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Das Magazin fiir KMU

Urganisationen stellen
sich scheinbar selten
die Frage, ob ihre Mit-
arbeitenden misr=1dsir:]
entsprecnenden KOMm-
petenZze nivEigivisi=lsh
um eine Prozessorga-
nisation zum Leben
ZU erwecken.»

Robert Massarelli DOSSIER: B
uber den Faktor Mensch WElTERBlLDUNG
in der Prozessorganisation

in der Fami- Mit der neuen Eine ist bekanntlich
lie wie auch im Geschaft: SuisselD lassen sich gute Zusammenarbeit das halbe Leben. Gerade
Ein Hotelier zeigt, wie man  Geschaftsprozesse noch zwischen Verwaltungsrat ein Messeauftritt will
trotz familiarer Verpflich- starker digitalisieren. Die und Geschaftsleitung ist sorgfaltig vorbereitet sein,
tungen ein erfolgreicher elektronische Unterschrift  entscheidend fiir das Wohl damit der Nutzen nicht

Gastgeber sein kann. 6 machts moglich. 10 des Unternehmens. 18 ausbleibt. 24
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Verwaltungsrat und

Geschaftsleitung — 1+1 =37

Die oberste Instanz eines Unternehmens ist der Verwaltungsrat. Eine gute

Zusammenarbeit zwischen VR und Geschaftsleitung ist entscheidend.

In der Praxis schranken vielfaltige Hindernisse eine wirklich fruchtbare Zu-

sammenarbeit und damit letztlich den Geschaftserfolg ein.
VON CHRISTIAN MUGRAUER

onnerstagabend auf der

Heimfahrt von einem Kun-

den: Der Geschaftsfiihrer

eines mittelstandischen

Unternehmens meldet sich
und berichtet von der Verwaltungs-
ratssitzung am Nachmittag. «War
das wieder einmal formal und zah.
Wir haben zwar viel geredet, ich habe
vor allem berichtet, die Verwaltungs-
rate haben <gechallenged>, aber wei-
tergebracht hat es uns nicht, es ent-
steht einfach viel zu wenig Mehr-
wert.» So wie diesem Geschaftsfihrer
geht es vielen. Ein fruchtbarer ver-
trauensvoller strategischer Dialog
zwischen Verwaltungsrat und Ge-
schaftsleitung ist entscheidend fir
den nachhaltigen Erfolg einer KMU.
Dies ist aber oft nicht Realitat,

sondern vielmehr Absicherung, ein
recht grosser Abstand, «Schonwet-
ter-Stimmung>», Machtspiele, Profi-
lierung sowie formale Kommunika-
tion, was naturgemass den Erfolg
erheblich einschrankt. Griinde dafir
gibt es viele, je nach Konstellation.

Foto: S. Hofschlaeger — www.pixelio.de
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Einige Beispiele:

m Der Unternehmer holt Fachexper-
ten in den Verwaltungsrat, dazu ei-
nen Juristen, und fertig ist der (ver-
meintlich) ideale VR.

m Der Unternehmer sitzt im Verwal-
tungsrat, stellt einen Geschaftsfiih-
rer an. Er méchte aber immer noch
die Kontrolle haben und installiert im
VR eine Art «Controller>.

B Familienmitglied wird Geschafts-
fiuhrer, der Vater nimmt im Verwal-
tungsrat Einsitz, traut aber dem Sohn
noch nicht ganz und installiert eben-
falls eine Art «Controller» im VR.

m Der Unternehmer ist Geschafts-
fiuhrer, im VR sitzt der Investor. Die
Folge: Es herrscht eine komplett an-
dere Kultur im Vergleich zu den
obigen Fallen, sie ist kurzfristiger und
zahlenbasierter.

Der VR: Coach und
Sparringspartner

Rolle und Aufgaben des VR sind im
Obligationenrecht der Schweiz klar
definiert. Der VR haftet fur fehler-

VR und GL: Zwei Gremien zwar

aber gemeinsam fiir das Wohl des

Unternehmens verantwortlich.

hafte Strategie-Entscheide. Indem
der Verwaltungsrat die ibergeord-
ne-ten Ziele definiert, schafft er die
strategischen Rahmenbedingungen
fur die operative Fihrung. Bei Ge-
staltung und Implementierung der
Strategie gibt es in der Regel eine
klare Arbeitsteilung. Die Geschafts-
leitung erarbeitet die Strategie fir
das Unternehmen und seine Ge-
schaftseinheiten, beantragt die Ge-
nehmigung beim VR und tibernimmt
die Umsetzung. Der VR nimmt im
Strategie-Entwicklungsprozess die
Rolle des Coachs und Sparringspart-
ners ein und steht im regelmassigen
Dialog mit der Geschaftsleitung. Zwei
Dinge stechen hervor: Es ist von Ab-
grenzung einerseits und von Coa-
ching und Sparring andererseits die
Rede. Das bedeutet, dass das An-
spruchsvollste offenbar die Art der
Zusammenarbeit ist, das <«Binde-
glied» zwischen VR und GL. Daher ist
es umso verwunderlicher, dass der
Fokus bei der Zusammensetzung
fast immer bei der Fachkompetenz
liegt, aber zu wenig auf der Kom-
petenz «Sparring», Strategie-Arbeit
sowie «Bindeglied>.

Ein Negativ-Szenario

Der VR trifft sich einmal im Quartal,
die Sitzung geht von 10 bis 12 Uhr
mit anschliessendem Mittagessen
und die Agenda ist meist sehr ahn-
lich. Der Bericht der aktuellen Zahlen,
aktuelle Besonderheiten sowie die
Konjunktur werden besprochen. Die
Fachexperten bringen sich aktiv ein
und nutzen ihre Erfahrung, wenn sie
die Geschaftsleitung challengen oder
Hinweise geben. Strategie-Fragen
werden nur am Tisch diskutiert, aber
nie Workshop-artig. Der Geschafts-
fuhrer stellt Antrage und in 80% der

Falle wird zugestimmt. Heisse Eisen
vermeidet er in diesem Rahmen an-
zusprechen und geht auf Nummer
sicher. Ein Verwaltungsratsmitglied
fuhrt einmal im Jahr eine Art «interne
Revision>» durch, um der Kontroll-
funktion des VR nachzukommen.
Das Unternehmen stagniert seit Jah-
ren mit leicht steigender Tendenz.

Ein Positiv-Szenario

Zwischen VR und GL gibt es zwar eine
klare Aufgabenteilung, doch bei der
Strategie-Ausarbeitung arbeiten sie
in einem klar abgestimmten Prozess
eng zusammen. Die Sitzungen haben
eher einen Workshop- als einen for-
malen Sitzungscharakter und alle
ziehen an einem Strang. Dies wird
durch Moderationskompetenz un-
terstitzt. Neben viel Fachkompetenz
im engeren Sinn gibt es ein Mitglied
im VR, das ein ganz anderes Profil
aufweist. Es ist ein systemischer Un-
ternehmensberater mit Unterneh-
merflair, dessen Prozesskompetenz
bei der Strategie-Arbeit alle vertrau-
en und der als ausgebildeter neut-
raler Sparringspartner auch ein
echtes Bindeglied sein kann. Er ist
dafiur verantwortlich, jederzeit wenn
notig die «Fahne» der mittelfristigen
Unternehmensentwicklung zu heben
und die entsprechenden Fragen zu
stellen, welche die anderen nicht
stellen. Er arbeitet hinsichtlich Stra-
tegie-Arbeit sowohl mit der GL als
auch mit dem VR. Er kann die unter-
schiedlichen naturgegebenen Inte-
ressen gut einschatzen und es ge-
lingt ihm, alle in einen gemeinsamen
Prozess so zu integrieren, dass an
einem Strick gezogen wird. Er starkt
sowohl die Geschaftsleitung als auch
den VR. Dem Unternehmen gelingt
es immer wieder, sich rechtzeitig zu
wandeln, und es befindet sich somit
auf einem erfolgreichen nachhaltigen
Wachstumspfad.

Der Berater als Bindeglied

Wir haben also gesehen, dass je nach
Auspragung der Zusammenarbeit ent-
weder eine Schwachung (1+1=0,5)
eintreten kann oder aber im positiven
Fall ein erhebliche Starkung durch die
fruchtbare Art der Zusammenarbeit
entsteht (1+1=3). Die Arbeit des VR
hat nichts mit «verwalten» zu tun,
sondern mit «gestalten>. Die Zusam-
menarbeit zwischen VR und GL ist
anspruchsvoll, da viel Fingerspitzen-
gefihl dazugehort, einerseits der GL
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Freiraum zu geben und doch der vom
Gesetzgeber vorgegebenen Verant-
wortung nachzukommen. Formales
Agieren und Steuerung durch Kon-
trolle sind im 21. Jahrhundert sicher-
lich nicht mehr die beste Form der
Zusammenarbeit. So ist von Coaching
und Sparring statt Kontrolle die Rede.
Ausserdem ist bei einer Gruppe von
hochkompetenten machtgewohnten
Menschen natirlich von einer gewis-
sen Gruppendynamik auszugehen, die
die Produktivitat naturgemass ein-

Vorgaben/
Eckpfeiler

Standort-

Umsetzun
bestimmung g

schrankt. Was liegt also naher, als
eine Person im VR zu installieren, die
genau dort ihre Kernkompetenz hat?
Jemand, der neben all der inhaltlichen
Fachkompetenz eben auf den Pro-
zess achtet und ein integriertes Arbei-
ten mit VR und GL und auf diese Wei-
se eine nachhaltige Unternehmens-
entwicklungsicherstellt. Das bedeutet
nichts anderes, als dass die Wahr-
scheinlichkeit erheblich steigt, dass
nach einigen Jahren alle Beteiligten
einen Erfolgsausweis vorweisen kon-

Strategie

Klassische Rollenverteilung
zwischen VR und GL.

nen. Dies gilt sowohl fiir die GL
als auch fir die VR-Mitglieder
selbst. Und gelingen wird dies
nur, wenn alle an einem ge-
meinsamen Strick ziehen. Denn
der Erfolg gelingt nur gemein-
sam. Fur diese Rollenverteilung
jenseits von reiner inhaltlicher
Fachkompetenz gibt es inzwi-
schen zahlreiche Beispiele.

Vertrauen wirkt entlastend

Es kann entlastend fiir den Unter-
nehmer im VR sein, wenn er Vertrau-
en haben kann, weil alle effektiv ein-
gebunden sind. Er hat damit den
Einblick und trotz hoher formaler
Kontrolle doch kein flaues Gefuhl im
Magen. Und wie motivierend kann es
fur die GL sein, wenn sie nicht formal
nach oben berichtet, sondern wenn
es ein motivierendes Miteinander ist
und die GL gestarkt und unterstitzt
wird. Das beschriebene Zusammen-

spiel und die damit verbundenen
Synergien sind anspruchsvoll und
notabene besser mdoglich, wenn ein
Experte fir dieses Zusammenspiel
an Bord ist. Der Berater in der be-
schriebenen Auspragung als effek-
tives Bindeglied zwischen VR und GL.

Da der als Fall 4 beschriebene VR
mit dem Investor ein immer wichtiger
werdendes Szenario fur KMU dar-
stellt und einige Besonderheiten
aufweist, wird in einer der nachsten
Ausgaben auf dieses Thema vom
Autor speziell eingegangen. [ [ [ ]

Christian Mugrauer, Dipl. Wirtschafts-
ingenieur, systemischer Berater und Trainer,
ist Experte fur nachhaltige Unternehmens-
entwicklung und erfolgreiche Veranderung.
Er berat Unternehmer und Fiihrungskrafte
auf Augenhdhe mit massgeschneiderten
Losungen. Christian Mugrauer ist Griinder
und Geschaftsfihrer der MuGrow AG,
Institut fir nachhaltiges Wachstum und
Top 100 Member bei Trainers Excellence.
Mehr zu MuGrow und Christian Mugrauer
finden Sie unter www.mugrow.net.

Anzeige

vivit Gesundheitsmanagement
zielorientiert, nutzenfokussiert, messbar

das Betriebsergebnis hat.

Fir die Wissenschaft liegt auf der Hand, dass eine Investition in
Betriebliches Gesundheitsmanagement einen positiven Einfluss auf

Je strategischer ein Unternehmen Betriebliches Gesundheits-
management umsetzt, desto genauer lasst sich voraussagen,
welcher Nutzen diese Umsetzung hervorbringt.

Sparen Sie noch oder investieren Sie schon?

Gesundheit muss konzeptionell angepackt werden. Nur durch ein
strukturiertes Vorgehen ist auch ein «Return on investment in human

health» nachweisbar.

vivit gesundheits ag — Tribschenstrasse 7 — 6005 Luzern — 041 226 18 80 — info@uvivit.ch — www.vivit.ch

vivit

Fiir Ihre Gesundheit
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