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Uber die Umfrage

Der achte swissVR Monitor basiert auf einer Befragung von
457 Schweizer Verwaltungsratinnen und Verwaltungsraten.
Die Umfrage erfasst die Einschatzungen der Verwaltungsrats-
mitglieder zu Konjunktur und Geschaftsaussichten sowie zu
Fragen der Corporate Governance. Zudem greift sie jeweils
ein aktuelles Thema auf, dieses Mal die Rolle des Verwal-
tungsrats bei der Bewaltigung der Corona-Krise.

Die Umfrage flir den vorliegenden swissVR Monitor wurde

von swissVR in Zusammenarbeit mit dem Beratungsunter-
nehmen Deloitte und der Hochschule Luzern im Zeitraum vom
15. Juni 2020 bis zum 31. Juli 2020 durchgefiihrt. Die 457 Teil-
nehmenden reprasentieren sowohl Verwaltungsratsmitglieder
von borsenkotierten Unternehmen als auch von kleinen und
mittelgrossen Unternehmen (KMU) und stammen aus allen
relevanten Branchen der Schweizer Wirtschaft. 36% der Teil-
nehmenden sind Verwaltungsratsmitglieder in grossen, 31%
in mittelgrossen und 33% in kleineren Unternehmen.

Zweck des swissVR Monitors ist es einerseits, aktiven Verwal-
tungsratsmitgliedern eine Orientierung zu bieten, indem die
eigene Einschatzung zu Verwaltungsratsthemen mit jener von
anderen Verwaltungsratsmitgliedern verglichen werden kann.
Andererseits wird der breiten Offentlichkeit aufgezeigt, wie
Verwaltungsratsmitglieder Fragen rund um ihre Tatigkeit und
die aktuelle wirtschaftliche Situation einschatzen.

Hinweis zur Methodik

Beim Vergleich mit den Umfrageresultaten der vorherge-
henden Studien gilt es zu beachten, dass die Zahl und die
Zusammensetzung der Umfrageteilnehmenden jeweils unter-
schiedlich sind. Die Prozentzahlen sind so gerundet, dass die
Summe der Antworten jeweils 100 Prozent ergibt. Die Unter-
nehmensgrésse wurde Uber den Personalbestand ermittelt:
Kleinunternehmen (1 bis 49 Mitarbeitende), mittelgrosse
Unternehmen (50 bis 249 Mitarbeitende) und Grossunterneh-
men (250 und mehr Mitarbeitende).
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Wegen der Corona-Krise schiatzen die Verwaltungsratsmitglieder die Konjunktur- und Branchenaussichten sehr
pessimistisch ein. Zwar war bei den meisten Unternehmen eine Krisenorganisation vorbereitet, allerdings fehiten
oftmals eine Pandemieplanung oder Kriseniibungen. Beim Krisenmanagement und bei den Bewaltigungsmass-
nahmen gibt es grosse Unterschiede nach Branchen und Unternehmensgrosse. Die Lehren, die die Befragten aus
der Krise ziehen, reichen von mehr Digitalisierung, Stiarkung der Resilienz und Forderung neuer Arbeitsmodelle
bis hin zu vermehrtem Denken in Szenarien und zu einer besseren Liquiditatsplanung.

Geschatzte Leserinnen und Leser

Wir freuen uns, Ihnen den swissVR Monitor 11/2020 zu pra-
sentieren, der von der Vereinigung swissVR zusammen mit
dem Beratungsunternehmen Deloitte und der Hochschule
Luzern erstellt wird. Fir den vorliegenden swissVR Monitor
haben wir 457 Mitglieder von Verwaltungsraten in der Schweiz
befragt. Die Resultate geben daher deren Einschatzungen

zu Konjunktur und Geschaftsaussichten sowie zu relevanten
Themen ihrer Tatigkeit sehr gut wieder. Als spezielles Fokus-
thema beleuchten wir dieses Mal die Rolle des Verwaltungs-
rats bei der Bewaltigung der Corona-Krise.

Die Ergebnisse des swissVR Monitors 1I/2020 zeigen ein stark
verandertes Bild zur letzten Umfrage:

Die Konjunktur-, Branchen- und Geschaftsaussichten wer-
den von den Verwaltungsratsmitgliedern flir die nachsten
12 Monate aufgrund der Corona-Krise sehr viel pessimis-
tischer eingeschatzt als noch vor einem halben Jahr im
swissVR Monitor 1/2020.

Stark negative wirtschaftliche Folgen der Corona-Krise
spuren vor allem der Tourismus und das Gastgewerbe.
Optimistischer sieht es aus fur die Branchen Pharma, Life
Sciences, Medtech und Gesundheit sowie Informations- und
Kommunikationstechnik.

Bei der Mehrheit der Befragten war vor der Corona-Krise
zwar eine Krisenorganisation vorgesehen (75%) und eine
Business-Continuity-Management-Strategie definiert (61 %).
Aber nur bei je einem Drittel wurden vor der Krise Ubungen
mit dem Krisenstab durchgefiihrt oder eine Pandemie-
planung erstellt.

Die Mitarbeitendengesundheit (88% der Befragten), Liquidi-
tatssicherung (87 %) und Risikobeurteilung (87 %) waren
aus Sicht der Verwaltungsratsmitglieder die Hauptaspekte
des Krisenmanagements in den letzten Monaten. Weitere

81% der Befragten sehen zudem die Chancen, die sich fur
das Unternehmen aus der Corona-Krise ergeben kdnnen, als
wichtigen Aspekt an.

¢ Bei einer grossen Mehrheit von 80% der Befragten macht
sich der Verwaltungsrat bereits Gedanken Uber langer-
fristige Auswirkungen der Verhaltensanderungen von Mit-
arbeitenden und Kunden (u.a. Homeoffice, digitale Kanale).
Immerhin 26% der Unternehmen haben ihre Strategie kurz-
fristig an die Corona-Krise angepasst und neue Geschafts-
felder oder -modelle entwickelt (z.B. Umrlistung auf medizi-
nische Produkte).

Als Hauptlehren aus der Corona-Krise sehen die Ver-
waltungsratsmitglieder mehr Digitalisierung (88% der
Befragten), starkere betriebliche und finanzielle Resilienz
(72%) sowie neue Arbeitsmodelle (z.B. Einflihrung oder
Ausweitung von Homeoffice, Ausweicharbeitsplatzen oder
dezentrale Co-Working-Spaces) (71%). Weiter sehen sie
ein starkeres Denken in Krisenszenarien und eine bessere
Liquiditatsplanung.

Digitalisierung / Robotik / Automatisierung sowie Effizienz-
steigerung und Prozessoptimierung bleiben die beiden
wichtigsten Themen in den Verwaltungsraten. Das Risiko-
management hat sich allerdings als neues Top-3-Thema des
Verwaltungsrats etabliert und das Thema IT ist zum ersten
Mal in die Top 10 gertickt.

An dieser Stelle bedanken wir uns herzlich bei allen Verwal-
tungsratinnen und Verwaltungsraten, die an der Befragung
fir diesen swissVR Monitor teilgenommen haben. Wir wiin-
schen Ihnen, geschatzte Leserinnen und Leser, eine interes-
sante Lektlre.

- f_f-/f%? T\ﬁ N 7N pa—

Cornelia Ritz Bossicard Reto Savoia

Prasidentin swissVR CEO Deloitte Schweiz

Prof. Dr. Christoph Lengwiler
Externer Dozent IFZ / Hochschule Luzern
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Wichtigste

55%

erwarten fir die Schweizer
Wirtschaft in den nachsten
12 Monaten eine negative
Konjunkturentwicklung.

haben in ihrem Unterneh-
men vor der Corona-Krise
eine Pandemieplanung
erstellt.

sehen Chancen, die sich fir
das Unternehmen aus der
Corona-Krise ergeben konn-
ten, als wichtigen Aspekt
des Krisenmanagements an.

haben aufgrund der
Corona-Krise Kurzarbeit,
Lohnanpassungen, Pensen-
reduktionen oder Entlas-
sungen durchgefihrt.

43 %

haben wegen der Corona-
Krise ihre kurz-, mittel- und
langfristigen strategischen
Ziele angepasst.

88%

wollen als Lehre aus der
Corona-Krise die Digitali-
sierung im Unternehmen
weiter vorantreiben.

Ergebnisse in Klrze

Pessimistische Einschdatzung der Konjunktur- und Branchenaussichten

Die Wirtschaftserwartungen der befragten Verwaltungsratsmitglieder fir die Schweiz sind sehr
pessimistisch: Nur 8% erwarten in den nachsten 12 Monaten eine Verbesserung der Konjunk-
tur, 55% hingegen eine Verschlechterung. Die Branchenaussichten werden von 33 % negativ
eingeschatzt und nur von 17 % positiv. Einzig die Erwartungen fiir das eigene Unternehmen
sind im Saldo leicht zuversichtlich (30% positive und 23% negative Einschatzungen). Starke
negative wirtschaftliche Folgen der Corona-Krise spuren kurz- und mittelfristig vor allem der
Tourismus und das Gastgewerbe. Dagegen sehen die Branchen Pharma, Life Sciences, Med-
tech und Gesundheit sowie Informations- und Kommunikationstechnik (IKT) mittel- und lang-
fristig eine Verbesserung.

Verbreitete Krisenorganisation, aber wenig Pandemieplanung

vor Corona-Krise

Bei der Mehrheit der Befragten hat das Unternehmen vor der Corona-Krise eine Krisenorgani-
sation festgelegt (75%) und eine BCM-Strategie (Business-Continuity-Management-Strategie)
definiert (60%). Bei Grossunternehmen ist dies klar starker der Fall als bei KMU. Aber nur bei
je einem Drittel der Befragten wurden vor der Krise Ubungen mit dem Krisenstab durchge-
flhrt oder eine Pandemieplanung erstellt. Vermehrt erfolgte eine Pandemieplanung im Detail-
handel und in der Konsumguterindustrie sowie in der Finanzdienstleistungsindustrie und der
Branche Pharma, Life Sciences, Medtech und Gesundheit, unterdurchschnittlich oft im Bauge-
werbe, in der IKT-Branche und bei KMU.

Mitarbeitendengesundheit, Liquiditdatssicherung sowie Risiko- und Chancen-
beurteilung als Hauptaspekte des Krisenmanagements

88% der Befragten bewerten die Gesundheit von Mitarbeitenden, Geschaftspartnern, Liefe-
ranten und Kunden als wichtigsten Krisenmanagementaspekt. Unterschiede nach Branchen
oder Unternehmensgrésse gibt es praktisch keine. Fiir je weitere 87% sind die Uberwachung
der Finanzlage und die Liquiditatssicherung sowie die Risikobeurteilung und Anpassungen der
Geschaftsplanung weitere zentrale Aspekte. 81 % der Befragten — und Uberdurchschnittlich
die Unternehmensdienstleistungsbranche und Finanzdienstleistungsindustrie — sehen zudem
Chancen, die sich aus der aktuellen Krise ergeben, als wichtigen Krisenmanagementaspekt an.

Grosse Unterschiede bei den Krisenbewadltigungsmassnahmen

Kurzarbeit, Lohnanpassungen, Pensenreduktionen oder Entlassungen (49% der Befragten)
erfolgen Uberdurchschnittlich hdufig im Tourismus und Gastgewerbe (95%), Detailhandel

und Konsumagtiterindustrie (76 %) und verarbeitenden Gewerbe und Chemieindustrie (73 %).
Grossunternehmen (47 % der Befragten) planen starker als Kleinunternehmen (34 %) Investi-
tionsausgaben zu streichen. Dagegen verzichten Kleinunternehmen (34 %) haufiger als Gross-
unternehmen (28%) auf Gewinnausschittungen. Die Massnahmen des Bundesrats zur Milde-
rung der Folgen der Corona-Krise (u.a. Vereinfachung Kurzarbeit, COVID-19-Kredite fir KMU)
finden generell alle Branchen hilfreich.

Beschleunigte strategische Initiativen und angepasste strategische Ziele

Bei mehr als der Halfte der Befragten (59%) erlaubte die Corona-Krise, strategische Initiati-
ven wie z.B. die Digitalisierung oder Automatisierung mit Hochdruck voranzutreiben. Bei mehr
als zwei Funfteln (43 %) wurden zudem die strategischen Ziele angepasst, im Tourismus und
Gastgewerbe gar bei fast vier Fiinfteln (77%). Immerhin bei einem Viertel wurde die Strategie
kurzfristig an die Corona-Krise angepasst und es wurden neue Geschaftsfelder oder -modelle
entwickelt (z.B. Umristung auf medizinische Produkte). Eine Mehrheit von 80% macht sich
Gedanken Uber die langerfristigen Auswirkungen der Verhaltensanderungen von Mitarbeiten-
den und Kunden auf ihr Unternehmen (u.a. Homeoffice, digitale Kanale).

Mehr Digitalisierung, starkere Widerstandsfdahigkeit und neue Arbeitsmodelle als
Hauptlehren der Corona-Krise

Als wichtigste Lehre will eine deutliche Mehrheit (88%) die Digitalisierung weiter vorantreiben,
in Grossunternehmen starker als in Kleinunternehmen. 72% der Befragten — unabhangig

von der Unternehmensgrosse - wollen kiinftig die betriebliche und finanzielle Resilienz star-
ken. Deutlichere Unterschiede gibt es beim Uberdenken der Arbeitsmodelle (u.a. Homeoffice,
dezentrale Co-Working-Spaces) (71 %), die fir Grossunternehmen und die Finanzdienstleis-
tungsindustrie Gberdurchschnittlich wichtig sind. Weitere Lehren aus der Krise mit Zustimmun-
gen Uber 50% sind ein kiinftig stérkeres Denken in Szenarien und eine bessere Liquiditatspla-
nung und Kapitalisierung.
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Konjunktur-, Branchen- und Geschaftsaussichten

Die Konjunktur-, Branchen- und Geschiftsaussichten
der Unternehmen werden von den befragten Verwaltungs-
ratinnen und Verwaltungsraten im swissVR Monitor 11/2020
flr die nachsten 12 Monate aufgrund der Corona-Krise sehr
viel pessimistischer eingeschatzt als noch vor einem halben
Jahr (swissVR Monitor 1/2020). Es bestehen allerdings Unter-
schiede zwischen den einzelnen Kategorien: Die eigenen
Geschéftsaussichten werden deutlich positiver beurteilt als die
Branchenaussichten und die Einschatzung fir die Gesamtwirt-
schaft, die sich offenbar sehr auf das in den Medien und durch
Okonomen verbreitete Meinungsbild stiitzt. Wir interpretieren
dies als grundsatzlich positives Signal, sind doch die eigenen
Geschéftsaussichten fir Verwaltungsratinnen und Verwal-
tungsrate besser einschatzbar und bilden hoffentlich exakter
die Wirklichkeit ab als die Einschatzung der Konjunkturaus-
sichten (siehe Abbildung 1).

Der Anteil jener Befragten, die die Konjunkturaussichten
flr die Schweiz negativ beurteilen, liegt mit 55% um 47 Pro-
zentpunkte hoher als vor einem halben Jahr (8%). Im Ver-

gleich zum swissVR Monitor I/2020 hat sich der Anteil jener
Verwaltungsratsmitglieder, die die Konjunkturentwicklung
neutral bewerten, von 72% auf 37 % halbiert und der Anteil
der Optimisten hat von 20% auf 8% stark abgenommen. Die
Aussichten fir die Gesamtwirtschaft wurden seit Beginn der
Umfragen vor drei Jahren (swissVR Monitor I/2017) noch nie
so schlecht eingeschatzt wie jetzt wahrend der Corona-Krise.

Bei den Branchenaussichten hat sich der Anteil der Befrag-
ten mit negativer Einschatzung im letzten halben Jahr mit
33% mehr als verdoppelt (swissVR Monitor 1/2020: 15%).
Der Anteil mit positiver Einschatzung der kiinftigen Entwick-
lung fir die eigene Branche hat sich halbiert. Einzig der Anteil
der neutralen Einschatzungen bleibt mit 50% stabil.

Etwas weniger pessimistisch fallt das Urteil bei den
Geschdftsaussichten des eigenen Unternehmens aus:

Nur 23% der Befragten erwarten eine negative Entwicklung
und 47 % beurteilen die Aussichten als neutral. Der Anteil mit
positiven Einschatzungen liegt mit 30% zwar um 25 Prozent-

Abb. 1 Beurteilung der Aussichten in den nachsten 12 Monaten
[swissVR Monitor 1/2017, 11/2017, 1/2018, 11/2018, 1/2019, I1/2019, I/2020 und II/2020]

Frage: Wie beurteilen Sie die Konjunkturaussichten / Branchenaussichten / Geschéaftsaussichten in den nédchsten 12 Monaten?

Anmerkung: Die Differenz zu hundert Prozent sind neutrale Antworten.
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punkte tiefer als vor einem halben Jahr, ist aber immer noch
fast doppelt so hoch wie bei den Branchenaussichten und vier
Mal so hoch wie bei den Konjunkturaussichten.

Am negativsten werden die Geschéftsaussichten im Touris-
mus und im Gastgewerbe bewertet, mit einem Uberdurch-
schnittlichen Anteil der negativen Einschatzungen von 55 %.
Diese Branche war durch den Lockdown durch das veranderte
Kauf- und Reiseverhalten von Konsumenten am starks-

ten betroffen. Die Geschaftsaussichten im verarbeitenden
Gewerbe und in der Chemieindustrie werden ebenfalls negati-
ver beurteilt (36% der Befragten) als im Durchschnitt. Dis-
ruptionen in globalen Lieferketten haben die Produktion in der

Wirtschaftliche Folgen der Corona-Krise

Bei der Frage, welche wirtschaftlichen Folgen die Corona-
Krise fir ihr Unternehmen hat, betonen drei Flinftel der
befragten Verwaltungsratsmitglieder, dass die kurzfristi-
gen Auswirkungen eher negativ (34 %) oder deutlich negativ
(27%) sind (siehe Abbildung 2). Deutlich negative Folgen der
Corona-Krise splren kurzfristig vor allem der Tourismus und
das Gastgewerbe (77 % der Befragten), die am starksten
unter dem Lockdown gelitten haben. Im Detailhandel und
der Konsumgtiterindustrie (37 % der Befragten) und dem
verarbeitenden Gewerbe und der Chemieindustrie (37 %)
sind deutlich negative Auswirkungen ebenfalls leicht (ber-
durchschnittlich vertreten. Grossunternehmen schatzen die
Situation weniger negativ ein als KMU, vielleicht deshalb, weil
sie sich schneller anpassen konnten und Uber ein besseres
Krisenmanagement verfiigten.

Mittelfristig sehen zwei Flinftel der Befragten eher negative
(34 %) oder deutlich negative (6%) Auswirkungen der Corona-
Krise fir ihr Unternehmen. Weitere 44 % schéatzen aber die
mittelfristigen Folgen als neutral ein. Deutlich negative Folgen
sehen mittelfristig wiederum der Tourismus und das Gast-
gewerbe (23% der Befragten). Uberdurchschnittlich haufig
neutrale Auswirkungen erwarten mittelfristig vor allem das
Baugewerbe (57% der Befragten) und die Unternehmens-
dienstleistungsbranche (49%). Wesentliche Unterschiede
nach Unternehmensgrosse gibt es hier praktisch nicht. Der
Anteil der Befragten, die insgesamt die mittelfristigen Folgen
eher oder deutlich positiv einschatzen, ist wie bei den kurz-
fristigen Folgen relativ klein (16 %). Bei der IKT-Branche (36 %
der Befragten) und der Branche Pharma, Life Sciences, Med-
tech und Gesundheit (28 %) ist er allerdings stark Gberdurch-
schnittlich. Die Zuversicht der IKT-Branche beruht vor allem
auf dem Digitalisierungsschub, den Unternehmen im Zuge der
Corona-Krise angestossen haben. Die Branche Pharma, Life
Sciences, Medtech und Gesundheit verspricht sich wohl posi-
tive Impulse von der gestiegenen Nachfrage nach Medizinpro-
dukten und Gesundheitsdienstleistungen.

verarbeitenden Industrie verzogert oder teilweise zum Still-
stand gebracht und zu einem Einbruch gefihrt. In der Finanz-
dienstleistungsindustrie sind neutrale Bewertungen (58 %)
stark Uberdurchschnittlich vertreten. Mit einem Uberdurch-
schnittlichen Anteil der positiven Bewertungen von 53 %, was
jedoch stark unter dem Wert von Anfang des Jahres liegt
(swissVR 1/2020: 73 %), schatzt einzig die IKT-Branche die
Geschaftsaussichten weiterhin mehrheitlich positiv ein. Uber-
durchschnittlich fallen mit 38% auch die positiven Einschat-
zungen in der Branche Pharma, Life Sciences, Medtech und
Gesundheit sowie im Baugewerbe (36 %) aus. Diese lber-
durchschnittlichen Werte liegen aber alle unter den Werten
von Anfang des Jahres.

Die langfristigen Folgen der Corona-Krise fir ihr Unter-
nehmen werden von einer Mehrheit der Befragten neutral
bewertet (50%), wobei der Anteil der Befragten, die eher oder
deutlich positive Auswirkungen erwarten, mit 33% doppelt so
hoch ist wie bei der mittelfristigen Beurteilung. Stark Uber-
durchschnittlich vertreten ist hier wiederum die IKT-Branche,
mit 56 % eher oder deutlich positiven Erwartungen, gefolgt
von der Branche Pharma, Life Sciences, Medtech und Gesund-
heit (38 %).

Abb. 2 Wirtschaftliche Folgen der Corona-Krise

Frage: Welche wirtschaftlichen Folgen hat die Corona-Krise
fiir Ihr Unternehmen?

34%
27%
6%

3%

Kurzfristige Folgen Mittelfristige Folgen Langfristige Folgen

M deutlich positiv eher positiv neutral

M eher negativ [l deutlich negativ
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Fokusthema: Corona-Krise

Massnahmen vor Ausbruch der Corona-Krise

Bei der Frage, welche krisenrelevanten Massnahmen ihr
Unternehmen vor Ausbruch der Corona-Krise ergriffen hat-
ten, betont eine Mehrheit der befragten Verwaltungsratinnen
und Verwaltungsrate an erster und zweiter Stelle, dass eine
Krisenorganisation festgelegt (75%) und eine BCM-Stra-
tegie (Business-Continuity-Management-Strategie)
definiert (61 %) wurde (siehe Abbildung 3). Grossunter-
nehmen (90% der Befragten) sahen haufiger eine Krisen-
organisation vor als mittelgrosse Unternehmen (76 %) oder
Kleinunternehmen (59%). Zudem wurden in der Finanzdienst-
leistungsindustrie und in der Branche Pharma, Life Sciences,
Medtech und Gesundheit Uberdurchschnittlich hdufig Krisen-
organisationen vorgesehen. Die grdssere Verfligbarkeit von
finanziellen Mitteln und Ressourcen in diesen Branchen spielt
hier sicher eine Rolle. Ein &hnliches Bild nach Branche und
Unternehmensgrésse zeigt sich auch bei der Festlegung einer
BCM-Strategie.

Bei spezifischeren Krisenvorbereitungsmassnahmen sieht
das Bild leicht anders aus. Nur ein Drittel der Befragten

hat vor Ausbruch der Corona-Krise effektiv Ubungen mit
dem Krisenstab durchgefiihrt (32%) oder gar eine
Pandemieplanung erstellt (32%). Auch hier sind die Gross-
unternehmen stark Uberdurchschnittlich vertreten. Krisen-
Ubungen erfolgten ebenfalls Uberdurchschnittlich oft in der
Finanzdienstleistungsindustrie und der Branche Pharma, Life
Sciences, Medtech und Gesundheit. Pandemieplanungen
waren im Detailhandel und der Konsumguterindustrie tUber-
durchschnittlich vorhanden. Unterdurchschnittlich vertreten
waren sie im Tourismus und Gastgewerbe, die kurz- und
mittelfristig am starksten von den wirtschaftlichen Folgen
der Corona-Krise betroffen sind.

Abb. 3 Massnahmen vor Ausbruch der Corona-Krise

Frage: Hatte Ihr Unternehmen vor Ausbruch der Corona-Krise ...

Anmerkung: Dargestellt sind nur die Ja-Antworten. Abweichungen von 1% vom Gesamtdurchschnitt werden als durchschnittlich angezeigt.
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Eine proaktive Einlagerung von Schutzmasken und /
oder Desinfektionsmittel fand nur bei einem Viertel der
Befragten (25%) vor Ausbruch der Corona-Krise statt. Hier
war der Anteil mit 69% in der Branche Pharma, Life Sciences,
Medtech und Gesundheit besonders hoch. Viele Verwaltungs-
rate scheinen die Corona-Krise als nicht vorhersehbares

Corona-Krisenmanagement

Am haufigsten werden Gesundheit und Schutz von Mitar-
beitenden, Geschiftspartnern, Lieferanten und Kunden
als wichtiger oder eher wichtiger Aspekt des Krisenmanage-
ments in der VR-Tatigkeit der letzten Monate genannt (88%
der Befragten, siehe Abbildung 4). Aufgrund des Pandemie-
charakters der aktuellen Krise ist dieser ausgepragte Gesund-
heitsfokus verstandlich. Wesentliche Unterschiede nach
Branchen oder Unternehmensgrdsse gibt es praktisch keine.

Ereignis zu sehen, das keine Planung erlaubte. Ahnlich wie
der Staat waren viele Unternehmen offenbar auf das Szenario
einer Pandemie zuwenig gut vorbereitet. Dies obschon Pande-
mien eigentlich keine unvorhersehbaren Ereignisse sind, son-
dern eher Resultate von ldnger bekannten «Extremrisiken»

Mit jeweils 87 % fast ebenso haufig wurden die Uberwa-
chung der Finanzlage und Sicherstellung der Liquiditat
sowie die Risikobeurteilung, Best- / Worst-Case-Szena-
rien und Anpassungen der Geschiaftsplanung angege-
ben. Mit jeweils weit tiber 90% Uberdurchschnittlich genannt
werden diese beiden Aspekte im Baugewerbe, im verarbeiten-
den Gewerbe und der Chemieindustrie sowie bei Grossunter-
nehmen. Dieser starke Fokus auf Risikomanagement zeigt,

Abb. 4 Wichtigste Aspekte des Corona-Krisenmanagements

Frage: Wie wichtig waren in den letzten Monaten in Ihrer VR-Tatigkeit die folgenden Aspekte des Corona-Krisenmanagements?

Gesundheit und Schutz von Mitarbeitenden, Geschéftspartnern,
Lieferanten und Kunden

Uberwachung der Finanzlage und Sicherstellung der Liquidit&t

Risikobeurteilung, Best- / Worst-Case-Szenarien
und Anpassungen der Geschaftsplanung

Chancen, die sich fiir das Unternehmen aus der aktuellen Krise
ergeben kdnnten

Aufsicht der Einhaltung neuer Vorschriften (u.a. interne, BAG)
zur Bekampfung des Coronavirus

Digitale Infrastruktur und IT-Sicherheit

Grundsatzfragen zur Personalpolitik (Kurzarbeit, Entlassungen,
Ferienbezug etc.)

Auswirkungen auf Jahresabschluss und Generalversammlung

Analyse der kritischen Abhangigkeiten in Lieferketten und
Sicherstellung der Produktion

Umgang mit Grenzschliessungen und Reisebeschrankungen

Nutzung staatlicher Unterstiitzungsmassnahmen

Anpassung der bestehenden Compliance-Massnahmen

Versicherungs- oder Haftungsfragen

Il wichtig

10% 2%

11% 2%

12% 1%

2%

AL

[ eher wichtig Il unwichtig

[l eher unwichtig




dass die grundsatzlichen Mechanismen des Krisenmanage-
ments in den befragten Verwaltungsraten gut funktionieren.

An vierter Stelle folgen mit 81 % Nennungen als wichtiger
oder eher wichtiger Aspekt des Krisenmanagements die
Chancen, die sich fiir das Unternehmen aus der aktu-
ellen Krise ergeben konnten. Der Befund verweist auf die
Fahigkeit, Krisen nicht einfach als Gefahr wahrzunehmen,
sondern auch als Méglichkeit zur Innovation und flir neues
Wachstum. Uberdurchschnittlich ist der Anteil der Nennun-
gen in der Unternehmensdienstleistungsbranche und in der
Finanzdienstleistungsindustrie (jeweils 85%).

Fir jeweils drei Viertel der Befragten sind die Aufsicht der
Einhaltung neuer Vorschriften zur Bekdmpfung des Coro-
navirus und die Gewahrleistung der digitalen Infrastruktur
und IT-Sicherheit weitere zentrale Aspekte des Krisenma-
nagements aus Sicht des Verwaltungsrates. Die Aufsicht der
Einhaltung neuer Vorschriften — wie z.B. interne Anordnungen
oder Empfehlungen des Bundesamts fir Gesundheit (BAG)

- wird bei mittelgrossen Unternehmen (80%) haufiger als
wichtiger oder eher wichtiger Aspekt genannt als bei Gross-
unternehmen (71 %) und Uberdurchschnittlich haufig im
Tourismus und Gastgewerbe (82%). Demgegenilber wird bei
Grossunternehmen (80%) die digitale Infrastruktur und IT-
Sicherheit weit haufiger genannt als bei mittelgrossen Unter-
nehmen (71 %). Das Thema Cyberresilienz hat insbesondere
in Zeiten des rasant angewachsenen Arbeitens im Homeoffice
und des Remote Workings wahrend der Corona-Krise ver-
starkt an Bedeutung gewonnen.

Weitere 71 % der Befragten betrachten in ihrer VR-Tatigkeit
der letzten Monate Grundsatzfragen zur Personalpolitik
(Kurzarbeit, Entlassungen, Ferienbezug etc.) als wich-
tiger oder eher wichtiger Aspekt des Krisenmanagements.
Kurzarbeit, Pensenreduktionen oder Entlassungen sind Kri-
senbewaltigungsmassnahmen, die von vielen Unternehmen
aufgrund der Corona-Krise ergriffen wurden (siehe Abbil-
dung 7 auf Seite 12). Uberdurchschnittlich oft wurde dieser
Aspekt in der Unternehmensdienstleistungsbranche (83 %),
im Tourismus und Gastgewerbe (82 %) sowie im verarbeiten-
den Gewerbe und der Chemieindustrie (82 %) genannt, unter-
durchschnittlich oft hingegen beispielsweise in der Finanz-
dienstleistungsindustrie (55%).
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Fir jeweils drei Flnftel der Befragten waren die Auswirkun-
gen auf Jahresabschluss und Generalversammlung
sowie die Analyse der kritischen Abhangigkeiten in
Lieferketten und Sicherstellung der Produktion wichtige
oder eher wichtige Aspekte des Krisenmanagements. Der
Anteil der Befragten, der beide Aspekte als eher unwichtig
oder unwichtig bewertet, ist bei Kleinunternehmen weit grés-
ser als bei Grossunternehmen. Die Analyse der kritischen
Abhangigkeiten in Lieferketten wird vom verarbeitenden
Gewerbe und der Chemieindustrie (85%) stark tberdurch-
schnittlich haufig genannt. Die Vernetzung und Globalisierung
war fur viele Unternehmen wohl weiter fortgeschritten als sie
angenommen hatten und hat viele Lieferketten und die Logis-
tik bedroht.

Aspekte des Krisenmanagements in der VR-Tatigkeit der
letzten Monate, die mehrheitlich als eher unwichtig oder
unwichtig eingeschatzt wurden, sind der Umgang mit
Grenzschliessungen und Reisebeschrankungen (55%
der Befragten), die Nutzung staatlicher Unterstiitzungs-
massnahmen (58%), die Anpassung der bestehenden
Compliance-Massnahmen (64 %) sowie Versicherungs-
und Haftungsfragen (74 %). Der Umgang mit Grenzschlies-
sungen und Reisebeschrankungen wurde bei Kleinunterneh-
men haufiger als unwichtig oder eher unwichtig genannt als
bei Grossunternehmen. Gerade umgekehrt war die Situation
bei der Nutzung staatlicher Unterstitzungsmassnahmen.
Keine Unterschiede nach Unternehmensgrésse gibt es bei
den Aspekten der Compliance-Anpassung und der Versiche-
rungs- und Haftungsfragen. Flr den von der Corona-Krise
wirtschaftlich am starksten betroffenen Tourismus und das
Gastgewerbe (59% der Befragten) liegt die Wichtigkeit von
Versicherungs- und Haftungsfragen aber am weitesten ber
dem Gesamtdurchschnitt von 26 %.
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Ein durchaus positives Bild der aktuellen Krisensituation
zeichnet der Befund, dass nach Meinung einer grossen Mehr-
heit der Befragten im Krisenmanagement die Information

des Verwaltungsrats gut funktioniert und dass sich das Ver-
trauensverhaltnis zwischen VR und GL positiv entwickelt hat.
Flr 93% der Befragten trifft die Aussage, wonach der Verwal-
tungsrat regelmassig und bedarfsgerecht informiert und
in die Krisenkommunikation des Unternehmens eingebunden
wird, voll (58%) oder eher (35%) zu. Fir 91% ist zudem die
Aussage, das Vertrauensverhaltnis zwischen VR und GL
habe sich in der Krisensituation positiv entwickelt, voll (48 %)
oder eher (43 %) zutreffend (siehe Abbildung 5).

Mehr als vier Flinftel (86%) der Befragten stimmen der Aus-
sage, die Einschdtzungen und Entscheide zur Bekdamp-
fung der Corona-Krise seien in den Sitzungsprotokollen
angemessen dokumentiert voll (44 %) oder eher (42 %) zu.
Hier liegt die Zustimmung bei Grossunternehmen (93 %) deut-
lich Uber und bei Kleinunternehmen (75 %) deutlich unter dem
Gesamtdurchschnitt.

Insgesamt 70% aller Befragten teilen ganz oder teilweise die
Meinung, sie verfiigten Uber einen ausgereiften Krisen-
managementplan, mit klaren kurz-, mittel- und lang-
fristigen Reaktionsmassnahmen. Hier zeigen sich aber die
starksten Unterschiede nach Branchen und Unternehmens-
grosse: Stark Uberdurchschnittlich ist die Zustimmung zu

dieser Aussage bei Grossunternehmen (88% der Befragten),
in der Finanzdienstleistungsindustrie (88%) sowie im Detail-
handel und in der Konsumguterindustrie (78 %). Demgegen-
Uber liegt bei Kleinunternehmen (54 %), im Tourismus und
Gastgewerbe (55%) sowie in der IKT-Branche (48%) die
Zustimmung am weitesten unter dem Gesamtdurchschnitt,
was in diesen Branchen auf Handlungsbedarf hinweist.

Zwei Drittel (67 %) der Befragten teilen die Meinung, wonach
die VR-Mitglieder beim Krisenmanagement stark ein-
gespannt sind und der sachliche und zeitliche Aufwand der
VR-Tatigkeit zugenommen hat. Dabei gibt es keine wesent-
lichen Unterschiede nach Funktion im Verwaltungsrat: 68%
aller Vorsitzenden des Verwaltungsrats (VRP) sind in dieser
Krisenzeit starker eingespannt, ebenso 66% aller «normaler»
Verwaltungsratsmitglieder.

Bei der Aussage, die Rolle des VR habe sich in der Corona-
Krise dahingehend gedndert, dass der VR nun mehr eine
beratende als eine iiberwachende Funktion gegeniiber
der GL wahrnimmt, ist die Einschatzung der befragten Ver-
waltungsratsmitglieder eher gespalten. Flir 49% der Befrag-
ten trifft diese Aussage voll oder eher zu und fir 51% eher
nicht oder nicht. In vielen Unternehmen nimmt der VR schon
seit langerem und nicht erst seit der Corona-Krise eine bera-
tende Funktion gegentiber der GL wahr.

Abb. 5 Aussagen zum Corona-Krisenmanagements

Frage: Welche Aussagen zum Corona-Krisenmanagements treffen zu?

Der VR wird regelmassig und bedarfsgerecht informiert und ist
in die Krisenkommunikation des Unternehmens eingebunden.

Das Vertrauensverhaltnis zwischen VR und GL hat sich in der
Krisensituation positiv entwickelt.

Einschatzungen und Entscheide zur Bekampfung der Corona-
Krise sind in den Sitzungsprotokollen angemessen dokumentiert.

Wir verfligen Uber einen ausgereiften Krisenmanagementplan,
mit klaren kurz-, mittel- und langfristigen Reaktionsmass-
nahmen.

Die VR-Mitglieder sind beim Krisenmanagement stark
eingespannt und der sachliche und zeitliche Aufwand der
VR-Tatigkeit hat zugenommen.

Die Rolle des VR hat sich in der Corona-Krise verandert,
wobei der VR nun mehr eine beratende als eine iberwachende
Funktion gegenilber der GL wahrnimmt.
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Massnahmen wahrend der Corona-Krise

Die an der Umfrage teilnehmenden Verwaltungsratinnen und
Verwaltungsrate wurden aufgefordert, aus einer Liste von
organisatorischen Massnahmen maximal finf Krisenbe-
waltigungsmassnahmen auszuwahlen, die in ihrem Unterneh-
men aufgrund der Corona-Krise ergriffen wurden. Die dar-
gestellte Rangliste und die Prozentzahlen zeigen deshalb nicht
den eigentlichen Anteil der Unternehmen, die diese Massnah-
men ergriffen haben, sondern den Anteil der Unternehmen,
die diese Massnahme als eine der wichtigsten eingeschatzt
haben.

Unter den wichtigsten organisatorischen Massnahmen, die
aufgrund der Corona-Krise in ihrem Unternehmen ergrif-
fen wurde, werden von 77 % der Befragten umfassende
Hygienemassnahmen genannt (siehe Abbildung 6).
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An zweiter Stelle folgen mit 66% Informationskampagnen
fiir Mitarbeitende. Uberdurchschnittlich wichtig scheinen die
Hygienemassnahmen vor allem im verarbeitenden Gewerbe
und in der Chemieindustrie zu sein und die Mitarbeitenden-
information im Tourismus und Gastgewerbe sowie im Detail-
handel und in der Konsumguterindustrie.

An dritter und vierter Stelle folgen mit Uber 60% die Begren-
zung / Schliessung physischer Arbeitsplatze und der
Verzicht auf physische Sitzungen oder Veranstaltungen
sowie die starkere Kommunikation oder der regelmas-
sige Informationsfluss zwischen VR und GL. Insbeson-
dere in der IKT-Branche wird die Begrenzung des physischen
Arbeitens als wichtige organisatorische Massnahme wahrend
der Corona-Krise Uberdurchschnittlich haufig genannt, wohl

Abb. 6 Organisatorische Massnahmen

Frage: Welche organisatorischen Massnahmen wurden in Ihrem Unternehmen aufgrund der Corona-Krise ergriffen? [Geben Sie maximal 5 Massnahmen an]
Anmerkung: Abweichungen von 1% vom Gesamtdurchschnitt werden als durchschnittlich angezeigt.
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auch deshalb, weil in dieser Branche das virtuelle Arbeiten
technologisch schon am weitesten fortgeschritten ist. Regel-
massiger Informationsfluss wird demgegeniber tberdurch-
schnittlich oft im Tourismus und Gastgewerbe sowie im
Baugewerbe als eine der wichtigsten fiinf Massnahmen ein-
geschatzt.

Waéhrend der Corona-Krise hatten unter den organisatori-
schen Massnahmen auch der Einsatz von neuen Techno-
logien fiir Homeoffice und Remote Working sowie die
Durchfiihrung von ausserordentlichen (virtuellen)
VR-Sitzungen deutlich an Bedeutung gewonnen. Neue

Technologien wurden vor allem in der Finanzdienstleistungs-
industrie Gberdurchschnittlich als eine der wichtigsten Mass-
nahmen genannt, ausserordentliche (virtuelle) VR-Sitzungen
im Tourismus und Gastgewerbe und in der IKT-Branche.

Die Einrichtung eines Krisenmanagementteams wird bei
Grossunternehmen (65% der Befragten) deutlich haufiger als
bei Kleinunternehmen (20%) zu einer der wichtigsten organi-
satorische Massnahmen gezahlt. Uberdurchschnittlich hufig
genannt wird diese Massnahme zudem im Detailhandel und in
der Konsumglterindustrie sowie in der Branche Pharma, Life
Sciences, Medtech und Gesundheit.

Abb. 7 Finanzielle Massnahmen

Frage: Welche finanziellen Massnahmen zur Liquiditdtssicherung wurden in Ihrem Unternehmen aufgrund der Corona-Krise ergriffen?

[Geben Sie maximal 5 Massnahmen an]

Anmerkung: Abweichungen von 1% vom Gesamtdurchschnitt werden als durchschnittlich angezeigt.
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Organisatorische Massnahmen, die nur von jeweils 17% zu
den wichtigsten flinf gezahlt wurden, sind die Aufteilung von
kritischen Funktionen auf verschiedene Standorte und
Stellvertretungsregeln und Contingency Planning fiir
Schliisselpersonen.

Die befragten Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate wur-
den auch gefragt, aus einer Liste maximal finf finanzielle
Massnahmen zur Liquiditatssicherung auszuwahlen, welche
in ihrem Unternehmen aufgrund der Corona-Krise ergriffen
wurden. Auch hier zeigen die dargestellte Rangliste und die
Prozentzahlen nicht den eigentlichen Anteil der Unternehmen,
die diese Massnahmen ergriffen haben, sondern den Anteil
der Unternehmen, die sie als eine der wichtigsten der ergriffe-
nen Massnahmen erachten.

Kurzarbeit / Lohnanpassungen / Pensenreduktionen /
Entlassungen und die Streichung oder Verschiebung
geplanter Investitionsausgaben (sieche Abbildung 7 auf
Seite 12) werden von 49% bzw. 41 % Befragten und somit am
haufigsten zu den funf wichtigsten finanziellen Massnahmen
zur Liquiditatssicherung gezahlt. Uberdurchschnittliche Wich-
tigkeit geniessen diese beiden Massnahmen im Tourismus und
Gastgewerbe, im Detailhandel und in der Konsumgterindus-
trie sowie im verarbeitenden Gewerbe und in der Chemie-
industrie.
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An dritter und vierter Stelle folgen mit 27% bzw. 20%
Nennungen der Verzicht auf Gewinnausschiittungen /
Dividendenzahlungen sowie die Beanspruchung von
COVID-19-Krediten. Der Anteil der Nennungen von COVID-
19-Krediten ist bei Kleinunternehmen Uberdurchschnittlich,
ebenso im Tourismus und Gastgewerbe sowie in der IKT-
Branche. Demgegenulber wird die an sechster Stelle genannte
Massnahme einer zusatzlichen Fremdfinanzierung (ohne
Covid-19-Kredite) bei Grossunternehmen, im Tourismus
und Gastgewerbe sowie im Detailhandel und der Konsum-
guterindustrie Uberdurchschnittlich haufig aufgefihrt.

Interessanterweise waren bei gesamthaft 15% der Befragten
wahrend der Corona-Krise keine finanziellen Massnahmen
notwendig. Hier fallen vor allem die Finanzdienstleistungsin-
dustrie (37 %) und die Branche Pharma, Life Sciences, Med-
tech und Gesundheit (18%) auf.

Die befragten Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate
wurden darlber hinaus auch um eine Einschatzung gebeten,
welche bundesratlichen Massnahmen zur Milderung der
wirtschaftlichen Folgen der Corona-Krise sie als hilfreich oder
weniger hilfreich erachten (siehe Abbildung 8).

Abb. 8 Massnahmen des Bundesrates

Frage: Bitte beurteilen Sie folgende Massnahmen des Bundesrates, um die wirtschaftlichen Folgen des Coronavirus zu mildern.

Ausweitung und Vereinfachung der Kurzarbeit

COVID-19-Kredite fir KMUs

Entschadigungen bei Erwerbsausféllen fir Selbststédndige

Zahlungsaufschub fir Sozialversicherungsbeitréage PAS)

Erstreckung der Zahlungsfristen ohne Verzugszins fur

Mehrwertsteuer, Zolle, besondere Verbrauchssteuern 24%

und Lenkungsabgaben
Verwendung von Arbeitgeberbeitragsreserven (AGBR)

zur Zahlung der BVG-Beitrage

Rechtsstillstand zu Schuldbetreibung und Konkurs 12%

Reduktionen bei Geschaftsmieten 18%

M sehr hilfreich
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Eine grosse Mehrheit von 96% der befragten Verwaltungs-
ratsmitglieder bewertet die Ausweitung und Vereinfa-
chung der Kurzarbeit als sehr hilfreich (68%) oder hilfreich
(28%). Ebenfalls werden von 94 % der Befragten die COVID-
19-Kredite fiir KMUs als sehr hilfreich (57 %) oder hilfreich
(37%) bezeichnet. Bei beiden Massnahmen gibt es keine
wesentlichen Unterschiede nach Unternehmensgrésse. Die
Massnahmen zur Kurzarbeit werden aber von Tourismus und
Gastgewerbe, die von der Corona-Krise am starksten betrof-
fen sind, sowie von der Unternehmensdienstleistungsbranche
Uberdurchschnittlich haufig als hilfreich angesehen.

An dritter Stelle folgen die Entschadigungen bei Erwerbs-
ausfallen fiir Selbststiandige, welche von 83% der Befrag-
ten als sehr hilfreich (43%) oder hilfreich (40%) eingeschatzt
werden.

Fast jeweils vier Flinftel (78%) der Befragten erachten zudem
den Zahlungsaufschub fiir Sozialversicherungsbeitriage
und die Erstreckung der Zahlungsfristen ohne Verzugs-
zins fiir Mehrwertsteuer, Zolle, besondere Verbrauchs-
steuern und Lenkungsabgaben als hilfreich oder sehr hilf-
reich. Bei Grossunternehmen liegt der Anteil der Nennungen
deutlich hoher als bei KMU. Auf der anderen Seite empfinden
22% der Befragten beide Massnahmen als weniger hilfreich
oder nicht hilfreich, wobei hier der Tourismus und das Gast-
gewerbe sowie das verarbeitende Gewerbe und die Chemie-
industrie Uberdurchschnittlich vertreten sind.

Die weitere Rangfolge der Nennungen ist wohl eine Spiegelbild
der Betroffenheit der Unternehmen verschiedener Branchen
und Groéssen. So finden zum Beispiel 29% der Befragten,
dass die Verwendung von Arbeitgeberbeitragsreserven
(AGBR) zur Zahlung der BVG-Beitrage weniger hilfreich
(22%) oder nicht hilfreich (7 %) ist. Auch hier sind der Touris-
mus und das Gastgewerbe Uberdurchschnittlich vertreten,
zusammen mit der Branche Pharma, Life Sciences, Medtech
und Gesundheit.

Noch kontroverser fallen die Meinungen zu den beiden bun-
desratlichen Massnahmen Rechtsstillstand zu Schuld-
betreibung und Konkurs und Reduktionen bei den
Geschidftsmieten aus. Beide Massnahmen werden nur

von der Halfte der Befragten als sehr hilfreich oder hilf-

reich bezeichnet. Bei den Geschéftsmieten ist der Anteil der
Befragten, der diese Massnahme als nicht hilfreich empfindet
(26%), deutlich grosser als beim Rechtsstillstand (16 %). Die
Geschéftsmietenreduktion wird von Kleinunternehmen sowie
vom Tourismus und Gastgewerbe sehr viel haufiger als hilf-
reich oder sehr hilfreich eingeschatzt als von Grossunterneh-
men, dem Baugewerbe sowie dem verarbeitenden Gewerbe
und der Chemieindustrie.



Corona-Krise und Strategie

Vier Fiinftel der Befragten (80%) finden die Aussage voll
(31%) oder eher zutreffend (49 %), wonach sie sich strategi-
sche Gedanken iiber die ldangerfristigen Auswirkungen
der Verhaltensanderungen von Mitarbeitenden und Kunden
auf ihr Unternehmen (u.a. Homeoffice, digitale Kandle) machen
missen (siehe Abbildung 9). Deutlich Gber dem Durchschnitt
ist die Zustimmung in der Finanzdienstleistungsindustrie (96 %
der Befragten) sowie in der Unternehmensdienstleistungsbran-
che (89%). Demgegentiber liegt im Baugewerbe (66 %) und in
der Branche Pharma, Life Sciences, Medtech und Gesundheit
(69 %) die Zustimmung am weitesten unter dem Durchschnitt.

Fast drei Finftel (59%) der befragten Verwaltungsratsmit-
glieder teilen die Meinung voll (15%) oder eher (44 %), dass
es die Corona-Krise erlaubt habe, strategische Initiativen
wie z.B. die Digitalisierung oder Automatisierung mit
Hochdruck voranzutreiben. Klar tiberdurchschnittlich ist
die Zustimmung wiederum in der Finanzdienstleistungsindus-
trie (75% der Befragten) und bei Grossunternehmen (65 %).
Klar unterdurchschnittlich ist sie hingegen in der IKT-Branche
(48%) sowie im Detailhandel und in der Konsumgiterindustrie
(49%). Die KMU liegen mit je 55% nahe am Gesamtdurch-
schnitt.
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Bei gut zwei Flinfteln (43 %) der Befragten wurden wegen der
Corona-Krise die kurz-, mittel- und langfristigen strategi-
schen Ziele angepasst. Nur im Tourismus und Gastgewerbe
liegt die Zustimmung mit 77 % stark tGber dem Gesamtdurch-
schnitt. In dieser von der Corona-Krise am starksten betroffe-
nen Branche sind strategische Neuausrichtungen kurz-, mittel
wie auch langdfristig unabdingbar. Wesentliche Unterschiede
nach Unternehmensgrdsse gibt es bei der Zustimmung nicht.
Klar unterdurchschnittlich sind hingegen die Nennungen in
der Branche Pharma, Life Sciences, Medtech und Gesundheit
(31%) und in der Finanzdienstleistungsindustrie (33 %).

FUr knapp zwei Flunftel (39%) der Befragten trifft die Aussage
voll (15%) oder eher (24 %) zu, dass sie sich strategische
Gedanken zu Optionen fiir den Fall machen, dass die
Existenz des Unternehmens gefahrdet wiirde. Kleinunter-
nehmen (50% der Befragten) sind hier (berdurchschnittlich
und Grossunternehmen (29 %) unterdurchschnittlich ver-
treten. Mittelgrosse Unternehmen liegen mit 38% nahe am
Gesamtdurchschnitt.

Abb. 9 Aussagen zur Corona-Krise und Strategie

Frage: Welche Aussagen zum Thema Corona-Krise und Strategie treffen fiir Ihr Unternehmen zu?

Wir machen uns strategisch Gedanken Uber die langerfristigen
Auswirkungen der Verhaltensédnderungen von Mitarbeitenden
und Kunden auf unsere Unternehmen (u.a. Homeoffice, digitale
Kanale).

Die Corona-Krise hat es uns erlaubt, strategische Initiativen
wie z.B. die Digitalisierung oder Automatisierung mit Hochdruck
voranzutreiben.

15%

Wir haben wegen der Corona-Krise unserere kurz-, mittel- und

L . ] 13%
langfristigen strategischen Ziele angepasst.

Wir machen uns strategische Gedanken zu Optionen fiir den Fall,

0,
dass die Existenz des Unternehmens geféhrdet wirde. 15

Wir haben unsere Strategie kurzfristig an die Corona-Krise
angepasst und neue Geschaftsfelder oder -modelle entwickelt
(z.B. Umriistung auf medizinische Produkte, Offerierung von
Transportkapazitdten, Heimlieferungen).

7%

2%

Wir planen internationale Lieferketten mittel- bis langfristig
anzupassen und starker lokale Beschaffung zu betreiben.

B trifft voll zu

15%

31% 49% 18% 2%
44% 29% 12%
30% 30% 27%
24% 27% 34%
19% 27% 47%
33% 50%
[ trifft eher zu M trifft eher nicht zu W trifft nicht zu
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Bei rund einem Viertel (26 %) der Befragten wurde offenbar
die Strategie kurzfristig an die Corona-Krise angepasst
und es wurden neue Geschiftsfelder oder -modelle
entwickelt (z.B. Umristung auf medizinische Produkte,
Offerierung von Transportkapazitdaten oder Heimlieferungen).
Der Umstand, dass nur ein Viertel der Befragten der Aussage
voll (7%) oder eher (19%) zustimmen, signalisiert noch ein
gewisses Handlungspotenzial bei der Nutzung von Chancen
aus der Krise.

Lehren aus der Corona-Krise

Die Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate wurden in einer
offenen Frage dazu befragt, was sie als wichtigste «Lear-
nings» aus der aktuellen Krise sehen (siehe Abbildung 10).

Wiederholt betonen die Befragten, dass ihr Unternehmen
mehr Digitalisierung sowie neue Technologien und eine
bessere IT-Infrastruktur bendtigt, um in kiinftigen Krisen

Nur gerade 17% der Befragten kdnnen der Aussage voll (2%)
oder teilweise (15%) zustimmen, dass wegen der Corona-
Krise kiinftig die internationalen Lieferketten mittel- bis
langfristig angepasst und starker lokale Beschaffung
betrieben werden sollten. Uberdurchschnittlich ist die
Zustimmung im verarbeitenden Gewerbe (31 % der Befrag-
ten) und in der Branche Pharma, Life Sciences, Medtech und
Gesundheit (24 %), die offenbar von internationalen Liefer-
ketten besonders abhangig sind und die aufgrund der Corona-
Krise teilweise ihre Produktion runterfahren mussten.

virtuell besser zu funktionieren. Auf die VR-Tatigkeit selbst
bezogen, seien virtuelle Sitzungen sehr effizient gewesen.
Einzelne Befragte wollen dies weiter ausbauen, auch um die
Reisetatigkeit zu reduzieren.

Viele der Befragten finden zudem, dass entgegen gewisser
Vorurteile das Arbeiten im Homeoffice generell gut verlaufen

Abb. 10 Lehren aus der Corona-Krise

Frage: Welche «Learnings» aus der Krise sehen Sie?

mehr Digitalisierung

flexibler Entscheiden und Handeln

andere Arbeitsmodelle
transparentere Kommunikation

bessere Liquiditatsplanung

grossere Agilitat

starkere Widerstandsfahigkeit

breiteres Risikomanagement

standiges Szenariendenken
besseres Business Continuity Management



ist. Die Anpassungsfahigkeit der Mitarbeitenden sei eindriick-
lich gewesen und das Homeoffice habe gar die Effizienz ein-
zelner Unternehmen gesteigert. Die Mitarbeitenden hatten
Verantwortung gezeigt und andere Arbeitsmodelle mit
mehr Flexibilitdt sollten bestehen bleiben. Es sei aber auch
klar, dass nicht alle Tatigkeiten in einem «Remote-Working-
Modell» funktionieren kénnten.

Als eine weitere wichtige Krisenlehre sehen die Befragten
eine bessere Liquiditdtsplanung an. Unternehmen sollen
der Liquiditdtssicherung und dem Cash-Management erhdhte
Prioritat beimessen. Der Aufbau von finanziellen Reserven sei
zentral fiir die Bewaltigung kilinftiger Krisen und grosse Diszi-
plin sei in allen Zeiten gefordert.

Hohe Prioritat geniesst auch der Fokus auf eine starkere
Widerstandsfahigkeit des Unternehmens. Die Resilienz
einer Organisation sei sehr wichtig und es gelte umfassend zu
analysieren, wie diese gepflegt oder verbessert werden kann.
Denn nur widerstandsféahige Unternehmen kénnen Krisen
besser meistern und pragmatisch handeln.

Zentral sei zudem ein standiges Szenariendenken. Dies
reiche von der zukiinftigen Planung mit verschiedenen Szena-
rien Uber das Antizipieren von Szenarien, an die bisher nicht
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gedacht worden war, bis hin zum Denken in Szenarien auch
ausserhalb von Krisen.

Ein besseres Business Continuity Management und brei-
teres Risikomanagement sind weitere wichtige «Learnings»
aus der Krise, wie auch grdssere Agilitdat und Reaktions-
fahigkeit der Organisation, flexibleres Entscheiden und
Handeln sowie eine offene und transparentere Kommu-
nikation. Weit weniger genannt aber trotzdem wichtig sind
neue Geschaftsmodelle, starkerer Kundenfokus, Reduktion der
Auslandabhangigkeiten, klare Leadership, bessere Mitarbeiten-
denflihrung und die Wahrnehmung der Krise als Chance.

Die Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate wurden auch
gebeten, vorgegebene Aussagen zu mdglichen Lehren aus der
Corona-Krise zu beurteilen. Die Aussage, dass man als Lehre
aus der Krise die Digitalisierung weiter vorantreiben soll,
trifft fir 88% der Befragten voll (44 %) oder eher (44 %) zu
(siehe Abbildung 11). Uberdurchschnittlich ist die Zustimmung
in der Finanzdienstleistungsindustrie (94 % der Befragten) und
bei Grossunternehmen (93 %). Demgegeniiber liegt im Detail-
handel und in der Konsumguterindustrie (83 %), in der Unter-
nehmensdienstleistungsbranche (82 %) sowie im Baugewerbe
(79%) die Zustimmung am weitesten unter dem Gesamt-
durchschnitt.

Abb. 11 Aussagen zu Lehren aus der Corona-Krise

Frage: Bitte beurteilen Sie folgende Aussagen: Als Lehre aus der Corona-Krise werden wir ...

Die Digitalisierung weiter vorantreiben.

Die Widerstandsfahigkeit des Unternehmens stérken (betrieblich
und finanziell).

Die Arbeitsmodelle iberdenken (z.B. Homeoffice, Ausweich-
arbeitsplatze, dezentrale Co-Working-Spaces).

Vermehrt mit Szenarien arbeiten und Krisenszenarien gedanklich

0,
durchspielen. 22

Starker auf Liquiditatssicherung und ausreichende

0,
Kapitalisierung achten. 5

Im VR die Katastrophenplanung und das Business Continuity
Management anders anpacken als bisher.

7%

Unser Geschéftsmodell Gberdenken.

Unsere Auslandsabhangigkeiten (Lieferanten, Kunden)
reduzieren.

B trifft voll zu

22%

22%

44% 44% 8% 4%
50% 20% 8%
49% 22% 7%
55% 26% 11%
38% 32% 17%
40% 39% 14%
21% 34% 39%
38% 49%
[ trifft eher zu M trifft eher nicht zu B trifft nicht zu
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An zweiter Stelle folgen mit jeweils (iber 70% voller oder
teilweiser Zustimmung die beiden Lehren aus der Krise, die
Widerstandsfahigkeit des Unternehmens zu starken
und die Arbeitsmodelle zu iiberdenken. Die betriebliche
und finanzielle Starkung der Resilienz ist fiir alle Befragten
unabhangig von der Unternehmensgrdsse wichtig, bekommt
jedoch in der von der Corona-Krise wirtschaftlich starker
betroffenen Branche Tourismus und Gastgewerbe (86 %), im
verarbeitenden Gewerbe und in der Chemieindustrie (82%)
sowie im Detailhandel und in der Konsumgtiterindustrie
(80%) Uberdurchschnittlichen Zuspruch. Die Hinterfragung
der Arbeitsmodelle — wie z.B. Einfiihrung oder Ausweitung
von Homeoffice, Ausweicharbeitsplatzen oder dezentrale Co-
Working-Spaces - findet starkere Zustimmung bei Grossun-
ternehmen (76 % der Befragten) als bei mittelgrossen Unter-
nehmen (68%) oder Kleinunternehmen (67 %). Zudem ist die
Zustimmung in der Finanzdienstleistungsindustrie (93 %) stark
Uberdurchschnittlich. In anderen Branchen, wo viele produ-
zierende Tatigkeiten ein Arbeiten von zu Hause aus unmadglich
machen, ist die Zustimmung stark unterdurchschnittlich (u.a.
im Baugewerbe, in verarbeitenden Gewerbe und Chemiein-
dustrie sowie in der Branche Pharma, Life Sciences, Medtech
und Gesundheit).

Die Aussage, man mdusste als Lehre aus der Krise kinftig
vermehrt mit Szenarien arbeiten und Krisenszenarien
gedanklich durchspielen wird von 63% der Befragten voll
(8%) oder eher (55%) als zutreffend eingeschatzt. Sich mit
guter Szenarienplanung auf das Schlimmste vorzubereiten
ist besonders wichtig, um Krisen pragmatisch und offensiv zu
managen, und einige Branchen sehen hier Handlungsbedarf.
Das Arbeiten mit Szenarien scheint dabei im verarbeitenden
Gewerbe und in der Chemieindustrie (82 %) sowie in der Bran-
che Pharma, Life Sciences, Medtech und Gesundheit (71 %)
auf héhere Zustimmung zu stossen als in der IKT-Branche
(53%), in der Unternehmensdienstleistungsbranche (55 %)
oder in der Finanzdienstleistungsindustrie (57 %).

Flr die Halfte (51 %) der Befragten trifft die Aussage voll
(13%) oder eher (38%) zu, dass man als weitere Lehre aus
der Corona-Krise klnftig starker auf Liquiditatssiche-
rung und ausreichende Kapitalisierung achten wird. Die
Corona-Krise hat wohl vielen Unternehmen bewusst gemacht,
dass dem Liquiditatsmanagement und der Liquiditatspla-
nung unabhangig von Krisenzeiten hohe Prioritat zukommt.
Kleinunternehmen (57 % der Befragten) sind hier tberdurch-
schnittlich und Grossunternehmen (45 %) unterdurchschnitt-
lich vertreten. Mit Ausnahme der Finanzdienstleistungsindust-
rie sehen hier praktisch alle Branchen Handlungsbedarf.

Weitere denkbare Lehren aus der Krise werden nur von einer
Minderheit der Befragten als relevant erachtet und die ent-
sprechenden Aussagen werden von weniger als 10% als

voll zutreffend bezeichnet. So teilen 47% der Befragten die
Meinung, man sollte im VR die Katastrophenplanung und
das Business Continuity Management anders anpacken
als bisher. Ein Viertel der Befragten (27 %) ist auch ganz
oder teilweise der Meinung, man musse als Lehre aus der
Corona-Krise das Geschéaftsmodell liberdenken. Hier ist
die Zustimmung im Tourismus und Gastgewerbe (55 %) sowie
bei den Unternehmensdienstleistungen (35 %) tberdurch-
schnittlich. Die Reduktion der Auslandsabhdngigkeiten
von Lieferanten und Kunden als Lehre aus der Krise ist nur
bei 13% ein Thema. Wesentliche Unterschiede nach Branchen
oder Unternehmensgrésse gibt es hier praktisch keine.
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Strategie- und Strukturthemen

im Verwaltungsrat

Wichtige Themen im Fokus des Verwaltungsrats

Die an der Umfrage teilnehmenden Verwaltungsratinnen und
Verwaltungsrate wurden - wie bereits in friiheren swissVR
Monitoren - gebeten, aus einer Liste von unternehmensre-
levanten Themen die finf wichtigsten auszuwahlen, die den
Verwaltungsrat in den letzten 12 Monaten beschéftigt haben,
sowie die fUnf wichtigsten, die ihn in den nachsten 12 Mona-
ten voraussichtlich beschaftigen werden.

Die beiden Themen Digitalisierung / Robotik / Auto-
matisierung und Effizienzsteigerung und Prozessop-
timierung erweisen sich im Zeichen der Corona-Krise als
die am haufigsten genannten wichtigen Themen der letzten

12 Monate: 38% bzw. 36% der Befragten haben diese als
eines der wichtigsten finf Themen gewahlt. Fiir das Thema
Digitalisierung / Robotik / Automatisierung ist der Anteil
praktisch gleich hoch wie im swissVR Monitor 1/2020. Das
Thema Effizienzsteigerung und Prozessoptimierung hat sich
um vier Prozentpunkte und einen Rang verbessert (siehe
Abbildung 12).

Auf dem dritten Rang hat sich im Zeichen der Corona-Krise
mit 32% klar das Risikomanagement als neues wichtiges
Thema des Verwaltungsrats etabliert, nachdem es im swissVR
Monitor 1/2020 mit 19% noch Rang 11 belegte. Es hat das

Abb. 12 Top-10-Themen des Verwaltungsrates

[swissVR Monitor I1/2020; Vergleich zu I/2020; Ausblick nachste 12 Monate]

Fragen: Was waren die wichtigsten Themen, mit denen sich Ihr Verwaltungsrat in den letzten 12 Monaten beschéftigt hat?
Was werden Ihrer Meinung nach die wichtigsten Themen sein, mit denen sich Ihr Verwaltungsrat in den niachsten 12 Monaten beschéftigen wird?

Rang II/2020 Rang I/2020

1 (38%) 1(37%) 1 (40%)
2 (36%) A 3 (32%) 2 (36%)
3 (32%) A 11 (19%) 4 (28%)
4 (30%) \ 4 2 (34%) 6 (25%)
5 (26%) A 6 (29%) 3 (31%)
5 (26%) 5 (30%) 11 (19%)
7 (22%) A 8 (22%) 12 (18%)
7 (22%) A 9 (20%) 7 (22%)
9 (21%) A 12 (17%) 10 (21%)
9 (21%) \ 4 4 (31%) 5 (27%)
Strategie Organisation & Prozesse HR

Nachste 12 Monate

Themen

Digitalisierung / Robotik / Automatisierung

Effizienzsteigerung / Optimierung interner Prozesse

Risikomanagement

Erarbeitung einer neuen Unternehmensstrategie

Reaktion auf Marktentwicklung / Wettbewerbsverhalten

Personelle Herausforderungen auf Ebene der Geschéftsleitung

Corporate Transactions (Akquisitionen, Kooperationen, Fusionen)

Unternehmenskultur

IT

Talent (einschliesslich Recruiting, Retention etc.)

Compliance & Risk
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Thema Erarbeitung einer neuen Unternehmensstrategie
aus den Top-3-Themen des Verwaltungsrats verdrangt, das
nun mit 30% auf dem vierten Rang liegt.

Das strategische Thema Reaktion auf Marktentwicklung /
Wettbewerbsverhalten und das HR-Thema personelle
Herausforderungen auf Ebene der Geschiftsleitung
teilen den flinften Rang miteinander (beide 26 %).

Ebenfalls im Zeichen der Corona-Krise auf der Rangfolge vor-
geruckt ist das Thema IT (21 %), das zum ersten Mal seit dem
Start der Umfragen vor drei Jahren (swissVR Monitor 1/2017)
in den Top 10 erscheint. Es teilt den neunten Rang mit dem
HR-Thema Talentmanagement, das weit weniger oft als
wichtiges Thema ausgewahlt wurde als noch vor einem halben
Jahr, jedoch in den nachsten Monaten wieder an Bedeutung
gewinnen wird.

Weiterhin wichtig bleibt das strategische Thema Corporate
Transactions sowie das im swissVR Monitor I/2019 zum ers-
ten Mal aufgenommene Thema Unternehmenskultur (beide
22% / Rang 7).

Knapp nicht unter den Top-10-Themen vertreten sind dies-
mal die strategischen Themen Markt- und Absatzstrategie

und Innovationssicherung / Forschung & Entwicklung

(beide 20% / Rang 11). Risikomanagement und IT haben die
beiden Themen aus den Top 10 des swissVR Monitors 1I/2020
verdrangt.

Beim Vergleich der wichtigsten Themen der letzten 12 Monate
mit jenen der nachsten 12 Monate fallt auf, dass sich kinftig
ein praktisch gleich hoher Anteil der Verwaltungsrate mit den
beiden Themen Digitalisierung / Robotik / Automatisie-
rung und Effizienzsteigerung und Prozessoptimierung
beschaftigen wird (40% bzw. 36 %) wie zuvor (38% bzw.
36%). Der Anteil der Befragten, deren Verwaltungsrat sich
mit dem Thema Risikomanagement vertieft auseinander-
setzen wird, nimmt dagegen leicht ab (28% vs. 32%). Ebenso
dirften in den nachsten 12 Monaten die Themen Erarbei-
tung einer neuen Unternehmensstrategie (25% vs.
30%) und personelle Herausforderungen auf Ebene der
Geschaftsleitung (19% vs. 26%) an Wichtigkeit verlieren.
Stark an Bedeutung gewinnen diirften aber das strategische
Thema Reaktion auf Marktentwicklung / Wettbewerbs-
verhalten (31% vs. 26%) und das HR-Thema Talentma-
nagement, das mit 27% auf Rang 5 vorriickt und gleich
wichtig wird wie das Risikomanagement.

Anzahl VR-Sitzungen und Aufwand fiir VR-Mandat

Die Anzahl der VR-Sitzungen pro Jahr (Ausschusssitzun-
gen nicht mitgerechnet) ist bei den Befragten sehr unter-
schiedlich und sie unterscheidet sich auch etwas im Vergleich
zum swissVR Monitor I1/2018. Zwar finden aktuell immer noch
bei zwei Dritteln der befragten Verwaltungsratsmitglieder
(69 %) entweder drei bis vier Sitzungen (27 %) oder funf bis
sechs Sitzungen (42%) pro Jahr statt. Der Anteil der Befrag-
ten, bei denen jahrlich finf bis sechs Sitzungen durchgefiihrt
werden, liegt aber acht Prozentpunkte héher als im swissVR
Monitor 11/2018, dafir liegt der Anteil mit weniger als finf
Sitzungen entsprechend tiefer (siehe Abbildung 13).

Der zeitliche Aufwand der Verwaltungsratsmitglieder hat
wahrend der Corona-Krise zugenommen und viele Unter-
nehmen haben ausserordentliche VR-Sitzungen einberufen
(siehe Abbildung 5 auf Seite 10 und Abbildung 6 auf Seite 11).
Der Anteil der Befragten, bei denen jahrlich sieben oder mehr
VR-Sitzungen stattfinden, liegt mit 28% etwa gleich hoch wie
im swissVR Monitor 11/2018. Verwaltungsratsmitglieder von
Grossunternehmen machen hier wie schon in der Umfrage vor
zwei Jahren praktisch die Halfte aller Falle aus.

Recht grosse Unterschiede zwischen den befragten Verwal-
tungsratsmitgliedern gibt es auch beim jéhrlichen Zeitauf-
wand fiir das VR-Mandat (inklusive Sitzungen, Vorbereitun-
gen, Aus- und Weiterbildung, etc.): Rund 35% der Befragten
wenden nach ihrer eigenen Einschatzung jahrlich einen bis
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Abb. 13 Anzahl von VR-Sitzungen
[swissVR Monitor I1/2020; Vergleich zu 11/2018]

Frage: Wie viele VR-Sitzungen finden in Ihrem Unternehmen
pro Jahr statt (ohne Ausschiisse)?

100% 100%

5-6

1-2 Sitzungen

11/2018 11/2020




flnf Tage (10%) oder sechs bis zehn Tage (25 %) fiir das VR-
Mandat auf. Weitere 35% rechnen mit elf bis zwanzig Arbeits-
tagen Aufwand (siehe Abbildung 14).

Im Vergleich zum swissVR Monitor 1I/2018 liegt der Anteil
der Befragten, die ihren Aufwand auf 11-20 Tage schatzen,
mit 35% versus 31% leicht hoher und jener mit 1-5 Tagen
mit 10% versus 13% leicht tiefer. Hier konnte vielleicht die
Corona-Krise einen Einfluss gehabt haben. Der Anteil der
Befragten, der mit mehr als zwanzig Tagen Zeitaufwand
rechnet, ist mit 30% aber praktisch gleich hoch wie vor
zwei Jahren (swissVR Monitor 11/2018: 31 %).

Der Aufwand ist auch weiterhin abhangig von der Funktion im
Verwaltungsrat: So haben 25% aller befragten Vorsitzenden
des Verwaltungsrats (VRP) einen zeitlichen Aufwand von mehr
als dreissig Tagen, gegeniiber 10% aller befragten «norma-
len» Verwaltungsratsmitglieder. Dies ist ein praktisch iden-
tischer Befund wie bereits im swissVR Monitor /2018 (VRP:
24%, «normale» Verwaltungsratsmitglieder: 12%).
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Abb. 14 Aufwand fiir VR-Mandat (in Tagen)
[swissVR Monitor I1/2020; Vergleich zu 1I/2018]
Frage: Wie hoch ist fiir Sie ungefahr der jahrliche zeitliche Aufwand

(inkl. Sitzungen, Vorbereitungen, Aus- und Weiterbildung, etc.) fiir
das VR-Mandat?

100%

6-10

11/2020

11/2018
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Interviews

Allgemeine Krisenbewaltigungs-
massnahmen

Josef Felder, Vizeprasident des Verwaltungsrats der AMAG
Group AG und der Luzerner Kantonalbank AG

«Wenn einer Krise der Beigeschmack Angst genom-
men wird, entsteht Kreativitait.»

Josef Felder ist seit 2008 vollberuflich Verwaltungsrat.
Aktuell ist er Vizeprasident des
Verwaltungsrats der AMAG
Group AG und der Luzerner
Kantonalbank AG sowie Mit-
glied der Verwaltungsrate
der Flughafen Zirich AG, der
Careal Holding AG sowie der
HTC Corporation, Taiwan.
Zudem ist er im Vorstand der
Freunde Kloster Einsiedeln.

Zuvor war Josef Felder von
1998 bis 2008 CEO der Flughafen Zirich AG. Die Bewalti-
gung von verschiedenen Krisen (Flugzeugabstiirze, Swiss-
air Grounding, Kiindigung des Staatsvertrages mit den
Uberflugrechten liber Deutsches Gebiet) fielen in seine
operative Verantwortung.

swissVR: Was mussen Unternehmen machen, damit sie gut
auf Krisen vorbereitet sind?

Josef Felder: In guten Zeiten Krisen (ben! Bei der Personal-
politik fiir den Verwaltungsrat und das Management entschei-
det sich, ob Krisen gut bewaltigt werden kdnnen oder nicht.
Personlichkeiten, die in guten Zeiten Stress und Konflikte
aushalten kénnen und konstruktiv mit Kritik umgehen, sind
flr Krisen vorbereitet. In Krisen sind eine straffe Flihrung und
eine sehr gute Kommunikationspolitik nach innen und aussen
unerlasslich. Eine gelibte und belibte Teamfahigkeit sowie
Szenarienplanung (auf das Schlimmste vorbereitet sein) sind
gute Rezepte, um Krisen offensiv zu managen.

swissVR: Inwiefern unterscheidet sich die Corona-Krise von
anderen Krisen, die Schweizer Unternehmen in der Vergan-
genheit Uberstehen mussten? Und was kann von friiheren
Krisen gelernt und auf die Corona-Krise angewendet werden?
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Josef Felder: Eine Krise ist das Gegenteil zum normalen
Alltag. Entsprechend kommen zur Krisenbewaltigung auch
angepasste Massnahmen und Instrumente zum Einsatz. Die
Corona-Krise unterscheidet sich dadurch, dass sie wie ein Fla-
chenbrand unvorbereitet und brutal auf die (meisten) Schwei-
zer Unternehmen zukam. Beim Umgang mit der Corona-Krise
ist das gleiche wichtig, wie bei friheren Krisen: Besonnenheit,
Ruhe bewahren, Prioritaten richtig setzen.

swissVR: Welche Tipps kénnen Sie Verwaltungsraten geben,
um die Corona-Krise bestmadglich zu bewaltigen?

Josef Felder: Krisen haben ein Anfang und ein Ende. Gerade
Verwaltungsrate missen Zuversicht ausstrahlen und aufzei-
gen, dass es eine Zukunft nach der Krise gibt. Erfolgreiches
Krisenmanagement bedingt eine konsequente und zeitnahe
Uberwachung der Wirksamkeit der Massnahmen.

swissVR: Was sehen Sie als die wichtigsten Pflichten des
Verwaltungsrats in der Corona-Krise an?

Josef Felder: Es sind die gleichen wie in «normalen» Zeiten,
nur noch griindlicher: Aufsicht, Uberwachung, Sicherstel-
lung von Checks and Balances, Sparringpartner sein fiir das
Management. Krisen kdnnen - durch die operative Hektik

- zur Verwasserung von operativer und strategischer Ver-
antwortung flihren: Die Corporate Governance ist bei Krisen
noch sorgfaltiger einzuhalten.

swissVR: Was sollten Unternehmen und ihre Verwaltungsrate
aus der Corona-Krise lernen?

Josef Felder:
1. Personalplanung im Verwaltungsrat und Management noch
mehr auf Resilienz und Reflektion ausrichten.

2. Bestehende Risikosysteme, Business Continuity Manage-
ment und Szenarienplanung hinterfragen; die nachste Krise
kommt bestimmt, wir wissen nur nicht wann.

3. Jedes Unternehmensmodell muss eine Krise aushalten.
Es kann nicht sein, dass ein Unternehmen in existentielle
Schwierigkeiten kommt, wenn 2-3 Monate die Einnahmen
ausbleiben. Ein konservativer Umgang mit finanziellen
Ressourcen ist dafir verantwortlich und dies ist vom Ver-
waltungsrat festzulegen.



4. Jede Krise hat Chancen. Krisen befahigen Unternehmen,
Schwéchen offen anzugehen und aus der Position der
Starke die Zukunft zu gestalten.

5. Krisen Uben ...

swissVR: Viele Unternehmen waren wahrend der Corona-
Krise sehr kreativ. Warum braucht es ausseren Druck damit
dieser Gestaltungswille entsteht?

Josef Felder: Grosse Verdnderungen brauchen zwei Voraus-
setzungen: Sichtbarkeit und Druck. Die (Wirtschafts-)Welt ist
volatiler, schneller und flexibler geworden. Die Umwelt ver-
andert sich standig. Leben ist Wandel. Obwohl das Gehirn auf
Krisen schopferisch reagiert, sperren wir uns gegen Wandel
und Veranderungen. Die Hauptursache ist Angst, und Angst
demotiviert und verhindert kreative Lésungen. Wenn einer
Krise der Beigeschmack Angst genommen wird, entsteht
Kreativitat. Lernen wir aus der Krise, wie wichtig es ist, offen,
konstruktiv und mit Freude Wandel anzugehen und diesen als
Chance und nicht als Gefahr zu sehen. Eine lustvolle Ausei-
nandersetzung mit den Schwachen, die durch Krisen offen-
sichtlich werden, 6ffnet Mdglichkeiten flr Veranderungen, die
in «normalen» Zeiten nicht denkbar sind.
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Corona-Krise, Politik und Wirtschaft

Ruth Metzler-Arnold, u.a. Prasidentin des Verwaltungsrats von
Switzerland Global Enterprise, Vizeprasidentin des Verwal-
tungsrats der AXA Schweiz und Mitglied des Verwaltungsrats
der Buhler AG

«Die Starken des Wirtschaftsstandortes Schweiz und
des politischen Systems der Schweiz haben sich in der
Krise bestatigt.»

Ruth Metzler-Arnold ist Prasidentin bzw. Mitglied ver-
schiedener Verwaltungs- und
Stiftungsrate. Die Juristin und
diplomierte Wirtschaftspriiferin
kennt als ehemaliges Mitglied
von Exekutiven die Regie-
rungsarbeit auf verschiedenen
Stufen des Schweizer Staats-
wesens wie auch im internatio-
nalen Kontext. Aktuell ist sie
unter anderem Prasidentin von
Switzerland Global Enterprise
und Vizeprasidentin des Verwaltungsrats der Axa Schweiz
sowie Mitglied des Verwaltungsrats der Buhler AG.

Bevor sie sich hauptberuflich auf Verwaltungsratsmandate
und Beratungsgremien konzentrierte, hatte sie verschie-
dene leitende Positionen in der Privatwirtschaft inne und
war Lehrbeauftragte an der Universitat St. Gallen HSG.
Von 1999 bis 2003 war Ruth Metzler-Arnold Bundesratin
und Vorsteherin des Justiz- und Polizeidepartementes.

swissVR: Was stimmt Sie zuversichtlich, dass Schweizer
Unternehmen die Corona-Krise Uiberstehen werden?

Ruth Metzler-Arnold: Die Schweiz als Wirtschaftsstand-
ort und die Schweizer Unternehmen waren bereits zu Beginn
der Krise sehr gut positioniert. Sie haben die vergangenen
Monate beeindruckend bewdltigt. Die Schweiz kann auf

ihre Stérken bauen und bietet den Unternehmen eine aus-
gezeichnete Ausgangslage fir die Zukunft: aufgrund ihres
politischen Systems, der liberalen Wirtschaftsordnung, der
guten Infrastruktur und der internationalen Vernetzung mit
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zahlreichen Freihandelsabkommen. Der Innovationsgeist der
Unternehmen hat sich in den vergangenen Monaten eindrick-
lich gezeigt, ein Digitalisierungsschub wurde mdglich und die
Flexibilitat von Arbeitsmodellen hat mit dem staatlich verord-
neten Homeoffice den Praxistest bestanden. Das alles stimmt
mich zuversichtlich, dass zahlreiche Unternehmen die Krise
sogar gut Uberstehen werden. Allerdings bin ich mir sehr wohl
bewusst, dass gewisse Unternehmen, teils auch branchenbe-
dingt, diese Krise nicht Uberleben werden.

swissVR: Wie schatzen Sie die Massnahmen der Schweizer
Regierung ein, die Pandemie zu bekampfen und dann die
wirtschaftlichen Folgen des Coronavirus flir Unternehmen zu
mindern?

Ruth Metzler-Arnold: Der Bundesrat hat auch im Rickblick
vieles richtig gemacht. Ich bin stolz, was die Schweiz in den
letzten Monaten zur Eindémmung der Pandemie und Bewal-
tigung der Krise unternommen hat, auch wenn im einzelnen
durchaus Kritik gelibt werden kann. Die staatlichen Unterstit-
zungsmassnahmen werden denn auch breit als angemessen
betrachtet und sind geeignet, eine noch grossere Wirtschafts-
krise zu vermeiden.

swissVR: Krisen haben auch immer eine positive Seite. Wo
sehen Sie die Chancen der Corona-Krise flir den Wirtschafts-
standort Schweiz und seine Unternehmen?

Ruth Metzler-Arnold: Die Starken des Wirtschaftsstand-
orts Schweiz und des politischen Systems der Schweiz haben
sich in der Krise bestétigt. Der Digitalisierungsschub und die
Geschwindigkeit, mit welcher Politik und Verwaltung ent-
schieden und gehandelt haben, stimmen zuversichtlich. Wir
haben gesehen, was in ausserordentlichen Zeiten mdglich ist.
Ich zahle nun darauf, dass daraus Lehren gezogen werden, so
dass in der «neuen Normalitat» auch tatsachlich die positiven
Erfahrungen und Auswirkungen aus der Krise weiter genutzt
und gelebt werden.

Konkrete Beispiele wie auch Umfragen zeigen, dass die Unter-
nehmen in verschiedener Hinsicht Chancen sehen, so bei der
Digitalisierung von Prozessen und allgemeinen Prozessopti-
mierungen, der Entstehung von innovativen Produkten und
Dienstleistungen, bei Kontakten mit Kunden, Lieferanten und
Geschdftspartnern oder dem Erschliessen neuer Marktfelder
und Markte. Ich bin auch Uberzeugt, dass in Zukunft weniger
Geschdftsreisen stattfinden und die Nachfrage nach kon-
ventionellen Buroraumlichkeiten weiter gedampft wird, was
einen okologischen Beitrag darstellt. Sowohl bei Unternehmen
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wie bei einzelnen Menschen stelle ich fest, dass die verord-
nete physische Distanz — auch als Folge der Unmdoglichkeit
Zu reisen - eine ganz neue Art der Nahe und Verbundenheit
schaffen kann.

swissVR: Wie gut denken Sie wird der Wirtschaftsstandort
Schweiz nach der Bewaltigung der Corona-Krise im internatio-
nalen Wirtschaftswettbewerb dastehen?

Ruth Metzler-Arnold: Ich bin Uberzeugt, dass die Schweiz
und die Schweizer Unternehmen gut gertistet sind. Als
Exportnation sind wir jedoch darauf angewiesen, dass unsere
Hauptabnehmer, vornehmlich in Europa, selber wieder in einer
normalisierten Wirtschaft agieren kénnen. Aber ein grosses
Risiko stellen zwei im kommenden Herbst anstehende Volks-
abstimmungen dar: Sollten die Begrenzungsinitiative und die
Konzernverantwortungsinitiative angenommen werden, gabe
es einen massiven Ruickschritt fiir den Standort Schweiz und
unsere Unternehmen. Mich beunruhigt, wie die Kampagnen
fur und gegen die beiden Initiativen geflihrt werden. Die
Begrenzungsinitiative ist eine riesige Gefahr, denn ohne gesi-
cherten Zugang zum europadischen Binnenmarkt wiirden wir
zahlreiche unserer international tatigen KMU einem grossen
Risiko aussetzen, zumal auch der Fachkraftemangel bereits
heute ein Dauerthema ist. Die Beflirworter der Konzernver-
antwortungsinitiative flihren z.B. als negative Beispiele Unter-
nehmen wie Glencore an, und dabei geht vergessen, dass alle
international tatigen Unternehmen, auch die kleineren, von
den Folgen der Initiative betroffen waren. Die Argumentation
der Gegner sollte noch viel stérker darauf hinweisen, welche
Unternehmen - ndmlich nicht nur die grossen globalen Kon-
zerne - davon betroffen waren, und was eine Annahme fiir
sie bedeuten wiirde.

swissVR: Wie haben Sie als Prasidentin von Switzerland Glo-
bal Enterprise (S-GE) diese Krise erlebt?

Ruth Metzler-Arnold: S-GE unterstitzt im Auftrag des
Bundes kleinere und mittlere Unternehmen bei ihren inter-
nationalen Aktivitaten und war in den vergangenen Monaten
sehr stark gefordert. Anfragen betrafen insbesondere den
Unterbruch der Lieferketten zu Beginn der Krise, oder stan-
den im Zusammenhang mit den wirtschaftlichen Massnahmen
des Bundes: Bis die Hotline des Bundes richtig funktionierte,
kamen viele Anfragen direkt an S-GE. Ich denke, dass S-GE
gerade im Bereich der Liefer- und Wertschépfungsketten in
Zukunft noch vermehrt Unterstlitzung bieten kann, insbeson-
dere im Evaluieren und Uberdenken bestehender sowie dem
Aufbau neuer Lieferwege und Wertschdpfungsketten.



Es hat sich in den vergangenen Monaten gezeigt, wie stark die
Exportnation Schweiz auf funktionierende Lieferketten ange-
wiesen ist, und wie verwundbar diese in der Krise sind.

Allgemein kann ich heute nur feststellen, dass die Krise weder
gesundheitlich noch wirtschaftlich tiberstanden ist, auch wenn
die Wirtschaft wieder Schwung aufgenommen hat. Als Export-
nation geht es uns und unseren Unternehmen aber nur dann
wirklich gut, wenn auch im Ausland wieder nachhaltig inves-
tiert und konsumiert wird, d.h. die Produkte und Dienstleistun-
gen Schweizer Unternehmen nachgefragt werden. Davon sind
wir in verschiedensten Branchen noch weit entfernt.

swissVR Monitor 11/2020 | August 2020

Krisenmanagement bei KMUs

Adrian Steiner, CEO und Mitglied des Verwaltungsrats der
Thermoplan

«Angesichts des Fachkrdftemangels ware es kontra-
produktiv gewesen, uns von erfahrenen Mitarbeiten-
den zu trennen, die uns dann im Aufschwung fehlen
wiirden.>»

Adrian Steiner stiess 1998 zur Thermoplan. Damals

a3 zahlte das Familienunterneh-
men am Fusse der Rigi gerade
mal 21 Mitarbeitende. Mit dem
Unternehmen wuchs auch
Adrian Steiner in seinen Auf-
gaben. Eingestiegen als Leiter
Service konnte er in verschie-
denen Positionen wie Kunden-
betreuung, Marktentwicklung
und Verkauf seine Fahigkeiten
unter Beweis stellen. Wahrend
zweier Jahre betreute er den Grosskunden Starbucks vor
Ort in den Vereinigten Staaten und war damit massgeb-
lich am Aufbau des Key Accounts mitbeteiligt. 2006 wurde
er vom Grinderehepaar Esther und Domenic Steiner in
die Geschaftsleitung berufen, seit 2009 ist er Mitglied des
Verwaltungsrats.

Thermoplan entwickelt und produziert Kaffeevollauto-
maten flir den professionellen Einsatz. Mit heute rund
440 Mitarbeitenden werden tber 65 Lander rund um den
Globus bedient.

swissVR: Haben Sie die Corona-Krise kommen sehen?

Adrian Steiner: Da wir eine Tochterfirma in China haben,
haben wir uns schon seit dem Januar 2020 mit dem Coronavi-
rus beschaftigt. Allerdings bin ich mir dann erst im Marz 2020
aufgrund der Medienberichterstattung Uiber die dramatische
Situation in der Lombardei so richtig bewusst geworden, dass
wir auch in der Schweiz stark betroffen sein werden.

25



swissVR Monitor 11/2020 | August 2020

swissVR: Wie sind Sie das Krisenmanagement angegangen?

Adrian Steiner: Wir haben drei Aktionsfelder definiert: Als
erstes wollten wir die Lieferketten sichern (wir haben viele
Lieferanten in Norditalien), als zweites wollten wir die Gesund-
heit unserer Mitarbeitenden erhalten und damit die Produk-
tivitat sichern, und als drittes wollten wir uns um unsere
Kunden und unsere Auftragslage kiimmern. Diese drei Akti-
onsfelder waren auch immer die Ankerpunkte bei der regel-
massigen Kommunikation an die Mitarbeitenden.

swissVR: Haben sie die staatlichen Hilfen beanspruchen
mussen?

Adrian Steiner: Bisher haben wir bewusst darauf verzichtet.
Wir sind ein erfolgreiches Unternehmen und konnten in den
letzten Jahren finanziell fiir Krisenzeiten vorsorgen. Wir haben
von Anfang an beschlossen, keine Corona-Kredite zu bean-
spruchen, keine Mitarbeitenden zu entlassen, keine Kurzarbeit
einzureichen und die Mitarbeitenden maglichst weiter zu
beschaftigen. Denn angesichts des Fachkraftemangels ware
es kontraproduktiv gewesen, uns von erfahrenen Mitarbeiten-
den zu trennen, die uns dann im Aufschwung fehlen wirden.

swissVR: Konnten Sie die Mitarbeitenden trotz Umsatz-
einbriichen weiterbeschaftigen?

Adrian Steiner: Unsere Produktion war in der Krise nur
noch etwa 60% ausgelastet. Wir haben flr unterbeschaftigte
Mitarbeitende interne Weiterbildungen organisiert, mit ihnen
Prozessoptimierungen diskutiert oder Unterhaltsarbeiten vor-
genommen (z.B. Maler- und Gartenarbeiten). Die Mitarbeiten-
den haben Uberzeit abgebaut und wir haben geschaut, dass
sie ihre geplanten Ferientage bezogen haben. Ebenso haben
wir finanzielle Anreize gegeben, wenn im Juli/August zusatz-
liche Ferien bezogen wurden. Damit sollten wir zumindest bis
September die Situation Uberbriicken kénnen.

swissVR: Wie war der Verwaltungsrat in das Krisenmanage-
ment eingebunden?

Adrian Steiner: Wir sind ein Familienunternehmen, der
Mehrheitsaktionar, seine Frau und sein Sohn sowie ein exter-
nes VR-Mitglied und ich bilden den Verwaltungsrat. Als VR-
Delegierter trage ich zusammen mit der Geschaftsleitung

die Verantwortung fiir das Krisenmanagement. Ich habe den
VR alle zwei Wochen in Videokonferenzen (Teams) Uber die
Situation und die getroffenen Massnahmen informiert. Der
Gedankenaustausch mit dem Verwaltungsrat war wertvoll und
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unsere Entscheide wurden unterstitzt. Dazu gehdrte auch die
Idee, Beatmungsgerate zu entwickeln.

swissVR: Wie kamen Sie auf diese Idee?

Adrian Steiner: Die USA hat beim Ausbruch der Corona-
Krise alle grossen Unternehmen aufgerufen, Beatmungsge-
rate herzustellen, um die akuten Versorgungsengpasse in den
Spitalern zu beheben. Unser Grosskunde Starbucks hat uns
deshalb angesprochen und unser Entwicklungsteam hat innert
kurzer Zeit Prototypen flir Beatmungsgerate entwickelt. Die
involvierten Mitarbeitenden waren fir dieses sinnstiftende
Projekt sehr motiviert und wir konnten dann nach einigen
Wochen die nétigen Zertifizierungen von der FDA erhalten.
Allerdings war dann bei der Produktionsreife die akute Situa-
tion in den USA bereits behoben.

swissVR: Werden die Beatmungsgerdte nun nebst Kaffee-
maschinen flir Thermoplan zu einem neuen Geschaftsfeld?

Adrian Steiner: Ja, wir haben uns entschieden, das Projekt
trotzdem weiterzuverfolgen. Im Laufe der Entwicklungsarbei-
ten haben wir festgestellt, dass man mit linearen Antrieben
Beatmungsgerate herstellen kann, die viel weniger Strom
brauchen, auch fiir mobile Einsédtze (Notfallarzte, Ambulan-
zen) geeignet sind und zudem zum halben Preis von konven-
tionellen Geraten angeboten werden kdnnen. Wir sehen ein
grosses Marktpotenzial in Entwicklungslandern und weiteren
Landern, die mit Beatmungsgeraten unterversorgt sind. Aus
der Not ergaben sich Chancen und wir hatten den Mut, ein
neues Geschaftsfeld in der Medizinaltechnik zu schaffen.
Eine solche radikale Strategieanderung ware flir uns vor der
Corona-Krise wohl kaum denkbar gewesen.
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