



Konvergentes Denken: Finanzielle und qualitative Bewertung 

strategischer Alternativen
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Kriterien Alternative

A

Alternative

B

Alternative

C

Wirtschaftlichkeit:

-Umsatz

-Erfolg

-Rentabilität
 gem. Modellrechnung

$$ 

$$

%

$$ 

$$

%

$$ 

$$

%

Realisierbarkeit:

-Machbarkeit

-Zeitbedarf

-…

+ + 

- -

- -

+

+ + 

+

Strategische 

Aspekte:

-VR-Leitplanken

-Risiko

…

+ + 

+

+

- -

+

+

Gesamtbeurteilung + 0 ++/+

Konvergenz



Schlussfolgerungen


