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Josef Fritz

»Besonders in Krisenzeiten zeigt sich die Qualitit eines
Aufsichtsrates*

Im BFGjournal zu Gast: Dr. Josef Fritz, geschiftsfiihrender Gesellschafter bei BOARD
SEARCH GmbH

Dr. Josef Fritz hat 2013 BOARD SEARCH ") gegriindet. BOARD SEARCH ist
Vorreiter in Osterreich bei der Suche nach qualifizierten und unabhingigen
Aufsichtsraten fiir Wirtschaft, Kultur, Sport, Politik, Soziales, Vereine und
Non-Profit-Organisationen. Fritz agiert als geschéftsfiihrender Gesellschaf-
ter der BOARD SEARCH GmbH, ist Fachautor, Key-Note-Speaker, Moderator,
Veranstalter des Forums Aufsichtsrat und Initiator der 2015 weltweit erstmals
durchgefiihrten Aufsichtsrats-Gala, die Exzellenz im Aufsichtsrat mit dem
AREX auszeichnet und mit Brainloop das AREX-Buch publiziert.

BFGjournal: Gleich zu Beginn eine wichtige und spannende Frage; welche Rolle
und Bedeutung kommt einem Aufsichtsrat zu?

Josef Fritz: Eine zentrale Rolle. Noch nie in der ca 150-jdhrigen Geschichte war die Be-
deutung von Professionalitat im Aufsichtsrat so wichtig wie heute. Das Mandat hat sich
vom Ehrenamt alter Prdgung mit Ab- und Durchwinken zu einer héchst verantwor-
tungsvollen Aufgabe gewandelt, bei der man mit seinem Privatvermégen haftet.

BFGjournal: Kénnen Sie den Aufgabenbereich eines Aufsichtsrates skizzieren?

Josef Fritz: Das Wort Aufsichtsrat selbst beinhaltet schon die zwei Hauptaufgaben -
namlich Aufsicht, Fiihren und Rat geben. Wobei dem unabhangigen Rat geben beson-
dere Bedeutung zukommt. Das erfolgt heute in zehn Dimensionen. Die finf wichtigsten
sind:

e Unabhéngiger Rat zu sein.

e Als Coach zu agieren — nahe am Spielfeld, aber eben nicht im Spiel wirken.

e Mediator — jedes Unternehmen oder jede Organisation, die von mehr als einer Per-
son in der Geschéftsleitung gefuhrt hat, kennt Spannungen, Konflikte, Streit und
Disharmonien. Da ist ein Aufsichtsrat gefordert, dies friihzeitig zu erkennen, abzu-
stellen oder personell zu handeln.

e Gerade in Zeiten der Digitalisierung, Globalisierung, veranderten Geopolitik und dis-
ruptiven Wettbewerber ist der Aufsichtsrat als Einbringer der externen Sichtweise
gefragt.

e Vollig neu ist die Funktion des Aufsichtsrates als Sparringspartner des Vorstands.

BFGjournal: Wie erfolgt die Besetzung von Aufsichtsrdten?

Josef Fritz: Einerseits noch traditionell auf der Beziehungsebene — ich suche einen
Aufsichtsrat — wen kenne und wem vertraue ich? Andererseits und — vorteilhaft fur alle
Beteiligten — zunehmend mehr professionell — auch durch spezialisierte Headhunter.

BFGjournal: Bereits in einem Interview 2017 haben Sie festgestellt: ,,Jeder Portier wird
nach strengeren Kriterien aufgenommen als ein Aufsichtsrat“.?) In den vergangenen Wo-
chen hieB es in den Tageszeitungen die Besetzung erfolge leider nach dem Muster ,,Fa-
mily, Friends & Fools*. Wie kénnte man diesen offensichtlichen Missstand verhindern?

Josef Fritz: Das beginnt beim professionellen Anforderungsprofil — wen und was suche
ich. Geht Uber einen wirklichen Selektionsprozess mit Long- und Shortlist bis zu Hea-
ring und Endauswahl. Top agierende Unternehmen nehmen sich einen zeitlichen Vor-

) http://www.boardsearch.at/ (Zugriff am 2. 9. 2020).
2)  Aufsichtsrat 1/2017, Mag. Benedikt Kommenda im Interview mit Dr. Josef Fritz.
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lauf von 1%2 Jahren vor der Wahl in der Hauptversammlung, um dem Mandatstrager in
spe auch die Mdglichkeit eines profunden Onboardings mit dem Kennenlernen von
Vorstand, Aufsichtsratsgremium, Hauptversammlung sowie Kern-Eigentimern und
maBgeblichen Stakeholdern zu eréffnen. Die vorab Teilnahme an Aufsichtsratssitzun-
gen als Gast bis zur tatséchlichen Bestellung er6ffnet wichtige Unternehmenseinblicke,
Zugange und das Entwickeln eines adaquaten Verstandnisses.

BFGjournal: Kommen wir nun zu dem in diesem Sommer beherrschenden Thema: die
Commerzialbank Mattersburg. Wie konnten in so einem langen Zeitraum?®) die Malver-
sationen und UnregelméBigkeiten vorbei an Aufsichtsrat, Wirtschaftsprifung und Be-
hérden passieren? Was meinen Sie? Haben Sie eine Vermutung?

Josef Fritz: Aus der Sicht eines Externen stellt sich schon die Frage, wer aller wegge-
schaut hat.

Das beginnt im Unternehmen beim Finanz- und Rechnungswesen, dem Controlling,
der Revision, dem Compliance sowie vor allem beim Aufsichtsrat. Uber so lange Zeit
nichts zu bemerken ist fiir mich nicht glaubhaft darstellbar und schon gar nicht nach-
vollziehbar. Noch dazu in einer Bank, wo das Vier-Augen-Prinzip gilt. Das hat flr mich
schon mit aktivem Wegschauen, Desinteresse, Verantwortungslosigkeit sowie Unpro-
fessionalitat zu tun!

Bei Malversationen des Top-Managements ist der Aufsichtsrat besonders gefordert.
Mit einfachen Fragen und Betrachten von Zusammenhéngen hétte man zumindest we-
sentlich friher viel Schlimmes verhindern kénnen. Auffalligkeiten in der Bilanz sowie in
der G&V gab es — zB der in einer Niedrigzinsphase Uberdurchschnittlich hohe Netto-
zinsertrag. Eigentlich hatte das Ausscheiden aus dem Raiffeisen-Sektor in den 90er
Jahren, das Griinden der Commerzialbank und das Geschéaftsmodell von Beginn an
kritisch hinterfragt werden miissen.

Gerade im Bankwesen kommen Governance und Compliance erhdhte Bedeutung zu.

Ein Kodex allein verhindert keine Skandale. Auch Aufsichtsbehdrden versagen, wie die
aktuellen Falle WIRECARD und der Zusammenbruch der Commerzialbank Mattersburg
zeigen. Ein professionell agierender Aufsichtsrat, mit qualifizierten, unabhangigen und
auch couragierten Mitgliedern, kann vieles verhindern.

BFGjournal: Noch eine weitere Frage zur Besetzung: Wie sieht es derzeit mit der Frau-
enquote in Aufsichtsrdten aus? Norwegen hat bereits 2003 eine Frauenquote einge-
fiihrt, Osterreich einen Mindestanteil von 30 % Frauen erst 2018. Gibt es Initiativen, bei-
spielsweise spezielle Ausbildungsprogramme, den Frauenanteil nicht nur zu erhéhen,
sondern auch Frauen fir diese Position zu férdern und zu stérken?

Josef Fritz: Fiir mich ist die 2018 in Osterreich eingefiihrte Frauenquote ein Erfolg. In
nicht ganz zwei Jahren konnte der Wert im Durchschnitt erreicht werden; einige Branchen
der bérsennotierten Unternehmen haben schon die 40 % Prozent Marke Uberschritten,
andere hinken nach. Das frihere Scheinargument ,es gébe nicht genligend aus-
reichend qualifizierte Damen” wurde als Ausrede entlarvt. Zufrieden wird man erst sein
kénnen, wenn Paritdt zwischen den Geschlechtern herrscht und tGberhaupt das Thema
Diversitat nicht nur auf das Geschlecht allein bezogen gesehen wird. Da gibt es noch
vier weitere Dimension: Alter, Know-how-Diversitat, Internationalitat und Herkunft. Das
wahre Frauenproblem liegt nicht im Aufsichtsrat, sondern auf der Vorstandsebene.
Dort ist die Quote nicht zufriedenstellend.

Ja, es gibt zahlreiche Frauenférder-Programme. BOARD SEARCH war schon friih Ver-
fechter von qualifizierten Frauen im Aufsichtsrat und Vorreiter bei der Besetzung von
Frauen im Aufsichtsrat. Bei BOARD SEARCH-Veranstaltungen findet sich ein unge-

%) ,Die Bank, die 30 Jahre Luftgeschéft betrieb®, Der Standard, 13, vom 25. 8. 2020.
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wohnlich hoher Anteil von Frauen im Publikum. Wir haben auch Vorreiterinnen auf die
Buhne geholt, die ihre Erfahrungen bereichernd geteilt haben. Mit internationalen Frau-
enorganisationen in Deutschland und Luxemburg kooperieren wir — von der Ausbildung
und der gezielten Férderung bis zum Mandat.

BFGjournal: Sie sind auf Konferenzen, Tagungen und Seminaren vertreten. Zu welchen
Themen referieren Sie vorwiegend?

Josef Fritz: Das Thema Aufsichtsrats-Professionalitat liegt mir sehr am Herzen. Human-
Ressource-Management ist neben dem Bilanzlesen und Bilanz-Verstehen die zentrale
Aufsichtsrats-Aufgabe — die Vorstandsbestellung und auch Abberufung will gelernt sein
und nicht nach Sympathie und dem Bauchgefiihl allein entschieden werden. Auch die
Faszination Aufsichtsrat zu zeigen, ist mir wichtig.

Uberrascht sind Zuhorer von meinem ,,anderen Aufsichtsrats-Zugang“ — dass es nam-
lich acht Millionen Aufsichtsrate in Osterreich und nicht die sonst nur genannten 20.000
gibt.

Mit der Donau Universitat in Krems haben wir einen eigenen, zertifizierten Lehrgang
kreiert, der weit Uber die Rechte und Pflichten eines Aufsichtsrates hinausgeht und ein
Semester lang eine fundierte Praxisausbildung bietet. Module, die ich referiere, sind
Unternehmenssteuerung, Strategisches Management, On- und Offboarding sowie die
Unabhéangigkeit des Aufsichtsrats. Hervorragende Referenten beziehen auch Themen
wie das Wirtschaftsrecht bis zum Verwaltungsrat Schweizer Pragung, Konfliktmanage-
ment, Risikomanagement, Einkaufsmanagement, Kommunikation, M&A, professionel-
les Sitzungsmanagement oder Ethik ein.?)

BFGjournal: AbschlieBend noch eine Frage zu der coronabedingten angespannten
wirtschaftlichen Situation. Spielt COVID-19 auch fir die Aufsichtsréte eine Rolle? Was
sollte man in Krisenzeiten besonders beachten?

Josef Fritz: Die Qualitét eines Aufsichtsrates oder Beirates zeigt sich besonders in Kri-
senzeiten. Haben wir ,,Beziehungsrate“ oder unabhangige und versierte Aufsichtsréte,
die wertvolle Unterstiitzung sind und Zuversicht sowie Orientierung geben. Jetzt trennt
sich die Spreu vom Weizen.

Etliche DAX und ATX bdrsennotierte Unternehmen — jingst Immofinanz — haben einen
Ausfall der Dividende kundgetan. Die EZB halt die Banken an, auf Ausschittungen und
Aktienrlickkaufe temporar bis 2021 zu verzichten. Unternehmen, die in der Coronakrise
staatlich gerettet oder subventioniert werden und Boni ausschitten kommen massiv in
die Kritik, wie das Beispiel AUA zeigt. Fur mich nicht nachvollziehbar ist, dass nur der
Vorstand auf die Boni-Ausschuttung fur das letzte Geschéaftsjahr verzichtet — und auch
das erst nach o6ffentlichem Shitstorm — hunderte Flhrungskrafte aber nicht.

Die gesetzlichen Fristen zur Aufstellung des Jahresabschlusses und der Veroffent-
lichung wurden zeitlich nach hinten verschoben. Der Gesetzgeber hat in Deutschland
und Osterreich — die bisher verwehrte — Méglichkeit, eine Hauptversammlung auch vir-
tuell abzuhalten, zugelassen. Da gibt es positive Erfahrungen.

Teilweise wurden und werden Aufsichtsratssitzungen via Videokonferenzen abgehal-
ten. Das brachte auch Vorteile wie gestraffte Diskussionen bzw einen effizienteren Sit-
zungsverlauf. Andererseits fehlt das physische Erleben der anderen Teilnehmer, deren
Mimik, Gestik und deren authentisches Engagement. Eine Aufsichtsratin hat mir von
einer elfstlindigen, virtuellen Aufsichtsratssitzung berichtet. Das Meeting war fir alle
derartig fordernd, dass auch noch am Tag danach geistige Erschopfung, Energielosig-
keit und Leere splrbar waren.

4 https://www.donau-uni.ac.at/dam/jcr:e2f4b548-1752-4ef8-bee6-e222e7052ec9/Studienangebot_ge
samt.pdf (Zugriff am 2. 9. 2020).
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Planungsunsicherheit macht sich bei allen breit — verabschiedete Plane stehen erneut auf
dem Prifstand und Investitionen werden neu bewertet, verschoben oder sistiert. Auch
Bankkredite und Garantierahmen erfahren eine neue Betrachtung und werden erhoht,
insbesondere das MaBnahmenprogramm der Bundesregierung von der kurzfristigen Li-
quiditatshilfe, Rahmenaufstockungen mit Garantieunterlegungen bis zur Investitionspra-
mie werden aufsichtsratspflichtig beschlossen. Kurzarbeit wird vom Aufsichtsrat bewilligt
und Kiindigungen werden — in Abstimmung mit dem Betriebsrat und dem Aufsichtsrat —
unter Abwagung zahlreicher Zukunftsaspekte getroffen und geschéaftsordnungspflichtig
dokumentiert. AuBergewdhnliche MaBnahmen bedlrfen ebenso der Zustimmung des
Aufsichtsrates. Eingerichtete Priifungsausschiisse werden Themen wie Steuerstundung,
degressive Abschreibung oder Verlustriicktrag behandeln.

Da Geschéftsleitungen in Zeiten von Corona Uberproportional in das Tagesgeschéft invol-
viert sind, kommt dem Aufsichtsrat die Schwerpunktsetzung Strategie und Zukunft zu.

Fehlender unternehmerischer Sachverstand, zu starkes Vertrauen in den Vorstand, zu
wenig Zeit auf- und einzubringen, fehlende personliche und finanzielle Unabhangigkeit
haben keinen Platz in einem Aufsichtsrat — erst recht nicht in Krisenzeiten.

1) Was gefillt Ihnen besonders an lhrer Arbeit?
Der Kontakt mit Menschen aus aller Welt - Faszination Mensch!

2) Welches Buch haben Sie zuletzt gelesen?
Derzeit lese ich zwei Biicher parallel:,,Corporate Happiness als Fiihrungssystem” Gliickliche Menschen leis-
ten mehrvon Dr. Oliver Haas — in Vorbereitung auf das ndchste FORUM AUFSICHTSRAT®) am 23. September,
wo Dr. Haas Gastsprecher ist und ,,Kiirzlich im Beirat/Aufsichtsrat/Verwaltungsrat*. Der Schweizer Autor Dr.
Christoph Weiss hat es in der Zeit wahrend Corona geschrieben; sehr praxisrelevant und lesenswert.

4) Welche sozialen Medien nutzen Sie? Was sind lhre Lieblingspodcasts?
LinkedIn und Xing. Meine Lieblingspodcasts sind besonders jene von Gabor Steingart und dem Handelsblatt.

5) Nach der Arbeit ...
Die hort bei mir so gut wie nie auf — 7 Tage pw / fast 360 Tage pa — weil es fiir mich nicht Arbeit, sondern
Freude und Leidenschaft ist.
Musik begleitet mich taglich. Natur ist fiir mich eine bevorzugte Kraftquelle sowie Sport — ua schwimme
ich gerne; bevorzugt im reinen Thermalquellwasser; beim Laufen im Wald bekomme ich meinen Kopf frei.

Die 3 K’s: Kunst, Kultur und Kaffeehaus, Konzerte, Theater, Ausstellungen, Lesungen, Kino — besonders
mit meiner Frau.

5 https://www.boardsearch.at/de/veranstaltungen/ (Zugriff am 2. 9. 2020).
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