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Michael Hirt

Der Aufsichtsrat zwischen Strategie,
Wachstum und Krisenmanagement

Fiinf hochkardtige Stellungnahmen aus der Unternehmenspraxis

Drei zentrale Themen bewegen den Aufsichtsrat: Strategie, Wachstum und Krise. Wie lduft stra-
tegische Arbeit zwischen dem Vorstand und dem Aufsichtsrat in der Unternehmenspraxis ab,
welche Methoden kommen zur Anwendung, wo liegt der Schliissel zum Erfolg? Worauf ist bei
raschem Wachstum zu achten? Wie verhdlt man sich richtig in Unternehmenskrisen? Fiinf hoch-
kardtige Mandatstrdger — Christoph Herbst, Andreas Ludwig, Christoph Senft, Michael Tojner
und Norbert Zimmermann — schildern ihre Sicht der Dinge. (1)

1. ERFAHRUNG ALS AUFSICHTSRAT

In welchen Unternehmen haben Sie welche
Aufsichtsratspositionen eingenommen?

Herbst: Ich war von 2000 bis 2006 bei der
Bank Burgenland AG Aufsichtsratsvorsitzender.
Von 2003 bis 2008 war ich Aufsichtsratsmitglied
und von 2008 bis 2011 Aufsichtsratsvorsitzen-
der, der an der Wiener Borse notierten Flugha-
fen Wien AG, von Janner bis August 2011 deren
Vorstandsvorsitzender. Daneben habe ich noch
ein paar andere Funktionen eingenommen,
aber die eben genannten waren meine umfang-
reichsten Aufsichtsratsmandate.

Ludwig: Bis vor fiinf Jahren habe ich keine
Aufsichtsratsmandate iibernommen, weil ich
die Zeit dafiir nicht einsetzen wollte, auch auf-
grund meiner sehr intensiven Reisetétigkeit. In
den letzten Jahren habe ich aber ein paar Auf-
sichtsratspositionen iibernommen. Ich unter-
scheide dabei zwischen den Mandaten, die auf-
grund von Geschiftsbeziehungen entstanden
sind, und denen, die aufgrund einer freund-
schaftlichen Beziehung zu den Eigentiimern
des Unternehmens entstanden sind. Zur ersten
Gruppe gehéren meine Mandate bei der Plan-
see SE in Reutte und der Greiner Holding AG
in Kremsmiinster. Zur zweiten Gruppe gehéren
meine Mandate bei der Wiener EVVA Sicher-
heitstechnologie GmbH, der Emarsys eMarke-
ting Systems AG mit Zentrale in Wien, der SKB
Industrieholding GmbH in Schwechat und der
EBNER Industrieofenbau Gesellschaft m.b.H.
in Leonding. In all diesen Unternehmen bin ich
seinfaches® Aufsichtsratsmitglied; den Vorsitz
zu iibernehmen, das wire ein zu grofler Sprung
im Zeitaufwand fiir meine Hauptverantwortung
als Vorstandsvorsitzender der Umdasch AG.

Senft: Ich war von 2001 bis 2003 Aufsichts-
ratsvorsitzender der an der Wiener Borse no-

tierten CyberTron Telekom AG, von 2005 bis
2010 Aufsichtsratsvorsitzender und von 2011 bis
2014 Aufsichtsratsmitglied der an der Wiener
Borse notierten BrainForce Holding AG, 2005
bis 2007 stellvertretender Aufsichtsratsvorsit-
zender der an der Frankfurter Borse notierten
BrainForce Financial Solutions AG, 2005 bis
2008 stellvertretender Aufsichtsratsvorsitzender
der osterreichischen Memorex Telex Commu-
nications AG und habe in der osterreichischen
MWS Industrieholding GmbH, in der ich selber
auch Aktionir bin, seit dem Jahr 2004 immer
wieder Aufsichtsratsfunktionen tibernommen.

Tojner: Derzeit bin ich Verwaltungsrats-
prasident und Mehrheitseigentiimer der in der
Schweiz ansissigen Industriegruppe Montana
Tech Components AG, Aufsichtsratsvorsitzen-
der der ASTA Elektrodraht GmbH und der
VARTA Micro AG, Chairman of the Board der
United Aloy Corporation sowie Aufsichtsrats-
mitglied der Dorotheum GmbH. Davor hatte
ich verschiedene Aufsichtsratsfunktionen in
Beteiligungsunternehmen, unter anderem bei
BetandWin (heute Bwin: Aufsichtsratsvorsit-
zender bzw Stellvertreter), Abatec, Efkon, Buy-
out ce 2.

Zimmermann: Als ich 2008 in Berndorf aus
der Position des CEO in den Aufsichtsrat wech-
selte, hatte ich Angst, dass mir ,,fad“ wird; ich
habe dann relativ viele Mandate angenommen.
Nambhaft davon waren zirka 12 Jahre Aufsichts-
ratsmitglied bei der OMV, etwa genauso lang
war ich im Aufsichtsrat der Oberbank. Dann
habe ich die Tecnet Equity, eine Venture-/Start-
up-Finanzierungseinrichtung des Landes Nie-
derosterreich, mitaufgebaut und dort den Auf-
sichtsratsvorsitz gehabt. Also ein sehr buntes
Bouquet, aus dem ich mich schrittweise zuriick-
gezogen habe. Gegenwirtig ist es so, dass ich bei
einem einzigen borsenotierten Unternehmen,

(1) Bei diesem Beitrag handelt sich um die schriftliche Fassung der Einzelgespriche zwischen den Mandatstragern

und dem Autor im Laufe des Jahres 2015.
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der Schoeller-Bleckmann Oilfield Equipment
AG, den Aufsichtsratsvorsitz innehabe, klarer-
weise weil Berndorf dort Kernaktionar ist. Wei-
ters habe ich den Aufsichtsratsvorsitz bei der
Berndorf AG und dann noch Fremdmandate
bei Siemens Osterreich AG, der Allianz Ele-
mentar Versicherungs-AG sowie der Gebriider
Weiss GmbH. Ich bin auch Vorstandsvorsit-
zender des Trigervereins fiir eine unabhingige
Osterreichische Priifstelle fiir Rechnungslegung
(OePR), was der Aufgabe eines Aufsichtsrats-
prasidenten entspricht.

2. STRATEGIEPROZESS ZWISCHEN VOR-
STAND UND AUFSICHTSRAT

Wie ist der Strategieprozess zwischen dem
Vorstand und dem Aufsichtsrat in den Unterneh-
men, in denen Sie im Aufsichtsrat waren, gelau-
fen? Was waren Gemeinsamkeiten? Was waren
Unterschiede?

Herbst: Die Strategieprozesse sind ganz un-
terschiedlich. Wenn man zB ein Unternehmen
hat, das in einer Krise ist, wie die Bank Burgen-
land, dann geht es darum, die Bank tiber Wasser
zu halten und Fehler aus der Vergangenheit zu
reparieren. In so einer Situation tritt die Frage
der Unternehmensstrategie in den Hintergrund.
Hingegen bei einem Unternehmen wie dem
Flughafen Wien ist es natiirlich schon viel stér-
ker um Strategie gegangen, vor allem auch, weil
der Flughafen ein Infrastrukturunternehmen
ist, bei dem alles sehr mittel- und langfristig ge-
plant geschehen soll. Eine mittel- und langfris-
tige Strategie ist hier sehr wichtig, insbesondere
wenn man, so wie der Flughafen, borsenotiert
ist und eine relativ geringe Volatilitat des Akti-
enkurses anstreben mochte. In so einer Situati-
on muss man laufend und regelmaflig tiberle-
gen, in welche Richtung sich das Unternehmen
weiterentwickeln soll, und frithzeitig auch die
notwendigen Investitions- und sonstigen Maf3-
nahmen setzen.

Generell ist meine Beobachtung zum Thema
»Strategie®, dass in vielen Unternehmen vor lau-
ter Tagesgeschift der mittel- und langfristigen
Strategiearbeit nicht ausreichend Aufmerksam-
keit geschenkt wird.

Wie der Strategieprozess zwischen Auf-
sichtsrat und Vorstand konkret ablduft, hingt
nach meiner Erfahrung von beiden Seiten ab.
Einerseits geht es dabei um den Charakter und
die Fahigkeiten des Vorstands, insbesondere des
Vorstandsvorsitzenden. Andererseits geht es
darum, welche Rolle der Aufsichtsrat, insbeson-
dere der Aufsichtsratsvorsitzende, tiberhaupt
einnehmen mochte. Es gibt eine Reihe von Auf-
sichtsratsvorsitzenden, die eine sehr zuriickhal-
tende, sehr formale Position einnehmen; aber
dann gibt es auch Aufsichtsratsvorsitzende, die

die Strategie wirklich im Dialog mit dem Vor-
stand entwickeln wollen. Ich glaube, dass sich
das vielleicht altere Bild des zuriickhaltenden
Aufsichtsratsvorsitzenden im Laufe der Zeit ge-
andert hat und dass es, gerade was strategische
Themen anbelangt, eine der Hauptaufgaben
des Aufsichtsratsvorsitzenden ist, diese im Di-
alog mit dem jeweiligen Vorstand bzw der Ge-
schiftsfithrung zu entwickeln.

Ludwig: Ganz grundsatzlich ist der Strate-
gieprozess natlirlich eine der Kernfragen, die
sich bei der Aufsichtsratsarbeit stellt. Die Stra-
tegieentwicklung an sich ist die Aufgabe des
Vorstands, aber der Aufsichtsrat muss die Stra-
tegie natiirlich mittragen und genehmigen. Jiirg
Zumtobel, der mein Aufsichtsratsvorsitzender
wihrend meiner Zeit als Vorstandsvorsitzen-
der von Zumtobel Licht war, hat immer gesagt,
er ,will iiber solche Dinge nicht entscheiden,
wenn er nicht in deren Genese einbezogen ist*.
Fir ihn als Aufsichtsrat war es wichtig, zu ver-
stehen, ,wie denn der Vorstand zu einer Emp-
fehlung“ kommt. Dann kann man natiirlich viel
fundierter als Aufsichtsrat sagen: ,Ich geneh-
mige das“ oder nicht. Fiir mich macht es einen
grofien Unterschied, ob der Aufsichtsrat besetzt
ist mit Eigentiimern, die das Geschift operativ
einmal selber gemacht haben, also klassischen
Unternehmern, die dann irgendwann in den
Aufsichtsrat gehen, oder - so wie ich selbst bei
Greiner - mit professionellen Managern, die das
Geschift aber nicht aus eigener operativer Té-
tigkeit, sondern ,,nur“ als Aufsichtsrat kennen.
Das ist ein wesentlicher Unterschied, der insbe-
sondere bei der Fithrung des Aufsichtsrats eine
wichtige Rolle spielt. Wenn der Aufsichtsrat,
so wie zB bei Umdasch, aus Personen, die das
Geschift in- und auswendig kennen, besteht,
dann ist der Abstimmungsprozess einfacher.
Diese Aufsichtsratsmitglieder verstehen inhalt-
lich schnell, worum es geht, erwarten sich aber
auch meistens, dass sie in die Uberlegungen des
Vorstands, sobald man etwas verdndern will,
einbezogen werden. Da gentigt es nicht, dass die
Strategie in der Sitzung prasentiert und dann
beschlossen wird.

Aber auch bei den Aufsichtsréten, die nicht
aus dem operativen Geschift der Gesellschaft
kommen, kann ich einen Trend beobachten, den
Aufsichtsrat intensiver mit dem Thema der Stra-
tegie zu befassen. Die Strategiearbeit entwickelt
sich auch hier weg von einem Einzelereignis hin
zu einem Prozess, in den man einbezogen ist.
Das machen natiirlich verschiedene Unterneh-
men unterschiedlich. Ich habe auch schon Situ-
ationen erlebt, wo Berater, die den Vorstand un-
terstiitzt haben, einen Workshop ein, zwei Tage
mit dem Aufsichtsrat gemacht haben. In einem
konkreten Fall, den ich erlebt habe, war es der
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Waunsch des Vorstands, aus meiner Sicht eines
sehr weitsichtigen Vorstands, bereits in der Ent-
wicklungsphase den Aufsichtsrat ,abzuholen’,
um zu verstehen, welche Sichtweisen im Auf-
sichtsrat zum Geschift vorliegen und wo viel-
leicht Unterschiede zur Sichtweise des Vorstands
sind oder andere Risikoeinschétzungen vorlie-
gen. Aus meiner Sicht war das eine sehr weit-
sichtige Vorgangsweise des Vorstands, weil dann
keine ,,Entweder-oder-Situation entsteht, son-
dern der Aufsichtsrat, zumindest der Aufsichts-
ratsvorsitzende, frithzeitig involviert ist. Dann
ist das in der Abstimmung wesentlich einfacher.
Ich halte das sowieso fiir die zielfithrendere Vor-
gangsweise, und ich sehe auch, dass wir in der
Weiterentwicklung der Corporate Governance
einen Weg gehen miissen, bei dem die Aufsichts-
rite noch stiarker einbezogen werden, weil auch
aufgrund der Haftungs- und Risikoproblematik
die Aufsichtsrite immer starker involviert wer-
den wollen und nicht mehr bereit sind, so wie es
vielleicht frither oft der Fall war, alles einfach zu
genehmigen (,Rubberstamping®). Daher muss
man auch von seinen Aufsichtsriten erwarten,
dass sie viel mehr Zeit investieren. Und daher
muss auch, wie gerade in der Offentlichkeit
diskutiert wird, die Aufsichtsratsarbeit anders
bezahlt werden. Sonst wird man keine verniinf-
tigen Aufsichtsrate bekommen, die sich tagelang
Zeit nehmen. Die hohere Bezahlung der Auf-
sichtsrite ist ja auch schon seit einigen Jahren
der Trend, zB in Deutschland.

Senft: In meinen Aufsichtsratspositionen
habe ich eine ganze Bandbreite erlebt. Das eine
Extrem ist, dass der Vorstand die Strategie ent-
wickelt, sie dem Aufsichtsrat prasentiert, dieser
hinterfragt manches kritisch, ist aber nicht aktiv
in die Strategieerstellung eingebunden und be-
schliefit dann die Strategie. Dann habe ich Va-
rianten erlebt, wo der Aufsichtsrat in der Stra-
tegieentwicklung miteingebunden war: Das ist
typischerweise der Fall, wenn die Aufsichtsrats-
mitglieder oder wichtige Aufsichtsratsmitglie-
der auch Aktionére des Unternehmens sind. Bei
CyberTron war ich nicht Aktiondr, bei Brain-
Force war ich schon Miteigentiimer, und bei
MWS bin ich Mitgriinder, da hat man natiirlich
eine andere Néhe. Bei CyberTron bin ich rela-
tiv spat in der Entwicklung des Unternehmens
dazu gestoflen; da war die Strategieerstellung
insofern interessant, als sie relativ knapp (neun
Monate) vor dem Borsegang stattgefunden hat
und es dadurch keine Einbindung der Mitarbei-
ter gab. Der Vorstand hat die Strategie gemein-
sam mit dem Aufsichtsrat im Schnelldurchgang
mit der Investmentbank formuliert. Die Stra-
tegie ist natiirlich zum Teil auch in Richtung
Storyline fiir den Borsegang gegangen, war
aber trotzdem tiefgehend strategisch und hatte
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Hand und Fuf3, aber es war eben schon ein ei-
gener Prozess, das so zu machen. Den ausfiihr-
lichsten Prozess habe ich im letzten Jahr in der
MWS erlebt, wo ich Miteigentiimer und -griin-
der bin und wir einen neun Monate dauernden
Strategieprozess gemacht haben. Wir sind dabei
sehr systematisch und fundiert vorgegangen. Es
gab eine ganz enge Zusammenarbeit zwischen
den operativen Geschiftsfithrern und unserem
strategischen Beirat. Zusammengefasst kann
ich sagen, dass jeder der Strategieprozesse ganz
unterschiedlich war und es nur wenige Gemein-
samkeiten gab. Der Haupttreiber fiir die Art des
Strategieprozesses war, ob die Aufsichtsrite
auch die Haupteigentiimer des Unternehmens
waren bzw reprisentierten.

Tojner: Ich glaube, dass vor allem der Strate-
gieprozess zwischen Vorstand und Aufsichtsrat
in den verschiedenen Unternehmen in Oster-
reich, aber auch in Deutschland, stark vernach-
lassigt wird. Wir bei der Montana Tech Com-
ponents-Gruppe haben es uns zum Ziel gesetzt,
fir unsere Unternehmen eine Vision, eine Stra-
tegie und ein Budget als wesentliche Eckpfeiler
zu definieren. Dafiir ist die Rolle eines aktiven
Aufsichtsrats notwendig, der sich zumindest
zwei bis vier Tage im Monat um das jeweilige
Unternehmen kiimmert. Dieser Zeitaufwand
wird von vielen Aufsichtsridten bzw Unterneh-
men nicht eingeplant. Ich halte nichts davon,
dass sich der Aufsichtsrat stindig in das Ge-
schift einmischt, aber mindestens einmal bzw
zweimal im Jahr muss aus meiner Sicht ein ein-
bis zweitdgiger Strategieprozess des Gesamtauf-
sichtsrats mit dem Gesamtvorstand stattfinden,
in dem die Eckpfeiler der Strategie tiberpriift
und festgelegt werden. Dass die Aufsichtsrats-
mitglieder, mehr oder weniger schlecht vorbe-
reitet, nur zu vier Sitzungen im Jahr kommen
und sich dann vom Vorstand die Unterlagen
présentieren lassen, ist ein Auslaufmodell. Wir
achten darauf, dass unsere Aufsichtsrite klein
sind, also nur drei Mitglieder haben, dafiir aber
ausreichend Zeit aufwenden, um sich wirklich
mit dem Unternehmen, seiner Konkurrenz und
seinem Umfeld zu beschiftigen.

Zimmermann: Wenn ich es quer {iber mei-
ne Mandate sehe, dann ist es so, dass die Intensi-
tat vollkommen unterschiedlich ist, je nachdem,
ob ich in der Rolle des Aufsichtsratsvorsitzen-
den oder in der Rolle eines begleitenden, bera-
tenden Aufsichtsratsmitglieds bin. Vor Kurzem
hatte ich zB eine intensive mehrstiindige Be-
sprechung mit Gerald Grohmann, dem Vor-
standsvorsitzenden der SBO, da ging es haupt-
sachlich nur um strategische Themen. Das hat
mit Aufsichtsratssitzungen nicht mehr viel zu
tun, das ist faktisch ein persénlicher Coaching-
prozess, den der Vorsitzende mit dem Vorstand
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betreibt. Das hat eine andere Qualitat, als wenn
ich in meiner normalen Aufsichtsratsverant-
wortung einen Strategieprozess begleite. Natiir-
lich gibt es einen Strategieausschuss in grofSen
Unternehmen, in dem Strategiefragen disku-
tiert werden, aber da ist man einer von 10 bis 12
Teilnehmern, der sich punktuell einbringt. Der
Aufsichtsratsvorsitzende ist, gemeinsam mit
dem Vorstand, eigentlich die strategische Ener-
gie. Dabei geht es schwerpunktmiflig um den
Vorstandsvorsitzenden, aber nattrlich ist der
Gesamtvorstand involviert. Es ist dann die Ver-
antwortung des Aufsichtsratsvorsitzenden und
des Vorstandsvorsitzenden, den Gesamtauf-
sichtsrat einzubeziehen. Die Treiber, sozusagen
die Hauptprobleminhaber, sind der Aufsichts-
ratsvorsitzende und der Vorstandsvorsitzende.

Das Strategiekonzept muss natiirlich vom
Vorstand aufbereitet werden, der Aufsichtsrat
macht ja nicht die Strategie, sondern er tiber-
prift, diskutiert und verabschiedet sie wohlwol-
lend. Aber meine Erfahrung ist, dass in diesem
Strategieprozess des Aufbereitens der Aufsichts-
ratsvorsitzende und der Vorstandsvorsitzende
bereits in einem sehr engen Diskussionsprozess
sind. Dieses unternehmerische Element sehe
ich beim Aufsichtsratsvorsitzenden. Deswegen
ist es aus meiner Sicht nicht trivial, wenn heu-
te jemand in einem groflen Unternehmen, wie
zB der Post, Telekom oder OMV, Aufsichtsrats-
vorsitzender wird, denn das bedeutet, dass hier
eine Menge unternehmerisches Know-how ein-
gebracht werden muss. Bei einem borsenotier-
ten Unternehmen, das zu 100 % Free Float hat,
kann es sein, dass der Vorstand eine stirkere
Stellung hat. In Unternehmen, wie sie haufig im
ATX zu finden sind, die einen Kernaktionar ha-
ben, ist der Aufsichtsratsvorsitzende entweder
selber Kernaktiondr oder der Vertreter eines der
Kernaktiondre und damit auch der unterneh-
merische Dynamo im Aufsichtsrat.

3. VORGANGSWEISEN, METHODEN UND
TOOLS BEI DER STRATEGIEARBEIT

Welche Vorgangsweisen, Methoden oder Tools
kamen bei der Strategiearbeit zwischen Aufsichts-
rat und Vorstand zur Anwendung?

Herbst: Aus meiner Erfahrung beim Flug-
hafen Wien kann ich sagen, dass eine ganze
Bandbreite von Methoden und Tools in der
Strategiearbeit genutzt wurde. Zum Teil waren
hier externe Berater, zum Teil interne Fachab-
teilungen tdtig. Es ist aus meiner Sicht un-
moglich, eine Strategie ausschliefllich in der
»eigenen Suppe zu kochen® Es ist wichtig, eine
unabhingige externe Sicht, zB durch ein exter-
nes Benchmarking, in die Strategiearbeit ein-
flieflen zu lassen.

Ludwig: Wie vorher erwéhnt, ein gemeinsa-
mer Workshop von Aufsichtsrat und Vorstand,
der von einem Berater moderiert wurde, und
dann gab es auch noch einen halben Tag, an
dem der Aufsichtsrat bewusst nur mit dem Be-
rater gearbeitet hat, weil der Berater gerne auch
ein ungefiltertes Feedback haben wollte. Das an-
dere , klassische“ Modell, das ich kennen gelernt
habe, ist die typische Prasentation der Strategie
vor dem Aufsichtsrat. Bei grofleren Unterneh-
men typischerweise in Teilen {iber mehrere Sit-
zungen verteilt, meistens nach Geschiftsfeldern.
Das Modell, dass der Aufsichtsrat vollstindig in
einen strukturierten Top-down- und Bottom-
up-Strategieprozess eingebunden ist bzw daran
Schritt fiir Schritt teilnimmt, ist mir noch nicht
untergekommen. Das entspricht eher dem typi-
schen Prozess, der vom Vorstand im Unterneh-
men bei der Ausarbeitung der Strategie betrie-
ben wird. Im Strategieprozess des Aufsichtsrats
mit dem Vorstand geht es ja mehr um die Ab-
stimmung zwischen Aufsichtsrat und Vorstand
und weniger um die Abstimmung zwischen dem
Aufsichtsrat und der ganzen Unternehmenshie-
rarchie. Ich denke schon, dass es sinnvoll ist, die-
se Prozesse — einerseits den Strategieprozess des
Vorstands mit seinen Schliisselfithrungskriften
und Mitarbeitern, also die Basisarbeit, die der
Vorstand zu leisten hat, andererseits die Abstim-
mung der Strategie zwischen dem Aufsichtsrat
und dem Vorstand - voneinander zu trennen.

Senft: Wenn wir das MWS-Beispiel betrach-
ten: Da haben wir ganz strikt im Prozess darauf
geachtet, dass wir systematisch vorgehen und
eine volle Durchgéngigkeit haben: von der Vi-
sion, tibergeleitet in ein Mission Statement, in
strategische Zielsetzungen, strategische Stof3-
richtungen, operative Zielsetzungen, operati-
ve Mafinahmen, bis runter in die Kennzahlen
und in die Umsetzung, all das in einem Prozess,
der fein getaktet war. Parallel dazu fand auch
eine ausfithrliche Diskussion dariiber statt, auf
welcher Wertebasis das Unternehmen steht.
Der Schliissel fiir diese Vorgangsweise war ein
durchgéngiger Prozess, der dann auch die Um-
setzung ermoglicht. Das ist das Hauptproblem
vieler Strategieprozesse: Wenn man nicht auf-
passt und die Mitarbeiter nicht rechtzeitig und
richtig einbindet, passiert die Umsetzung in
der Folge nicht. Ein weiteres wichtiges Element
war die interne und externe Analyse. Externe
Analyse bedeutet fiir mich, ein ordentliches
Wettbewerberscreening und eine Analyse der
Markt- und Kundentrends. Eine ehrliche in-
terne Analyse ist fiir geschaftsfiihrende Gesell-
schafter gar nicht so leicht zu machen, weil man
eine Nabelschau halten muss, was die eigenen
Stirken und Schwichen sind. Da haben wir sehr
viel von unseren strategischen Beirédten gelernt,
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die Workshops, ohne dass Eigentiimer dabei
waren, kreuz und quer durch das Unternehmen
gehalten und Stirken wie Schwichen analysiert
haben. Dadurch ist sehr viel ans Tageslicht ge-
kommen, was man sonst als Eigentiimer und
als Geschiftsfithrer gar nicht hort. Die strate-
gischen Beirite sind zwei Personen, in beiden
Fillen erfahrene Manager aus unserer Branche
bzw mit Erfahrung bei unseren Schliisselkun-
den, die bereits aus dem aktiven Berufsleben
zuriickgetreten sind und sich jetzt auf Rollen in
Aufsichtsriten und Beiriten spezialisiert haben.

Was die Tools betriftt, haben wir auf Grund-
lage der internen und externen Analyse in der
Diskussion Chancen und Risiken abgeleitet,
auf dieser Basis eine SWOT-Analyse erstellt
und dann daraus wieder mit dem Modell der
TOWS-Matrix alle méglichen strategischen
Stoflrichtungen abgedeckt und im Detail ent-
wickelt und gepriift. Letztendlich wurden die
strategischen Entscheidungen als Mehrheitsent-
scheidungen in der Gruppe der strategischen
Beirite, Geschiftsfithrer und aller Eigentiimer
getroffen, insgesamt waren je nach Thema zwi-
schen fiinf und sechs Personen an der Entschei-
dung beteiligt.

Tojner: Wir machen zumindest einmal im
Jahr eine ein- bis zweitdgige Strategiesitzung von
Aufsichtsrat und Vorstand, um die Strategie so-
wie eventuelle Probleme und Herausforderun-
gen zu diskutieren. Eine reine Verteilung von
Unterlagen vor einer Sitzung, ohne eingehende
Diskussion, halten wir fiir nicht zielfithrend. Da-
bei ist die Rolle des Aufsichtsratsvorsitzenden
ganz wesentlich. Er ist der Spokesman und der
Sparringspartner fir den Vorstand. Die ande-
ren Aufsichtsratsmitglieder sollten sich mit dem
Aufsichtsratsvorsitzenden koordinieren, um ge-
geniiber dem Vorstand abgestimmt aufzutreten.

Zimmermann: Das Besondere am Strategie-
prozess, wie wir ihn betreiben, dort wo ich die
unternehmerische Verantwortung mit einbrin-
ge, ist eigentlich, dass es ein kontinuierlicher
Prozess ist. Wir machen nicht eine Strategie, an
der wir ein, zwei Jahre arbeiten, die wir dann
verabschieden, weil wir eine Menge Biicher er-
zeugt haben, sondern es wurde beim Kauf des
Unternehmens eine Strategie aufgesetzt und
diese wird kontinuierlich weiterentwickelt. Die
Strategie ist sozusagen ein endloser Prozess, bei
dem der rote Faden stimmt und man ein ge-
meinsames Verstandnis hat, in welche Richtung
man mochte. Aber die Wege zum Ziel - sozusa-
gen ob wir mit dem Pferd reiten oder mit dem
Auto fahren, ob wir fliegen oder mit der Rakete
dort schnell hinkommen - werden permanent
adaptiert und diskutiert. Das ist ein permanen-
ter Prozess, der nicht in der Form von formalen
Sitzungen ablauft.

Aufsichtsrat aktuell 1/2016

Von der Methodik her ist es schon klar,
dass man alle Tools anwendet, um Klarheit zu
bekommen, was man denkt und tut. Das Be-
sondere ist, es ist kontinuierlich zu tun. Es ist
auch tiberhaupt nicht verboten, eine einmal be-
schlossene Strategie infrage zu stellen und wie-
der zu éndern. Die grofle Gefahr bei einem Stra-
tegieprozess, der zu formal ablduft, ist, dass man
den Strategieprozess tatsichlich irgendwann
einmal aufsetzt, aber die Welt, bis die Papiere
gedruckt sind, eine andere und die Strategie
falsch ist. Unser Zugang: Wenig Formalismus,
wenig gedrucktes Papier, viel Energie, viel Idee,
viele klare, knappe Protokolle, méglichst gro-
e Transparenz, damit es rasch jeder versteht.
Die Einbindung des Gesamtaufsichtsrats fin-
det ebenso kontinuierlich statt: Sobald man das
Gefiihl hat, da miissen wir einen Schwenk oder
Stopp machen, wird der Aufsichtsrat eingebun-
den. Das ist die finale Kontrolle dessen, was in
dem Dialog gedacht und gesprochen wurde.

4, SCHLUSSEL ZU EINER GELINGENDEN
STRATEGIEARBEIT

Welche sind Ihre Schliisselempfehlungen fiir
eine gelingende Strategiearbeit des Aufsichtsrats
mit dem Vorstand?

Herbst: Ich glaube, dass der wichtigste Punkt
gar nichts direkt mit der Strategiearbeit zu tun
hat. In erster Linie kommt es einmal darauf an,
wie der Vorstand sich selber sieht und was seine
Stiarken und Schwichen sind. Wenn ein Mit-
einander zwischen dem Aufsichtsrat und dem
Vorstand leicht moglich ist, dann werden sich
alle wichtigen Fragestellungen viel leichter 16sen
lassen. Wenn aber einer den anderen dominie-
ren mochte, also der Vorstand den Aufsichtsrat
oder umgekehrt, dann wird es sehr schwierig,
gute Ergebnisse zu erzielen. Es kommt darauf
an, dass man eine gemeinsame Ebene findet,
um einen sinnvollen Dialog zu fithren. Dar-
uber hinaus wird es darauf ankommen, dass der
Vorstand seine eigenen Vorschldge macht, wie
er sich die Entwicklung des Unternehmens in
den néichsten Jahren vorstellt. Hier ist der Zeit-
horizont sehr unternehmensabhingig. Beim
Flughafen Wien zB muss der Ausblick auf 10
Jahre und mehr gemacht werden, bei einem
Industrieunternehmen wird man eher drei bis
funf Jahre nach vorne schauen. Entscheidend ist
auch, ein gutes Verstindnis fiir die wirtschaftli-
chen Kennzahlen und die Starken und Schwa-
chen des Unternehmens zu haben.

Ludwig: Ich habe ein relativ einfaches Bild
davon, wie Corporate Governance funktioniert.
Ich glaube, dass ein Vorstandsvorsitzender drei
wesentliche Aufgaben hat. Dabei ist sein Gegen-
stlick, sein Dialogpartner, immer der Aufsichts-
ratsvorsitzende.
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Erstens muss er dafiir sorgen, dass die Stra-
tegie des Unternehmens stimmt und mit dem
Aufsichtsrat abgestimmt ist, da ist der Auf-
sichtsrat ein Sounding Board.

Zweitens muss er sicherstellen, dass die
Human Resources zur Verfiigung stehen, um
die Strategie umzusetzen. Die Auswahl des
Managements ist fiir mich eine klassische Vor-
standsfunktion, wobei ich hier ein einfaches
Prinzip habe, niamlich das ,Grofivaterprin-
zip® Ich hole mir bei Personalentscheidun-
gen immer das Feedback der iibergeordneten
Managementebene. Wenn ich das Beispiel fiir
mich anwende, also einen Geschéftsfithrer in
einem Teilkonzern zu besetzen habe, dann in-
volviere ich meinen Aufsichtsrat. Aus meiner
Sicht ist der Aufsichtsrat der ,,Grof3vater” und
ich bin der ,Vater”. So sehe ich das durch die
Organisation, weil ich glaube, dass es einer Or-
ganisation gut tut, wenn man bei der Auswahl
der Schliisselmitarbeiter dieses ,Grof3vaterprin-
zip“ anwendet. Die Vorauswahl triftt der verant-
wortliche Manager, aber sein Vorgesetzter wirft
dann einen Blick auf zB die letzten zwei Kandi-
daten und bringt dann seine Einschitzung ein.

Das dritte Thema ist fiir mich das Risiko.
Der Aufsichtsrat muss mit dem Vorstand hin-
terfragen: Was ist die Strategie, verfiigt der Vor-
stand tber die richtigen Schliisselmitarbeiter,
welche Risikofaktoren gibt es? Das Thema der
Risikofaktoren halte ich fiir ganz entscheidend
und ist auch oft der Kern vieler Probleme im Be-
reich der Corporate Governance. Wenn wir zB
beobachten, was in Kérnten bei der Hypo Alpe-
Adria passiert ist, dann geht es im Wesentlichen
darum, dass Risiken eingegangen wurden, die
den Wert der Bank um ein Vielfaches {iberstie-
gen haben. So etwas darf nicht passieren. Der
Aufsichtsrat muss sagen: So weit und nicht wei-
ter. Ich finde einen Aufsichtsrat, der sagt: ,,Let’s
bet the farm’, unverantwortlich. In meiner Auf-
sichtsratsarbeit konzentriere ich mich auf diese
drei Fragen und darauf, zu hinterfragen, ob der
Vorstand zu diesen drei Fragen ,,einen Plan“ hat.

Senft: Wichtig ist, dass Vorstand und Auf-
sichtsrat auf der gleichen ,Wellenldnge® sind
und einig und gemeinsam in die gleiche Rich-
tung vorwirtsgehen. Mit gemeinsamer Wellen-
linge meine ich, dass Vorstand und Aufsichtsrat
das gleiche Bild haben, wohin die grofle Reise
des Unternehmens geht. Gliicklicherweise hatte
ich diesen Fall in allen Aufsichtsréten, in denen
ich aktiv war und bin. In den letzten 15 Jahren
habe ich bei der Ubernahme von Aufsichtsrats-
mandaten auch immer sehr darauf geachtet, in
wichtigen inhaltlichen Fragen - das war in der
Vergangenheit meistens das Thema ,Wachs-
tumsstrategie - nicht grundsitzlich unter-
schiedliche Meinungen zwischen Aufsichtsrat

und Vorstand zu haben. Auch die personliche
Wellenldnge zwischen Aufsichtsrat und Vor-
stand ist sehr wichtig: Der Aufsichtsrat muss
ein gutes psychologisches Gespiir fiir Vorstan-
de und Geschiftsfithrer, die ja typischerweise
schon eine grofle ,,Ego-Wolke“ haben, an den
Tag legen.

Ein weiterer wichtiger Punkt fiir eine ge-
lingende Strategiearbeit ist das Einbinden von
Schliisselmitarbeitern. Dabei geht es nicht nur
um die Vorstinde und Geschiftsfiihrer, son-
dern, wenn es irgendwie geht, auch darum,
Workshops mit anderen Schliisselmitarbeitern
zu machen, da kommen wichtige Themen zum
Vorschein, insbesondere fiir die interne, aber
auch fiir die externe Analyse. Das hat in un-
serem Fall bei MWS viel Begeisterung fiir den
Prozess freigesetzt, weil die Mitarbeiter in dem
Prozess frithzeitig mitreden konnten. Dadurch
gehen Sichtweisen und Statements der Mitar-
beiter in den Strategieprozess ein, die dann di-
rekt die Umsetzung unterstiitzen und vorantrei-
ben. Wenn man das anders macht, ist die Gefahr
sehr hoch, dass viel weniger oder fast nichts aus
der entwickelten Strategie umgesetzt wird.

Tojner: Workshops, in die zum Teil auch
die zweite Managementebene und leitende Mit-
arbeiter eingebunden sind, Diskussionen, ge-
meinsame Reisen zu Konkurrenzunternehmen
und Betriebsbesichtigungen sind Schliisselemp-
fehlungen fiir eine Strategiearbeit. Die Strategie-
arbeit sollte zumindest fiinf Tage im Jahr neben
den kontrollierenden Aufsichtsratssitzungen
Raum fassen. Die leitenden Angestellten soll-
ten, schon allein wegen der Nachfolgeplanung,
in diese Strategiearbeit mit dem Aufsichtsrat
einbezogen werden: Dadurch kann der Auf-
sichtsrat diese leitenden Mitarbeiter kennen
lernen. Weiters halte ich es fiir wichtig, dass die
Zahl der Aufsichtsratsmandate einer Person
sehr limitiert ist. Aus meiner Sicht ist jemand
mit drei ordentlichen Aufsichtsratsmandaten
ausgelastet. Wenn jemand noch eine Fulltime-
Managementverantwortung hat, sollte er aus
meiner Sicht iiberhaupt nur ein Aufsichtsrats-
mandat einnehmen. Wenn jemand schon im
,Phase-out® aus der operativen Verantwortung
ist, halte ich drei Mandate fiir in Ordnung, aber
das geht schon in Richtung einer Vollzeitauslas-
tung. Montana Tech Components funktioniert
als strategische Holding, und wir handhaben es
so, dass niemand mehr als zwei Aufsichtsrats-
vorsitze hat, denn aus meiner Sicht hat der kon-
trollierende Aufsichtsrat ausgedient.

Zimmermann: Ich wiirde einem Aufsichts-
rat, der frisch hereinkommt, raten, fir sich
selber als Erstes ein Assessment seiner Umge-
bung zu machen. Dabei geht es vor allem um
die Skills seiner Aufsichtsratskolleginnen und
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-kollegen und um die Fragen, wie der Vorstand
aufgestellt ist und ob der angehende Aufsichts-
rat mit dem Vorstand gut zusammen arbeiten
kann. Das ist eigentlich die allerwichtigste Fra-
ge, eine Vertrauensumgebung herzustellen. Es
hat keinen Sinn, irgendwo hineinzugehen und
eine Aufgabe und Verantwortung zu iiberneh-
men und sich nicht vorher schon sicher zu sein,
dass man mit diesen Menschen iiberhaupt den
vorher beschriebenen Prozess der kontinuierli-
chen Verdnderung, der ein hohes Maf$ an Ver-
stindnis und Vertrauen erfordert, gemeinsam
gehen kann. Das wird interessanterweise haufig
nicht beachtet. Ich wiirde eine Aufgabe nicht
annehmen, wenn ich nicht wirklich ein sehr gu-
tes Gefiihl hatte, dass ich mich in einer Runde
befinde, in der Arbeits- und Vertrauensklima
stimmen.

Es gibt Entwicklungen, die mich in hohem
Maf3e irritieren. Ich habe zB Fit & Proper-Schu-
lungen erlebt, bei denen den Aufsichtsraten von
sogenannten ,,Experten” beigebracht wurde, ge-
rade nach dem Prinzip des Misstrauens zu han-
deln. Da wird dann geschult, welche Rechte von
Sonderpriifungen man hat, welche Sitzungen
man ohne Vorstand machen soll usw. Da wird
praktisch das Prinzip ,ITraue niemandem® zur
Kultur erhoben, und das ist meines Erachtens
genau das Gegenteil von dem, was ich tue und
was ich fiir richtig halte, ndmlich ein Klima des
Vertrauens zu schaffen und in diesem Klima des
Vertrauens dann Probleme zu l6sen. Es ist inter-
essant zu sehen, dass dieser ganzen atmospha-
rischen Geschichte normalerweise relativ wenig
Bedeutung beigemessen wird, es wird sehr viel
formal tber Verantwortung und Paragrafen,
iber das Aktienrecht etc diskutiert, aber es wird
wenig iiber dieses Atmospharische nachgedacht
und gesprochen. Eine wichtige Frage ist hier
auch, wie homogen bzw inhomogen der Auf-
sichtsrat sein soll. Aus meiner Sicht sollte die
Homogenitit sehr hoch sein, wenn es um das
personliche Vertrauensklima geht. Wenn es al-
lerdings um Fahigkeiten, Sichtweisen und Er-
fahrungshorizonte geht, dann ist Diversitat im
Aufsichtsrat sehr wichtig.

5. ERFOLGREICHE BEGLEITUNG DER STRA-
TEGIEUMSETZUNG

Was ist aus Ihrer Erfahrung fiir eine erfolg-
reiche Begleitung der Strategieumsetzung durch
einen Aufsichtsrat notwendig?

Herbst: Entscheidend ist, dass man die Linie
nicht verliert. Das kann relativ leicht passieren,
insbesondere wenn man mit operativen Pro-
blemen konfrontiert ist. Der zweite wesentliche
Punkt ist, dass man regelméflig kontrolliert, ob
die Strategie noch die richtige ist und ob sie wei-
terhin umsetzbar ist. In vielen Féllen haben die
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Unternehmen ohnehin die richtige Strategie,
aber sie sind nicht in der Lage, diese Strategie
entsprechend umzusetzen. Die Umsetzung der
Strategie ist oft bedeutend schwieriger als ihre
Entwicklung. Es ist leichter, abstrakte Konzepte
zu formulieren oder allgemeine Ziele festzule-
gen, als die Energie aufzuwenden, um die Mi-
hen des Alltags erfolgreich zu bewiltigen. Und
wie immer wird das Rennen erst am Ende, im
Ziel, entschieden: Viele haben nicht die Aus-
dauer und Konsequenz, um die Strategie mit
den Mitarbeitern gemeinsam umzusetzen. In
diesem Umsetzungsprozess entstehen im Team
stets wieder berechtigte, aber auch unberechtig-
te Zweifel — hier muss man immer wieder tiber-
zeugen.

Ludwig: In regelmifligen Abstinden nach-
zuhalten. Zumindest, wiirde ich sagen, einmal
im Jahr. Ich halte es auch so in meiner Rolle
als Vorstand, dass ich bewusst einmal im Jahr
- und bewusst nicht im Rahmen des Budgets
- ein Update zur Strategie mache. Ich mache
das bewusst nicht im Rahmen der Verabschie-
dung des Budgets, weil dann typischerweise die
Strategie zu kurz kommt, sondern das Budget
fir das nédchste Jahr in einem Budgetprozess
verabschiedet wird. Ein halbes Jahr spiter fin-
det dann ein eigener Prozess zum Update der
Strategie statt. Ich praktiziere das als Vorstand,
aber auch in Richtung meines Aufsichtsrats; in
den Aufsichtsriten, in denen ich bin, fordere
ich das auch so ein. Zumindest einmal im Jahr
sollte man ein Update bekommen: Wo stehen
wir, was hat sich gedndert, wie haben sich die
Risikoprofile verandert, haben wir die richti-
gen Schliisselmitarbeiter in der Umsetzung,
was macht der Wettbewerb etc? Hier ist es aus
meiner Sicht wichtig, dass sich der Aufsichtsrat
zumindest einmal im Jahr ein vollstdndiges und
rundes Bild macht.

Senft: Zeit ist einmal das Erste. Man muss
sich Zeit nehmen als Aufsichtsrat. Die Zeiten,
in denen Aufsichtsrite eine zweistellige Anzahl
von Mandaten im Jahr haben kénnen, sind vor-
bei. Das ist fiir mich ein absolutes No-Go: Dann
kannst du nur einmal im Quartal vorbeikom-
men und irgendetwas schnell abnicken. Wenn
man als Aufsichtsrat einen Strategieprozess
macht, den man begleitet und auch umsetzen
will, dann muss man einfach Strategiesitzungen
zwischendurch machen bzw einen Strategieaus-
schuss einrichten.

Das Zweite ist, die Individualitat der Fir-
men zu beachten. Je erfahrener die Aufsichtsra-
te sind, umso besser ist es. Es ist fiir mich eine
Grundvoraussetzung im Anforderungsprofil ei-
nes Aufsichtsrats, dass er tiber Berufserfahrung
und, wenn irgend moglich, auch iiber operati-
ve Erfahrung verfiigt, weil man dann ein viel
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besseres Verstindnis fiir die Sorgen und Note
der Vorstinde hat. Je mehr Erfahrung man in
die Waagschale werfen kann, desto feiner kann
man bei der Erstellung der Strategie und bei der
Uberleitung in die Umsetzung steuern und die
Umsetzung selbst dann auch wieder als Auf-
sichtsrat pushen.

Tojner: Investitionscontrolling, Budget-
controlling, Abweichungscontrolling, Strate-
giecontrolling, Neuanpassung der Strategie bei
wesentlichen Marktverinderungen und Uber-
nahmen sind wesentlich. Akquisitionen sind
ein wichtiger Teil unserer Wachstumsstrategie,
und bei uns sind die Aufsichtsratsmitglieder in
den Akquisitionsprozess eng involviert und fah-
ren zB auch zu den Akquisitionsobjekten, um
sich personlich ein Bild zu machen.

Zimmermann: Die Strategie hat einen gro-
Ben Vorteil, weil sie eine Art Orientierungskarte
auf dem Weg in die Zukunft ist. Bei der Um-
setzung der Strategie ist eigentlich nur zu be-
achten, dass die konkreten Entscheidungen, die
dem Aufsichtsrat vorgelegt werden, also die An-
trage, die zur Entscheidung vorgelegt werden,
dem vereinbarten Strategieprozess und Strate-
gieweg entsprechen. Entspricht eine konkrete
Entscheidung nicht der vereinbarten Strategie,
dann stellt sich die Frage: Warum fithren wir
nicht vorher eine Grundsatzdiskussion dariiber,
ob wir an diesem Punkt die Strategie {iberden-
ken? Es geht also um einen Soll-Ist-Vergleich.
Eine Problematik, die ich hier sehe, ist, dass
es zB bei Vorstandswechseln zu sehr sponta-
nen, nicht abgestimmten, aber weitreichenden
Strategiednderungen kommen kann, mit denen
ein neuer Vorstandsvorsitzender sehr schnell
vermeintliche Chancen und Gelegenheiten er-
greifen und dem Unternehmen seinen Stempel
aufdriicken mochte. Dabei wird die strategische
Sinnhaftigkeit nicht ausreichend beachtet. In
solchen Situationen ist der Aufsichtsrat wirklich
gefordert, um zu hinterfragen: Wie ernst nehme
ich meine Mittelfristplanung, und wie lasst sich
all das vereinbaren?

6. DER AUFSICHTSRAT UND SCHNELLES
WACHSTUM

Worauf miissen aus Ihrer Erfahrung Auf-
sichtsrdte bei schnell wachsenden Unternehmen
besonders achten?

Herbst: Das Wichtigste bei einem Wachs-
tumsunternehmen ist aus meiner Sicht, dass
man trotz des schnellen Wachstums rechtzeitig
eine sinnvolle organisatorische Konsolidierung
herbeifithrt. Wenn man mit dem Wachstum
nicht die entsprechenden organisatorischen
Instrumente (wie zB interne KontrollmafSnah-
men, Revision etc) mitentwickelt, die es ermdg-
lichen, das Wachstum unter Kontrolle zu halten,

dann hat man moglicherweise fiir ein paar Jahre
ein hervorragendes Wachstum, aber irgend-
wann einmal beginnen dann die Probleme.
Wachstumsunternehmen héngen meistens von
nur wenigen Personen ab, die die unternehme-
rische Energie in das Unternehmen einbringen.
Das ist eine Zeitlang etwas, was dem Unterneh-
men ungeheuerlich hilft, aber wenn man nicht
gleichzeitig oder nach einer gewissen Zeit ver-
steht, dass man auch gewisse organisatorische
und personelle Konsolidierungsmafinahmen
setzen muss, dann fiithrt das in vielen Féllen zu
negativen Ergebnissen.

Ludwig: Personal. Wo kriegen wir die Res-
sourcen her, um so ein schnell wachsendes Ge-
schéft zu managen? Natiirlich muss man auch
das Kapital beschaffen, um das Wachstum zu
finanzieren, aber das ist fiir mich eine klassi-
sche Managementaufgabe. Der Aufsichtsrat
muss schauen: Wie viel Risiko nehmen wir?
Aber die entscheidende Frage ist: Wo kriegen
wir die notwendigen Human Resources her,
um das Unternehmen erfolgreich zu managen?
Wachsen ist gut, aber wenn ich die richtigen
Mitarbeiter dafiir nicht habe, dann ,zerreif3t“
es mich. Ich finde es auch sinnvoll, dass in der
entsprechenden Aufsichtsratssitzung nicht nur
der Vorstand, sondern auch der zustindige HR-
Verantwortliche teilnimmt und berichtet so-
wie fiir Fragen und Antworten zu Themen wie
Personalentwicklung, Talent Management und
Recruiting zur Verfiigung steht. Aus meiner Er-
fahrung ist das die Nummer 1 unter den limitie-
renden Faktoren bei Start-ups.

Senft: Aus meiner Erfahrung kommen
schnell wachsende Unternehmen aus zwei
Ecken: Entweder das Unternehmen hat einen
Technologievorsprung oder eine Marktliicke
gefunden und entwickelt diese wie wild. Oder
das Unternehmen ist in einer Branche, die de-
reguliert wird. Ich habe beide Situationen als
Unternehmer, Geschiftsfithrer und Aufsichts-
rat erlebt. Ich habe in beiden Situationen Zeiten
erlebt, in denen man seinen Umsatz von Quar-
tal zu Quartal verdoppelt hat. Das ist fiir mich
schnell wachsend und eine auflergewohnliche
Situation. Im Wesentlichen hat man in so einer
Situation immer ein Strukturproblem, nie ein
Strategieproblem, weil man wie wild entweder
in die Nische oder in die Deregulierung hin-
einwdchst. Da brauche ich nicht feinstrategisch
zu agieren, sondern muss verkaufen, verkaufen
und alle Chancen, die sich marktmiflig bieten,
so gut und schnell wie moglich wahrnehmen.

Man hat dabei jedoch immer ein Struk-
turproblem, dh, die Organisation kommt gar
nicht nach. Wenn die Organisation nicht nach-
kommt, dann kommen typischerweise auch die
Geschaftsfithrer und Vorstande nicht nach. Die-

1/2016 Aufsichtsrat aktuell

DDr. Michael Tojner ist
CEO, Verwaltungsratspra-
sident und Mehrheitseigen-
tiimer der in der Schweiz
anséssigen Industriegruppe
Montana Tech Components
AG. Weiters ist er Griinder,
CEO und Eigentiimer der
Global Equity Partners,
Osterreichs grofiter Private-
Equity-Gesellschaft, sowie
der Wertinvest Beteiligungs-
verwaltungs GmbH, einer
weltweit titigen Immobilien-
entwicklungsgesellschaft.

23



24

Der Aufsichtsrat zwischen Strategie, Wachstum und Krisenmanagement

se sind in dieser Phase immer total tiberlastet.
Der Aufsichtsrat muss also aufpassen, da er in
dieser Situation eine Coaching-Funktion hat,
dass die Geschiftsfithrer und Vorstinde nicht
umkippen, oft auch aus der Begeisterung und
Euphorie heraus.

Das Dritte, was mir bei schnell wachsen-
den Unternehmen aufgefallen ist, ist Working
Capital. Alle, vor allem die Mittelstindler, die
einfach nicht tief in den Finanzen, sondern eher
in den Technologien und den Produkten sowie
im Erobern von Markten involviert sind, schen-
ken dieser Frage oft zu wenig Aufmerksambkeit.
Wachstum kostet Geld: Auch wenn man profi-
tabel ist, konnen die Cash-Bediirfnisse explo-
dieren. Wenn man nicht profitabel ist, wird es
natiirlich noch schlimmer. Da muss man recht-
zeitig sicherstellen, dass man durch gute Bankli-
nien oder Investoren gut abgesichert ist oder
letztendlich einen Borsegang machen kann.

Tojner: Schnell wachsende Unternehmen
zeichnen sich dadurch aus, dass meistens der
Cashflow und die Umlauffinanzierung zu wenig
beachtet werden. Personalentwicklung ist ein
weiteres Thema, das nicht oft genug strapaziert
werden kann. Bei schnell wachsenden Unter-
nehmen und Venture-Capital-Situationen ist
die Rolle des Aufsichtsrats die des Coachs eines
Unternehmers. Wenn ein Unternehmen sich in
hoher Geschwindigkeit weiterentwickelt, kann
es leicht passieren, dass man zu spit auf die Pro-
bleme st6f3t. Deshalb sind viel Aufmerksamkeit
und Zeit erforderlich. Aus meiner Erfahrung
kann eine Person maximal zwei Aufsichtsrats-
vorsitze von schnell wachsenden Unternehmen
gleichzeitig tibernehmen.

Zimmermann: Entscheidend ist, dass man
sich bewusst ist: Je schneller die Wachstumsge-
schwindigkeit ist, desto hoher sind auch die Ri-
siken. Daher geht es einerseits um die Hohe der
Risiken, andererseits aber auch um das recht-
zeitige Erkennen der Risiken, das bei hoher
Wachstumsgeschwindigkeit schwieriger wird.
Die zweite grofe Frage ist: Kann ich das finan-
zieren? Sind die Mittel da, um dieses Wachstum
zu finanzieren, oder riskiere ich meine finan-
zielle Unabhéngigkeit? Drittens geht es um die
Ressourcen: Verfiige ich iiber die People und die
Skills, um dieses Wachstum zu bewéltigen?

7. DAS RICHTIGE VERHALTEN IN UNTER-
NEHMENSKRISEN

Was sind die Schliisselempfehlungen, die Sie
Aufsichtsriten fiir das richtige Verhalten in Un-
ternehmenskrisen mitgeben mochten (gemeint
sind singulire Ereignisse mit hoher negativer
Auswirkung, wie zB Produktriickrufe, Umwelt-
schiden, groffe gescheiterte Projekte, plotzliche
Verdnderungen der Wirtschaftslage, nicht allge-
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meine Liquiditits-, Profitabilitits- oder strategi-
sche Krisen)?

Herbst: Aus meiner Erfahrung ist das Wich-
tigste in so einer Situation die Kommunikation,
sowohl in Richtung der iibrigen Aufsichtsrats-
mitglieder als auch in Richtung der Offent-
lichkeit, Medien und Mitarbeiter. Wenn man
es schafft, gemeinsam zu kommunizieren, in
welche Richtung es gehen soll, und diese Kom-
munikation offen angeht und nichts unter den
Tisch kehrt, dann ist das ein ganz wichtiger ers-
ter Schritt. In einer Krisensituation wird sich
der Aufsichtsrat nicht zuriickziehen kénnen. Im
Gegenteil, der Aufsichtsrat ist stirker gefragt als
im Normalfall. Der Aufsichtsrat, insbesondere
der Aufsichtsratsvorsitzende, muss mit der Ge-
schiftsfiihrung intensiv Mafinahmen tiberlegen.
Fiir ganz entscheidend halte ich, dass man die
Krise offen angeht, nichts unter den Tisch kehrt,
offen kommuniziert und auch zeigt, dass man
die Situation schnell angeht. Das Schlechtes-
te, was man in einer solchen Situation machen
kann, ist zu zaudern, nicht zu kommunizieren
und unter den Tisch zu kehren. Man darf sich
in einer solchen Sondersituation nicht zu gut
sein, relativ viel Zeit zu investieren, denn das ist
typischerweise erforderlich, um einer Krise ver-
niinftig begegnen zu konnen.

Ludwig: Ich muss als Aufsichtsrat ein ge-
wisses Grundvertrauen in meinen Vorstand
haben. Die Reaktion auf eine Krise muss ja un-
ter Umstdnden spontan bzw zumindest schnell
erfolgen. Da ist es auch schwierig, sich mit dem
ganzen Aufsichtsrat abzustimmen. Die Reak-
tion auf die Krise ist aus meiner Sicht primér
Vorstandsangelegenheit. Ich wiirde mir als
Aufsichtsratsvorsitzender erwarten, dass ich in
einer akuten Krise relativ kurzfristig informiert
werde; das ist vertrauensbildend. Aber dann
wiirde ich schon sagen, dass das Management,
sprich der Vorstand, sich darum kiimmern
muss, die Krise zu managen. Die zweite Phase
ist dann fiir mich die Nachlese, die Ursachen-
analyse. Das kann man wieder im Gesamtauf-
sichtsrat machen. Entscheidend fir mich sind
das Grundvertrauen zwischen dem Vorstand
und dem Aufsichtsrat, insbesondere dem Auf-
sichtsratsvorsitzenden, und eine gute Kultur der
Corporate Governance.

Senft: Wenn wir von der Krise als einem
singuldren Ereignis sprechen, dann steht der
Aufsichtsrat typischerweise in der zweiten Rei-
he; denn primir ist der Vorstand gefragt. Der
Aufsichtsrat kann eine Rolle im Hintergrund
haben und unter Umstanden den Vorstand coa-
chen, aber die primire Rolle hat sicher der Vor-
stand. Entscheidend, um in solchen Situationen
schnell und angemessen reagieren zu koénnen,
ist eine gute Vorbereitung auf das Verhalten in
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solchen Ereignissen, lange bevor das singuldre
Ereignis eintritt. Ein Fehler, den Aufsichtsrite
in solchen Situationen machen konnen, ist, den
Vorstianden blind zu vertrauen. Es ist eine heikle
Abwigung, die richtige Distanz zu den Vorstan-
den zu wahren. Das ist eine echte Kunst. Auf der
einen Seite muss man auf derselben Wellenlan-
ge sein, andererseits braucht man aber genug
Distanz, um zu sehen, wenn es falsch lduft, um
rechtzeitig gegenzusteuern. Denn als Aufsichts-
rat bin ich auch dafir verantwortlich, einen
Vorstand im Fall des Falles abzuberufen.

Tojner: Bei Unternehmenskrisen muss der
Aufsichtsrat einen gewissen Zeitpolster haben,
um sich mit den Problemen im Detail zu be-
schaftigen, dem Management beizustehen und
Losungswege aufzuzeigen. Kritik alleine reicht
nicht. Fehler zu korrigieren, die unweigerlich
bei wirtschaftlichem Handeln passieren, be-
notigt einen hohen Zeitaufwand und Einsatz.
Der Vorstand benétigt in so einer Situation ein
Sounding Board, das ihm hilft und mit ihm den
Fehler und die Situation gemeinsam meistert.
Wenn man in einer solchen Situation den CEO
nicht infrage stellt, dann macht es nur Sinn,
konstruktiv an einer gemeinsamen Problemlo-
sung zu arbeiten. Um sich zu schlagen, bringt
gar nichts.

Zimmermann: In so einer Situation ist die
Chemie zwischen dem Vorstand und dem Auf-
sichtsrat entscheidend. Wenn die Chemie sehr
gut ist, greift der Vorstandsvorsitzende sofort
zum Telefon, wenn er iiber das Thema selber
Klarheit bekommen hat, und tauscht sich mit
dem Aufsichtsratsvorsitzenden aus. Was wer-
den die zwei miteinander besprechen? Sie wer-
den besprechen, ob sie alles getan haben, um
unmittelbare Bedrohung von Menschen und
letztendlich dann von der Umwelt und von Sa-
chen abzuwehren, also welche Kriseninterven-
tion bereits stattfindet. Was wird bereits alles
gemacht, haben wir etwas libersehen?

Zweitens, ganz empfindlich: Was ist die
Kommunikationsstrategie? Wie gehen wir zwei
damit um in der Offentlichkeit? Denn norma-
lerweise werden sowohl der Vorstandsvorsit-
zende als auch der Aufsichtsratsvorsitzende von
Journalisten gefragt werden. Hier ist eine ganz
klare Kommunikationsstrategie notwendig:
Diese heifit nicht ,vertuschen®, sondern ,be-
nennen®, Hier stellt sich die Frage: Wie ,,benen-
nen“? Da kann es auch sein, dass man Beratung
einholt. Es handelt sich um so heikle Fragen,
dass man sich dazu noch einmal coachen lasst:
Welche Aussagen bewirken was in der Offent-
lichkeit? Oft kann man beobachten, dass in
der Panik ein ,,Blédsinn® gesagt wird, und den
kann man - wie eine Kugel, die aus dem Lauf
geschossen wurde — nicht mehr ,,zurtickholen®.

Gerade in der Krise muss man also wieder in-
nehalten und sich tiberlegen: Was bewirke ich,
wenn ich jetzt einen Kommentar dazu abgebe?
Verschlimmere ich das Ganze, verunsichere ich
die Menschen etc? Man kann sehr viel lernen,
wenn man konkrete Fallbeispiele durchgeht. Zu
einem Krisenplan gehort auch immer ein Kom-
munikationsplan. Es ist Teil der Strategie, dass
es Krisenplane gibt, die man im Vorfeld schon
durchdacht hat.

8. RESUMEE UND AUSBLICK

Gibt es wichtige Punkte oder Fragen, die ich
Sie im Zusammenhang mit den Themen Strate-
gie, Wachstum und Krisenmanagement in Bezug
auf die Aufsichtsratsarbeit nicht gefragt habe,
oder haben Sie weitere wichtige Punkte zu diesen
Themen, die Sie unseren Lesern noch mitgeben
machten?

Herbst: Die Rolle des Aufsichtsrats hat sich
in den letzten Jahren grundlegend gewandelt.
Das Rollenverstindnis des zuriickgezogenen,
sehr formal agierenden Aufsichtsrats funkti-
oniert nicht mehr. Man muss einfach als Auf-
sichtsrat heute viel mehr Zeit in seine Tatigkeit
investieren und viel besser als frither verstehen,
wie das Geschift des Unternehmens eigentlich
funktioniert, um auf Augenhéhe mit dem Vor-
stand reden zu konnen. Man muss ein hohes
Informationsniveau im Aufsichtsrat herstellen,
um diese Aufgabe zielfithrend bewiltigen zu
konnen, denn heute ist der Offentlichkeit und
den Eigentiimern eines Unternehmens kaum
mehr vermittelbar, dass ein Aufsichtsrat iiber
bestimmte Vorginge im Unternehmen nichts
wissen konnte oder nichts wusste, auch wenn
das vielleicht einem Fachmann nachvollziehbar
erscheinen mag.

Der Zugang zu Informationen ist insgesamt
in der Aufsichtsratsarbeit ein wunder Punkt. Ei-
nerseits ist der Aufsichtsrat auf Informationen
seitens des Vorstands angewiesen, ohne dass er
umfassend priifen kann, ob diese richtig sind.
Hier ist entscheidend, dass ein grundlegendes
Vertrauensverhaltnis zwischen Aufsichtsrat und
Vorstand besteht, sonst kann die Aufsichtsrats-
tatigkeit nicht funktionieren. Wenn man unun-
terbrochen misstraut und die Tatigkeit des Vor-
stands laufend hinterfragt, dann funktioniert
die Zusammenarbeit nicht. Andererseits: Wenn
etwas vom Vorstand geschont dargestellt wird,
dann haben Sie als Aufsichtsrat keine Moglich-
keit, schnell daraufzukommen. Sie kommen erst
in der Krise darauf. Ich habe eigentlich immer
in der Zeit, in der es Schwierigkeiten in Unter-
nehmen gegeben hat, auch versucht, mit Mitar-
beitern unterhalb der Ebene des Vorstands zu
reden, weil ich glaube, dass man auf diese Weise
ein Gefiihl dafiir bekommt, wie agiert wird.
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Ludwig: Ob als Vorstand oder als Aufsichts-
rat beschiftige ich meine Aufsichtsrite zusétz-
lich zu dem normalen Reporting mit folgenden
Schwerpunktthemen:  Strategie, Innovation
(Produkt- und Innovationspipeline), Personal-
entwicklung (die ,Pipeline“ von Human Re-
sources). Ich handhabe das auch so, dass wir uns,
wenn wir uber das Jahr verteilt klassisch vier
Aufsichtsratssitzungen haben, typischerweise in
einer mit der Planung befassen, in der zweiten
mit dem Thema ,, Innovation’, in der dritten mit
dem Thema ,Strategie” und in der vierten mit
dem Thema ,Human Resources/Personalent-
wicklung/Talent-Management®. Alle anderen
zustimmungspflichtigen Geschifte und das Re-
porting macht man ja sowieso, aber diese drei
Schliisselthemen sollte man mindestens einmal
im Jahr mit seinem Aufsichtsrat diskutieren.

Senft: Wichtig fiir mich ist, wie sich das
Bild des Aufsichtsrats in den letzten Jahren
vollkommen gewandelt hat. Frither war man
aus dieser halbverstaatlichten Tradition her-
aus gewohnt, dass Aufsichtsrite einfach Ver-
sorgungsposten sind und - da iiberspitze ich
nur leicht - einfach Dinge abnicken. Dieses
Bild des Aufsichtsrats hat sich in den letzten 15
Jahren, wie ich es erlebt habe, schon stark ge-
wandelt. Die Arbeit des Aufsichtsrats geht jetzt
weit tiber das hinaus, was die landldufige Mei-
nung ist. Es gibt wenige Positionen wie ,,den
Aufsichtsrat in Osterreich®, die in der breiten
Bevolkerung vollkommen falsch verstanden
und unterschéatzt werden.

Damit hat sich natiirlich auch vollstindig
das Anforderungsprofil an einen Aufsichtsrat
gedndert. Wenn ich aus meiner Position und
Erfahrung heraus zusammenfasse, was ein guter
Aufsichtsrats alles mitbringen soll, geht es um
folgende Dinge: Wenn man selber Fithrungser-
fahrung mitbringt, kann man sich viel besser in
die Vorstinde und die Geschaftstithrer hinein-
tithlen, wie es ihnen geht. Zweitens muss man
sicherlich Branchenkenntnisse haben, wenn
man nicht gerade ein Fachmann wie ein Jurist
oder ein Wirtschaftspriifer ist. Branchen- und
Unternehmenskenntnisse sind gerade fiir die
Strategieerstellung wichtig. Je dlter und erfahre-
ner die Aufsichtsrite sind, desto mehr Netzwer-
ke haben sie, die miteingebracht werden. Dann
braucht man sicherlich auch ein Gespiir dafiir,
die richtigen Fragen zu stellen und Dinge zu
hinterfragen. Ich kenne einen ganz erfahrenen
Aufsichtsrat, der mir gesagt hat, dass er ohne
einen weiteren privaten oder sonstigen Zugang
zum Unternehmen fiir ungefilterte Informa-
tionen das Mandat gar nicht annimmt. Und
man braucht natiirlich schon eine gestandene
Personlichkeit, man bendtigt eine nattrliche
Autoritat, insbesondere als Aufsichtsratsvorsit-
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zender; dazu gehoren auch Teamfihigkeit und
Durchsetzungsvermdgen. Vorstinde und Ge-
schiftsfithrer haben typischerweise schon einen
sehr hohen Ego-Anteil, und damit muss man
einfach umgehen kénnen.

Tojner: Ich sehe den Aufsichtsrat als eine
Mitunternehmeraufgabe und nicht als eine
reine Kontrollaufgabe. Daher ist ein kleinerer
Aufsichtsrat mit ausreichenden Zeitressourcen
wichtiger als ein grofler Aufsichtsrat, der nur zu
vier Sitzungen pro Jahr zusammenkommt und
dabei ,,gescheite” Bemerkungen abgibt. Ich hal-
te mehr von einem Aufsichtsrat mit drei Perso-
nen, der sich fiir ein Unternehmen zumindest
10 - oder besser 20 — Tage pro Jahr Zeit nimmt
und gemeinsam mit dem Management Konkur-
renz- und Messebesuche absolviert, Workshops
abhidlt und als aktiver Partner des Unterneh-
mens bereitsteht.

Zimmermann: Das allerwichtigste sind
einfach ,People, Menschen. Insbesondere im
Vorstand geht es darum, weit vorausschauend,
durchaus mit einem Krisenszenario (,Was ist,
...%), zu arbeiten. In einer Besprechung,
die ich heute hatte, haben wir uns auch dari-
ber unterhalten, wie der letzte Gesundheits-
check verlaufen ist. Ich muss mich also darum
kiitmmern, wie es meinen Schliisselleuten geht.
Schliefllich koénnen alle moglichen Sorgen
entstehen, zB gesundheitliche Probleme oder
Eheprobleme. Das sind Dinge, die mich auch
interessieren, weil es damit zu tun hat, dass der
Verantwortungstréiger topfit als Pilot im Cock-
pit sitzt und nicht mit Problemen befasst ist, die
ihn méglicherweise sehr schwichen. Die ganze
Frage der Generationenabldse ist ein wesentli-
ches Thema.

Vorstandsbesetzung ist eine unglaublich
wichtige Verantwortung. Wir haben zum Bei-
spiel in der SBO den ,,Luxus® gehabt, dass wir
in 20 Jahren nur drei Vorstinde beschiftigt ha-
ben. Wenn sie so wenig Wechsel im Vorstand
haben, dann wird ein Wechsel im Vorstand
wirklich eine besonders ,heifle Angelegen-
heit. Wir haben uns viel Zeit genommen: Der
Berndorf-CEO und stellvertretende Aufsichts-
ratsvorsitzende der SBO, Peter Pichler, hat sich
eingeschaltet und auch CEO Gerald Grohmann
ist eingebunden gewesen, damit wir diese Frage
gut l6sen. Wenn wir einmal in 20 Jahren einen
neuen CFO bestellen, muss das ein Volltreffer
sein. Wir konnen uns eine Fehlbesetzung nicht
leisten. Wenn ich zB in einem Unternehmen
den CEO neu besetzen muss, dann beschiftige
ich mich mit dieser Frage bereits drei bis vier
Jahre davor. Dieses Thema lauft immer mit und
wird immer wieder behandelt. Meines Erach-
tens sind das die Schliisselstellen, wo sich zeigt,
wie es geht.

wenn
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