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Krisensensorium
in Verwaltungsriten
verbessern

Krisen sind das neue Normal und erfordern eine vorausschauende Sicht
bzw. einen Blick in die ndichste «Geldndekammery. In der Verantwortung stehen
dabei nicht nur Geschdiftsleitungen, sondern auch die Verwaltungsriite.

VON THOMAS BERNER

er vorausschauende Blick oder
D hypothetische Annahmen sind

noétig, um sich auf schwierige un-
ternehmerische Situationen vorbereiten
zu konnen. Gerade die Coronapandemie
hitte man vorhersehen kénnen, wenn man
ein Krisensensorium installiert hitte. Der
Ukrainekrieg und die drohende Energie-
mangellage fordern die Unternehmen und
deren Verwaltungsrite ebenfalls heraus.
Spitestens jetzt sind gerade sie gefordert,
ihre Verantwortung wahrzunehmen und
dafiir zu sorgen, dass ein Krisensensorium
installiert wird, damit die Resilienz eines
Unternehmens gestiarkt wird. Die erfah-
rene Krisenmanagerin Bettina Zimmer-
mann weiss, wo die richtigen Hebel in
Verwaltungsriten anzusetzen sind.

Frau Zimmermann, die Krise rund um
die Credit Suisse istimmer noch in
aller Munde. Gerade den ehemaligen
und aktiven Verwaltungsraten dieser
Grossbank wurde wiederholt vorge-
worfen, im Risikomanagement
versagt zu haben. Wie lautet lhre
Einschatzung?

BETTINA ZIMMERMANN: Ich kann hierzu nur
meine eigene Aussensicht dussern. Ich frage
mich, ob es unsere Regulatorien sind, die
versagt haben, oder ob man CS-intern ein
ungeniigendes Krisensensorium eingerich-
tet hat. Wie wurde das Risikomanagement
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gepflegt? Wie ging man mit Risiken und
Krisen um? Und worin bestand die Rolle
der Finanzmarktaufsicht Finma? Solche
Fragen kommen mir im Nachgang zur CS-
Krise in den Sinn.

Welche Lehren gilt es aus einem
solchen Fall zu ziehen? Bei der
Besetzung von Unternehmensleitun-
gen und Verwaltungsréaten — nicht
nur bei der CS - wird viel von «Fach-
wissen» und «Diversitat» gespro-
chen. Miisste man also mehr Wert
auf gegenseitige Uberpriifung und
Ausgleich legen?

Mir ist nicht bekannt, nach welchen Kri-
terien die Credit Suisse ihren Verwaltungs-
rat letztlich zusammengestellt hat. Aber
heutige Verwaltungratsgremien miissen
ganz klar nach fachlichen Kompetenzen
zusammengesetzt sein und nicht einfach
nur aufgrund von personlichen Netzwer-
ken und Seilschaften. Und die Fachkom-

«Heutige
Verwaltungsriéte

miussen hinsicht-

lich Risk Manage-

ment besser auf-
gestellt sein.»

petenzen miissen sich verdndern. Nach
Corona sind erst recht wieder mehr ver-
schiedene Fihigkeiten gefragt. Es geht da-
bei nicht nur um fachliche, sondern auch
um soziale Kompetenzen. Es braucht wie-
der mehr Zivilcourage — Missstinde miis-
sen hinterfragt werden diirfen. Das be-
dingt, dass ein Verwaltungsrat nicht
einfach nur ein Gremium von Ja-Sagern
ist, sondern dass man sich da auch kritisch
einbringen soll.

Wie gut ist es also um das Risiko- und
Krisenmanagement in Verwaltungs-

raten — gerade von KMU - bestellt?

Wihrend der Coronapandemie haben wir
erlebt, dass ein vorausschauendes Element
gefehlt hat. Wir wussten bei uns in der
Firma schon Ende 2019, dass in China et-
was los ist, was moglicherweise Einfluss
bis nach Europa haben wiirde. Ab Januar
2020 verbreitete sich das Virus bekannt-
lich weiter. Spitestens da hitte man die
Tragweite realisieren miissen, aber man
wartete weiter zu. Gerade aufgrund dieser
Erfahrungen braucht es heute in Verwal-
tungsriten und Geschiftsleitungen ein
Sensorium, um Entwicklungen, die zu
Bedrohungen werden kénnen, wahrzu-
nehmen. Man muss an Worst-Case-Sze-
narien denken und Risiken auf den Radar
holen. All jene Unternehmen, die dies
2019/2020 getan haben, zeigten sich am
Schluss besser auf die Pandemie vorberei-
tet. In der Konsequenz daraus miissen



heutige Verwaltungsrite hinsichtlich Risk
Management besser aufgestellt sein. Min-
destens eine Person im Gremium muss
entsprechende Kompetenzen mitbringen.

Wie findet man solche Personen?
Man muss vom eigenen Adressbuch weg-
kommen und den Suchradius erweitern.
Man muss vielleicht auch mal eine Person
in Erwigung ziehen, die auf den ersten
Blick «nicht passt». Meines Erachtens wer-
den immer noch zu oft Leute gesucht, die
«gleich ticken». Reibungsflichen kénnen
aber sehr wertvoll sein.

Christoph Blocher soll einmal gesagt
haben, wenn es einem Unternehmen
gut lauft, braucht es keinen Verwal-
tungsrat. Und wenn es schlecht lauft,
kann man den Verwaltungsrat nicht
brauchen...

..daist durchaus etwas Wahres dran.

Wie muss nun also ein Verwaltungs-
rat aufgestellt sein, damit er krisen-
tauglich ist und nicht nur ein «Schén-
wettergremiumy?

Wie schon erwihnt: Verschiedene Kom-
petenzen, Ansichten, Geschlechterdiver-
sitiit ergeben mehr Vielfalt und ermogli-
chen auch, einmal «out of the box» zu
denken. Die Krisenfdhigkeiten eines Ver-
waltungsrates kommen dann zum Tragen,
wenn ein Unternehmen am Ubergang von
einer Schonwetter- zu einer Schlechtwet-
terperiode steht. Problematisch sind dann
Mehrfachmandate: Ein Verwaltungsrats-
mitglied muss sich voll auf eine Aufgabe
konzentrieren konnen, wenn es um Krisen
geht. Mehrere «Baustellen» sind da hinder-
lich. Kein Unternehmen ist vor Krisen ge-
feit, man denke nur an eine Strommangel-
lage. Davon werden wir alle betroffen sein.
Uber alles gesehen: Als Verwaltungsrats-
mitglied muss ich dem Gremium einen

MANAGEMENT

Mehrwert bringen und mich mit der Bran-
che des Unternehmens identifizieren kon-
nen. Aber auch branchenfremde Verwal-
tungsrite kénnen erwiinscht sein. Denn
sie stellen oft wichtige Fragen, die aus
«Betriebsblindheit» zu wenig beachtet wer-
den.

Sie fordern ein besseres Krisensen-
sorium in Verwaltungsréaten. Wie
kann ein solches konkret ausgestal-
tet werden?

Da hilft schon eine einfache Risikomatrix
mit Ampelfarben. Im roten Bereich geht es
bekanntlich um Punkte mit limitierenden
Faktoren. Dort ist es sinnvoll, mit konkre-
ten Messzahlen zu arbeiten, etwa beztiglich
Marktveranderungen, Zustand der Liefer-
ketten, schleichende Unzufriedenheit bei
Kunden und Mitarbeitenden, Ratings auf
Bewertungsplattformen oder Verdnderun-
gen bei Regulierungen. Daraus lisst sich
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eine Liste erstellen, die dann beurteilt wer-
den kann: Wo gibt es brauchbare Kenn-
zahlen? Wie kénnen diese regelmassig
angeschaut werden? Die festgestellten
Werte soll man dann in Bezug setzen zu
den subjektiven Eindriicken. Je nach Firma
sollten unbedingt auch regelmaissig Lage-
berichte des Nachrichtendienstes und des
Nationalen Zentrums fiir Cybersicherheit
NCSC konsultiert werden.

Wie handhaben Sie dies im VR, wo
Sie tatig sind?

Bei uns im Fokus stehen insbesondere auch
gesellschaftliche Risiken, die sich etwa an-
hand von Veranderungen bei der Mobilitit
oder beim Einkaufsver-
halten ablesen lassen.

Bettina
Zimmermann,
Expertin fiir
Krisenmana-
gement.

nem «Innovationskiller» wird. Meine
Schlussfolgerung ist: Es braucht die richtige
Balance. Denn Risk Management ist ein
gutes Fithrungsinstrument, indem man es
als «Chancenmanagement» nutzt. Wo fiir
die einen ein Risiko besteht, besteht fiir
andere eine unternehmerische Chance.
Deshalb ist Ihre Frage mit «Nein» zu beant-
worten. Risikomanagement bremst Visio-
nen und Strategien nicht aus, solange man
es differenziert austibt und daraus Oppor-
tunitaten fiir das eigene Geschift ableitet.

Wie lasst sich Krisenmanagement in

Verwaltungsraten und Geschéftslei-

tungen schulen und trainieren?
Voraussetzung ist, dass

«Ich eine Krisenorganisation
Dazu liefert uns etwa das laub icht besteht und von der
Seco brauchbare Kenn- glaube nicht, obersten Fiihrungsetage

zahlen. Es geht aber auch

dass es mehr

mitgetragen wird. Eine

um Zukunfisszenarien,
auch wenn es sich hierbei
hiufig erst um Hypothe-
sen handelt.

Nun kénnte man auch zum Schluss
kommen, dass zu viel Risikomanage-
ment Visionen und Strategien aus-
bremsen konnte. Ist das so?

Ich habe just zu dieser Thematik eine For-
schungsarbeit geschrieben. Es ging um die
Frage, wie Start-ups Risikomanagement
betreiben konnen, ohne dass dieses zu ei-
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Regulierungen
braucht.»

solche Krisenorganisation
muss richtig zusammen-
gesetzt sein in Form eines
Krisenstabs. Wichtig ist
der Entscheid, wer darin Einsitz nimmt.
In einem néichsten Schritt soll eine Crash-
Schulung stattfinden, in welcher die Ar-
beitsweise eines Krisenstabes trainiert
wird. Mindestens einmal im Jahr sollten
die Abldufe innerhalb der Krisenorganisa-
tion getibt werden. Wem dies zu viel
scheint, sollte sich einfach bewusst sein:
Das Krisentraining spiilt zwar kein Cash

Zur Person

Bettina Zimmermann ist
CEO und Mitinhaberin von
GU Sicherheit & Partner AG
in Wil SG. Seit 2010 ist sie
als Beraterin fur Unterneh-
men, Verbande und Behor-
den in den Bereichen
Krisenmanagement, interne
und externe Krisenkommu-
nikation, Bedrohungsmana-
gement sowie Business
Continuity Management und
Risk Management unter-
wegs. Zudem ist Bettina
Zimmermann Verwaltungs-
ratin sowie Mitautorin von
«Praxishandbuch Krisen-
managementy, das im Midas
Management Verlag Zirich
erschienen ist. Ebenfalls
mitverfasst hat sie das Werk
«NOT-BOOK, im Blackout
einen Schritt vorausy,
erschienen in 5. Auflage
2022, und weitere Biicher.

in die Kasse, bildet aber eine Voraussetzung
dafiir, dass ein Unternehmen in einer Krise
nicht einfach untergeht. Ferner lésst sich
in solchen Schulungen und Trainings nicht
nur fir den Krisenfall lernen, man profi-
tiert auch fiir andere Bereiche — etwa fiir
den Fall, wenn man unter Druck ein Team
fithren muss.

Im Nachgang von Krisen stellt sich
fast immer die Frage nach der Ver-
antwortung. Braucht es mehr Regu-
lierung, damit Verwaltungsréate im
Falle eines Versagens haftbar ge-
macht werden kénnten?

Ich glaube nicht, dass es mehr Regulierun-
gen braucht. Im Obligationenrecht ist ei-
gentlich alles geregelt. Es fehlt aber an der
Durchsetzung; es gibt kaum Gerichtsur-
teile. Um auf die Credit Suisse zurtickzu-
kommen: Hier setze ich grosse Hoffnung
in die Finanzmarktaufsicht, dass diese die
notigen Schritte einleitet, um die Affire
aufzuarbeiten.



