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ACHTUNG FALLSTRICK!

Das Gesetz benennt es klar: Der Verwaltungsrat hat sich mit Strategie, Struktur, Risiko-
management und Finanzplanung zu befassen. Gerade in diesen Themengebieten schafft
aber eine Mehrzahl von VR-Gremien in Zusammenarbeit mit den Geschdffsleitungen blosse
dnsellosungen». Inferdependenzen der Themenkreise mussen besser erkannt werden.

TEXT SILVAN FELDER

inwandfrei stehen auf mancher Sitzungs-

planung und Traktandenliste von Verwal-

tungsridten die richtigen Themen. Diese
werden mit dem notwendigen Tiefgang behandelt,
wo notig angepasst und verabschiedet. Es werden in
sich stimmige Losungen gefunden. So weit so gut.

Interdependenzen erkennen

Die grosse Kunst liegt nun darin zu erkennen, dass
jegliche Retusche und Entscheidungsfindung in
einem Subsystem auch Einfliisse auf andere Ober-
und/oder Subsysteme ausiibt. Konkret gesprochen
heisst das, dass eine Strategieanpassung sehr wohl ei-
nen Einfluss auf die Organisation und Struktur der
Unternehmung haben wird. Oder im Strategiecon-
trolling festgestellte neue Risiken selbstverstindlich
auch im Risikomanagement ihren Niederschlag fin-
den sollen. Ist doch Kklar, denkt jedermann beim Le-
sen dieser Zeilen.

Die Praxiserfahrung zeigt aber, dass diesem
ganzheitlichen Denken und Handeln oft zu wenig Be-
achtung geschenkt wird. Es werden immer wieder
aus aktuellem Anlass heraus «Insellésungen» kreiert,
die dann im weiteren Fortgang auch immer separat
und losgelost von anderen Fragestellungen behan-

«Interdependenzen werden in der
Hitze des Gefechtes meist nicht

unmittelbar erkannt.»
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delt werden. Interdependenzen werden in der Hitze
des Gefechtes meist nicht unmittelbar erkannt. Und
selbst dann, wenn sie identifiziert wurden, wird ih-
rem Einfliessen in die anderen Themenkreise zu we-
nig Beachtung geschenkt.

Eine weitere Auffilligkeit, die haufig anzutreffen
ist, ist eine von jeglicher strategischen Grundlage ent-
fernte Finanzplanung. Wihrend die Strategie zum Bei-
spiel von «einem mittelfristig geséttigten Markt» spricht,
kennt die Umsatzplanung hingegen nur eine Richtung.
Die nach oben - und das nicht zu knapp. Oftmals wer-
den die Zahlenreihen mit einer konstanten Wachstums-
grosse unterlegt (sehr beliebt ist dabei der Multiplika-
tor 1,1 beziehungsweise 10 Prozent Wachstum).

Selbst den Interdependenzen in einem einzel-
nen Themenbereich wird zu wenig Beachtung ge-
schenkt. Nehmen wir dazu das Risikomanagement: Je-
des einzelne Risiko wird sorgsam auf seine Eintretens-
wahrscheinlichkeit und sein Schadenausmass analy-
siert. Es wird dann eingereiht und einer entsprechen-
den Verantwortlichkeit zur Uberwachung tibergeben.
Nun hat aber so manches einzelne Risiko auch eine
Interdependenz zu einem anderen Risiko. Ein Brand
in einer Produktionshalle wird unweigerlich auch ei-
nen Betriebsunterbruch nach sich ziehen. Schon, wenn
man dank dem Risikomanagement eine gentigend
hohe Brandversicherung abgeschlossen hat. Hingegen
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weniger schon, wenn der moglicherweise langfristige
Maschinenbruch und Produktionsausfall nicht versi-
chert und gar existenzgefdhrdend ist. Dem Unterneh-
men gehen Kunden und Auftriage verloren, da man
nicht praventiv fiir diesen Worst-Case mit anderen Fir-
men Notfallkonzepte erarbeitet hat.

Ganzheitliches Denken und Handeln
Ganzheitliches Denken und Handeln sowie eine strik-
te Prozessorganisation anstelle einer reinen (formal-

MOGLICHE FRAGESTELLUNGEN

Verwaltungsrate sollten sich im Rahmen der Beratungen
und Enfscheidungsfindungen im Gremium immer folgen-
de Fragen bezuglich Interdependenzen stellen:

- Sind die einzelnen Themen, Trakfanden, Reglemente,
Tools und Prozesse im Verwaltungsrat sowohl chronolo-
gisch wie auch inhaltlich aufeinander abgestimmt? Ver-
fugen wir insbesondere Uber einen FUhrungs- respekii-
ve Silzungskalender scwie Regelkieise, die «Ordnung»
in cic VIR Iatigkeit und Organisation oringen?

- Sird wi- uns keim Beraten urd Entsene den von einzel-
ner Suchvehalten dor Inferdependerzen boewusst, wel-
che zu anderen Oberleifungstae~ar sowie zu unserer
VR-Adocit und -Organisat on bestehen? Donkon und han-
de n wir prozess- oder fallorientiert?

- Cibt es allentalls eine Persar im Verweltungsrat, die «HU-
teriny cer Durchgangigkeit und Konsistenz der einzelnen
VR-Themen st und ganz bewusst regelmdassig eine ganz-
heifliche Sichhweise au® die VR-TATigkeit legf?

- Verlassen wir uns carauf, was unsere ausgeklugelten
(Risixomanage~ent-)Systeme  hervorkringen? Oder
ubsrlegen wi bewusst ganzae flich und mi- gesundem
Menschervarstana, ob al enfalls noch zusézliche Inhal-
te Bestendrel fur eine eingehende lberprifung sein
kHnnten?

- Basiert unszre ~ittelfristige Finarzplanung auf den
Grundlagen des Strategiepaplers oder half doch eher
auf histarisch h nterlegten Multiplikaticnsfaxtaren die ste-
fig fortgeschriecar werden?

juristischen) Fallorganisation sind in der Oberleitung
gefragt. Insbesondere der VR-Zusammensetzungs-
frage ist hohe Aufmerksamkeit zu schenken. Nur er-
fahrene Fiihrungspersonen mit Leistungsausweis, Di-
versitit in Fach- und Methodenkompetenzen sowie ei-
ner sachlich kritischen Geisteshaltung und einer gros-
sen Portion gesundem Menschenverstand werden
«grosse» Entscheide beziiglich ihrer Interdependen-
zen zu hinterfragen wissen.

Ganzheitliches Denken und Handeln beinhal-
tet auch das Wissen beinhaltet, dass kein System per-
fekt sein kann und die Realititen vollumfinglich
abbildet. Beispielsweise ist ein hochstehendes Risiko-
management nur so gut, wie auch die immer neuen
auf dem Monitor erscheinenden Risiken ihren ent-
sprechenden Eingang in das System finden. Eine
grosse Portion gesunder Menschenverstand hilft
dabei auch hier, einer (tendenziell bei grossen Fir-
men) {berhohten Systemgldubigkeit beziehungs-
weise einer (tendenziell bei kleinen Firmen) eher
vorherrschenden Aversion gegeniiber Systematisie-
rung und Automatisierung entgegenzutreten.

Denkanstoss aus der Praxis

Wie gut und werthaltig kann ein von einer Revisions-
stelle erteiltes positives Abschlusstestat zum Internen
Kontrollsystem (IKS) sein, wenn im Handelsregister
leitende Angestellte mit Einzelzeichnungsrecht fiir
die Gesamtunternehmung eingetragen sind? Beispie-
le dazu sind insbesondere die nicht im Eigentum ei-
nes einzelnen stehenden Firmen wie etwa die FIFA,
die Nestlé AG oder die Transocean Ltd. Hilfreich kann
der Gedanke sein, nicht nur einem System, sondern
vielmehr auch Menschen zu vertrauen. Entscheiden
Sie selbst, welcher Institution mit ihren Fiihrungs-
kréften ihr Vertrauen zukommen wiirde. °
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