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Die Aufgaben des Beirats
in Zeiten der Krise —

wegen Corona oder anderer Griinde
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Die Krise ist die Zeit der Exekutive — im Staatswesen und im Unternehmen.

Welche Aufgaben hat dann die Zweite Kammer, der Aufsichtsrat oder der Beirat.

Wir und einige Kollegen, die eine Mehrzahl von Beiratsmandaten in Familien-

unternehmen in verschiedenen Landern der \Welt haben, fihrten in den letzten

Monaten viele Diskussionen mit Familiengesellschaftern. Die Quintessenz

unserer Gesprache stellen wir hier zusammen.

1. Die Bedeutung des Aufsichts-
gremiums

Das Primat der Geschaftsfihrung bzw. des Vorstands,
eine Krise zu bewaltigen, ist nicht zu relativieren.
Gleichzeitig kann man sagen, dass keine Situation den
Wert eines Beirats — insbesondere seiner Nichtfami-
lienmitglieder — so sehr bestatigt, wie eine Krise der
Art, die wir jetzt erleben. In dieser Situation ist keine
einzelne Flhrungskraft im Besitz der Wahrheit. Jetzt
geht es darum, vielfaltige Erfahrungen auszuwerten
und auf diese einzigartige Situation zu transponieren.
Dabei ist nicht nur zu sagen, was getan werden sollte,
sondern es sind auch einige Fallstricke zu benennen,
vor denen man sich hiten muss. In der Zeit der Krise
hat die Geschéftsflihrung fast einen Anspruch darauf,
mit ihrem Beirat ein gutes Beratungsgesprach fihren
zu kénnen. Die Flut der Informationen und der Ent-
scheidungsdruck sind so grof3, dass man die Entlas-
tung durch das Gesprach mit Partnern braucht, um
Trittsicherheit zu behalten. In dieser Beratung stehen
nach unserem Daflrhalten folgende Maximen im Vor-
dergrund.
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2. Maximen fiir die Krisendiskussion

Time is of the essence
Diese Maxime hat zwei Aspekte.

Die Schnelligkeit des Handelns in der Krisenbewalti-
gung ist ein Wert in sich. Dies bedeutet nicht nur, die
schnell wirksamen MalRnahmen unverzlglich zu ergrei-
fen. Noch wichtiger ist es, die MaRnahmen, die eine
langere Vorbereitungszeit erfordern, aber eine grofie
Wirkung entfalten kénnen, sofort einzuleiten (z. B. Kurz-
arbeit, Personalfreisetzungsprogramme, notwendige
Strukturmafinahmen zum Abschneiden von Verlust-
quellen).

Bei der Planung der Aktionsprogramme ist entschei-
dend, eine realistische Vorstellung von der Dauer der
Krise zu erhalten. Dabei sollte man sich ein grundsatz-
liches Phanomen der Gefahrenbekdmpfung vergegen-
wartigen: Das Feuer, das der Feuerwehrmann beim
Loschangriff sieht, ist das Feuer, das vielleicht vor einer
Viertelstunde am Brandherd entstanden ist und sich
zu dem flammenden Feuer entwickelt hat. Er weil3,
dass das Feuer in einer weiteren Viertelstunde viel
groRer sein wird, weil es weiter Zeit hatte, vom Brand-
herd genahrt zu werden. Bei der Verbreitung eines
Virus, bei dem Abbrechen der Nachfrage in einer Ver-
sorgungskette gibt es ahnliche Gesetzmaliigkeiten.
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Ein ausfiihrlicher Artikel der Autoren zu diesem Thema erscheint in »Zeitschrift fir
Familienunternehmen und Strategie«, Heft 3/2020;
https://www.tharawat-magazine.com/sustain/leveraging-the-board-in-times-of-crisis/

Beim Abschatzen der Zeitachsen der Coronakrise sind
die Aussagen der Experten nur ein erster Anhaltspunkt.
Dies ist zu erganzen um die unternehmensspezifischen
Annahmen. Eine Fabrik, ein Wertschdpfungsprozess
kann schneller heruntergefahren als wieder hochgefah-
ren werden. So mancher Berater oder Produzent nach
Kundenspezifikation (z.B. Anlagenbauer) hat in der
Krise mit der Abarbeitung seines Auftragsbestands
noch gut zu tun. Die Firmen mussen aber daran den-
ken, dass sie Uber drei Monate kein Akquisitionsge-
sprach mehr bei den Kunden flihren konnten, in denen
ansonsten Spezifikationen geklart und Angebote aus-
gearbeitet worden waren.

Governance darf in der Krise nicht bremsen,
sondern muss unterstiitzen

In manchen Gremien dominiert der Modus der Auf-
sicht —auch bedingt durch die Einflisse aus Gesetz und
Rechtsprechung. Dieser Modus betont die Zustim-
mungsvorbehalte des Aufsichtsgremiums nach einer
generell kritischen Priifung der Antrage der Geschafts-
leitung. In der Ausnahmesituation einer Krise muss
aber der Akzent in der Gremienarbeit darauf gelegt
werden, die Geschaftsflihrung zu einem proaktiven
Vorgehen zu ermutigen. Rechtzeitiges Handeln ist
wichtiger als die optimale Wahl der Mittel und Wege.
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Keine Scheu vor einer notwendigen Vollbremsung

Wenn man mit hoher Geschwindigkeit (Hochkonjunktur) auf eine
undurchdringliche Nebelwand zufahrt, ist es nicht angezeigt, mit lang-
sam reduzierender Geschwindigkeit in diese unlibersehbare Situation
hineinzufahren. Vielmehr ist eine Vollbremsung richtig, um dann mit
angepasster Geschwindigkeit — wie es die Situation erlaubt — weiter-
zufahren. So ist es auch im Krisenmanagement.

Dezentrale Reaktionsfahigkeit unterstiitzen

In jeder schwierigen Lage gibt es in fast jeder Organisation den Drall,
dass »die Spitze das Kommando« tbernimmt. In einer vielgliedrigen
Unternehmensgruppe mit mehreren Werken und Geschaftssparten
ist es aber entscheidend, die Anpassungsfahigkeit durch dezentrale
Krisen-Management-Teams zu férdern. Die Spitze muss natrlich
die Maximen vorgeben und den Erfahrungsaustausch fordern: z.B.
Regeln zur Arbeitssicherheit, verschéarfte Hygienevorschriften, Qua-
rantéane flr Hochrisikomitarbeiter und unentbehrliche Schlissel-
personen. Dies kann nicht unterschiedlichen Ermessensentschei-
dungen dezentraler Stellen Uberlassen werden.

Kundenbeziehungen als wichtigste Prioritat

Die Krise trennt die Lieferanten von den Partnern, auf die sich der
Kunde verlassen kann. Die Sonderanstrengung, um dem Kunden in
seiner Notlage zu helfen, bringt kaum Umsatz, wird aber nachwirken.
Eventuell muss den aulRerordentlichen Bedingungen durch langere
Rickgabefristen oder verlangerte Zahlungsziele Rechnung getragen
werden.
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Jede Form, noch an die Kundenbasis zu liefern, hat
nicht nur eine Umsatz- und Cashflow-Bedeutung,
sondern hélt den Nutzen der Lieferbeziehung im
Bewusstsein des Kunden.

Mitarbeiterbeziehungen als erste Prioritat

Die Mitarbeiter sind der grofste beeinflussbare Kosten-
block. Naturlich kann die Krise nicht spurlos fir die
Mitarbeiterbeziehungen sein. Hier vor allem gilt es
aber abzuwagen, was im Interesse des Unternehmens
notwendig ist, aber gleichwohl die Mitarbeiter nicht
existenziell belastet. Welche belastenden Mal3nah-
men auch immer erforderlich sein mdgen, sie werden
weniger belastend, wenn sie nicht verzogert werden
und ansonsten umso gravierender ausfallen mussen.

Verfolgen und vorantreiben von Fortschritten

in der Umsetzung

Das eine ist, rechtzeitig MalRnahmen zu planen, und
das notwendig andere ist es, deren Umsetzung zu
verfolgen. Das dient naturlich dazu, das Gefuhl fur die
Dringlichkeit und das Tempo des Vorgehens, den
»Sense of Urgency, aufrechtzuerhalten. Dieses Moni-
toring ist aber auch erforderlich, um rechtzeitig zu er-
fassen, wann eine neue Situation auftritt und andere
als die bisher geplanten Reaktionen erforderlich sind.

Hinter den kurzfristigen Notwendigkeiten

die langfristigen Erfordernisse erkennen

Es ist jetzt nicht die Zeit, in umfangreiche Strategie-
arbeit einzutauchen. Der Beirat sollte aber notieren,
welche Erfahrungen aus der Krise spéter in eine Strate-
giediskussion Uberfihrt werden sollten. \Welche opera-
tiven Schwachen zeigten sich unter dieser Belastung?
Wo missen wir unser Geschaftsmodell langfristig
adjustieren? Welche Verlustquellen missen wir jetzt
schliefien, um mit dem gestiegenen Schuldenvolumen
nach der Krise zurechtzukommen?

i

Kommunizieren, kommunizieren...

In Zeiten der Krise gibt es kein Zuviel an Kommunikation. Alle Kollegen
berichten von einer deutlich erhéhten Kommmunikationsintensitat. Die
permanente Nutzung der digitalen Informationskanale ist nicht nur
den Kontaktbeschrankungen geschuldet, sondern auch dem erhéhten
Kommunikationsbedarf. Es ist die Aufgabe der Geschaftsflihrung,
mit der Belegschaft, den Geschéftspartnern, den Stakeholdern und
den Medien zu kommunizieren. Es ist aber die Aufgabe des Beirats,
sicherzustellen, dass die Exekutive sich auf eine abgestimmte Mei-
nung »im Hause« stltzen kann.

Die vornehmste Aufgabe des Beirats ist es, in hoher Sensibilitadt mit
den Gesellschaftern zu kommunizieren. Sollten Opfer wie z.B. eine
Pause bei den Gewinnausschittungen auf sie zukommen, darf dies
nicht im letzten Moment als Faktum verklndet werden. Es muss
vorbereitet und in die angemessene Perspektive gesetzt werden —
und eventuell sind Kompromisse erforderlich.

3. Was ist am Ende zu tun?

Die Miihen und Angste der jetzt durchlebten Krise werden sich aber
erst dann gelohnt haben, wenn Lehren daraus in einem »After Action
Review« gezogen werden. Natlrlich war diese Krise nicht erwartet.
Krisen dieser Art sind aber nicht vollig unerwartbar. Die nachste
Generation wird wieder eine grofde Krise erleben. Wenn die aktuelle
Krise vorbei ist, gibt es den abschlieRenden Schritt des Krisenmana-
gements: die Maximen festschreiben oder die Finanzreserven auf
die Seite legen, die dem Unternehmen geholfen haben, die Krise zu
bewaltigen — oder die dem Unternehmen voraussichtlich helfen wer-
den, die ndchste Krise noch besser zu bewaltigen. <
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