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Highlights der Studie

Auswirkungen der Digitalisierung

84 % der 50 Aufsichtsratinnen und Aufsichtsrate’, die an unserer Befragung teil-
genommen haben, sind der Meinung, dass die von ihnen betreuten Unternehmen
sehr deutlich (74 %) und disruptiv (12 %) von digitalen Veranderungsprozessen be-
troffen sind. Es wird zudem erwartet, dass innerhalb der nachsten 10 Jahre ca.
40 % der Wertschopfung Uber digitale Geschaftsmodelle generiert werden, die in
den letzten zwei Jahren aufgesetzt wurden. Seite 10

Digital-Knowhow im Vorstand

Nur 9 % der Teilnehmer unserer Studie denken, dass in den von ihnen als Aufsichts-
rat betreuten Unternehmen im Vorstand genlgend Digitalisierungs-Knowhow
vorhanden ist, 70 % sind eher skeptisch. Jeder dritte Aufsichtsrat beflrwortet ein
zusatzliches Ressort mit Digitalisierungs-Knowhow. Seite 12

Neubesetzungen von Vorstanden

Obwohl 33 % fur ein zusatzliches Ressort mit Digital-Knowhow sind, denken vier
von funf Aufsichtsraten, dass die Einrichtung eines solchen Ressorts nicht genugt,
nur 20 % halten dies fur ausreichend. 23 % messen Digital-Knowhow bei der Neu-
besetzung von allen Vorstanden, 34 % bei der Neubesetzung des CEO-Postens
eine herausragende Bedeutung bei. Seite 13

Digital-Knowhow im Aufsichtsrat

Die Teilnehmer unserer Studie schatzen die Zusammensetzung der Aufsichts-
rate, in denen sie Mandate halten, bezuglich des Digital-Knowhows kritisch ein
— bei den knapp 100 betreuten Unternehmen haben 60 % der Aufsichtsrate kein
Digital-Knowhow, 35 % haben sich nach ihrer Einschatzung genlgend Wissen
angeeignet. Knapp jeder finfte Aufsichtsrat hat einen speziellen Digitalisierungs-
hintergrund. Seite 14

'"In der Studie wird meist auf die gleichzeitige Verwendung mannlicher und weiblicher Sprach-
formen verzichtet. Samtliche Personenbezeichnungen gelten gleichwohl fir beiderlei Geschlecht.

2

Herausforderung Digitale Transformation

Neubesetzungen von Aufsichtsraten

56 % wollen dringend mehr Aufsichtsratsmitglieder mit mehr Digitalkompetenz,
41 % denken, dass mehr Mitglieder im Alter zwischen 40 und 60 Jahren dabei sein
sollten, 46 % wurden mehr Querdenker ohne Branchen-Knowhow im Aufsichtsrat
begrufen. Die Aufsichtsratsvereinigungen AdAR, FEA und ArMiD setzen sich in
einem Positionspapier fur die systematische Besetzung von Aufsichtsratspositionen
ein und haben ein Kompetenzprofil vorgelegt. Die Zertifizierung von Aufsichtsraten
bspw. bei der Deutsche Borse AG ist im internationalen Vergleich in Deutschland
noch nicht weit verbreitet. Seiten 15, 36, 46, 69

Verantwortung fur Digitalstrategie

In 40 % der Unternehmen Ubernimmt der CEO die Verantwortung fir die Digital-
strategie personlich, auf Platz 2 und 3 folgen CTO und CIO, ein eigenes Ressort mit
einem Chief Digital Officer ist in nur 6 % der Unternehmen installiert. Die Mehrzahl
der Unternehmen (57 %) ist nach Einschatzung der Aufsichtsrate strategisch mit
einzelnen Projekten aktiv, jedes zweite Unternehmen erarbeitet gerade eine uber-
greifende Digitalstrategie, jedes dritte Unternehmen hat bereits eine Ubergreifende
Digitalstrategie definiert. Knapp 5 % der Teilnehmer der Befragung denken, dass
die von ihnen betreuten Unternehmen keine Ubergreifende Digitalstrategie brau-
chen. Seiten 16, 40

Zusammenarbeit Vorstand/Aufsichtsrat bei Digitalstrategie

Bei jedem vierten Aufsichtsrat war die Zusammenarbeit bei der Entwicklung der
Digitalstrategie sehr intensiv, auf der anderen Seite wurde fast jeder dritte Auf-
sichtsrat vor Bekanntgabe der Digitalstrategie gar nicht oder eher nicht involviert,
37,5 % wurden erst nach Fertigstellung der Digitalstrategie informiert, gar 16 %
zusammen mit den Mitarbeitern. Seite 17
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Vision und Leadership

Bei der Einschatzung, wie sich die Digitalisierung auf die Strategie auswirkt, sind
sich die Teilnehmer der Studie bei den knapp 100 von ihnen als Aufsichtsrat be-
treuten Unternehmen mit ihren Vorstanden nicht wirklich einig. Die Top-2-Zustim-
mungswerte (stimme voll und ganz zu/stimme zu) erreichen gerade mal 27 % bei
der Positionierung und 19 % bei der Wertschépfung. Ein komplett uneinheitliches
Bild ergibt sich, wenn es um Rolle, schriftliche Fixierung und Kommunikation der
Vision des Unternehmens geht. Seite 18

Digitale Fiihrungsrolle von CEO und Vorstand

Bei der Einschatzung, wie sich das Topmanagement in seiner Fihrungsrolle schlagt,
vergeben die Aufsichtsrate nur selten sehr gute Noten. 27 % meinen, dass CEO
und Vorstand ihre digitale Fihrungsrolle wahrnehmen, 17 % sagen, dass CEO und
Vorstand ihre digitale Fihrungsrolle sehr gut verkérpern und 11 % glauben, dass
die Mitarbeiter CEO und Vorstand die digitale Fihrungsrolle 100%ig abnehmen.

Seite 19

Digital Customer Experience

71 % der Aufsichtsrate beobachten auf ihrem Konkurrenz-Radar digitale Angebote
von Wettbewerbern oder Start-ups, die derzeitigen oder zukinftigen Zielgruppen
Alternativen bieten. Mehr als die Halfte kennt digitale Kundenerfahrungen, die di-
gitale Champions den Menschen anbieten und damit die Erwartungshaltung aller
Zielgruppen in allen Markten beeinflussen. Etwa ein Drittel sieht mit Sorgen, dass
Kunden digitale Beziehungen pflegen, die die Loyalitat zum Unternehmen und da-
mit deren Profitabilitat beeinflussen kdnnten. Seite 20

Herausforderungen und Barrieren

Die grofSten Herausforderungen sehen die Unternehmensaufseher in Filhrung, Kul-
tur und Organisation. Zwei von drei Aufsichtsraten sehen Leadership-Qualitaten
gefragt, beim fehlenden kulturellen Wandel innerhalb der Organisation werden
oft Fehlertoleranz, Geschwindigkeit und Agilitat vermisst, was mit eingefahrenen
Prozessen und entsprechender Infrastruktur eng zusammenhangt. Fehlende Res-
sourcen sind nur flr jeden vierten Aufsichtsrat ein Problem. Seite 21

Herausforderung Digitale Transformation

Innovationsmanagement

Die Aufsichtsrate sind insgesamt zurlickhaltend mit der vorbehaltlosen Zustim-
mung, dass es um die verschiedenen Spielarten des Innovationsmanagements in
den Unternehmen gut bestellt ist. Lediglich das evolutionare Innovationsmanage-
ment innerhalb der Units erreicht einen Wert von 42 %, ahnlich wie Forschungs-
kooperationen mit Universitaten und Instituten. Flr revolutionare neue Produkte
und Technologien sehen die Boards ihre Unternehmen am schlechtesten aufge-
stellt, nur 6 % vergeben hier gute Noten. Seiten 22, 34

Involvierung von Aufsichtsraten

Ein Drittel der Aufsichtsrate sieht sich allgemein in Innovationsprozesse involviert,
konkret sind die Werte deutlich geringer. 6 % werden in Steering-Aufgaben von In-
novationsprojekten involviert, 10 % Ubernehmen Mandate bei innovativen Tochter-
unternehmen und 16 % beteiligen sich an der Suche nach geeigneten Investitionen
und Start-ups. Seite 23, 59

Informationstechnologie und Budgets

Fir die Digitale Transformation ist man besonders gut gerustet, wenn die IT-Aus-
stattung im Vergleich zu den Unternehmen der Branche Uberdurchschnittlich ist,
genlgend Fachpersonal an den Standorten verflgbar ist, die Budgets angemessen
sind und der Budgetierungsprozess flexibel ist.

In all diesen Punkten verteilen die Aufsichtsrate den von ihnen betreuten Unterneh-
men sehr selten gute Noten, Uberdurchschnittliche IT nur bei 16 % fir Forschung
und Entwicklung, 13 % fir Produktion/Logistik, 7 % fur Marketing/Vertrieb und
6 % fur Verwaltung. Seite 24

Forschung und Entwicklung

Superrechner, Kinstliche Intelligenz, kollaborative Mensch-Maschine Systeme — die
Top-Themen der Digitalen Transformation in Forschung und Entwicklung im Be-
reich sind in 70% der Unternehmen nach Einschatzung der Aufsichtsrate noch nicht
angekommen. Seiten 25, 34, 44
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Produktion/Logistik

Automatisierung, Robotics und Industrie 4.0 sind die Eckpfeiler der Digitalen Trans-
formation in Produktion und Logistik — hier gibt es vergleichsweise die besten No-
ten fUr positive Ergebnisse, aber mit 44 % immer noch in weniger als der Halfte der
Unternehmen. Seite 26

Marketing/Vertrieb

Big Data Analysen, Personalisierung, Marketing Automation, dynamisches Pricing,
Remarketing — der Kommunikationsbereich ist um Zukunftsvisionen fur Marketing-
und Sales-Transformation nicht verlegen.

Die Einschatzung der positiven Ergebnisse durch die Aufsichtsrate hingegen eher
bescheiden, mit 25 % auf gleich niedrigem Niveau wie die Hoffnung auf Erlésquel-
len durch datengetriebene Geschaftsmodelle. Seiten 27, 42

Verwaltung/Personal

Vom papierlosen Blro mit digitalen Prozessen und kollaborativen Arbeitsmethoden
ist bei der Einschatzung der Aufsichtsrate in zwei von drei Unternehmen eher nichts
angekommen.

Die Flexibilitat, die Unternehmen und Mitarbeiter durch die Digitalisierung gewin-
nen, wird seit einiger Zeit unter Experten unter dem Stichwort Work 4.0 diskutiert.
Man ist sich einig, dass ein Kulturwandel in den Unternehmen besonders vorteil-
haft im War for Talents um die Fachkrafte der Generation Y ist. Seiten 28, 48

Austausch und Weiterbildung

Nur in jedem vierten Unternehmen stehen den Top-Fuhrungskraften ein fur die
Digitalstrategie verantwortlicher Vorstand und das Digitalteam fur Coachings zur
Verfugung. Nur in jedem vierten Unternehmen stehen den Top-Fuhrungskraften
ein fUr die Digitalstrategie verantwortlicher Vorstand und das Digitalteam fur Coa-
chings zur Verfugung. In jedem siebten Unternehmen gibt es ein Cross-Mentoring,
wo junge Mitarbeiter aus allen Bereichen die Top-Fuhrungskrafte in Sachen Digita-
lisierung coachen. Nur 28 % der Aufsichtsrate geben CEO und Vorstand gute und
sehr gute Noten fur ihre Vorbereitung auf die Digitale Transformation.  Seite 29

Herausforderung Digitale Transformation

Kommunikation und Medien

Kommunikation spielt innerhalb des Change-Prozesses eine zentrale Rolle. Veran-
derungen bedeuten Chancen, aber auch Unsicherheit und Risiken. Kommunikation
schafft Vertrauen, gibt Sicherheit und Orientierung. Zuallererst muss die Notwen-
digkeit zur Digitalen Transformation dringlich gemacht werden, was in 50 % der
Unternehmen als positiv wahrgenommen.

Die Kommunikation der Erwartungen an die Mitarbeiter und regelmafSige Veran-
staltungen zum Themenfeld Digitale Transformation gibt es allerdings nur in weni-
ger als jedem funften Unternehmen.

Traditionell werden im Corporate Publishing Mitarbeiter- und Kundenzeitschriften
eingesetzt, in den letzten Jahren kamen digitale und soziale Medien dazu. Nach
Aussage der Aufsichtsrate werden allerdings all diese Kommunikationsansatze nur
in weniger als jedem vierten Unternehmen eingesetzt — ein Uberraschend niedri-
ges Ergebnis: Digitale Medien insgesamt 26 %, Kundenzeitschriften 20 %, Soziale
Medien 19 %, Mitarbeitermedien 13 %, Apps 7 %. Seiten 30, 51

Content Marketing Strategie

Regelmallige Kommunikation mit allen Stakeholdern ist fur Unternehmen uner-
lasslich — mit Mitarbeitern, um diese im Veranderungs-Prozess mitzunehmen, mit
Bewerbern, um sie fir das Unternehmen zu gewinnen, mit Interessenten und
Kunden, um Beziehungen zu pflegen und mit Shareholdern, um Sicherheit zu geben.
Dazu ist eine Content Marketing Strategie hilfreich, die sich mit den unterschied-
lichen Themenfeldern um die Core Story des Unternehmens platziert und klar auf
Ziele, Zielgruppen und messbare Wirkung ausgerichtet ist. Seiten 31, 50
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Vorwort

Der Aufsichtsrat wird zunehmend in seiner Rolle als Beratungs- und Kontrollorgan
des Vorstands mit den Herausforderungen des digitalen Zeitalters konfrontiert.
Die Veranderung der Geschaftsmodelle und der Prozesse in den Unternehmen ist
schon langst auf der Agenda im professionellen Aufsichtsrat angekommen.

So wie die Digitalisierung kaum erkennbare raumliche Grenzen hat, ergeben sich
hieraus auch nicht eindeutig erkennbare neue Risiken fur Aktionare, Vorstand und
Aufsichtsrat. Das Feld an ¢konomischen, juristischen und prozessualen Fragen ist
noch langst nicht abzustecken und allein die Gefahr disruptiver Veranderungen for-
dert die besondere Inaugenscheinnahme und Beurteilung der jeweiligen Unterneh-
mensstrategie durch den Aufsichtsrat.

Die Digitalisierung ist neben der Aufdeckung von Risiken eine besondere Heraus-
forderung flr Aufsichtsrate, geht es doch darum, das Unternehmen strategisch und
visionar in die richtige Zukunft zu dirigieren. Strategische Zielhorizonte vergangener
Zeiten sind dabei oftmals nicht mehr passend — hier ist Agilitdt auch aufserhalb von
Softwareprojekten in Management und Board gefragt.

Wir freuen uns, dass wir mit Prof. Harald Eichsteller einen Experten fur Digitale
Transformation im Arbeitskreis deutscher Aufsichtsrat (AdAR) haben, der hilft, auf-
sichtsratsnahe Themen der digitalen Transformation zu identifizieren und hieraus
konkrete Handlungsvorschlage fur die Arbeit im Aufsichtsrat abzuleiten sowie effi-
ziente Wissensvermittlung anzubieten.

Arbeitskreis deutscher Aufsichtsrat e. V. (AdAR)
Geschdftsfihrender Vorstand

Prof. Dr. Barbara Dauner-Lieb Prof. Dr. Stefan Siepelt Marc Tungler

Herausforderung Digitale Transformation

Studie Herausforderung Digitale Transformation

Digitalisierung, Digitale Transformation, Industrie 4.0 und Work 4.0. Aufsichtsrate
und Vorstande sind dabei vor allem um die langfristige Sicherung ihrer Unterneh-
men besorgt. Sind wir bei dem sichtbaren Erfolg der grofSen internationalen Digi-
talplayer und disruptiven Innovatoren bzgl. Technologie, Personal und Innovations-
kultur in Deutschland auf dem richtigen Weg?

Wir haben 50 Aufsichtsratinnen und Aufsichtsrate sowie 10 Expertinnen und Ex-
perten gefragt. Die Ergebnisse der Aufsichtsrats-Studie stellen wir auf den nachsten
Seiten vor — es handelt sich um ein Stimmungsbild, wie die Boards die von ihnen ca.
100 betreuten Unternehmen einschatzen.

Als Expertinnen und Experten fur Fachbeitrdge und Statements konnten wir
Geschaftsflhrer/innen von marktflhrenden Playern sowie den CTO von BASF,
Dr. Martin Brudermuller gewinnen. Die Geschaftsfuhrer der diconium Group und
ihrer Tochtergesellschaften geben mit ihren Beitragen einen Einblick in Gber 20
Jahre Erfahrung mit Digitalisierungsprojekten.

Danke an den Bundesanzeiger Verlag und ,BOARD —die Zeitschrift fir Aufsichtsrate
in Deutschland’ fur die Unterstlitzung und die Genehmigung des Nachdrucks von
zwei aktuellen Publikationen zum Thema Digitale Transformation und Systematische
Aufsichtsratsbesetzung.

Herausgeber
Prof. Harald Eichsteller, Professor fur Strategisches Management

Andreas Schwend, diconium Group, Co-Founder/Managing Partner

Prof. Harald Eichsteller Andreas Schwend
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Herausforderung Digitale Transformation

Auswirkungen der Digitalisierung

Oft werden zur Verdeutlichung der Konsequenzen aus der Digitalisierung Borsen-
kurs und Marktkapitalisierung herangezogen und dramatische Vergleiche ange-
stellt. 2007 stellten die finf Ol- und Energieriesen von Exxon Mobil tiber PetroChina,
Shell, Gazprom bis zu BP die Halfte des Wertes der 10 gréfSten Unternehmen der
Welt (1.444 Mrd. $) — 2017 sind Microsoft und Apple und die amerikanischen
Internetgiganten Google (Alphabet), Amazon und Facebook allein mehr als doppelt
so viel wert (2.926 Mrd. $).

Aufler Facebook (Jahrgang 2004) sind Ubrigens all diese Unternehmen alters-
mafsig nicht mehr schulpflichtig, Google wird nachstes Jahr 20, Amazon hat es zum
21. Geburtstag zum ersten Mal geschafft, ein positives Ergebnis zu erzielen und
ist nach einem KGV zwischen 500 und 1000 im Jahre 2016 immerhin bei 149 an-
gekommen.

Man konnte sich in weitere Fundamentalanalysen vertiefen und tUber Seriositat, Ur-
sachen und Sinnhaftigkeit diskutieren. Nur zur Orientierung: Das Kurs-Gewinn-Ver-
haltnis der DAX-30 Unternehmen liegt Mitte August 2017 im Durchschnitt bei 13,4/
Sicher ist, dass sich in den Borsenkursen der o. g. Top-5 der Welt und den sich da-
raus ergebenden Unternehmenswerten eine Menge Wachstumsphantasie verbirgt
und Profitabilitdt nicht im Vordergrund steht.

Doch naturlich ist es ernst. Digitalisierung und Digitale Transformation ziehen Ver-
anderungsprozesse nach sich, die fir alle spUrbar sind. Besonders deutlich wird dies
bei den disruptiven Ansatzen von Uber und Airbnb, die ohne ein einziges Taxi oder
Hotel zu besitzen, mit zweistelligen Milliardenbetragen bewertet werden.

84 % der 50 Aufsichtsratinnen und Auf-
sichtsrate, die an unserer Befragung teil-
12 % genommen haben, bestatigen dies. Sie sind
B disruptiv der Meinung, dass die von ihnen betreuten
W sehrdeutich  ynternehmen sehr deutlich (74 %) und dis-
ehergering ryptiv (12 %) von digitalen Veranderungs-

prozessen betroffen sind.

Wirkung der Digitalisierung

B gar nicht

74 %
Es wird zudem erwartet, dass innerhalb der

_ _ nachsten 10 Jahre ca. 40 % der Wertschop-
Frage: : Wie stark sind Ihrer Meinung nach die von f .. . 5 f
lhnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen von .Uﬂg uber dlglﬁalg Gescha tsmodellg gene-
riert werden, die in den letzten zwei Jahren
aufgesetzt wurden.

n=50

digitalen Veranderungsprozessen betroffen?
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Herausforderung Digitale Transformation

Status Quo Digitalstrategie

Die schlimmsten ,Nightmare-Szenarios’ und damit verbunden die Einschatzung des
wahrscheinlichen Bedrohungspotenzials bestimmen die Dringlichkeit von Verande-
rungen. John P. Kotter verwendet in seinen Blichern daflr symbolisch das Bild vom
Pinguin und der schmelzenden Eisscholle. Die Herangehensweise ist dann auch
unterschiedlich — von strategischen Einzelprojekten bis zu einer Ubergreifenden

Digitalstrategie.

Status Quo Digitalstrategie

Strategisch mit einzelnen Projekten aktiv

Erarbeiten gerade eine Ubergreifende
Digitalstrategie

Haben eine Ubergreifende Digitalstrategie
definiert

Besitzen keine Ubergreifende Digitalstrategie

Bendtigen keine Ubergreifende Digitalstrategie

n=42

Frage: Wo stehen lhrer Meinung nach die von Ihnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen bzgl.
Ihrer Digitalstrategie? (Mehrfachnennung moglich)

Die Mehrzahl der Unterneh-
men ist nach Einschatzung
der Aufsichtsrate strategisch
mit einzelnen Projekten ak-
tiv, jedes zweite Unterneh-
men erarbeitet gerade eine
Ubergreifende Digitalstrate-
gie, jedes dritte Unterneh-
men hat bereits eine Uber-
greifende  Digitalstrategie
definiert.

Knapp 5% der Teilnehmer
der Befragung denken, dass
die von ihnen betreuten Un-
ternehmen keine Ubergreifen-
de Digitalstrategie brauchen.

Digitale Transformation 0’

Der durch die Digitalisierung eingetretene und er-
moglichte Wandel in Gesellschaft und Unternehmen
wird auch als Digitale Revolution oder 4. Industrielle
Revolution bezeichnet. Spatestens seit der Marktein-
fihrung von Smartphones und Tablets und der Netz-
infrastruktur fr die mobile Nutzung dieser Gerate
sind Informationen ortsunabhangig und jederzeit
verfugbar.

Digitale Transformation bezeichnet den Verande-
rungsprozess fur Gesellschaft und Unternehmen, auf
Basis von digitaler Infrastruktur und Anwendungen
Wertschopfungspotenziale zu erschlief3en, die im
kommerziellen Bereich auch zu neuen Geschéfts-
modellen flihren kdnnen.

Beitrag aus: BOARD 4/2017

57 %

> Mehr auf S. 64

"
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Digital-Knowhow im Vorstand

Nur 9 % der Teilnehmer unserer Studie 0 Top-2-Wert
denken, dass in den von ihnen als /
Aufsichtrat  betreuten  Unternehmen 70 0 33 0/0
im  Vorstand  genligend  Digitalisie- denken, dass
rungs-Knowhow vorhanden ist, 70 % n'(fht gentgend
sind eher skeptisch und stimmen dieser D'g'tal'Kr‘OWhOW
Aussage nicht oder eher nicht zu. im Vorstand
vorhanden ist

sind fur ein

zusatzliches

Ressort mit
Digital-

Jeder dritte Aufsichtsrat beflUrwortet Knowhow

ein zusatzliches Ressort mit Digitalisie- =
) ; op-2-Wert

rungs-Knowhow. Ebenso jeder Dritte 0

spricht diesem Thema bei der Neubeset- 34 A) sehen Notwendigkeit

zung des CEO-Postens eine herausragen- | illF Bilejiiel= Saelifaie)iin € 26)

de Bedeutung zu.

Bei der Einschatzung, ob mehr Digitalisierungs-Knowhow in den einzelnen Ressorts
notwendig ist, gibt es eine grofde Spreizung. In Technologie, Marketing/Vertrieb
sowie Forschung/Entwicklung sind Uber die Halfte der Board-Mitglieder der Auf-
fassung, dass mehr Knowhow notwendig ware. In der Produktion/Logistik sowie in
Verwaltung/Personal sind die Aufsichtsrate entweder mit den Ressorts zufriedener
oder schatzen das Digital-Knowhow als nicht so wichtig ein.

Status Quo Digitalisierungs-Knowhow

Im Ressort Technologie ist mehr

Digitalisierungs-Knowhow notwendig 70 %

Im Ressort Marketing/Vertrieb ist mehr

Digitalisierungs-Knowhow notwendig 66 %

Im Ressort Forschung/Entwicklung ist mehr
Digitalisierungs-Knowhow notwendig

Im Ressort Produktion/Logistik ist
mehr Digitalisierungs-Knowhow notwendig

Im Ressort Verwaltung/Personal ist mehr
Digitalisierungs-Knowhow notwendig

n=44, Top-2-Werte

Frage: Stimmen Sie den aufgefihrten Aussagen fur die von Ihnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen zu?
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Herausforderung Digitale Transformation

Neubesetzungen von Vorstanden

Obwohl 33 % fur ein zusatzliches Ressort
mit Digital-Knowhow sind, denken vier 80 O/
von funf Aufsichtsraten, dass die Einrich- 0 20 0/
tung eines solchen Ressorts nicht genugt, denken, dass es 0
nur 20 % halten dies fur ausreichend. nicht vollig denken eher,
ausreichend ist, dass ein
ein zusatzliches zusatzliches

Ressort mit Ressort fur

speziellem Digitales
Digital-Knowhow ausreicht

zu installieren

Zur Einschatzung der Installation eines de-
dizierten Chief Digital Officers (CDO) kom-
men wir spater und haben das Statement
eines ausgewiesenen Experten in der Be-
setzung von solchen Positionen eingeholt
(siehe Seite 40).

Synchron zur Einschatzung, ob mehr Di-
gitalisierungs-Knowhow in den einzelnen
Ressort notwendig ist, ist auch die Ein-
schatzung der herausragenden Bedeu-
tung bei der Neubesetzung von entspre-
chenden Vorstandspositionen.

23 O/0 messen Digital-

Knowhow bei der Neubesetzung
von allen Vorstanden eine
herausragende Bedeutung bei

Jeder vierte Aufsichtsrat ist allerdings der Top-3-Werte kumuliert

Meinung, dass bei der Neubesetzung von
allen Vorstandspositionen Digitalisierungs-Knowhow eine herausragende Rolle
spielen sollte.

Trend Digitalisierungs-Knowhow im Vorstand

Bei Neubesetzungen von Vorstandspositionen in Technologie
ist Digitalisierungs-Knowhow von herausragender Bedeutung

Bei Neubesetzungen von Vorstandspositionen in Forschung/Entwicklung
ist Digitalisierungs-Knowhow von herausragender Bedeutung

Bei Neubesetzungen von Vorstandspositionen in Marketing/Vertrieb
ist Digitalisierungs-Knowhow von herausragender Bedeutung

Bei Neubesetzungen von Vorstandspositionen in Produktion/Logistik
ist Digitalisierungs-Knowhow von herausragender Bedeutung

Bei Neubesetzungen von Vorstandspositionen in Verwaltung/Personal
ist Digitalisierungs-Knowhow von herausragender Bedeutung

n=44 M stimmevollund ganzzu [ stimme Uberhaupt nicht zu

Frage: Stimmen Sie den aufgeflihrten Aussagen fur die von lhnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen zu?

13



www.aufsichtsratsstudie-digitale-transformation.de

Digital-Knowhow im Aufsichtsrat

Die Teilnehmer unserer Studie schatzen
die Zusammensetzung der Aufsichtsrate,
in denen sie Mandate halten, bezuglich

den knapp 100 betreuten Unternehmen
haben 60 % der Aufsichtsrate kein Di-
gital-Knowhow, 35 % haben sich nach
ihrer Einschatzung genlgend Wissen an-
geeignet. Knapp jeder funfte Aufsichtsrat
hat einen speziellen Digitalisierungshinter-
grund.

Rein arithmetisch kénnte man mit die-
sem Ergebnis zufrieden sein, da somit
in den meisten Gremien mindestens ein
Aufsichtsrat mit gentigend Knowhow in
Fragen der Digitalisierung vorhanden sein
musste. Die Arbeits- und Kompetenzverteilung im

60 %

des Digital-Knowhows kritisch ein — bei [ eled Aliidaizie
haben kein

Knowhow

18 %

der Aufsichts-
rate haben

Digital- einen speziellen

Digitalisierungs-
Hintergrund

35 OA) der Aufsichtsrate

haben sich gentugend
Digital-Knowhow angeeignet

Top-3-Werte kumuliert

Aufsichtsrat ist lang gelbte Tra-

dition, doch reicht eine Person mit Digital-Knowhow aus? Wie stark standen Di-
versity-Aspekte und Finanzexpertise bei der letzten Besetzungsrunde der Boards
im Vordergrund? Wurde aus Haftungsaspekten heraus bereits angestrebt, dass
samtliche Aufsichtsratsmitglieder ein mdoglich umfangliches Kompetenzspektrum

Die Regierungskommission Deutscher Corporate
Governance Kodex hat 2017 die Empfehlungen zur
Zusammensetzung des Aufsichtsrats deutlich weiter-
entwickelt. Dies betrifft sowohl die Professionalisie-
rung der Besetzungsprozesse als auch die Transparenz
gegenlber den Aktiondren der Gesellschaft.

Der Arbeitskreis deutscher Aufsichtsrat AJAR, die
Financial Experts Association FEA und Aufsichtsrate im
Mittelstand ArMiD haben in einem gemeinsamen Po-
sitionspapier die Vorgaben des Kodex operationalisiert
und mit konkreten Handlungsempfehlungen ausge-
fullt. Im Anhang skizziert eine 2-seitige Checkliste ein
aktuelles Kompetenzprofil von Aufsichtsraten.

Beitrag aus: BOARD 3/2017
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Systematische AR-Besetzung 0’

mitbringen, um sich sowohl
in vielfaltigen Kontrollfragen
als auch in unterschiedliche
Strategiefelder einbringen zu
kénnen?

Der AdAR setzt sich sowohl
fur eine kompetenzorientier-
te systematische Profilbildung
der Gremien als auch fur eine
breitbandige  Qualifizierung
bspw. durch ein Aufsichts-
rats-Zertifikat bei der Deut-
sche Borse AG ein.

> Mehr auf S. 69

Herausforderung Digitale Transformation

Neubesetzungen von Aufsichtsraten

Der automatische Ubergang vom Vor-
stand in den Aufsichtsrat soll durch das
Aktiengesetz mit der zweijahrigen Cooling-
off-Periode eingeschrankt werden, der
DCGK empfiehlt, die Maoglichkeit der
Ausnahme sorgfaltig abzuwagen und zu
begrunden.

Naturlich spielen fir die Besetzung von
Aufsichtsratspositionen  Seriositat  und
Vertrauen eine wichtige Rolle, die Nomi-
nierungsausschisse bei externen Frem-
den vor Herausforderungen stellt.

Das Kompetenzprofil der Kandidaten
steht aber zweifelsfrei im Vordergrund.
33 % der Aufsichtsrate bestatigen, dass
in den von ihnen betreuten Unternehmen
bei Neubesetzungen von Aufsichtsrats-
positionen darauf geachtet wird, dass ne-

25 %

meinen, dass
dringend mehr
AR-Mitglieder mit

56 %

wollen dringend
mehr Aufsichts-
ratmltgheder Verbindungen in
mit mehr die Startup-Szene
Digitalkompetenz @ oebraucht werden

41 % der Aufsichtsrate winschen

sich dringend mehr AR-Mitglieder im Alter
zwischen 40 und 60 Jahren

46 % der Aufsichtsrate wirden

mehr Querdenker ohne Branchen-Knowhow
im Aufsichtsrat begrifden

Top-3-Werte kumuliert

ben Finanzexpertise und Diversity-Aspekten auch Digitalkompetenz vorhanden ist

(Top-2-Wert).

Aufsichtsrate mussen keine IT-Profis werden.
Aber sie mussen das Spiel verstehen. Und
die richtigen Fragen stellen: Wie viel soll bis
Ende des Jahres Uber eine digitale Plattform
verkauft werden? Wie viele neue Kunden
kénnen und sollen tUber welche Kanale
generiert werden? Und gibt es KPI-Modelle,
die das bereits abbilden?

Bei der Auswahl der Vorstande wird neben
digitaler Kompetenz auch kundenzentriertes
Handeln und silotbergreifendes Denken
immer wichtiger. Der Aufsichtsrat fungiert als
Enabler und kontrolliert, ob er die richtigen
Personen auf die richtigen Stiihle gesetzt hat.

Digitalkompetenz AR-Besetzung 0’

Beitrag von: Andreas Schwend
> Mehr auf S. 38

Wir haben die Wunschliste der Kom-
petenzfelder in unserer Aufsichts-
ratsstudie abgefragt — Digitalkompe-
tenz liegt mit 56 % auf Platz 1, 46 %
wunschen sich mehr Querdenker
ohne Branchen-Knowhow, 41 % se-
hen Dringlichkeit bei der Verjingung
der Gremien, 25 % denken, dass
Verbindungen in die Startup-Szene
hilfreich waren.

Ein zusatzliches Auswahlkriterium
konnte eine gewissenhafte Vorbe-
reitung auf die Aufgaben eines Auf-
sichtsrats durch die Qualifizierung
und Prufung bspw. durch ein Zertifi-
kat der Deutsche Borse AG sein.
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Verantwortung fur Digitalstrategie

Uberwiegend liegt die Status Quo Verantwortung fiir Digitalstrategie
Verantwortung fir die

Digitalstrategie beim
CEO personlich.  Die
AUfSiChtSFéte, die diese CTO Chief Technology Officer
Frage beantwortet ha-

ben, haben im Schnitt ClO Chief Information Officer
zwei Mandate und
berichten, dass in
40 % der Unternehmen  cpo chief digital Officer
diese Aufgabe vom

Vorstandschef  selbst  keiner
Ubernommen wurde.

Auf Platz 2 und 3 folgen

CTO und CIO mit 18 % n =40 fur 80 Unternehmen

und 16 %’ was deutlich Frage: In vvelch.em Ressort der von Ihnen als Auf5|.chtsrat betreuteq
Unternehmen liegt die Verantwortung fiir die Digitale Transformation?

CEO Chief Ececutive Officer

40 %

CMO Chief Marketing Officer

andere

fur eine (informations-)
technische Auspragung
der Digitalen Transformation in diesen Unternehmen spricht. Die Ansiedlung der
Digitalstrategie beim Marketingchef ist mit 9 % deutlich seltener, ein eigenes
Ressort mit einem CDO ist nur in 6 % der Unternehmen installiert.

Eine Digitalstrategie kann einen sehr unterschiedlichen Scope haben, von sehr klar
vorab definierten Tasks im Marketing oder E-Commerce bis hin zur umfassenden
Digitalisierung des gesamten Unternehmens. In jedem Fall sollten ausreichende
Budgets zur Verflgung gestellt und Anreizsysteme geschaffen werden, damit
Business Units und Fachbereiche auch tatsachlich ,mitmachen’.

T ] 29| Drei Faktoren sind kriegsentscheidend’
)

- die richtige und zum Unternehmen
passende hierarchische Positionierung

gesellschaft hat Signalwirkung — Dring- -+ ein der Agfgabe, a_r_]g__emessenes

lichkeit und Commitment fiir Digitale Budget mit Flexibilitat nach oben und

Transformation werden deutlich. Die nach unten
Auswahl und Besetzung von geeigneten « die passenden Anreizsysteme, die

Die Installation eines CDO im Vorstand
oder als Geschaftsfuhrer einer Tochter-

Kandidaten von aufsen ist nicht trivial, zu-
dem sollte die Besetzung rasch erfolgen.

Beitrag von: Marcus Gerbershagen
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wirkungsvoll genug sind, um Business
Units und Fachbereiche auch tatsach-
lich zum Mitmachen zu motivieren

> Mehr auf S. 40

Herausforderung Digitale Transformation

Zusammenarbeit Vorstand/Aufsichtsrat bei Digitalstrategie

Die Zusammenarbeit zwischen Vor-

stand und Aufsichtsrat in Strate- 31 % 24 OA)

giefragen wird sehr unterschiedlich

gehandhabt, was sich auch bei den | elar Aliicni e schatzen die
expliziten Fragen zur Digitalstrategie wurden vor der Zusammenarbeit
bestatigt. Bei jedem vierten Auf- | Seciinickloe clar | NEReEREET oSl
sichtsrat war die Zusammenarbeit bei Digitalstrategie der Digitalstrategie
der Entwicklung der Digitalstrategie (eher) nicht als sehr intensiv
sehr intensiv, jeder Funfte empfand involviert ein

die Zusammenarbeit optimal.

Auf der anderen Seite wurde fast je- (0) (0)

der dritte Aufsichtsrat vor Bekannt- 1 9 /0 1 6 /0
gabe der Digitalstrategie gar nicht empfanden die wurden Uber die
oder eher nicht involviert, 37,5 % Zusammenarbeit Digitalstrategie mit
wurden erst nach Fertigstellung der optimal den Mitarbeitern
Digitalstrategie informiert, gar 16 % informiert

zusammen mit den Mitarbeitern.

Die Ausformulierung der Digitalstrategie mit klaren Erfolgsfaktoren und KPIs fiel
nach Einschatzung der Aufsichtsrate auch sehr unterschiedlich aus. Etwas weniger
als die Halfte sahen, wie genau die strategischen Ziele erreicht werden sollen. Nur
jeder vierte Aufsichtsrat sieht Informationen zur digitalen Roadmap, zukUlnftigen
Kultur und kommerziellen Digitalzielen klar formuliert.

Status Quo Erfolgsfaktoren und Key Performance Indikatoren

Es sind klare Erfolgsfaktoren und KPIs fur die

Erreichung der strategischen Ziele definiert 47 %

Es sind klare Erfolgsfaktoren und KPIs fir die
Digitale Transformation auf der digitalen Roadmap definiert

Es sind klare Erfolgsfaktoren und KPIs fir eine
zukUnftige Kulturvorstellung definiert

Es sind klare Erfolgsfaktoren und KPIs fur
kommerzielle Digitalziele definiert

n =38, Top-2-Werte

Frage: Stimmen Sie den aufgefihrten Aussagen fur die von Ihnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen zu ?
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Vision und Leadership

Strategie hat eine inhaltliche und eine prozessuale Perspektive. Das St. Gallener
Management Navigator Modell fihrt diese zusammen und betrachtet, wie Stra-
tegie entsteht und wie diese wirksam wird. Positionierung und Wertschopfung
in Form von Geschaftsmodellen sind die Eckpfeiler der Strategie-Inhalte, Change
Management und die Initiierung von Strategieimpulsen sind die wichtigsten Auf-
gaben von Flhrungskraften und Aufsichtsrat.

Top-2-Wert Entstehung Top-2-Wert
27 % 19 %
stimmen zu, dass AR | initiierung | positionierung stimmen zu, dass AR
und Vorstand eine < =l und Vorstand eine
gemeinsame klare % Al oemeinsame klare
Vorstellung haben, 2 I3 \Vorstellung haben,
wie sich die Digitali- 2| Change- WS \vie sich die Digitali-
sierung auf die Management | - schopfung sierung auf die
Positionierung Wertschopfung
auswirkt. auswirkt.

Wirksamkeit

Bei der Einschatzung, wie sich die Digitalisierung auf die Strategie auswirkt, sind
sich die Teilnehmer der Studie bei den knapp 100 von ihnen als Aufsichtsrat be-
treuten Unternehmen mit ihren Vorstanden nicht wirklich einig. Die Top-2-Zustim-
mungswerte (stimme voll und ganz zu/stimme zu) erreichen gerade mal 27 % bei
der Positionierung und 19 % bei der Wertschopfung.

Ein komplett uneinheitliches Bild ergibt sich, wenn es um Rolle, schriftliche Fixierung
und Kommunikation der Vision des Unternehmens geht.

Status Quo Vision und Leadership
50 %

Die Vision ist zusammen mit der Strategie schriftlich fixiert
(bspw. Strategie 2025)

Digitalisierung spielt bei Vision und Strategie eine
herausragende Rolle

Vision und Strategie ist an alle Mitarbeiter gelungen kommuniziert

n=38 M stimme voll und ganz zu stimme Uberhaupt nicht zu

Frage: Stimmen Sie den aufgefUhrten Aussagen fur die von Ihnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen zu?
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Herausforderung Digitale Transformation

Digitale Fiihrungsrolle von CEO und Vorstand

Bei der Einschatzung, wie sich das Topmanagement in seiner Fihrungsrolle schlagt,
vergeben die Aufsichtsrate nur selten sehr gute Noten. Uber die Wirkung von ge-
lungener Kommunikation seitens der Fihrungskrafte besteht kein Zweifel. Wie bei
der Digitalen Transformation nach Einschatzung der Aufsichtsrate der Vorstand und
der CEO ihrer Rolle gerecht werden und wie diese bei den Mitarbeitern ankommt,
ist noch stark ausbaufahig.

Status Quo Digitale Fihrungsrolle

50 %

CEO und Vorstand nehmen ihre digitale Fihrungsrolle wahr

CEO und Vorstand verkérpern ihre digitale Fuhrungsrolle sehr gut

Mitarbeiter nehmen CEO und Vorstand die digitale Fihrungsrolle
100%ig ab

n=37 M stimme voll und ganz zu stimme Uberhaupt nicht zu

Frage: Stimmen Sie den aufgefuhrten Aussagen fur die von thnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen zu?

Vision und Strategie ﬂ. Digitale Fiihrungsintelligenz 0‘

Im Klassiker der Management-Ratgeber
ist dem Thema Vision und Strategie ein
umfangreiches Kapitel gewidmet. Vielen
fehlt bei der Formulierung der Vision

ein zeitlicher Michael LORENZ Harald EICHSTELLER Stephan WECKE
Horizont, der
ein wesentliches

Momentum bei FUR DIE
der Mitarbei- GESCHAFTS'

termotivation

darstellt. FUHRUNG

Buchempfehlung:
Fit fur die
Geschdftsfihrung
M.Lorenz, H. Eich-
steller, S. Wecke

Die ehemalige Facebook- und XING
Managerin hat in ihrem Herausgeber-
band zur Digitalen Fuhrungsintelligenz
zahlreiche Experten aus der Praxis zu
Wort kommen
lassen und ein
interessantes
Digital Lea-
dership Modell
entwickelt. Digitale Fiihrungs-
intelligenz:

Leila Summa Hrsg.

Buchempfehlung:
Digitale Fiihrungs-
intelligenz:
,Adapt to win”

L. Summa (Hrsg.) /
H. Eichsteller

+Adapt towin”
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Digital Customer Experience

Unsere Kunden machen tdglich Erfahrungen mit digitalen Champions aufSerhalb
der Branche, digitalen Plattformen und Okosystemen, bei denen sie registriert sind,
und mit Wettbewerbern oder Start-ups innerhalb der Branche, den derzeitigen

oder zukUnftigen Zielgruppen neue digitale Angebote machen.

Status Quo Digital Customer Experience

Es gibt Wettbewerber oder Start-ups innerhalb der Branche, die
derzeitigen oder zukunftigen Zielgruppen neue digitale Angebote machen

Es gibt Benchmarks durch digitale Champions aufSerhalb der Branche,
die die Erwartungen unserer Kunden deutlich beeinflussen kénnten
(bspw. bzgl. Bestellung, Lieferung, Service)

Es gibt digitale Plattformen und Okosysteme, bei denen unsere Kunden
registriert sind und durch die unsere Profitabilitat leiden kénnte

Die Organisation der Unternehmen ist geeignet, Veranderungen der
Kundenbedrfnisse zu erkennen und sich diesen schnell anzupassen

n =36, Top-2-Werte

71 %

Frage: Stimmen Sie den aufgefuhrten Aussagen fur die von Ihnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen zu?

Die Forderung, Unternehmen und Mit-
arbeiter am Kunden auszurichten, ist nicht
neu. Im Sommer 2017 wurden 100 Experten
und 1000 Konsumenten zu ihren Einstel-
lungen und Wunschen befragt. Die Studie
kann als Print-
version bestellt

s werden im shop.
Studie bundesanzei-
Digital Dialog ger-verlag.de
Insights 2017 i
im oo Dogmateing Buchempfehlung:
i s 01 Digital Dialog

Insights /
Im Fokus: Customer Centricity
Customer

Centricity
‘ ! H. Eichsteller /
Bundesanzeiger
R J. Seitz

T O]
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71 % der Aufsichtsrate beobachten auf
ihrem Konkurrenz-Radar digitale Ange-
bote von Wettbewerbern oder Start-
ups, die derzeitigen oder zukunftigen
Zielgruppen Alternativen bieten.

Mehr als die Halfte der Befragten kennt
digitale Kundenerfahrungen, die digitale
Champions den Menschen anbieten und
damit die Erwartungshaltung aller Ziel-
gruppen in allen Markten beeinflussen.
Etwa ein Drittel sieht mit Sorgen, dass
Kunden digitale Beziehungen pflegen,
die die Loyalitat zum Unternehmen und
damit deren Profitabilitdt beeinflussen
konnten.

Herausforderung Digitale Transformation

Prozess, Herausforderungen und Barrieren

Die digitale Transformation wird deutlich als kontinuierlicher Prozess eingestuft,
stark disruptiven Charakter sieht allerdings jeder flinfte Aufsichtsrat, wahrend die

85 % 51 %

der Aufsichtsrate sehen der Aufsichtsrate sehen
. i den digitalen den digitalen Transfor-
Die groBten  Heraus- i iiol e iilo) b oo mationsprozess eher

forderungen sehen die  Eoicl oo Ele nicht als disruptiv
Unternehmensaufseher Impuls

in Flhrung, Kultur und
Organisation. Zwei von
drei Aufsichtsraten sehen
Leadership-Qualitaten gefragt, beim fehlenden kulturellen Wandel innerhalb der
Organisation werden oft Fehlertoleranz, Geschwindigkeit und Agilitdt vermisst,
was mit eingefahrenen Prozessen und entsprechender Infrastruktur eng zusam-
menhangt. Fehlende Ressourcen sind nur flr jeden vierten Aufsichtsrat ein Prob-
lem, andere Herausforderungen und Barrieren sieht nur jeder Flnfte.

Halfte den Transforma-
tionprozess fur die von
ihnen betreuten Unter-
nehmen als deutlich evo-
lutionar bezeichnet.

Top-3-Werte kumuliert

Herausforderungen und Barrieren der digitalen Transformation

Die digitale Transformation ist eher eine Leadership Herausfordrung

Die grofte Barriere liegt in dem fehlenden
kulturellen Wandel innerhalb der Organisation

Die grofSte Herausforderung sind eingefahrene Prozesse
und die Infrastruktur

Die grofte Barriere liegt in fehlenden Ressourcen

Die grofte Barriere liegt in der fehlenden (ibergreifenden Strategie

Die grofte Barriere liegt in der quartalsorientierten Profitabilitats-
erwartung von Aktionaren und institutionellen Anlegern

Die digitale Transformation ist eher eine technologische
Herausfordrung

Die grofte Barriere liegt darin, dass Daten oder
ROI-Berechnungen fehlen, die den Wert und die Profitabilitat der
digitalen Transformation rechtfertigen

Die grofte Barriere liegt im Risikomanagement der Investitionen

n=34 M stimme voll und ganz zu stimme Uberhaupt nicht zu

Frage: Stimmen Sie den aufgefiihrten Aussagen fiir die von lhnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen zu?

21



www.aufsichtsratsstudie-digitale-transformation.de

Innovationsmanagement

Die Aufsichtsrate sind insgesamt zurlickhaltend mit der vorbehaltlosen Zustimmung,
dass es um die verschiedenen Spielarten des Innovationsmanagements in den Unter-
nehmen gut bestellt ist. Selbst das evolutionare Innovationsmanagement innerhalb
der Units erreicht nur einen Wert von 42 %, Forschungskooperationen mit Universi-
taten und Instituten landen bei 39 %. Fur revolutionare neue Produkte und Techno-
logien sehen die Boards ihre Unternehmen am schlechtesten aufgestellt.

Status Quo Innovationsmanagement

Die Unternehmen sind fur evolutionare Innovationen in den
Units gut gerUstet

Die Unternehmen haben fur revolutionére neue Produkte und
Technologien die richtigen zentralen Organisationseinheiten

Die Unternehmen haben Forschungskooperationen mit
Universitaten und Instituten

Company-Building, interne Start-up Plattformen, Inkubatoren, Acceleratoren,
branchenweite Start-up Initiativen, Venture Capital — diese Ansatze des Innovations-
managements sind deutlich weniger verbreitet.

Die Unternehmen griinden gemeinsam mit externen Partnern
kleinere Organisationseinheiten, die schneller, agiler und frei
Innovationen entwickeln

Die Unternehmen haben fur neue Geschéaftsfelder und
Geschaftsmodelle Start-up-Plattformen und Inkubatoren,

bei denen Mitarbeiter Innovationen frei entwickeln kénnen

Die Unternehmen investieren in externe Start-ups mit Bezug
zum Kerngeschaft

Die Unternehmen beteiligen sich an Start-up-Initiativen der
Branche

Die Unternehmen investieren mit Venture Capital
in verschiedene Start-ups

n=33 B stimme voll und ganz zu stimme Uberhaupt nicht zu

Frage: Stimmen Sie den aufgefuhrten Aussagen fur die von thnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen zu
?
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Herausforderung Digitale Transformation

Involvierung von Aufsichtsraten in Innovationsmanagement

Ein Drittel der Aufsichtsrate sieht sich allgemein in Innovationsprozesse involviert,
konkret sind die Werte deutlich geringer. 6 % werden in Steering-Aufgaben von
Innovationsprojekten involviert, 10 % Ubernehmen Mandate bei innovativen Toch-
terunternehmen und 16 % beteiligen sich an der Suche nach geeigneten Investio-
nen und Start-ups.

Zertifikat fir Aufsichtsrate ﬂ,

Ein strukturierter Nominierungsprozess ist Voraussetzung fir die professionelle Besetzung
von Aufsichtsraten. Welche Mindestqualifikationen und Kompetenzen sollte ein einzelnes
Aufsichtsratsmitglied mitbringen und anhand welcher Kriterien kénnen diese im Nominie-
rungsprozess Uberprift werden? Eine Moglichkeit bieten Qualifizierungslehrgange bei akkre-
ditierten Anbietern sowie der Abschluss der Lehrgange mit einer Zertifikatsprifung bei der
Deutsche Borse AG. Damit soll ein Beitrag geliefert werden, dass zukinftige Mandatstrager
neben der eigenen Geschaftsleitungserfahrung das gesamte Kompetenzspektrum abdecken,
das flr Kontrolle und strategische Beratung von Unternehmen notwendig ist.

Beitrag von: Christian Jennes

Die Fachgruppe Zertifizierte Aufsichtsrdte — Deutsche Bérse AG ist im AdAR vertreten
und betreibt eine eigene Website unter www.deutsche-qualifizierte-aufsichtsraete.de.

Digital Readiness Index 0’ Company Building 0’

Ein eigenes digitales Zielbild, radikaler
Kundenfokus, der Einsatz der richtigen
Methoden und Tools sowie Mitarbeiter
mit Digitalkompetenz, die eigenverant-
wortlich mutige Entscheidungen
treffen — das sind die internen Voraus-
setzungen fur eine erfolgreiche Digitale
Transformation.

Doch sind die Unternehmen bereit
dazu? Ein Referenzmodell kann dabei
unterstltzen, sich hinsichtlich seiner
digitalen Reife einzuschatzen. Im
einzelnen werden die Bereiche Vision &
Leadership, Digital Customer Experien-
ce, Digital Operations sowie People &
Digital Corporation beleuchtet.

Beitrag von: Marcus Worbs

>

Nicht erst seit Rocket Internet hat das
Schlagwort ,,Company Building” magi-
sche Anziehungskraft entfaltet. Langst
haben auch die Kapitalinvestoren

den potentiellen Effizienzgewinn des
Studio-Modells ausgemacht. Warum
ist gerade jetzt die Zeit fur Company
Building gekommen?

Company-Building ist Start-up-Kultur
auf Speed. Es gibt mehrere Grinde,
warum sich die Idee nun auch in
Mitteleuropa auf Siegeszug begibt:
Weniger Risko, mehr Geschwindigkeit,
War for Talents, bessere Risiko-Streu-
ung und einen immer harter werden-
den Wettbewerb.

Beitrag von: Frank Puscher

>
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Informationstechnologie und Budgets

Digitale Gerate und Speicher haben in der Informations- und Datenverarbeitung (IT)
sowie in den Medien und der Telekommunikation zunehmend analoge Technolo-
gien abgelost, seit 2002 werden mehr Informationen digital als im Analogformat
gespeichert. Speicherkapazitat, Rechenleistung und -geschwindigkeit sowie das
entsprechend qualifizierte Fachpersonal ist schon seit langem die Basis fur Wettbe-
werbsvorteile in vielen Branchen. Erstaunlich, dass die Aufsichtsrate den von ihnen
betreuten Unternehmen selten gute Noten geben, weder fur IT-Ausstattung, noch
flr Personal und Budgetierung.

50 %

Die Unternehmen sind informationstechnisch gut gerUstet
Die Unternehmen bekommen ausreichend Fachpersonal
an den Standorten

Das Budget fir die IT-Ausstattung (Hardware, Software, Personal)
ist angemessen

Der Budgetierungsprozess ist ausreichend flexibel, um schnell
Akzente in der Ressourcenallokation zu setzen

n=32 B stimme voll und ganz zu stimme Uberhaupt nicht zu

Frage: Stimmen Sie den aufgefuhrten Aussagen fur die von Ihnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen zu?

IT-Ausstattung selten als tiberdurchschnittlich eingestuft

Wettbewerbsvorteile kdnnen informationstechnisch in allen Funktionalbereichen
erzielt werden — selbst in der Verwaltung, wenn es bspw. um schnelle Prozesse
an den Schnittstellen zu Kunden und Lieferanten sowie um Bewerber im ,War for
Talents’ geht. Die Ergebnisse unserer Studie sind an diesem Punkt besonders er-
nlichternd, da nur ganz wenige Aufsichtsrate die IT-Ausstattung der von ihnen be-
treuten Unternehmen als Uberdurchschnittlich taxieren.

Die IT-Ausstattung in der Forschung ist Uberdurchschnittlich

0,
in der Branche 16%
Die IT-Ausstattung in Produktion/Logistik ist Uberdurchschnittlich
. 13%
in der Branche
Die IT-Ausstattung in Marketing/Vertrieb ist Uberdurchschnittlich 7%

in der Branche

Die IT-Ausstattung in Verwaltung/Personal ist Uberdurchschnittlich

0,
in der Branche 6%

n=30, Top-2-Werte

Frage: Ist die IT-Ausstattung in den von lhnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen Uberdurchschnittlich
in-derBranche?
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Forschung und Entwicklung

Die IT-Ausstattung im Forschungsbereich

bekleidet naturgemafs eine Schlussel- 60 % 40 OA)

stellung bei der Zukunftssicherung bzgl. stimmen eher

der Digitalen Transformation — umso sehen ihre 2U. dass die
(iberraschender, dass nur 60 % die Unter- | [FAlea it FE AU i
nehmens-IT als eher unterdurchschnittlich | s RS i) FalE (s
in ihrer Branche sieht. schnittlich in durchschnittlich

. . o ihrer Branche i
Die am heilSesten diskutierten Forschungs-

felder Kinstliche Intelligenz und Mensch-

Maschine-Kollaboration brauchen Super- 0/ :
power und kreatives Bedienpersonal. 70 0 lsehen eher__keme
positiven Ergebnisse bzgl. kinst-

Wenn allerdings nicht in eine entspre- lich I 4 kollaborat
chende IT-Ausstattung investiert wird, icher Inte il e L el QLY
Mensch-Maschine Systeme

Uberrascht nicht, dass 70 % keine positi-
ven Ergebnisse bgzl. kinstlicher Intelligenz Top-3-Werte kumuliert
und kollaborativer Mensch-Maschine Sys-

teme verzeichnen kénnen. Umso wichtiger war es uns, zwei ausgewiesene Exper-
ten in Sonderbeitragen zu Wort kommen zu lassen — Dr. Martin Brudermdller ist
Chief Technology Officer bei BASF, Daniel Rebhorn ist E-Commerce Pionier und
Technologie-Impulsgeber fur viele digitale Transformationsprojekte.

Wenn Maschinen Dinge tun, fur deren ,Quriosity” heil3t der neue Supercom-
Ausfihrung man beim Menschen puter von BASF. Mit 1,75 Petaflops
Intelligenz unterstellt, spricht man von bietet er eine etwa zehnmal hohere
kunstlicher Intelligenz (KI). Uberall, wo Rechenleistung als bisher bei BASF ins-
grofRe Datenmengen analysiert werden, gesamt flr wissenschaftliches Rechnen
um intelligente Automation auszuldsen, zur Verfligung stand, damit rangiert
hat eigentlich KI schon begonnen —im der Rechner unter den Top 100 IT-Anla-
Aktienhandel, in der Medizin, bei der gen der Welt.

Bewerberauswahl, in der Buchhaltung. Strategisches Ziel der BASF ist es, die
enormen Chancen der Digitalisierung
entlang der Wertschopfungsketten zu
nutzen. Beispiele: Virtuelle Modellie-
rung und Simulationen am Computer
sowie reale Experimente am Labortisch

Kinstliche Intelligenz kann zum Game
Changer in jedem Business werden,
vorausgesetzt man investiert in die
richtige Kombination aus IT und Men-
schen —von schlauen Maschinen, die
die Menschen bedrohen zu Kunstli- erganzen sich gegenseitig. Bei der
cher Intelligenz als bester Freund des Modellierung von Wirkstoffen werden
Menschen. 10.000 Mdoglichkeiten berechnet, be-

. . vor ein Polymer synthetisiert wird.
Beitrag von: Daniel Rebhorn or ein Polymer synthefisiet wing

Beitrag von: Dr. Martin Brudermdller

> Mehr auf S. 44 > Mehr auf S. 34
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Produktion/Logistik

Dass in Produktion und Logistik die
IT-Ausstattung meist nicht als Uberdurch-
schnittlich betrachtet wird, kénnte daran
liegen, dass in diesem Funktionalbereich
der Wettbewerbsdruck traditionell beson-
ders hoch ist.

Die Schnittstellen von Herstellern, Zuliefe-
rern und Logistik wurden schon vor Uber
20 Jahren mit EDI-Standards versehen und
digitalisiert. Die Profitabilitatshebel der
Wertschépfung waren in diesem Bereich
am grofSten, d.h. Automatisierung und
Robotics hielten ebenso frih Einzug in
Produktion und Montage. Ein neues Feld
ero6ffnet die mit Industrie 4.0 titulierte
Maoglichkeit, automatische Verbindungen

40 %

stimmen eher
zu, dass ihre

IT in Produktion
und Logistik
Uberdurch-
schnittlich ist

44 % sehen eher positive

Ergebnisse bzgl. Automatisierung,

60 %

sehen die
IT-Ausstattung
eher unterdurch-
schnittlich in ihrer
Branche

Robotics und Industrie 4.0
Anwendungen

Top-3-Werte kumuliert

von Maschine zu Maschine mit IP-Technologie herzustellen. Damit erweitert sich
das World Wide Web zum Internet of Things (loT), die Maschinen kommunizieren
Uber eingebaute Telekommunikationsinfrastruktur.

. Neue Themen aufgreifen.

. Transfer-Netzwerk Industrie 4.0 fir KMU einrichten.

e )

.Wenn Bauteile eigenstandig mit der Produktionsanlage kommunizieren und bei Bedarf selbst
eine Reparatur veranlassen oder Material nachbestellen —wenn sich Menschen, Maschinen und
industrielle Prozesse intelligent vernetzen, dann sprechen wir von Industrie 4.0.”

Das Bundesministerium fir Wirtschaft u. Energie sowie das Bundesministerium fur Bildung

u. Forschung haben unter der plattform-i40.de mit einem ,10-Punkteplan fir Industrie 4.0"
konkrete Handlungsempfehlungen zur Unterstitzung der Wirtschaft vorgelegt:

Herausforderung Digitale Transformation

Marketing/Vertrieb

Was bedeutet Digitale Transformation flr
Marketing und Vertrieb? Vor 15 Jahren
scheiterten CRM-Projekte im Aufsendienst
noch an fehlender Netzinfrastruktur und
Motivation der Mitarbeiter — heute nur
noch an fehlender Strategie und Kreativi-
tat. Bedeutet Digitale Transformation im
Marketing einfach von TV und Print auf
Digital umzustellen?

Die IT-Ausstattung im Bereich Marketing/
Vertrieb wird wie in den anderen Funk-
tionalbereichen von den Aufsichtsraten
eher unterdurchschnittlich gesehen. Die
bescheidene positive Einschatzung der
Ergebnisse bzgl. Big Data Analysen, Per-
sonalisierung und Marketing Automa-

43 %

stimmen eher
zu, dass ihre

IT in Marketing
und Vertrieb
Uberdurch-
schnittlich ist

57 %

sehen ihre
IT-Ausstattung
eher unterdurch-
schnittlich in ihrer
Branche

27 OA) sehen eher positive

Ergebnisse bzgl. Big Data Analysen,
datengetriebener Geschaftsmodelle,
Personalisierung und Marketing
Automation

Top-3-Werte kumuliert

tion zeigt, dass die richtigen Werttreiber vielfach noch nicht angegangen wurden.
Dynamisches Pricing, personalisierte Ansprache, direkte Absatzsteigerung durch
Remarketing mit digitalen Werbebannern oder per Briefpost sowie Neukunden-
gewinne und Gewinnsteigerungen durch Up- und Cross-Selling sind nur einige
Beispiele fUr innovative Ansatze durch digitale Transformation im Marketing.

Die Einschatzung der Auf- S 1

gebnisse  datengetriebener
Geschaftsmodelle st bri-
gens auf identisch niedrigem
Niveau — nur bei jedem vier-
ten Unternehmen beobach-
ten die Aufseher neue Erlds-
quellen fur die Zukunft.

Woran liegt es, dass Aufsichtsrate und Manager mit
der Marketing- und Sales-Transformation und den Re-
sultaten aus hohen Investitionen nicht zufrieden sind?
Dazu zwei wichtige Felder:

1. Das Smartphone wird zur Fernbedienung unseres
Lebens, die Nutzung erfolgt in wenigen Apps, es
entsteht ein hochkompetitives Umfeld in der sog.

1

2

3. Standardisierung (inter-)national vorantreiben.

4. Forschungsergebnisse durch Transfermal3nahmen schneller in praktische Anwendungen tberfiihren.
5. IT-Sicherheit als Qualitatsmerkmal verankern.

6. Recht fur Industrie 4.0 verwirklichen.

7. Arbeit und Qualifizierung fur Industrie 4.0 gestalten.

8. Testumgebungen fur Industrie 4.0 vernetzen und ausbauen.

9. Industrie 4.0 Anwendungsbeispiele verdoppeln und Nutzen verdeutlichen.

10. Internationale Kooperationen vertiefen. Marke , Industrie 4.0 — Made in Germany" international starken.

Lexikonbeitrag aus: BOARD 4-2017 von Prof. Harald Eichsteller/ Marcus Gerbershagen
> Mehr auf S. 64
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Bleibt die Frage nach dem
Marketer und Vertriebler der
Zukunft — wir sehen hier ein
Hybridmodell mit den Kern-
kompetenzen Datenanalyse,
Kreativitat und Kommunika-
tionstalent.

Plattformdkonomie — wer nicht mitmacht, ist raus!

2. Die eigenen Organisationen sind zu starr, zu lang-
sam und zu konservativ. Der Umbau funktioniert nur
dann schnell, wenn die Organisation vom direkten
Marktdruck betroffen ist — frihzeitig Daten nutzen,
verdichten, sichten und analysieren!

Beitrag von: Prof. Dr. Jirgen Seitz

© -
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Verwaltung/Personal

Nur jeder dritte Aufsichtsrat stimmt eher
zu, dass die Verwaltungs-IT im Vergleich
zum Branchenschnitt Uberdurchschnitt-

35 %

lich ist — auf den ersten Blick kein alarmie- stimmen eher
rendes Ergebnis. zu, dass ihre

. . o Verwaltungs-IT
Von papierlosen Buros mit digitalen Pro- iiberdlirehs

zessen wird schon seit vielen Jahren ge- schnittlich ist
sprochen, doch was bringt das wirklich?
Zwei profane Dinge: Tonnen und Kubikme-
ter weniger Papier sowie Flexibilitat — und 65 0/
zwar fur Mitarbeiter und Unternehmen. /1 0 sehen eher keine
o . . positiven Ergebnisse bzgl. digitaler Prozesse,
Ubrigens nicht weniger profane Voraus- papierloser Ablaufe Work 4.0-Ansétzen,
setzungen: Doppelt so breite Bildschirme, kollaborativer Arbeitsmethoden und
wesenlich weniger Drucker und digitaler | SerislaiE iy
Speicherplatz. Die gewonnene Flexibilitat Top-3-Werte kumuliert
kann das Unternehmen nutzen, um Teams
nach Anforderungen von Kunden, Markten und Aufgaben ohne grofse Vorlaufzeiten
zusammenzustellen. Die digitale Infrastruktur ermdglicht ortsunabhangigen Daten-
zugriff und kollaborative Arbeitsmethoden. E-Mails kdnnen dabei deutlich reduziert
__werden; Arbeitsergebnisse und Ver-
ﬂ] sionen werden rund um den Globus
auf einer gemeinsamen webbasierten
Plattform bearbeitet.

Kulturwandel ist die grofSte Herausforde-
rung flr Unternehmen, wenn es um digitale

Effizienz geht — das meint auch und insbe- Die Arbeitsweise von Studierenden an
sondere ein Wandel in der Mitarbeiterkultur. den Hochschulen und bei Start-ups
Die Generation Y (Jahrgang 1980 bis 1995) funktioniert Ubrigens heute genau so,
stellt Althergebrachtes in Frage und die wenn ein Projekt ansteht: Einrichten

Arbeitswelt auf den Kopf. Flexible Arbeits-
zeiten, Homeoffice, Benefits, Work-Life-
Balance, Gluck vor Geld — der Kampf um die
besten Talente macht’'s moglich.

von Facebook- oder WhatsApp-Grup-
pe, Einrichten eines gemeinsamen
Webspaces per Dropbox oder Goog-
le Drive, Aufsetzen von Filestage fur
Hinzu kommt, dass kérperliche Anwesen- Versionsmanagement, Ne) Wenlg W|e
heit und Produktivitat keine verlasslichen méglich E-Mails. Die Effizienz spricht
GrofRen mehr sind, um Mitarbeiter zu beur- far sich — als Unternehmen kénnten
teilen. Was fur eine Chance fir Unterneh- digitale Prozesse ein Wettbewerbsvor-
men, um alte Denkmuster loszuwerden! ; . ) . .

teil beim Kampf um die Mitarbeiter der
Beitrag von: Markus B6hm Zukunft werden.

> Mehr auf S. 48
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Austausch und Weiterbildung

Wie bereiten CEO und Vorstand sich und ihre Mitarbeiter auf die Digitale Transfor-
mation vor? Bei den Top-Flhrungskraften steht der Austausch mit sog. Peers aus
anderen Unternehmen regelmal3ig auf der Agenda, in jedem vierten Unternehmen
steht der fir die Digitalstrategie verantwortliche Vorstand und das Digitalteam als
Coach zur Verfligung. In jedem siebten Unternehmen gibt es ein Cross-Mentoring,
bei dem junge Mitarbeiter aus allen Bereichen die Top-Fuhrungskrafte in Sachen
Digitalisierung coachen. Nur 28 % der Aufsichtsrate geben CEO und Vorstand gute
und sehr gute Noten fir ihre Vorbereitung auf die Digitale Transformation.

50 %

CEO und Vorstand haben sich auf die Herausforderungen der
Digitalen Transformation gut vorbereitet

CEO und Vorstand tauschen sich mit Peers aus anderen
Unternehmen regelméafig zu Digitalisierungsthemen aus

Der fir die Digitalstrategie verantwortliche Vorstand steht mit seinen
Mitarbeitern den Top-Flihrungskraften als Coach zur Verfugung

Es gibt ein Cross-Mentoring, wo junge Mitarbeiter aus allen
Bereichen den Top-Fihrungskraften als Coach zur Verfligung stehen

n=32 B stimme voll und ganz zu stimme Uberhaupt nicht zu

Frage: Stimmen Sie den aufgeflihrten Aussagen fur die von Ihnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen zu?

Digitalkompetenz noch nicht auf der Agenda der Weiterbildung

Die Wahrnehmung der Aufsichtsrate Uber die Weiterbildungsangebote ist eher be-
scheiden, selbst die Angebote zu agilem Projektmanagement sind nur bei jedem
dritten Unternehmen bekannt, in jedem zweiten Unternehmen steht Innovations-
management auf dem Programm, nur in jedem siebten Themen gibt es etwas zu
Digital-Knowhow. Bedenklich allerdings ist, dass es kein Sollprofil fir Digitalkom-
petenz fur alle Mitarbeiterebenen gibt und dass Weiterbildungsbudget als véllig
unangemessen taxiert werden.

Das Budget fir die Weiterbildung des Personals fur die
Anforderungen in der Digitalen Transformation ist angemessen

Es gibt ein Sollprofil fur Digitalkompetenz fur alle
Mitarbeiterebenen

Es gibt spezielle Weiterbildungsangebote fir Digital-Knowhow
Es gibt spezielle Weiterbildungsangebote fiir
Innovationsmanagement

Es gibt spezielle Weiterbildungsangebote fir agiles

V)
Projektmanagement A

n=32, Top-2-Werte

Frage: Stimmen Sie den aufgefiihrten Aussagen fur die von Ihnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen zu?
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Kommunikation und Medien

Change Management ist zur Daueraufgabe fir Management, Vorstand und CEO
geworden, die Anforderungen an die Kommunikationsfahigkeiten der Flihrungs-
krafte sind synchron stark gewachsen. Wandel bedeutet Unsicherheit — Chancen
und Risiken der digitalen Transformation sind flr viele Stakeholder nicht klar.

50 %

Die Notwendigkeit zur Digitalen Transformation ist
dringlich gemacht

Die Erwartungshaltung im Kontext der Digitalen Transformation
an die Mitarbeiter ist klar kommuniziert

Es gibt regelmaRige Veranstaltungen, in denen es um
Digitale Transformation geht

Die erste Regel fUr Veranderungsmanagement wird nach Einschatzung der Auf-
sichtsrate immerhin von der Halfte der Unternehmen eingehalten — erinnert man
sich an das Bild eines Pinguins auf seiner schmelzenden Eisscholle, wundert man
sich schon ein bisschen, dass die Dringlichkeit der Situation nicht haufiger klar ver-
deutlicht wird. Die Kommunikation der Erwartungen an die Mitarbeiter und regel-
mafsige Veranstaltungen zum Themenfeld Digitale Transformation gibt es nur in
weniger als jedem flinften Unternehmen.

Traditionell werden im Corporate Publishing Mitarbeiter- und Kundenzeitschriften
eingesetzt, in den letzten Jahren kamen digitale und soziale Medien dazu. Nach
Aussage der Aufsichtsrate werden allerdings all diese Kommunikationsansatze nur in
weniger als jedem vierten Unternehmen eingesetzt — ein Uberraschendes Ergebnis.

50 %

Es gibt ein Intranet, in dem Digitale Transformation
laufend thematisiert wird

Es gibt digitale Medien, in denen Digitale Transformation
laufend thematisiert wird

In den Sozialen Medien des Unternehmens wird
Digitale Transformation thematisiert

Es gibt Kundenzeitschriften, die Digitale Transformation
laufend thematisieren

Es gibt Mitarbeiterzeitschriften, die Digitale Transformation
laufend thematisieren

Es gibt eine App, in dem Digitale Transformation laufend
thematisiert wird

Es gibt spezielle Medien, die Uber die Startups und Innovationen
berichten

n=31 M stimme voll und ganz zu stimme Uberhaupt nicht zu

Frage: Stimmen Sie den aufgefiihrten Aussagen flr die von lhnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen zu?
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Content Marketing Strategie

Um zu zeigen, dass es sich bei Content Marketing nicht um ein neues Modewort
der Corporate Publishing Zunft handelt, haben sich schon 2015 der Branchenver-
band und seine renommierten bcp-Awards folgerichtig umbenannt. Im Kern steht
eine Strategie, die sich mit den unterschiedlichen Themenfeldern um die Core Story
des Unternehmens platziert und klar auf Ziele, Zielgruppen und messbare Wirkung
ausgerichtet ist.

Die Umfrage hat gezeigt, dass in vielen Unternehmen die zur Verfigung stehenden
Kommunikationskanale nur rudimentar genutzt werden — bleibt zu hoffen, dass die
Entscheidungen daflr rational mit Effektivitats- und Effizienzkennziffern aus dem
Marketing-KPI Dashboard gefallt wurden.

Kommunikation braucht eine kanalUbergreifende Strategie, wenn man die Men-
schen in einer werbelberfluteten Kommunikationswelt mit seinen Botschaften
erreichen will. Handwerklich hat sich vieles refokussiert, die Regeln sind die alten
geblieben. Geschichten und Bilder funktionieren besser als lange Abhandlungen
und Zahlenfriedhofe. Push und Pull mussen aufeinander abgestimmt sein, d. h. wir
mussen mit Push-Impulsen fur Aufmerksamkeit sorgen —am besten personalisiert,
und wahrscheinlich auch noch lange Zeit

auf hochwertiges Papier gedruckt. Ge- N |
hen dann unsere Stakeholder auf unsere ﬂ]
Internetseiten, Onlineshops, Apps oder in Kommunikation spielt innerhalb des
unsere Niederlassungen und den Handel, Change-Prozesses eine zentrale Rolle.

muss das Kundenerlebnis stimmen — auch Veranderungen bedeuten Chancen,
hier wieder am besten personalisiert.

aber auch Unsicherheit und Risiken.
Kommunikation schafft Vertrauen, gibt

In einer vernetzten Gesellschaft, in der Sicherheit und Orientierung,

jeder zu jeder Zeit an jedem Ort Infor-
mationen abrufen und sich mit anderen Regelmafige Kommunikation mit allen
austauschen kann, miissen Unternehmen Stakeholdemn ist fr Unternehmen
dialogbereit sein und authentisch kom- unerlasslich. - o
munizieren. Das ist auch eine Frage des ) (’Yg:u'\:'gtjrg Z'thzz’r:i:;jrifm":nveran_
Aufwands und bekanntlich sind Kom- '

e . . + Mit Bewerbern, um sie fir das Unter-
munikationskosten leicht zu streichende nehmen zu gewinnen.

Budgetpositionen — Strategie bedeutet - Mit Interessenten und Kunden, um

aber jedoch Langfristigkeit, auch in der Beziehungen zu pflegen.

Kommunikation. « Mit Shareholdern, um Sicherheit zu
geben.

Beitrag von: Heike Discher

>
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Studiendesign

Die Studie basiert auf einer Onlinebefragung, die vom 24. April bis 27. Juli 2017
Uber www.deutsche-qualifizierte-aufsichtsraete.de gedffnet war. Der Aufruf zur
Teilnahme erfolgte Uber die Zeitschrift Board, per E-Mail an die Mitglieder des
AdAR und der Fachgruppe Zertifizierte Aufsichtsrate — Deutsche Borse AG sowie
durch personliche Ansprache erfahrener Aufsichtsratspersonlichkeiten.

Die Umfrage wurde mit der Software Surveymonkey erstellt und ausgewertet. 50
Aufsichtsratinnen und Aufsichtsrate* haben teilgenommen und 29 Fragen zur Digi-
talen Transformation in den von ihnen ca. 100 betreuten Unternehmen beantwor-
tet. n=30 Teilnehmer haben flr 52 Unternehmen die Fragen zu Branche, Grof3en-
ordnung und Aufsichtsratserfahrung beantwortet, die unten grafisch dargestellt
sind.

Branchenherkunft

W Produzierendes
Gewerbe

M Handel

Dienstleitungen

Personliche Erfahrung
als Aufsichtsrat

W 1-2 Jahre

W 2-5 Jahre
6-10 Jahre

W Uber 10 Jahre

UmsatzgrofRe der
betreuten Unternehmen

M unter 100 Mio. €

M bis 500 Mio. €
bis 2 Mrd. €

W (ber 2 Mrd. €

*“In der Studie wird meist auf die gleichzeitige Verwendung mannlicher und weiblicher Sprach-
formen verzichtet. Sémtliche Personenbezeichnungen gelten gleichwohl fiir beiderlei Geschlecht.
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Digitale Transformation in Forschung und Entwicklung

Dr. Martin Brudermdller, BASF SE
Stellvertretender Vorstandsvorsitzender und Chief Technology Officer

BASF steht fir Chemie, die verbindet — fur eine nachhaltige Zukunft. Seit mehr als
150 Jahren forschen wir, entwickeln Produkte und finden Innovationen flr unsere
Kunden. Unser Portfolio reicht von Chemikalien, Kunststoffen, Veredelungspro-
dukten und Pflanzenschutzmitteln bis hin zu Ol und Gas. Als weltweit fihrendes
Chemieunternehmen verkauft BASF Produkte an Kunden aus fast allen Branchen
und Landern der Welt sowie aus verschiedenen Stufen der Wertschdépfungsketten.

Ein strategisches Ziel der BASF ist es, die enormen Chancen der Digitalisierung ent-
lang unserer Wertschopfungsketten zu nutzen. Dabei spielen Forschung und Ent-
wicklung eine Schllsselrolle, wenn es gilt, mit neuen Technologien Innovationskraft
und Wettbewerbsfahigkeit weiter zu steigern. Insbesondere das Management von
Wissen und grofSen Datenmengen ist ein wichtiger Faktor fur den kinftigen wis-
senschaftlichen und wirtschaftlichen Erfolg. Daflr sind Hochleistungsrechner mit
Uberdurchschnittlicher Rechenpower unerlasslich.

Zentrales Element in der BASF-Forschung ist der neue Supercomputer, den wir
2017 in Ludwigshafen in Betrieb nehmen. Experten von BASF und Hewlett Packard
Enterprise haben den Supercomputer gemeinsam entwickelt und prazise auf die
Anforderungen unseres Unternehmens angepasst. Mit 1,75 Petaflops bietet er eine
etwa zehnmal hohere Rechenleistung als bisher bei BASF insgesamt fur wissen-
schaftliches Rechnen zur Verfligung stand. Im Ranking der 500 grofSten Rechen-
anlagen der Welt belegt der BASF-Supercomputer damit 2017 den Platz 65.

Der Hochleistungsrechner erlaubt den Forschern und Entwicklern bei BASF, kom-
plexe Fragestellungen hochst effizient zu bearbeiten und die Zeit bis zur Markt-
einflhrung neuer Produkte zu verkirzen. Damit kdnnen wir den BedUrfnissen un-
serer Kunden nach mafSgeschneiderten chemiebasierten Innovationen noch besser
gerecht werden.

Unsere Mitarbeiter haben den Supercomputer bei einer internen Online-Umfrage
auf den Namen , Quriosity” getauft. Dies umschreibt treffend sein grof3es Potential,
bei der Produktentwicklung Neuland zu betreten.
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Virtuelle und reale Experimente erganzen sich gegenseitig

Beim digitalen Ansatz von BASF gehen virtuelle Modellierungen und Simulatio-
nen am Computer sowie reale Experimente am Labortisch Hand in Hand. Simu-
lationen helfen unseren Forschern beim Design von Experimenten und machen
Voraussagen moglich, wahrend Experimente messbare Resultate liefern und die
Computermodelle bestatigen. Dadurch verstehen die Forscher Produkte und Pro-
zesse besser und konnen in kurzerer Zeit mehr Innovationen umsetzen.

Bereits in den vergangenen Monaten konnten wir bei der BASF mit erfolgreichen Pro-
jekten das enorme Potential demonstrieren, das die Digitalisierung in der Forschung
bietet. So wurden erstmals Daten aus verschiedenen Quellen von Katalysatoren fur
die Herstellung des Zwischenprodukts Ethylenoxid systematisch untersucht. Mit den
ermittelten Korrelationen zwischen Rezeptur und Anwendungseigenschaften der
Katalysatoren lassen sich ihre Performance und Lebensdauer besser und schneller
vorhersagen.

Grof3e Datenbestande werden zielgerichtet durchsucht

Bei der Modellierung eines neuen funktionalen Polymers flr die stabile Formulie-
rung eines Wirkstoffs halfen digitale Technologien ebenfalls entscheidend mit. Aus
Uber 10.000 Moglichkeiten konnten unsere Experten die geeignete Polymerstruktur
berechnen. Die anschliefende Synthese fuhrte zum gewdnschten Formulierungs-
polymer, das eine deutlich konzentriertere und stabilere Emulsion ermoglicht. Solche
komplexen Modellierungen sind mittlerweile ein fester Bestandteil der Formulie-
rungsentwicklung.

Beim sogenannten ,Data-Mining” gelingt es, aus vorhandenen sehr grofsen Daten-
bestanden nutzliches Wissen zu extrahieren. Im Bereich der Biotechnologie kon-
nen dabei zum Beispiel flr Produkt- oder Prozessentwicklungen vielversprechende
Enzyme oder geeignete Bakterien schneller identifiziert werden.

Kiinstliche Intelligenz gewinnt an Bedeutung

Wissenschaftliche Forschung und technologische Innovation verbessern kontinu-
ierlich unsere Lebensbedingungen. Forscher und Entwickler sind SchlUsselperso-
nen in diesem Prozess. Kiinstliche Intelligenz und Hochleistungsrechner liefern uns
Daten, die uns viel schneller neue Erkenntnisse ermdglichen. Aus technischer Sicht
ist es wahrscheinlich, dass Computer kunftig automatisiert Entscheidungen tref-
fen, Schlussfolgerungen aus Daten ziehen und sogar in gewissem MalfSe kreativ
sein kénnen.
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Unsere Aufgaben werden sich dahingehend verschieben, dass wir diese Maschi-
nen kinftig steuern und zielorientiert einsetzen mulssen. Zudem gibt es besondere
Fahigkeiten, die allein den Menschen auszeichnen. Dazu gehort beispielsweise die
Befahigung, in sozialen Dimensionen zu denken und die Erkenntnisse von Einzel-
nen, Teams und Organisationen zu nutzen, um neue und bahnbrechende Lésun-
gen zu finden. Computer erweitern unseren kreativen Spielraum, da sie besser mit
grofSen Datenmengen und sehr komplexen Optimierungsszenarien umgehen kon-
nen. Dabei greifen Computerleistung und die Denkleistung menschlicher Gehirne
ineinander.

Zusatzliche Maglichkeiten fur die Forscher weltweit

Unsere Mitarbeiter in Forschung und Entwicklung erhalten mit der Digitalisierung
zusatzliche Moglichkeiten fir die Umsetzung ihrer kreativen Ideen und zur inten-
siven weltweiten Zusammenarbeit. Entscheidend ist, die digitalen Technologien
direkt in die alltagliche Arbeit der Forschungs- und Entwicklungseinheiten zu in-
tegrieren. Erst der unmittelbare Zugang zu wissensbasierten Systemen ermoglicht
effektive Problemldsungen und eréffnet neue Horizonte. So wird zum Beispiel eine
Cloud-basierte App-Plattform fir alle Forscher den Ausbau unserer Wissensnetz-
werke deutlich erleichtern.

Die Integration von digitalen Technologien in den Forschungsalltag ist aus meiner
Sicht der grofste Hebel, um die Effektivitat der Forschung zu steigern, ihre Effizienz
zu erhéhen und neue Innovationen zu erschlieSen. So kénnen wir die Spitzenposi-
tion der BASF als weltweit innovativstes Unternehmen in der chemischen Industrie
festigen. Wir sind davon Uberzeugt, dass uns die Digitalisierung von Forschung und
Entwicklung einmalige Chancen er6ffnet und setzen unsere Ideen dazu bei der
BASF konsequent um.

36

Forschung und Entwicklung

Die BASF-Chemikerin Dr. Fangfang Chu und Dr. Eduard Schreiner, Experte fur Simulation, diskutieren
Uber die Computersimulation einer Mikroverkapselung.

Mitarbeiter von BASF und Hewlett Packard Enterprise bei der Leistungsmessung des
BASF-Supercomputers in Houston.
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Die Regeln des Spiels —
Ein Pladoyer fur mehr Digital-Kompetenz im Aufsichtsrat

Andreas Schwend, diconium Group
Founder/Managing Partner

Ein FuBballschiedsrichter, der die Spielregeln nicht kennt — kénnen Sie sich
das vorstellen? Was im Sport undenkbar ist, scheint im Konzernleben gera-
dezu Usus zu sein. Wenn es um die Digitalisierung geht, haben die Kontroll-
instanzen ein Kompetenzproblem. Aufsichtsrate, denen das digitale Know-
how fehlt, sind wahrscheinlich sogar in der Mehrheit. Wie sollen sie ihre
Kontrollfunktion so ausiiben?

Die Spannbreite kdnnte kaum grof3er sein. In einigen Aufsichtsraten sitzen hoch-
kompetente Softwareexperten, die das von ihnen kontrollierte Unternehmen mit
strenger Hand in Richtung Digitale Transformation fihren. Auf der anderen Seite
des Spektrums gibt es Aufsichtsrate, die sich schon schwer damit tun, ihr eigenes
Bahnticket online zu buchen. Nicht dass sie grundsatzlich nicht Willens waren, nur
leben und arbeiten sie seit Jahrzehnten in Strukturen, die ihnen solche Tatigkeiten
abnehmen.

Aber braucht ein Aufsichtsrat Uberhaupt eine solche Kompetenz, um seine Aufgabe
im Unternehmen sinnvoll zu erflllen? Die Antwort lautet kurz und knapp: ja. Zuge-
geben, die meisten Aufsichtsrate haben wenig mit dem operativen Geschaft zu tun.
Doch jedes operative Geschaft fufst auf einer strategischen Basis. Daflir braucht es
das Knowhow aller Parteien — dartber, was heute digital im Markt passiert, welche
Schwerpunkte man setzen muss und wie man einen Konzern ausrichten sollte.

Der Aufsichtsrat als Enabler

Aufsichtsrate mussen keine IT-Profis werden. Aber sie mussen das Spiel verstehen.
Und die richtigen Fragen stellen: Wie viel soll bis Ende des Jahres Uber eine digitale
Plattform verkauft werden? Wie viele neue Kunden kénnen und sollen Uber welche
Kanale generiert werden? Und gibt es KPI-Modelle, die das bereits abbilden?

Naturlich braucht es entsprechende Sparringspartner. CEOs etwa, die sich tieferge-
hend mit neuen Herausforderungen und Méglichkeiten auseinandersetzen. Persdn-
lichkeiten also, die digital einschatzen kénnen, die kundenzentriert handeln (daran
hapert es viel zu oft), die siloUbergreifend denken. Der Aufsichtsrat fungiert dann
als Enabler. Und kontrolliert, ob die Auswahlkriterien vom Vorstand richtig gesetzt
wurden. Anders formuliert: Ob die richtige Person auf dem richtigen Stuhl sitzt.
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Man lernt nie aus

Man lernt nie aus — das gilt also auch fur Aufsichtsrate. Nie war es wichtiger, eigene
Wissensllicken zu erkennen und zu schlieen. Denn die Digitalisierung verandert
vieles radikal: die Art, wie wir konsumieren, wie wir denken, wie wir leben. Ist
die Bereitschaft zur eigenen Sensibilisierung erst einmal gegeben, ist der Rest fast
schon ein Kinderspiel. Wir sehen als Dienstleister, der End-to-End-Lésungen anbie-
tet, natUrlich immer auch, wenn etwas in Unternehmen nicht funktioniert. Oftmals
liegt es am grof3en Druck, weil Ergebnisse geliefert werden mussen. Das macht es
schwer, Themen wie ,Wie entwickeln wir uns organisatorisch weiter?” zu bearbei-
ten. Insofern waren Plattformen wie Barcamps oder regelmafige Treffen durchaus
sinnvoll. Zumal wir bei Transformationsprojekten auch mal von dreistelligen Millio-
nenbetragen sprechen. Da kann es nicht schaden, wenn man eine Basis hat, auf
Grundlage deren alle Uber das Gleiche reden.

Hier hat insbesondere Deutschland Nachholbedarf. In Landern wie Luxemburg
oder Frankreich gibt es eine viel gréfSere Palette an Weiterbildungsmaglichkeiten
fur Aufsichtsrate und Vorstande. Eine Begleitung Uber die gesamte Karriere hinweg
in Sachen Weiterbildung hat zum Beispiel in Frankreich ihren Ursprung in der Son-
derstellung der privaten Hochschulen, der Grandes Ecoles. Der Kontakt zwischen
Top-Manager und Ausbildungsstatte reifst nur selten ab. Auch wenn uns diese Tra-
dition fehlt, gibt es zahlreiche Optionen. Besonders spannend sind Formate, bei
denen Aufsichtstrate unter sich sind — denn dann ist die Hemmschwelle zum Aus-
tausch gering und der gegenseitige Mehrwert hoch. Vielleicht ergeben sich sogar
Synergien. Und dann ist das Match auch schon fast gewonnen.
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Die Digitale Transformation und die Verweildauer des CDO

Marcus Gerbershagen, EIM Executive Interim Management GmbH
Partner

Die Position des CDO wird immer vielfaltiger diskutiert. Aktuell macht die Frage der
Verweildauer eines CDO die Runde. Haufig zu lesen ist, dass ein guter CDO sich
selbst wegoptimiert. Ich beleuchte das Thema zunachst von der Aufgabenstellung
des CDO her und werde mich daher der Schlussfolgerung erst widmen, soweit die
Aufgabenstellung klar ist.

Beschaftigt man sich mit dem Umfang der Digitalen Transformation und ver-
steht, dass dies mehr als E-Commerce oder Marketing ist, so steht man vor der
Frage: ,Wie lasst sich der gewaltige Umfang einer Digitalen Transformation in
wenige Worte fassen?” Wir beschaftigen uns seit 2015 sehr intensiv mit der Suche
und Auswahl von Personal fur die Digitale Transformation und haben daflr eine
Arbeitsdefinition erstellt:

Die Digitale Transformation ist die Veranderung der Kommunikations- und Inter-
aktionsmuster von Menschen, Unternehmen und Gesellschaften, beschleunigt
durch Informationstechnologie und deren Vernetzung. Verhalten und Erwartungen
von Kunden, Lieferanten, Mitarbeitern, Marktmechanismen, Geschaftsmodellen,
Strukturen sowie das Handeln und Denken (Kultur) von Unternehmen verandern
sich, teilweise disruptiv. Die Arbeitswelt wird vernetzt, geteilt und virtuell!

Einmal dieses Verstandnis herbeigefihrt werden die Aufgaben des CDO sehr
schnell klar; denn die Digitale Transformation beginnt im Kopf! Der CDO hat im
Wesentlichen zwei Aufgaben: Change und Strategie. Im Rahmen beider Aufga-
benstellungen ist der CDO, wie kein Zweiter C Level (ggf. der CEO), so tief in alle
Unternehmensprozesse und -veranderungen eingebunden. Er schreibt sie sogar
neu und begleitet die spatere Umsetzung aus einer Lenkungsausschuss- oder Bei-
ratsperspektive. Der Prozess der Digitalisierung wird sich jedoch mit jedem Schritt
beschleunigen. Schlimmer noch! Aufgrund zunehmender eigener Digitalisierung
und mit jedem Schritt mit dem der Wettbewerb wieder aufholt, wird sich die
Zeit verkurzen, die bleibt, um den nachsten Schritt durchfuhren zu kénnen. Damit
wachsen die Digitalen Herausforderungen eher, als dass sie weniger werden. Die
Digitalisierungsaufgaben und damit die Aufgaben des CDO unterliegen somit einer
dynamischen Veranderung und machen damit den CDO auf lange Zeit unersetzlich.
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Nicht zuletzt ist der CDO der Idealkandidat fUr das neu gebaute Unternehmen oder
fur digitale Start Ups, die mit dem richtigen Rezept Potential haben, die Mutter-
gesellschaft schnell zu Gberholen! Es scheint unrealistisch schnell Milliardenumsatze
zu erzielen, aber was zahlt, ist der rasch wachsende Unternehmenswert von di-
gitalen Unternehmen und der kann durchaus auch schnell den Wert der Mutter-
gesellschaft Ubersteigen.

Ein Verfahrensmodell fir die Digitale Transformation ist also unerlasslich. Der CDO
beginnt mit den Themen Vision und Strategie, baut dann parallel sein Digitalteam
auf und folgt der Implementierung einer Digitalorganisation.

Der CDO wird auch einen selbsterneuernden Regelkreis einfihren, der Mensch und
Prozesse bewegen wird. All dies bendtigt aber einen Denker und Lenker im Sinne
von Change und Strategie und damit wird der CDO auf lange Zeit unersetzlich
sein. Ein CDO, der glaubt sich selbst wegoptimieren zu kénnen, sollte seinen Kurs
Uberdenken!

Ich muss allerdings einschrankend erldutern, dass es auch CDO's gibt, die nur Mar-
keting- und E-Commerce-Aufgaben haben. Hier ist sehr wohl denkbar, dass deren
Aufgabe nach Aufbau, beispielsweise einer E-Commerce-Plattform, wieder in das
Marketing zurtickfallen kann und die CDO Position dann entfallt. Dies war dann
aber keine Digitale Transformation sondern eher ein Marketingprojekt.

Die Auswahl des richtigen Personals fur die Digitale Transformation ist mit hohen
Erwartungen verbunden — es kommt bei der Auswahl eines CDO’s zudem darauf
an, in Frage kommende Experten auch zeitnah zu rekrutieren — die Uhr tickt!
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Marketing- und Sales-Transformation —
Treibstoff fur den digitalen Unternehmenserfolg

Prof. Dr. Jirgen Seitz, Hochschule der Medien
Professor fur Marketing, Medien und Digitale Wirtschaft

Wie kénnen durch die Digitalisierung Werte geschaffen werden? Diese Frage
bereitet CLevel-Managern und Aufsichtsraten regelmafSig schlaflose Nachte. Im
Dschungel der méglichen Transformationsfelder gilt es, die richtigen Bereiche zu
identifizieren, in denen sich Investitionen in Form von Umsatzsteigerung, Gewin-
nausweitung oder Steigerung der Unternehmensbewertung auszahlen. Die von
meinem Kollegen Professor Harald Eichsteller unter Aufsichtsraten durchgefihrte
Studie und die von mir parallel dazu durchgefthrte Studie zu Digital Value Creation
auf CLevel setzen Marketingautomation weit oben auf die Agenda der Transfor-
mationsprojekte.

Zahlreiche Digitalmanager, sowie deren Berater und Kapitalgeber berichten von
digitalen Marketinginitiativen als Herzstlck oder zumindest als Vorreiter ihrer Trans-
formationsbemuihungen. Dynamisches Pricing, effiziente personenbasierte Marke-
ting-Ansprache, direkte Absatzsteigerung durch Remarketing — die Wertschopfung
in Marketing und Vertrieb erscheint offensichtlich und realisierbar. Nicht selten be-
richten Manager hier von erstaunlich schnell realisierbaren Erfolgen in Form von
Einsparungen bei den Marketingkosten, von Neukundengewinnen und Gewinn-
steigerungen durch Up- und Cross-Selling. Und dann sind da noch die Daten, der
Treibstoff der digitalen Okonomie, die viele Unternehmer in langfristig sprudelnde
(Geld-)Quellen verwandeln wollen. Dementsprechend hoch ist die Investitionsbe-
reitschaft.

Gleichzeitig zeigen sich fast alle der online befragten Aufsichtsrate und person-
lich interviewten Manager noch unzufrieden mit den Fahigkeiten lhrer Organisati-
onen. Hohe Investitionen haben sich nicht immer ausgezahlt, und grofse Teile des
Geschafts erscheinen als kaum oder nur zu langsam transformierbar. Gerade im
Big-Data-Bereich macht sich durchaus Erntchterung breit. Woran liegt das? Auch
wenn unsere Studien hier kein abschliefSendes Bild geben kénnen, sind zwei Felder
eine genauere Betrachtung wert:

An erster Stelle gilt es hier, die Marktkrafte zu beachten. Erst jetzt wird vielen Ma-
nagern klar, wie umfangreich die Marktveranderungen durch das omniprasente
Internet in Form des Smartphones sind. Das Smartphone ist die Fernbedienung
unseres Lebens, die Nutzung des Gerats lasst alle anderen Formen der Medien-
nutzung zunehmend in den Hintergrund treten. Der Grof3teil der Nutzung dieses
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Gerats geschieht als hochpersonalisierte Kommunikation mit Freunden, Bekannten,
Influencern, Media und Unternehmen. AulSerdem erfolgt die Nutzung in wenigen
Applikationen, die Nutzer aufgrund ihrer Funktionalitat praferieren, denen sie ver-
trauen und die sie durch Mechaniken, die Gllicksspielautomaten ahneln, zu einem
gewissen Grad abhangig machen. Es entsteht ein hochkompetitives Umfeld, die
sogenannte Plattformdkonomie, in der Preis- und Angebotstransparenz sowie Ab-
gaben an Intermediare fur Margendruck sorgen und in der neue Mitbewerber mit
teilweise rein virtuellen Produkten entstehen. Jeder Autohersteller sollte Uber & Co.
als zukiinftigen Mitbewerber im Blick haben, Hotels sind von Airbnb langst frontal
angegriffen worden. Marketing- und Sales-Programme kénnen daher nicht immer
von Anfang an zusatzliche Erlése und Wettbewerbsvorteile bieten. Vielmehr dienen
sie der Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit.

Das zweite wichtige Feld ist die Fahigkeit der eigenen Organisation, den Wandel in
Marketing und Vertrieb auf die StralSe zu bringen. Zahlreiche Organisationen sind
zu starr, zu langsam und zu konservativ. Das klingt hart, muss aber in dieser Deut-
lichkeit gesagt werden. Es reicht einfach nicht aus, die bestehende Strategie nur
durch ein paar Experimente im mobilen Bereich zu erganzen. Auch die Anschaffung
von Software und die Beauftragung von Consultants fur die Implementierung sind
nur der halbe Weg. Erst wenn Unternehmen wieder ganz nah an ihren digital ent-
schwundenen Kunden dran sind, kénnen sie hier die Chancen der Digitalisierung
nutzen. Dafur ist regelmafig ein Umbau der bestehenden Organisation notwendig.
Der Umbau funktioniert immer dann schnell, wenn die Organisation von direktem
Marktdruck betroffen ist — zahlreiche Versandhandler und E-Commerce-Unterneh-
men konnen ein Lied davon singen. Die Angriffe von Amazon und Zalando haben
die Branche zur schnellen Transformation gezwungen.

Auf diesen Druck sollten Sie als Aufsichtsrate und CLevel-Manager nicht warten,
denn der Aufbau von digitalen Marketing- und Vertriebs-Fahigkeiten braucht viel
Zeit und insbesondere bei spatem Einstieg auch viel Geld. Besonders zu beach-
ten ist dabei, dass der Treibstoff der digitalen Marketingtransformation, die Daten,
eben nicht das neue Ol ist. Daten werden nicht verbraucht, sie werden vielmehr
verdichtet, gesichtet und analysiert und es werden Werte in Form von Insights
gehoben. Hat ein Unternehmen sich hier Vorteile geschaffen, kann der Wettbe-
werber nicht einfach durch den Ankauf neuer Daten aufholen. Es ist auch kaum
ein Szenario vorstellbar, in dem ein vertrauensvoller, direkter Kundenkontakt fur
Unternehmen keinen signifikanten Mehrwert bedeutet.

Deshalb meine Bitte: Investieren Sie (weiter) in lhre digitale Marketing- und Ver-
triebs-Transformationen. Es wird sich fir Ihre Unternehmen lohnen.
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Kinstliche Intelligenz -
Ein Game Changer in jedem Business

Daniel Rebhorn, diconium Group
Founder/Managing Partner

Nicht selten hére ich von Unternehmern: ,Wofir brauche ich denn bitte-
schon KI?”. Wenn (berhaupt, dann wird hochtechnologisierten Konzernen
das Recht auf kinstliche Intelligenz zugesprochen. Sie sind der gleichen
Meinung? Dann habe ich Neuigkeiten fiir Sie: Nahezu jedes Unternehmen
kann von kiinstlicher Intelligenz profitieren.

Schlaue Maschinen, die die Menschheit bedrohen. In der Filmgeschichte wird
dieser Topos seit jeher gepflegt — von HAL 9000 in Kubriks Meisterwerk ,2001:
Odysee im Weltraum” bis zum Terminator und seinen zahllosen Iterationen. Spa-
testens seit Deep Blue, IBMs Schachcomputer, 1997 Schachweltmeister Kasparow
besiegte, schien das Schicksal der Menschheit besiegelt. Die gute Nachricht: Wir
sind noch da. Die schlechte: Wir haben immer noch nicht gelernt mit Kl richtig
umzugehen.

Wir kdnnten darlber diskutieren, wie intelligent kilinstliche Intelligenz wirklich ist.
Und wie intelligent sie Uberhaupt werden darf. Eines ist aber klar: Sie erleichtert
uns den Alltag. Und kann zum wahren Umsatzmotor werden — in fast jedem Wirt-
schaftszweig. Denken Sie an den Aktienhandel, bei dem Entscheidungen in Sekun-
denschnelle getroffen werden konnten. Oder an die Medizin, wo Diagnosen dank
des automatischen Abgleichs mit unzahligen Referenzen keine Interpretationssache
mehr sein werden. Spatestens bei Kandidatensuche und Buchhaltung darf sich je-
des Unternehmen angesprochen fhlen.

Nutzen Sie lhre Daten

Wahrscheinlich haben Sie die Grundlagen zur Nutzung einer Kl langst gelegt. Denn
im Computer gestltzten Zeitalter sammeln wir tagtaglich Daten, die ,nur noch”
ausgewertet werden mussen. Um dann mehr Uber Kunden, die eigenen Produkte
und Optimierungspotenziale zu erfahren. Wenn Big Data die erste Zindstufe der
intelligenten Automation war, dann ist die Analyse durch KI Stufe Nummer
zwei.

Diese schone neue Welt mag befremden, weil sie sich so sehr von vielen ande-
ren neuen Welten unterscheidet. Plotzlich geht es nicht mehr allein um den Ersatz
korperlicher Tatigkeiten, wie wir es aus vorherigen industriellen Revolutionen kennen,
sondern um den Ersatz geistig anspruchsvoller Arbeit. Das ringt uns neue Denk- und
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Lésungsansatze ab. Wie etwa die Forderung einer Roboter-Steuer, die Bill Gates
jungst forderte. Wo in Zukunft Roboter statt Menschen arbeiten, geht dem Staat
die Einkommensteuer verloren. Gates' Losung klingt denkbar einfach: ,Wenn ein
Roboter ins Spiel kommt und dieselbe Arbeit macht, die sonst ein Mensch machen
wdurde, sollte man doch denken, dass man den Roboter auf einem ahnlichen Niveau
besteuert”.

Die Idee von Bill Gates zeigt: Es werden viele Entscheidungen getroffen werden
mussen. Das gilt nicht nur fur Tech-Milliardare, sondern flr jeden Konzernverant-
wortlichen. Kiinstliche Intelligenz wird vielleicht das pragendste Thema in den
nachsten Dekaden sein. Jetzt ist die Zeit, sich damit auseinanderzusetzen und
die Weichen zu stellen.

Kiinstliche Intelligenz (KI) 0’

Laut KI-Pionier Marvin Minsky liegt kinstliche Intelligenz dann vor, ,wenn Maschinen Dinge
tun, fur deren Ausfihrung man beim Menschen Intelligenz unterstellt” (1966). Welches Ver-
halten als intelligent betrachtet werden kann, ist zwar Definitionssache. Einigkeit besteht aber
darin, dass kunstliche Intelligenz mit der Fahigkeit des Lernens und selbstandigen Entschei-
dens einhergeht.

Lo ()

Chatbots sind eine von vielen Anwendungsmaglichkeiten der Kiinstlichen Intelligenz. Der
Begriff bezeichnet textbasierte Systeme, die mit Menschen in den Dialog treten. Dies kann
schriftlich als auch Uber die gesprochene Sprache (etwa Amazon Echo, Google Home)
geschehen. Bisher sind die Reaktionen von Redakteuren vorgegeben, ,intelligent” ist der
Abgleich des Sprachinputs mit internen Datenbanken.

Machine Learning 0’

Maschinelles Lernen ist ein Verfahren, um Kinstliche Intelligenz Gberhaupt zu ermdglichen.
Der Begriff meint die Generierung von Wissen aus Erfahrung durch automatisierte Systeme.
Grundlage bilden vom Menschen programmierte Algorithmen zur Mustererkennung. Anders
formuliert: Systeme sind nicht mehr auf die manuelle Programmierung aller einzelnen Para-
meter angewiesen, sondern bilden sich selbstandig fort. Das Einsatzgebiet ist grof3: von der
intelligenten” Smartphone-App Uber Sprachsysteme wie Amazon Echo bis hin zur Analyse
riesiger Datensatze.
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Qualifizierung und Zertifizierung von Aufsichtsraten

Uberpriifung der Mindestqualifikationen und Kompetenzen im Nominierungs-
prozess — Nachgewiesene Kompetenz ist Uberzeugender als vermutet —

Christian W. Jennes, Interfin Forum GmbH
Geschdftsfihrender Geschdftsfihrer

Auch in Deutschland hat sich die Meinung durchgesetzt, dass jedes Aufsichtsrats-
mitglied Uber ein breites Spektrum an Mindestqualifikationen und Kompetenzen
verfigen muss. Welche Qualifikationen dies sind, lasst sich noch relativ leicht be-
antworten. Die Antworten auf die Fragen, wie man diese Qualifikationen erwirbt
und nachweist, werden erstaunlich kontrovers diskutiert.

Der Bundesgerichtshof (BGH) hat im Jahr 1982 entschieden, dass ,ein Aufsichts-
ratsmitglied diejenigen Mindestkenntnisse und —fahigkeiten besitzen oder sich an-
eignen mul3, die es braucht, um alle normalerweise anfallenden Geschaftsvorgan-
ge auch ohne fremde Hilfe verstehen und sachgerecht beurteilen zu kénnen.” Der
Gesetzgeber halt sich auf den ersten Blick bei den fachlichen Mindestqualifikatio-
nen flr Aufsichtsratsmitglieder sehr zurtick, definiert aber in §111 (1) AktG, dass der
Aufsichtsrat die Geschaftsfuhrung zu Uberwachen hat.

Auf den zweiten Blick liegt somit die Schlussfolgerung nahe, dass Aufsichtsratsmit-
glieder Uber eine Mindestqualifikation in den im Aktiengesetz und im Deutschen
Corporate Governance Kodex definierten Aufgaben, nicht nur des Aufsichtsrates,
sondern auch des Vorstandes verfligen sollen.

Auch wenn sich im Detail dartber streiten lasst welche Aufgaben dies sind, herrscht
Uber die wichtigsten Themenfelder Konsens. Das gemeinsame Positionspapier von
AdAR, ArMiD und FEA beschreibt die Mindestanforderungen an die fachlichen
Kompetenzen eines jeden Aufsichtsratsmitglieds (siehe Seite 69). Am detailliertes-
ten definiert die Deutsche Borse in der Prifungsordnung Quialifizierter Aufsichtsrat
diese Voraussetzungen:

+ Rechtliche und kaufmannische Rahmenbedingungen

+ Grundlagen und Organisation der Aufsichtsratsarbeit

+ Rechnungslegung

+ Abschlussprifung

« Kontroll- und Risikomanagementsysteme

+ Haftung

« D/O Versicherung

- Uberwachung der Unternehmensstrategie und Unternehmenssteuerung
« Corporate Finance
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+ Projekt- und Technologiemanagement
+ Hauptversammlung

- Vorstandsbestellung und Vergutung

+ Kommunikation

Die Themenfelder, die sich hinter diesen Uberschriften befinden, sind sehr umfang-
reich, so dass selbst erfahrene Aufsichtsrate bei kritischer Selbstiberprifung ein-
gestehen werden, nicht auf allen Feldern Uber optimales Know-how zu verfligen.

Nun schauen wir auf die Frage, anhand welcher Kriterien im Nominierungsprozess
Uberprift werden kann, ob in einer vom Kandidaten absolvierten Mafsnahme die
erforderlichen Mindestqualifikationen und Kompetenzen auch erworben wurden.

Drei fuhrende Anbieter von AufsichtsratsqualifizierungsmafSnahmen in Europa, ge-
ben uns mit den Programmen Certificate in Corporate Governance der INSEAD in
Frankreich, Prufung Qualifizierter Aufsichtsrat Deutsche Bérse und Certificate in
Company Direction des Institute of Directors (loD) im Vereinigten Kénigreich, die
Antwort.

Auch wenn es durchaus inhaltliche Unterschiede gibt, nicht zuletzt auf Grund
der verschiedenen Governance-Systeme, zeigen uns die Gemeinsamkeiten dieser
Programme welche Rahmenbedingungen eine MalRnahme erfillen muss um dies
sicherzustellen:

« Strikte Zulassungsbeschrankung auf Fach- und Fihrungskrafte mit umfangrei-
cher Berufserfahrung

+ Formaler Zulassungsprozess mit Prifung des Lebenslaufes

« Uberprufung der Integritat/Straffreiheit

« Prasensveranstaltungen mit ca. 8-9 Tagen

« AbschlieSende anspruchsvolle schriftliche Prifung, bzw. Abschlussarbeit mit
mundlicher Prifung

+ Formeller Nachweis der Qualifikation durch ein Zertifikat

+ Gesamtkosten zwischen 15 und 20 TEUR

« Verpflichtung zur kontinuierlichen Weiterbildung

Noch vor wenigen Jahren war es undenkbar, dass sich z. B. ein erfahrener Vorstand
einer solchen Mallnahme unterzieht, bevor er ein Aufsichtsratsmandat Uberneh-
men konnte.

INSEAD, Deutsche Borse AG und IOD zeigen uns anschaulich, wie sich die Zeiten
geandert haben.

In Deutschland gibt es mittlerweile Uber 100 Personen, die sich dieser Herausforde-
rung erfolgreich gestellt haben.
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Digitale Transformation — The Elephant in the Room

Markus B6hm, diconium digital solutions
Managing Director

Digitaler Wandel braucht bedeutend mehr als eine funktionierende Infra-
struktur. Er bedarf neuer Unternehmensperspektiven: kunden- und mitarbei-
terzentriert, informationsgetrieben, agil und ganzheitlich.

Kennen Sie die Geschichte von den finf blinden Gelehrten, die einen Elefanten
ertasten, um sich ein Bild von ihm zu machen? Das Problem: Jeder erfihlt eine an-
dere Stelle. Was ein Elefant wirklich ist, erfahren sie erst, als sie ihrem Konig davon
berichten — und dieser aus den gegensatzlichen Beobachtungen auf das grofse
Ganze schlief3t.

Mit der Digitalisierung verhalt es sich nicht viel anders. Es gibt unzahlige Agentu-
ren und Experten, die sich einzelnen Phanomenen dieses vielleicht drangendsten
Problems unserer Zeit widmen. Auch in der Unternehmensfihrung wird oft nur
dort geldscht, wo es gerade am heftigsten brennt. Um die Herausforderungen der
digitalen Transformation zu meistern, braucht es jedoch das ganze Bild — und den
dazugehorigen Masterplan.

Digitalisierung ist Kulturwandel

Der Kulturwandel ist laut einer McKinsey Studie die grofste Herausforderung flr
Unternehmen, wenn es um digitale Effizienz geht. Im Umkehrschluss heifst das:
Wer jetzt agiert, kann sich einen Wettbewerbsvorsprung sichern. Daflr braucht es
vor allem eins: Bereitschaft. Erst das klare und ernst gemeinte Bekenntnis zur digi-
talen Lebensweise in den Flhrungsetagen eroffnet neue Wege. Diese Wege dann
auch zu gehen, braucht wiederum Mut, Engagement und Investitionswille.

Kulturwandel — das meint auch und insbesondere ein Wandel in der Mitarbeiter-
kultur. Die Generation Y (Jahrgang 1980 bis 1995) stellt Althergebrachtes in Fra-
ge und die Arbeitswelt auf den Kopf. Flexible Arbeitszeiten, Homeoffice, Benefits,
Work-Life-Balance, Glick vor Geld — der Kampf um die besten Talente macht'’s
moglich. Hinzu kommt, dass kérperliche Anwesenheit und Produktivitat keine ver-
lasslichen Grofsen mehr sind, um Mitarbeiter zu beurteilen. Was fur eine Chance fur
Unternehmen, um alte Denkmuster loszuwerden! Denn mal ehrlich: eine ordentlich
geflhrte Stempelkarte hat weder etwas mit Produktivitat noch mit der Qualitat
der Arbeitsergebnisse zu tun. Wir brauchen also neue Methoden, um die Qualitat
der Arbeitsergebnisse zu messen. Oder sind am Ende des Tages Messinstrumente
obsolet? Und genugt stattdessen eine grol3e Portion Vertrauen?
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So oder so, wir sind fest davon Uberzeugt, dass es ohne eine digitale Denke und
deren handfesten Implikationen nicht geht. Uberlegen Sie doch mal: Was ware
denn die Alternative? Analog zu bleiben?

Des Kunden neue Kleider

Nicht nur die Mitarbeiter sind anspruchsvoller geworden - auch die Kunden. Wer
heute A sagt, will auch A — dank Smartphone und Tablet am besten jetzt und
Uberall. Anders gesagt: Friher war der Kunde Konig, heute ist er Kaiser. Fur Unter-
nehmen heil3t das, die Dinge neu denken und das in Rekordgeschwindigkeit. Wer
die best-in-class User Experience bietet — und zwar on- und offline — gewinnt. Das
gilt fur GrofSunternehmen wie fir den Mittelstand, im B2B- wie im B2C-Business.

Wissen gewinnt

Wer dem Kunden besten Service bieten will, muss ihn aber erst einmal kennen-
lernen. Das ist heute glicklicherweise so einfach wie nie. Praktisch jedes Unter-
nehmen sammelt auf die ein oder andere Weise Daten seiner Kunden. Mit den
passenden Zielvorgaben analysiert (idealerweise automatisiert), geben sie Auskunft
Uber die Winsche und Bedurfnisse der Kunden. Diese Erkenntnisse kdnnen dann
wiederum ins Businessmodell einfliefsen.

Die Digitalisierung wirkt sich einschneidend auf klassische Business- und Organi-
sationsmodelle aus. Um die Herausforderung der digitalen Transformation zu be-
waltigen, bedarf es eines Kulturwandels, der Berlcksichtigung aller Protagonisten
und Einflussfaktoren und der ganzheitlichen End-2-End-Betrachtung. Um nicht dem
Missverstandnis der blinden Gelehrten zu erliegen, muss das alles transparent ge-
schehen, Uberschaubar und nachvollziehbar.
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Digitale Transformation in der Kommunikation

Heike Discher, Kresse & Discher GmbH
Geschdftsfihrende Gesellschafterin

Wer wirde den Knopf drlicken, wenn er es konnte? Den Knopf zurick in die analo-
ge Welt. Wohl niemand! Das 21. Jahrhundert ist das Zeitalter der digitalen Transfor-
mation — ein fortlaufender, auf digitalen Technologien basierender Veranderungs-
prozess, der die gesamte Gesellschaft und insbesondere Unternehmen betrifft. Es
geht um strategische Erneuerung, um Digitalisierung von Geschaftsprozessen und
Anderungen entlang der gesamten Wertschopfungskette, die mitunter neue Ge-
schaftsmodelle notig machen. Es geht also nicht um das Ob, sondern nur um das
Wann und Wie.

Ein wichtiger Teil der digitalen Transformation ist die Kommunikation. Wie hat sich
diese verandert? Wie erreicht man heute seine Stakeholder? Und welche Aufgaben
hat die Kommunikation in Zeiten disruptiver Veranderungen? Das sind die zentralen
Inhalte dieses Artikels.

Alles wird anders. Kommunikation gibt Orientierung

Kommunikation spielt innerhalb des Change-Prozesses eine zentrale Rolle. Veran-
derungen bedeuten Chancen, aber auch Unsicherheit und Risiken. Kommunikation
schafft Vertrauen, gibt Sicherheit und Orientierung. Regelmaflige Kommunikati-
on mit allen Stakeholdern ist flir Unternehmen unerlasslich. Mit Mitarbeitern,
um diese im Veranderungs-Prozess mitzunehmen. Mit Bewerbern, um sie flr das
Unternehmen zu gewinnen. Mit Interessenten und Kunden, um Beziehungen zu
pflegen. Mit Shareholdern, um Sicherheit zu geben.

Der Kapitalmarkt denkt in kurzfristigen Zeitraumen und scheut Risiken. Die digi-
tale Transformation ist das genaue Gegenteil: Hier geht es um einen langfristigen
Prozess, der nicht von A bis Z planbar ist und nicht nur Chancen, sondern auch
Risiken birgt. Umso wichtiger ist die kontinuierliche Kommunikation Uber die Fort-
schritte dieses Change-Prozesses. Das gilt auch fur die Mitarbeiter-Kommunikation.
Bei Change-Prozessen geht es immer auch um Effizienz-Steigerungen. Mitarbeiter
fUrchten um ihre Arbeitsplatze. Aufgabe der internen Kommunikation ist es, diese
Angste zu nehmen, Chancen aufzuzeigen und alle Mitarbeiter fir den Transforma-
tions-Prozess zu gewinnen. Zunehmend verschmelzen dabei die Grenzen zwi-
schen interner und externer Kommunikation.
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Die Unternehmenskommunikation ist komplexer, anspruchsvoller und auch wich-
tiger geworden. Sie spielt fur den Unternehmenserfolg eine entscheidende Rolle,
weil sie die mit der Transformation verbundenen Verstandnis- und Kulturprozesse
begleitet. Aufserdem funktioniert sie nicht langer als Einbahnstrale. Durch Tracking
des User-Verhaltens und Kommentare in den sozialen Medien erfahren Unterneh-
men viel Uber ihre Stakeholder und deren Bedurfnisse. Dieses Wissen gilt es zu
nutzen — fiir Kommunikation und Marketing. Unternehmenskommunikation
und Marketing wachsen immer mehr zusammen.

Schnell, authentisch, dialogstark — leichter gesagt als getan!

Doch nicht nur die Rolle der Kommunikation hat sich verandert. Auch die Kom-
munikation selbst wandelt sich durch die zunehmende Digitalisierung. Die grof3-
ten Veranderungen wurden durch das mobile Internet und die sozialen Netzwerke
ausgelost. In einer vernetzten Gesellschaft, in der jeder zu jeder Zeit an jedem Ort
Wissen abrufen und sich mit anderen austauschen kann, mussen Unternehmen
dialogbereit sein, authentisch kommunizieren und dirfen sich nicht scheuen, Fehler
zuzugeben. Konsumenten werden zu Prosumenten (Produzenten + Konsumen-
ten). Sie publizieren und konsumieren Inhalte. Sie holen sich im Netz genau die
Informationen, die sie bendtigen. Fir Unternehmen bedeutet das: Sie mUlssen die
Inhalte liefern, die ihre Stakeholder suchen. Und zwar auf allen relevanten Kanalen.
Wer das unterlasst, wird nicht wahrgenommen.

Die grofse Frage fur viele Unternehmen: Welche Kanale sind relevant? Das lasst
sich pauschal nicht sagen. Relevant ist ein Kanal immer dann, wenn er von der
anzusprechenden Personengruppe genutzt wird. Was heute relevant ist, kann
morgen schon wieder out sein. Schnelllebigkeit kennzeichnet unsere digitale
Welt. Beispiel: Intranet. Ein Format aus der neuen digitalen Welt. Aber schon fast
wieder ein Auslaufmodell. Die Deutsche Bahn hat 2017 das klassische Intranet er-
setzt durch ein internes mobiles soziales Netzwerk. Darauf kdnnen alle Mitarbeiter
von jedem Ort zu jeder Zeit zugreifen. Auch, diejenigen, die keinen PC-Arbeitsplatz
haben. Interessant: Trotz neuer digitaler Maglichkeiten, stirbt Print nicht. Mitarbei-
termagazine und -Zeitungen bleiben wichtige Push-Medien. Sie zeigen Wertschat-
zung, beleuchten Hintergrinde und bauen emotionale Bindung auf.

Ahnliches gilt auch fur die externe Kommunikation: Digitale Themenmagazine
oder Apps erganzen die klassische Unternehmens-Website. Hier werden Themen
gespielt, die den jeweiligen Stakeholdern Nutzen bieten. Um diese Inhalte im
Netz auffindbar zu machen, mussen sie verbreitet (Seeding) und beworben
(Promotion) werden. Soziale Netzwerke wie Facebook, Instagram, Pinterest und
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Snapchat sind ideale Seeding- und Promotion-Kanale. Auch Print-Medien behalten
als Push-Instrumente ihre Bedeutung: Sie sind Lean-back-Medien, die man im Ent-
spannungsmodus liest. Somit erganzen sie die schnellen digitalen Kanale optimal.

Viele Kanale, viele Formate, viele Zielgruppen, viele Inhalte: Kommunikation
braucht eine kanaliibergreifende Strategie, neue Organisationsformen und
Prozesse. Sonst lasst sich diese Komplexitat nicht bewaltigen. Laut der vorliegen-
den Studie ,Herausforderung Digitale Transformation” erarbeitet gerade jedes
zweite Unternehmen eine Ubergreifende Strategie. Doch die Umsetzung hinkt hin-
terher. Immer noch dominiert in vielen Unternehmen die Kanaldenke. Es werden
mehrere Kanale isoliert nebeneinander bespielt — ohne Ubergreifendes strategi-
sches Dach. Hier besteht dringender Handlungsbedarf.

Kommunikation funktioniert in einer digital vernetzten Welt nach neuen Regeln:

1. Im Mittelpunkt der Kommunikation steht der Nutzen der Stakeholder und nicht
das Unternehmen.

2. Kommunikation findet auf allen relevanten Kanalen statt: Print, Online, Mobile,
Social.

. Kommunikation braucht eine kanalUbergreifende Strategie.
. Datengetriebene Kommunikation ermoglicht individualisierte Ansprachen.
. Kommunikation muss nachprifbar und authentisch sein.

. Kommunikation darf experimentieren, kreativ sein, bewusst neue Wege gehen.

~N o ol MW

. Kommunikation ist nicht mehr langer Aufgabe einer Abteilung, sondern betrifft
das ganze Unternehmen. Kommunikation und Marketing wachsen zu einer Ein-
heit zusammen.

Strategisches Content Marketing ist ein Ansatz

Ein Ansatz, um aktuelle Anforderungen in der Kommunikation zu meistern, ist
Strategisches Content Marketing (Darstellung). Zentrale Elemente sind die kanal-
Ubergreifende Strategie mit klaren Kommunikations-Zielen sowie die kanaltbergrei-
fende Content-Planung. Die Kanale oder Formate sind lediglich Trager der Bot-
schaften. Kontinuierliches Performance Management ist Teil des operativen Cont-
ent Marketings und sorgt fir eine permanente Feinjustierung der Kommunikation.
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KRESSE & DISCHER
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Kommunikation wird immer schneller und muss in der Lage sein, sich standig neu-
en Entwicklungen anzupassen. Diese Veranderungen erfordern neue Prozesse,
Rollen und Verantwortlichkeiten. Starre Strukturen und langwierige Freigabepro-
zeduren passen nicht mehr in unsere schnelllebige Zeit. Agile Arbeitsmethoden set-
zen sich auch in Kommunikation und Marketing durch. Kleine, hochgradig vernetz-
te Teams erarbeiten in einfachen Prozesszyklen schnelle Losungen und kénnen so
direkt auf Feedback von Stakeholdern reagieren. Die digitale Transformation kostet
auch in der Kommunikation Zeit, Kraft und braucht Mut. Aber sie birgt neue Chan-
cen. Wer den Markt und die BedUrfnisse seiner Kunden kennt, trifft die besseren
Entscheidungen und hat mehr Erfolg. Diese Chancen sind so grofs, dass niemand
den Knopf drlicken will zurlick in die analoge Welt.
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Digitale Transformation — Der Firmen-Baukasten
Frank Puscher, Freier Journalist

Nicht erst seit Rocket Internet hat das Schlagwort ,,Company Building” ma-
gische Anziehungskraft entfaltet. Langst haben auch die Kapitalinvestoren
den potentiellen Effizienzgewinn des Studio-Modells ausgemacht. Warum ist
gerade jetzt die Zeit flir Company Building gekommen?

.Egal, ob Sie planen, mit einem kapitalfinanzierten Start-up die Welt zu verandern
oder ob sie mit einem kleinen Familienunternehmen profitabel sein wollen: Nie war
es einfacher als heute”.

Das sind die Worte von Andrew Chen. Er verantwortet bei Uber die Rekrutierung
neuer Fahrer und somit das Wachstum der Firma. Nebenbei investiert er Risikoka-
pital und ist an Firmen wie Tinder oder Dropbox beteiligt. Sein Newsletter Uber
Wachstum gehort zu den ganz wertvollen Perlen im Segment digitaler Transfor-
mation, denn im Gegensatz zu vielen Kollegen wird Chen immer konkret und spe-
zifisch. Selbst Web-Urgestein und Uberinvestor Marc Andreessen empfiehlt die
LektUre von Chen.

Andrew Chen erganzt sein Statement aber noch mit einer Kleinigkeit: ,Beiden
Modellen ist gemein, dass sie heutzutage mit geringen Ausgangsbudgets gegrin-
det werden mussen”. Chen spielt darauf an, dass das Risiko des Scheiterns immer
groéRer wird und dass man dieses Risiko einplanen muss. Taglich werden weltweit
Tausende von Start-ups gegrundet — die chinesische Regierung spricht von 12.000
pro Tag allein im Reich der Mitte — und nur die wenigsten starten richtig durch.

Das Baukasten-Prinzip
.Delticom kauft fur 30 Millionen Euro Gourmondo und Lebensmittel.de”.

Bei vielen Beobachtern der E-Commerce-Landschaft in Deutschland sorgte diese
Meldung letzten Sommer fur Kopfschitteln. Weshalb sollte ein grofer, erfolgrei-
cher Reifenhandler sich ausgerechnet das schwierige Geschaft des Online-Lebens-
mittelhandels ans Bein heften? Die Entwicklung des Marktes ist keineswegs sicher
und die Kernexpertise scheint den Hannoveranern zu fehlen.

Insider fanden dann schnell die ziemlich plumpe Begriindung, dass sich Vorstands-
sprecher Andreas Prifer seine Ruckkehr zu Delticom dadurch versilbern liefs, dass
er dem neuen Arbeitgeber seine eigenen Unternehmen verkaufte. Und auch wenn
Prifer betonte, bei den entsprechenden Debatten im Vorstand nicht dabei gewesen
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zu sein, so bleibt doch ein ,Gschmackle®. Einige Aktionare fanden den Deal alles
andere als lustig. Und Skepsis scheint angebracht: Im ersten Halbjahr erwirtschaf-
tete die Lebensmittelsparte 6,2 Millionen Euro. 13 Millionen waren es 2015, wobei
traditionell das zweite Halbjahr fir Gourmondo klar das starkere ist.

Bemerkenswert bei der Ubernahme aber sind zwei Fakten, die Prifer im Gesprach
mit der InternetWorld Business letzten August hervorhob. Zum einen habe er die
beiden Lebensmittelfirmen mit seinen Erfahrungen aus dem Reifenhandel aufge-
baut. Insofern seien die Firmenstrukturen ahnlich und leicht zu verzahnen.

Zweitens sieht Prifer Delticom gar nicht als Reifenhandler sondern schlicht als eCom-
merce-Spezialisten. ,Ob ich nun Suchmaschinenmarketing flr Reifen oder fir Cham-
pagner mache, ist nur graduell ein Unterschied. Gleiches gilt unter anderem fir die
Logistik.” Das alte Sprichwort vom Schuster, der bei seinem Leisten bleiben soll, hat
seine Gultigkeit verloren, zumindest was den zu vertreibenden Gegenstand angeht.

Mit diesen beiden Aussagen stellt Prifer die Verbindung zu Andrew Chen her.
Wenn es so einfach ist, Onlinehandler zu werden, dann liegen wesentliche Starken
einer Unternehmung heute in der Geschwindigkeit — sowohl was Time to Market
angeht als auch beim Wachstum. Und naturlich geht es um einen effizienten Res-
sourceneinsatz. Warum die fur Delticom aufgebauten Experten in Webdesign, User
Experience, Online Marketing, Shop Software, Markplatzen etc. nicht auch bei ei-
nem ganz anderen Projekt einsetzen? Aus dem Stegreif hat man eine schlagkraftige
Truppe am Start, die sich mit Freelancern nur miihsam aufbauen liel3e.

Was Delticom mit den Zukaufen, macht Rocket Internet bei Grindungen. Das ge-
samte Arsenal grundlegender Technologien kann quasi auf Knopfdruck auf ein
neues Geschaft adaptiert werden. Das beginnt bei dem Herzstlick Analytics, geht
Uber Shop-Frontend, CRM, Empfehlungssystem bis hin zum E-Mail-Marketing. Die
unterschiedlichen Module werden wie aus einem Baukasten zusammengesucht
und von exzellenten Designern und Codern auf das jeweilige Modell adaptiert.

Inzwischen ist das Erfahrungsportfolio der Berliner so breit, dass auch extrem un-
terschiedliche Angebotsszenarien bedient werden kénnen. Vom klassischen On-
linehandler wie Home24 Uber ein Mittelsmann-Konzept wie Delivery Hero bis hin
zu einem reinen Plattformgeschaft wie der Campingplatz-Reservierung Campsy.
Naturlich treten die Marken nach aufRen komplett unterschiedlich auf, haben aber
im Kern einiges gemeinsam.

Florian Heinemann legt fir die Auswahl seiner Beteiligungen einen dhnlichen Ge-
danken zugrunde. Project A Ventures investiert dann in eCommerce-Modelle, wenn
sie Uber klassische Handelsideen hinausgehen. Sie brauchen etwas Besonderes.
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So wie LostMyName, ein Start-up, das personalisierte Kinderbucher herstellt. Und
dafur stehen vom Project A dann eben auch zahlreiche starke Themenexperten
fur Technik und Marketing zur Verfigung, die dort Know-how zufittern, wo das
Start-up es braucht.

Mehr als nur investieren

Studio-Modell heifst der Ansatz, bei dem Investoren nicht nur Geld geben sondern
auch mitmachen wollen. In unterschiedlicher Detailtiefe versteht sich, aber eben
wesentlich tiefer involviert als der klassische VCInvestor. ,Es geht darum, beide
Tiere zu fUttern”, meint Grinder und Geschaftsfihrer Andreas Schwend. ,,Man will
so schnell sein wie ein Start-up und dabei so effizient und organisiert wie ein etab-
liertes Unternehmen mit bewahrten Prozessen.”

Das Studio-Modell ist seit drei Jahren bereits das dynamischste Konzept im Silicon Val-
ley. Unternehmen wie Betaworks, Science Inc. oder Obvious Corp. stellen einen tber-
greifenden Teamgedanken in den Mittelpunkt, bei dem das neue Start-up Teil einer
Gemeinschaft werden soll und nicht nur mit einem dicken Scheck nach Hause geht.
.Das ist nicht das Modell fir jeden”, sagt Andrew Chen. ,,Manche Griinder sind besser
beraten, auf eigene Faust weiter zu gehen. Manche brauchen auch gar keine Hilfe”.

Der Wandel vom reinen Investorenmodell hat nicht zuletzt damit zu tun, dass ein
Gutteil der Investoren und Business-Angels heute selbst aus dem Grunderlager
kommen und nicht aus dem Investmentbanking. Sie lassen sich anstecken von neu-
en Ideen und nehmen gerne direkter an einer Unternehmensentwicklung teil, als
nur auf die nackten Zahlen zu schauen.

Netscape-Urgestein Marc Andreessen ist einer von ihnen, Twitter-Grinder Ev Wil-
liams ein anderer, Snapfish-Grinder Raj Kapoor ein dritter. Auch die Groupon-Grin-
der Eric Lefkofsky und Brad Keywell betreiben mit Lightbank heute ein Studio, aus
dem zum Beispiel das Start-up Belly hervorging. Belly bietet ein sehr einfach zu
konfigurierendes Kundenbindungsprogramm an. Auch Bit.ly ging aus einem Stu-
dio-Konzept hervor. Geburtshelfer war Betaworks, eines der ersten Studios, ge-
grindet von John Borthwick und interessanterweise beheimatet in NewYork.

Der Konzeptname ,Studio” stammt Ubrigens tatsachlich aus Hollywood. Die Idee
ist ahnlich wie die der Filmstudios, die zwar miteinander konkurrieren und unter-
schiedliche Werke produzieren, sich aber dennoch grundlegende Ressourcen tei-
len, vor allem im technischen Betrieb.
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Digitale Transformation — Der Firmen-Baukasten

Digital Grownups

~Company-Building darf aber nicht im Experimentierstadium hangen bleiben”, er-
lautert Andreas Schwend. ,Es geht ja nicht nur darum, in Labs nach neuen Ge-
schaftsmodellen zu fahnden. Gerade Bestandsunternehmen suchen auch nach
Maéglichkeiten der Prozessoptimierung und das liegt viel naher am Bestandsbetrieb
als ein reines Start-up”.

Schwend sucht mit seiner diconium nach dem Bindeglied zwischen Start-up und
Grofsunternehmen. Der goldene Mittelweg liegt in einer Art Joint-Venture, das in
der Regel mit recht klarem Angebotsfokus eingerichtet wird. diconium nennt es die
digital factory. Sie profitiert von den Daten, den Ressourcen und der Erfahrung des
Konzerns, operiert aber hochgradig digital und mit den agilen Prozessen aus der
Start-up-Welt. ,Viele Corporates mussten in der Vergangenheit erkennen, dass die
Finanzierung von Start-ups zwar eine spannende Investitionsmoglichkeit sein kann,
die ihr Hauptunternehmen aber ansonsten nicht weiterbringt”, sagt der Schwabe.

Im Digital Grownup treffen die Manager aus dem Konzern auf die Macher der Start-
ups. Sie entwickeln gemeinsam und die Konzernmanager, aber auch die beteiligten
operativen Krafte tragen die gewonnenen Erkenntnisse wieder zurlick in den Stamm-
betrieb. Keimzellen fir die digitale Transformation werden quasi von innen gesetzt.

Warum jetzt?

Company-Building ist Start-up-Kultur auf Speed. Es gibt mehrere Grinde, warum
sich die Idee nun auch in Mitteleuropa auf Siegeszug begibt.

1. Weniger Risiko: Um einem Start-up einen digitalen Kern zu geben, ist grund-
legendes Know-how in einer Handvoll komplexer Disziplinen unverzichtbar. Dies
Uber Freelancer aufzubauen ist teuer und nicht sonderlich nachhaltig. Festanstel-
lungen beinhalten ein nicht unbetrachtliches Risiko auf beiden Seiten.

2. Mehr Geschwindigkeit: Vor allem in der Startphase ist das Baukastenmodell
schneller, um Wirkung am Markt erzielen zu kénnen und um zum Beispiel die Ef-
fekte aus TV-Werbung aufgreifen zu kdnnen. Zur Umsatz- und Gewinnoptimierung
ist dann freilich detailliertes Finetuning mit Themenexpertise nétig.

3. War for talents: Gerade in der Friihphase stellt sich fur viele Start-ups die Frage,
wo man uberhaupt talentierte Mitarbeiter herbekommt. Da kénnen Studios mehr
Attraktivitat entfalten. Und flr die bestehenden Mitarbeiter kann der Wechsel zwi-
schen Projekten durchaus attraktiv sein.
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4. Bessere Risiko-Streuung: Ein Aspekt, der nicht nur Investoren interessiert son-
dern auch Konzerne, die damit liebaugeln, Start-ups zu férdern. ,Company Building
ist auch fir GroBunternehmen attraktiv, die beim Company Building einfach mehr
lernen kénnen im Vergleich zur reinen Investition”, sagt Andreas Schwend.

5. Der Wettbewerb wird harter: Kein Tag vergeht, an dem nicht ein neuer Inku-
bator die Pforten ¢ffnet. Viele davon sind inzwischen aus Unternehmen getrieben,
wie bei L'Oreal, Microsoft oder der Deutschen Bahn.

Gerade der letzte Punkt ist nicht zu unterschatzen, denn inzwischen mischen auch
noch Stadte, Landkreise und ganze Staatsregierungen im Venture-Business mit.
Dream Town heilst das Start-up-Dorado in China. Die Gemeinde Hangzhou ali-
mentiert hier aktuell Uber 700 Start-ups. Neben Zugang zu klassischen zentralen
Ressourcen, werden auch Gehalter ausbezahlt und die Start-ups kédnnen sich um
Sonderforderungen bewerben, wenn das Geschaftsmodell teurer ist. Die Mittel
dafur kommen auch von der chinesischen Zentralregierung.

Mishi ist ein Start-up, das in Dream Town entstanden ist. Gegrindet von zwei ehe-
maligen Alibaba-Mitarbeitern, die ihre Heimat vermissten, liefert Mishi selbstge-
kochtes Essen von Privatleuten an Unternehmen oder Selbststandige. Das Uber-Mo-
dell fur Omas Apfelkuchen. Mishi hat nach zwei Jahren 100 Mitarbeiter und 10.000
Freizeitkdche. Das Unternehmen operiert in vier Stadten.

.Das Grlnden und Vergréfern von Unternehmen ist inzwischen eher Handwerk
als Kunst”, meint Andrew Chen. ,Selbst eine gute Idee hat nur noch kurze Uberle-
bensdauer. Besser ware schon eine schwer reproduzierbare Form der Einzigartig-
keit oder vielleicht ein Patent.” Den Rest gibt's aus dem Baukasten.
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Digital Readiness Index

Digital Readiness Index —
Die Bestimmung des digitalen Reifegrads

Marcus Worbs, diconium strategy GmbH
Managing Director

Unternehmenslenker fragen sich heute nicht mehr, ob die Digitalisierung das
Unternehmen beeinflusst, sondern nur noch wie. In der Antwort auf das ,wie”
erkennen wir in der Zusammenarbeit mit unseren Kunden trotz unterschiedlicher
Branchen zwei wesentliche Gemeinsamkeiten:

Zum einen, dass es in der Digitalisierung um die Neuausrichtung von Geschafts-
modellen von einer produkt- hin zu einer serviceorientierten Wertschépfung
auf Basis einer unternehmensiibergreifenden digitalen Infrastruktur geht.

Zum anderen, dass erfolgreiche Digitalisierung durch die folgenden internen Fak-
toren getrieben wird:

+ Ein eigenes digitales Zielbild. \Weil Digitalisierung flr alle unterschiedlich ist.
Sie zu gestalten liegt in der eigenen Hand.

- Radikaler Kundenfokus. Weil dies die einzige Daseinsberechtigung ist.

« Einsatz der richtigen Methoden und Tools. Weil altes Werkzeug sich nicht fir
neue Aufgaben eignet.

 Mitarbeiter mit Digitalkompetenz, die eigenverantwortlich mutige Ent-
scheidungen treffen. Weil ein Unternehmen nur so Geschwindigkeit aufneh-
men kann.

Doch wie erfahrt ein Unternehmen, ob die internen Rahmenbedingungen zu den
Anforderungen passen und es fir die Digitalisierung richtig aufgestellt ist? Eine
Maéglichkeit: durch seine Kunden. Das merkt das Unternehmen aber leider erst,
wenn es zu spat ist und die Kunden zu direkten Wettbewerbern oder neuen
Marktakteuren mit einem innovativen Nutzerversprechen oder einer besseren
Customer Experience abgewandert sind. Um dem zuvorzukommen, gibt es eine
andere Maglichkeit: Einen systematischen Blick auf das eigene Unternehmen,
den Vergleich mit Digital Champions und schonungslose Bewertung aus der Sicht
von Experten. Damit meinen wir nicht den Geschaftsfihrer, den Vorstand oder Be-
rater, sondern die Mitarbeiter. Und genau hierflr haben wir den Digital Readiness
Index, kurz DRx, entwickelt.
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Digital Readiness Index

Jedem das seine, fir alle das richtige

Digitaler Reifegrad von
Strategie und Fihrung des
Unternehmens

Je nach Unternehmensgrof3e kann der DRx auch flr einzelnen Tochtergesellschaf-

—— oo ol ten, Unternehmensbereiche oder Abteilungen bestimmt werden. Dadurch las-
LEADERSHIP Kunde‘,’,’;:;?ﬁ{,unge,, sen sich nachste Schritte passgenau identifizieren. Die Menschen werden in ihrer
by diconium strategy A L individuellen Situation abgeholt und Mafsnahmen somit wirkungsvoller. Nach der
digitalenWelt eigenen Verortung kann der nachste Schritt im Transformationsprozess bewusst
customer und entschlossen gegangen werden.
R diconium steht fiir digitale Transformation und begleitet Unternehmen auf ihrem
et Weg zur nachhaltigen Veranderung auf strukturierte Art und Weise. Mit geziel-
" tem Einsatz von Methoden und Modellen und durch die Erfahrung mit digitalen
brocessas) e Prozessen unterstlitzen wir bei der Entwicklung und Validierung relevanter Maf3-
Technology nahmen zur nachhaltigen Neuausrichtung von Geschaftsmodellen — auch unter
Anwendung des DRx.
Digitale Fahigkeiten der Organisation Digitale Leistungsstarke des Unternehmens
mit Fokus auf digitale Ausrichtung als operativer Geschéftsbetrieb mit Fokus

des Unternehmens auf Prozesse

Eine Grundlage fiir nachhaltiges Wachstum

Der DRx dient als Referenzmodell flr eine strukturierte Weiterentwicklung von
Unternehmen im Zeitalter der Digitalisierung und somit als Grundlage fir die nachs-
ten Schritte. Dabei bewerten ausgewahlte Mitarbeiter, je nach Anzahl in Workshops
oder gestutzt in unserem Online-Tool, relevante Bereiche des Unternehmens hin-
sichtlich ihrer digitalen Reife. Hierzu zahlen die Cluster:

« Vision & Leadership: Deckt Ubergeordnete strategische Themen ab, die
Grundlage fir ein Reifen im digitalen Zeitalter sind.

- Digital Customer Experience: Priift, ob samtliche Produkte und Services
absolut kundenorientiert ausgerichtet sind.

- Digital Operations: Beleuchtet relevante Technologien und Prozesse.

+ People & Digital Corporation: Blickt auf das Mindset und die Fahigkeiten.

Durch einen Vergleich zu Benchmarks, sprich: zu branchennahen und -tbergreifen-
den Digital Champions, werden Handlungsfelder und konkrete Optimierungspo-
tenziale aufgedeckt. Zudem stellt die Bewertung eine ehrliche Transparenz tUber das
kollektive Eigenbild her und scharft damit das Bewusstsein fir oftmals dringende
Veranderungen.
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Digitale Transformation

Digitale Transformation Der Kunde riickt in den Mittelpunkt der Betrachtungen,® wer sich nicht schnell

genug auf sich wandelnde Kundenbedurfnisse einstellt, kann aus einer Weltmarkt-
Lexikonbeitrag fuhrerposition in die Bedeutungslosigkeit abstiirzen. Die Altimeter Group definiert
aus BOARD 4-2017 Digitale Transformation folgerichtig: ,The realignement of, or new investment in,

technology and business models to more effectively engage digital consumers at

Prof. Harald Eichsteller, Marcus Gerbershagen every touchpoint in the customer experperience lifecycle.”®

Zusatzlich zur Kundenorientierung ist der Trend zu einer verstarkten Mitarbeiter-
orientierung zu verzeichnen, nicht zuletzt auch durch einen erhohten Wettbewerb
um die Arbeitskrafte der Zukunft, die fit fir die digitale Transformation sind, aber

Der durch die Digitalisierung eingetretene und ermaéglichte Wandel in Gesellschaft und
Unternehmen wird auch als Digitale Revolution oder 4. Industrielle Revolution nach der
1. (Mechanisierung), 2. (Massenfertigung) und 3. (Automatisierung) Industriellen Revolution

bezeichnet." Spatestens seit der Markteinflihrung von Smartphones und Tablets und der auch selbstbewusst mit entsprechenden AnsprUchen und Erwartungen gegenUber
Netzinfrastruktur fir die mobile Nutzung dieser Gerate sind Informationen ortsunabhangig den Unternehmen auftreten.

und jederzeit verfugbar.? Initiativen

Digitale Transformation bezeichnet den Veranderungsprozess fir Gesellschaft und Unter- Zur Forderung der digitalen Transformation in der deutschen Wirtschaft sind die

nehmen, auf Basis von digitaler Infrastruktur und Anwendungen Wertschépfungspotenziale
zu erschliel3en, die im kommerziellen Bereich auch zu neuen Geschaftsmodellen fuhren
kénnen. Bundesministerien
Die Digitale Agenda 2014-2017 war das erste Signal von der Bundesregierung un-
ter Federflihrung des Bundesministeriums flr Wirtschaft und Energie (BMWi). Sie

nachfolgenden Initiativen in den letzten Jahren ins Leben gerufen worden:

Grundlagen umfasst die folgenden Themenbereiche:

Digitale Gerate und Speicher haben in der Informations- und Datenverarbeitung (IT) 1. Digitale Infrastrukturen 2. Digitale Wirtschaft und digitales Arbeiten 3. Innovati-
sowie in den Medien und der Telekommunikation zunehmend analoge Technolo- ver Staat 4. Digitale Lebenswelten in der Gesellschaft 5. Bildung, Forschung, Wis-
gien abgelost. 2002 gilt als Beginn des digitalen Zeitalters, da es erstmals moglich senschaft, Kultur und Medien 6. Sicherheit, Schutz und Vertrauen fir Gesellschaft
war, mehr Informationen als im Analogformat zu speichern.®> Neben dem Inter- und Wirtschaft 7. Europaische und internationale Dimension der Digitalen Agenda.’

net sind Telekommunikationsnetze und Rundfunknetze mittlerweile grofstenteils
IP-basiert und digitalisiert und bilden den Backbone fir den Transport von Daten,
Informationen, Angeboten und Transaktionen. Der in Unternehmen oft synonym
verwendete Begriff der Digitalen Business Transformation fokussiert auf den Ver-
anderungsprozess, der durch digitale Technologien und daraus resultierenden Kun-
denerwartungen entsteht. Verdrangt eine Innovation bestehende Technologien,
Produkte oder Dienstleistungen, wird dies auch als , Disruption” bezeichnet.*

Zur CeBIT 2016 wurde die Digitale Strategie 2025 vorgestellt, auf der Plattform
www.de.digital gibt das BMWi einen umfangreichen Einblick in die Arbeitsfelder
der Strategie 2025, dem zur CeBIT 2017 prasentierten WeilSbuch Digitale Plattfor-
men sowie in konkretisierte Aktionsprogramme.

! Handelsblatt Research Institute, 2016: Eine Wachstumsstrategie flr das digitale Zeitalter S Eichsteller, H./Seitz, )., 2017: Digital Dialog Insights 2017: im Fokus: Customer Centricity

2 Eichsteller, H.; 2006: Herausforderung Digitale Transformation in Board 2/2016, 5.66-70 Bundesanzeiger Verlag

3 Hilbert, M./ Lopez, P, 2011: The World's Technological Capacity to Store, Communicate, 6 Altimeter Group, 2016: Digital Transformation Report, Abruf am 25.6.2017
and Compute Information. In: Science, 332(6025), 60-65 https://www.prophet.com/thinking/altimeter/digital-transformation/

4 Christensen, C.M. 2011: The Innovator’s Dilemma. Warum etablierte Unternehmen den 7 https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Artikel/Digitale-Welt/digitale-agenda.html
Wettbewerb um bahnbrechende Innovationen verlieren, Vahlen. Abruf am 25.6.2017
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Digital-Gipfel

Als Nachfolger des nationalen ITGipfels ist der Digital-Gipfel neben Sozialpart-
nern und Gesellschaft insbesondere Anwendungsindustrien gegenuber gedffnet.
Die Zusammenfassung von Ergebnissen und Impulsen wurde im Juni 2017 in der
sog. ,Ludwigshafener Erklarung” publiziert.®2 Zu den Aktionsprogrammen gehdren
Initiativen mit Plattformen, die die Schwerpunktfelder der Digitalen Transformation
verdeutlichen.

Initiative Mittelstand Digital

2017 werden fur den Mittelstand bis zu 13 neue 4.0-Komptenzzentren eingerich-
tet, um gemeinsam mit den elf existierenden Kompetenzzentren sicherzustellen,
dass Unternehmen bundesweit praxistaugliche Informationen zur Digitalisierung
erhalten. Mittelstand Digital besteht aus drei Initiativen, die ganz pragmatisch Akti-
onsfelder der Digitalen Transformationsfelder abbilden:®

« Einfach intuitiv — Usability fur den Mittelstand

+ eStandards: Geschaftsprozesse standardisieren, Erfolg sichern

+ Mittelstand 4.0 — Digitale Produktions- und Arbeitsprozesse

Plattform Industrie 4.0

Wenn Bauteile eigenstandig mit der Produktionsanlage kommunizieren und bei
Bedarf selbst eine Reparatur veranlassen oder Material nachbestellen — wenn sich
Menschen, Maschinen und industrielle Prozesse intelligent vernetzen, dann spre-
chen wir von Industrie 4.0."1°

Die Plattform Industrie 4.0 legt unter www.plattform-i40.de mit einem ,10-Punk-

teplan fur Industrie 4.0” konkrete Handlungsempfehlungen dazu vor, wie die Wirt-

schaft auf dem Weg hin zu Industrie 4.0 weiter unterstitzt werden kann."

« Transfer-Netzwerk Industrie 4.0 fur KMU einrichten.

+ Neue Themen aufgreifen.

+ Standardisierung (inter-)national vorantreiben.

« Forschungsergebnisse durch TransfermafSnahmen schneller in praktische
Anwendungen Uberflhren.

& www.de.digital/DIGITAL/Redaktion/DE/Digital-Gipfel/Publikation/2017/ludwigshafener-
erklaerung.html Abruf am 25.6.2017

9 https://www.mittelstand-digital.de/ Abruf 25.6.2017

1% https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Dossier/industrie-40.html

" www.plattform-i40.de/I40/Redaktion/DE/Newsletter/2017/Ausgabe4/2017-04-
newsletterdigitalgipfel.html
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+ |T-Sicherheit als Qualitatsmerkmal verankern.

+ Recht fUr Industrie 4.0 verwirklichen.

« Arbeit und Qualifizierung fir Industrie 4.0 gestalten.

« Testumgebungen fUr Industrie 4.0 vernetzen und ausbauen.

« Industrie 4.0 Anwendungsbeispiele verdoppeln und Nutzen verdeutlichen.

« Internationale Kooperationen vertiefen. Marke ,,Industrie 4.0 — Made in
Germany” international starken.

Digital Hub-Initiative

So haben seit dem Start der Digital Hub-Initiative auf dem letzten IT-Gipfel in-
zwischen ausgewahlte Hubs in 12 Stadten ihre Arbeit aufgenommen. Sie setzen
Schwerpunkte von Chemie Uber Gesundheit bis zu Klnstlicher Intelligenz und ver-
leihen dem Grunderstandort Deutschland weiter Aufwind. FUr Start-ups stehen in
den ndchsten Jahren zwei Milliarden Euro an frischen 6ffentlichen Mitteln zur Ver-
fugung.”?

+ Berlin — loT&FinTech

+ Dortmund - Logjistics

+ Dresden/Leipzig — Smart Systems & Smart Infrastructure
« Frankfurt/Darmstadt — FinTech & Cybersecurity

« Hamburg — Logistics

+ Karlsruhe — Artificial Intelligence

+ KoIn = InsurTech

+ Ludwigshafen/Mannheim — Digital Chemistry & Digital Health
+ Miunchen — Mobility & InsurTech

« Nurnberg / Erlangen — DigitalHealth

+ Potsdam — MediaTech

« Stuttgart — Future Industries

Praxishinweise

Im digitalen Transformationsprozess des Unternehmens verdeutlichen die Ausge-
staltung von Vision und Leadership, Digital Customer Experience, Digital Opera-
tions, People & Digital Corporation, Kommunikation und Organisation den Grad
der sog. ,Digital Readiness’.

2 www.de.digital/DIGITAL/Redaktion/DE/Dossier/digital-hub-initiative.html
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Vision und Leadership

Board, CEO und Flhrungsteam brauchen eine klare Vorstellung, wie sich die Digi-
talisierung auf die Positionierung und Wertschopfung des Unternehmens auswirkt
und wer diese anleitet. Vision und Strategie sollten aktualisiert werden.

Digital Customer Experience
Unternehmen sollten Kundenbedurfnisse erkennen und sich —auch im Hinblick auf
die Wettbewerbersituation — an diese anpassen.

Digital Operations
Skills in den Bereichen Big Data/Smart Data und Digitalisierung sind sicherzustellen
—von Forschung uber Produktion und Prozesse bis hin zu den Kunden.

People & Digital Corporation

Agiles Projektmanagement und Weiterbildungsinitiativen sind notwendig, um
Transformationsprozesse erfolgreich zu steuern und Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter auf digitale Veranderungen vorzubereiten.

Kommunikation
Die Notwendigkeit zum Wandel muss dringlich gemacht und kommuniziert wer-
den. Daflir mssen Kommunikationskanale und Budget bestimmt werden.

Organisation

Digitale Transformation muss auf Vorstands- und Geschaftsfihrungsebene ange-
siedelt sein. Ein dediziertes Digitalteam sollte sichtbar das Commitment zum Digi-
talen Wandel verkorpern. In einigen Unternehmen Ubernehmen CEO, CMO oder
ClO die Verantwortung, immer 6fters wird ein CDO (Chief Digital Officer) installiert.
In allen Fallen sind organisatorische Einbindung und Berichtswege, Budgetausstat-
tung sowie Kompetenzprofile von Fihrungskraften/CDO und Digitalteam zu klaren.
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Die systematische Aufsichtsratsbesetzung

Gemeinsames Positionspapier von AdAR, FEA, ArMiD
aus BOARD 3-2017

Die Regierungskommission Deutscher Corporate Governance Kodex hat mit ihren
Vorschlagen zu Kodexanderungen 2017 die Empfehlungen zur Zusammensetzung
des Aufsichtsrats gemal3 Ziffer 5.4 DCGK deutlich weiterentwickelt. Dies betrifft
sowohl die Professionalisierung der Besetzungsprozesse als auch die Transparenz
gegenuber den Aktiondren der Gesellschaft. Die drei Vereinigungen begrifsen die-
sen Schritt ausdrlcklich. Ziel dieses Positionspapiers ist es, die Vorgaben des Kodex
zu operationalisieren und mit konkreten Handlungsempfehlungen auszufullen. Auf
diese Weise soll eine systematische, transparente Aufsichtsratsbesetzung auf der
Grundlage einer langfristigen Nachfolgeplanung etabliert werden.

I. Entwicklung eines detaillierten Kompetenzprofils des Aufsichtsrats

Der Aufsichtsrat soll internationaler Best Practice folgend ein Kompetenzprofil fur
das gesamte Gremium erarbeiten, aus dem die Aktionare ersehen kénnen, welche
Kompetenzen der Aufsichtsrat in seiner Gesamtheit in Bezug auf das Unternehmen
und seine Anforderungen fur notwendig erachtet. Ein entsprechendes Template
findet sich als Arbeitshilfe fur die Unternehmen im Anhang.

Das Kompetenzprofil sollte neben personlichen (z. B. zeitliche Verfligbarkeit, Un-
abhangigkeit, Diskussionsfahigkeit, ...) und fachlichen Anforderungen an die
Aufsichtsratsmitglieder auch fir wesentliche Rollen im Aufsichtsrat spezifische
Kompetenzen beschreiben (z. B. Aufsichtsratsvorsitzender, Finanzexperte, Digita-
lisierungsexperte, IT-Experte ...). Im Rahmen seiner regelmafigen Effizienzprifung
sollte der Aufsichtsrat dieses Kompetenzprofil an der aktuellen Unternehmenssitua-
tion Uberprufen und bei Bedarf weiterentwickeln. Fir eine darUber hinausgehende,
anlassbezogene Uberprifung kommen insbesondere veranderte Rahmenbedin-
gungen oder ein verandertes Portfolio in Frage.

Il. RegelmdfSiger Profilvergleich

Im Rahmen der regelmaRigen Effizienzprifung sollte der Aufsichtsrat Uberprufen,
ob das Gremium insgesamt seinen Kompetenz-Anforderungen weiterhin genugt.
Bei grofSeren Veranderungen in der Zusammensetzung des Gremiums oder bei
einer materiellen Veranderung des Kompetenzprofils sollte ein detaillierter Profil-
vergleich erfolgen. Hierzu sollte der Aufsichtsrat die Kompetenzen der einzelnen
Aufsichtsratsmitglieder systematisch mit der Soll-Zusammensetzung abgleichen.
Daruber sollten die Anteilseigner im Rahmen des Aufsichtsratsberichts in angemes-
sener Weise informiert werden.
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lll. Langfristige Nachfolgeplanung als Basis

Aufsichtsrate sollten eine langfristige Nachfolgeplanung fir die Mitglieder des Auf-
sichtsrats entwickeln, um friihzeitig mogliche Veranderungen zu identifizieren und
geeignete Nachfolgekandidaten zu gewinnen. Die Nachfolgeplanung sollte dabei
neben den Zielen gem. Ziffer 5.4.1 DCGK insbesondere das Kompetenzprofil des
Aufsichtsrats berlcksichtigen. Ebenfalls berlcksichtigt werden sollten die Ergebnis-
se der regelmaf3igen Effizienzprifung des Aufsichtsrats. Die langfristige Nachfolge-
planung sollte regelmafSig Gegenstand im Gesamtgremium oder im Nominierungs-
ausschuss sein, der mindestens einmal jahrlich tagen sollte.

IV. Auswahl der Kandidaten auf der Basis eines konkreten Anforderungsprofils
Im Rahmen einer langfristigen Nachfolgeplanung und eines stetigen Erneuerungs-
prozesses sollte auf Basis dieser Analyse ein konkretes Anforderungsprofil fir ein-
zelne Wahlvorschlage entwickelt werden. Fir die Kandidatenauswahl empfiehlt
sich ein wettbewerbliches Vorgehen: Der Nominierungsausschuss sollte Kandida-
tenprofile anhand dieses Anforderungsprofils analysieren, ein strukturiertes Ge-
sprach mit den Kandidaten fUhren, dem Aufsichtsrat mindestens zwei Kandidaten
mit einer Praferenz vorschlagen und seine Empfehlung begrinden. Der Aufsichtsrat
entscheidet, welcher der zur Wahl stehenden Kandidaten der Hauptversammlung
vorgeschlagen werden soll.

V. Begriindung von Wahlvorschldgen gegeniiber der Hauptversammlung
Vorschlage des Aufsichtsrats an die Hauptversammlung sollen dem Kompetenz-
profil fir das Gesamtgremium gerecht werden. Der Wahlvorschlag des Aufsichts-
rats an die Hauptversammlung sollte daher entsprechend begriindet werden. Diese
so begrindeten Vorschlage sollen um eine Erklarung zur zeitlichen Verflgbarkeit
und personlichen Unabhangigkeit erganzt und zusammen mit einem Lebenslauf
sowie einer Ubersicht tber die aktuellen, wesentlichen Tatigkeiten des Kandidaten
mit dem Wahlvorschlag zur Hauptversammlung veroffentlicht werden. Der Kandi-
dat sollte sich der Hauptversammlung vorstellen.
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VI. Begriindung der Wiederwahl gegeniiber der Hauptversammlung bei
Uberschreitung der Altersgrenze sowie der Regelgrenze der Zugehérigkeits-
dauer zum Aufsichtsrat

Aufsichtsrate sollen bei den Wahlvorschlagen an die Hauptversammlung unter an-
derem eine festzulegende Altersgrenze sowie eine Regelgrenze flr die Zugehorig-
keitsdauer zum Aufsichtsrat berlcksichtigen. Bei Verletzung einer dieser Grenzen
sollte auch der Vorschlag zur Wiederwahl begrindet werden; spatestens jedoch
nach einer Zugehdrigkeitsdauer zum Aufsichtsrat von drei vollen Wahlperioden.

VIl. Transparenz des Besetzungsprozesses gewdhrleisten

Zusatzlich zu den unter Punkt IV. genannten Informationen sollte der Aufsichts-
rat die Hauptversammlung Uber den Besetzungsprozess in seinen wesentlichen
Grundzlgen informieren. Dies betrifft z.B. die mdgliche Einschaltung eines exter-
nen Beraters, Beurteilungsverfahren oder die Zeitdauer des Prozesses.

VIII. Einfiihrung von , Staggered Boards”

Identische (Wieder-)Wahltermine aller oder eines grofSen Teils der Aufsichtsrats-
mitglieder konnen die Fahigkeit des Gremiums, sich flexibel auf veranderte
Marktbedingungen einzustellen, behindern. Um die Arbeit bei Neubesetzungen
maoglichst reibungslos fortsetzen zu kdnnen, kann eine gestaffelte Wahl der Auf-
sichtsrate (staggered board) sinnvoll sein. Dies ermdéglicht zudem die notwendige
Kontinuitat im Gremium.

IX. FortbildungsmafSnahmen

Unternehmen sollen die Mitglieder bei erforderlichen FortbildungsmafSnahmen an-
gemessen unterstltzen. Die Identifikation eventueller Trainingsbedarfe ergibt sich
aus dem regelmafigen Profilvergleich. Bei erkennbarem Trainingsbedarf sollten die
Unternehmen daher unter anderem interne Seminare (z. B. Vortradge oder Werks-
besuche) anbieten. Darlber hinaus sollten die Unternehmen neue Aufsichtsrats-
mitglieder bei der Aufnahme ihres Mandats unterstitzen (Onboarding).

X. Dauerhafte Bereitstellung von Informationen (iber die Aufsichtsratsmitglieder
Investoren und weiteren Stakeholdern sollte es dauerhaft moglich sein, in ange-
messenem Umfang Informationen Uber die Mitglieder des Aufsichtsrats erhalten
zu kénnen. Hierzu sollten die Unternehmen entsprechende Informationen an einer
geeigneten Stelle auf der Homepage bereithalten (Lebenslauf, Mandatsdauer, Alter,
wesentliche Tatigkeiten, Mitgliedschaft in Ausschissen, Klassifizierung als abhangig
oder unabhangig, Kompetenzmatrix).
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Anhang: Kompetenzprofil des Aufsichtsrats

Der Aufsichtsrat soll fir seine Zusammensetzung ein Kompetenzprofil fir das Ge-
samtgremium erarbeiten. Dieses sollte Aussagen zu den nachfolgend genannten
Inhalten umfassen:

KOMPETENZPROFIL DES AUFSICHTSRATS KOMPETENZPROFIL DES AUFSICHTSRATS

1. Beschreibung der Ziele fiir die Zusammensetzung des Aufsichtsrats « Grundlegende Kenntnis der relevanten rechtlichen Normen
+ Anzahl der unabhéangigen Aufsichtsratsmitglieder gem. Ziffer 5.4.2 DCGK

+ Grundlegende Kenntnisse im Bereich Compliance

* Altersgrenze fur Aufsichtsratsmitglieder - Grundlegende finanztechnische Kenntnisse, insbesondere in Rechnungslegung und

+ Regelgrenze fur die Zugehorigkeitsdauer zum Aufsichtsrat Jahresabschluss

+  ZielgroRe fur den Frauenanteil +  Fahigkeit zur Prifung des Jahresabschlusses, ggf. mit Unterstutzung des Abschlussprifers

2. Beschreibung der zeitlichen Anforderungen an die Mandatswahrnehmung + Fahigkeit, die Berichte des Aufsichtsrates zu verstehen, kritisch zu hinterfragen und eigene

« Vor-/Nachbereitung der reqularen Aufsichtsratssitzungen Schlussfolgerungen zu ziehen

- Ggf. zeitlicher Mehraufwand fir die Tatigkeit in Aufsichtsratsausschiissen + Fahigkeit, die OrdnungsmaRigkeit, Wirtschaftlichkeit, Zweckmafigkeit und RechtmaRigkeit
der zu bewertenden Geschaftsentscheidungen zu beurteilen und auf Plausibilitat prifen

+ Befassung mit dem regelmafSigen Berichtswesen .
zu kénnen

+ Einhaltung der rechtlichen Anforderungen an die Mandatshochstzahl
5. Mindestanforderungen an die personlichen Kompetenzen

3. Beschreibung der im Aufsichtsrat erforderlichen Kompetenzfelder Darlber hinaus sollten die einzelnen Aufsichtsratsmitglieder (iber bestimmte persénliche
Der Aufsichtsrat sollte insgesamt alle erforderlichen Kompetenzfelder abdecken, die sich Kompetenzen verfugen, die ihnen die Tatigkeit in einem Aufsichtsrat ermdglichen, z. B.:
insbesondere aus den nachfolgend beschriebenen Faktoren ergeben kénnen. Diese Kompe- - Bereitschaft und Fahigkeit zu ausreichendem inhaltlichem Engagement

tenzfelder sollten dabei méglichst durch einzelne Aufsichtsratsmitglieder abgedeckt werden, « Bereitschaft zur regelméRigen Fortbildung
wobei mindestens ein Mitglied tber die jeweiligen Kompetenzen verfiigen sollte. Hierzu - Persénliche Unabhangigkeit und Integritat
zahlen z.B.:

« Verschwiegenheit

+Unternehmensstrategie und zukUnftige strategische Entwicklung - Interaktions- und Teamfahigkeit

+  Geschaftsmodell(e)/wesentliche Geschaftsfelder (z. B. wesentliche Méarkte und + Kooperationsfahigkeit
Kundengruppen,Produkte) + Interkulturelles Verstehen
+ Internationalitat/regionale Erstreckung + Fihrungsqualitat und Uberzeugungskraft

: - ! + Ggfs. Erfullung aufsichtsrechtlicher Anforderungen
+ Technologische (digitale) Einflussfaktoren

- Rechnungslegung oder Abschlussprifung i.S.v. § 100 Abs. 5 AktG 6. Beschreibung der notwendigen Kompetenzen wesentlicher Rollen im Aufsichtsrat
Das Kompetenzprofil sollte die notwendigen Kompetenzen fir wesentliche Rollen im

i Aufsichtsrat nadher beschreiben, insbesondere flr den:
+ Leitung und Uberwachung vergleichbarer Unternehmen «  Aufsichtsratsvorsitzenden

+ Risikomanagement, Compliance und Recht/Corporate Governance

4. Mindestanforderungen an die fachlichen Kompetenzen * Sog. Finandial Expert

Die einzelnen Aufsichtsratsmitglieder sollten Uber bestimmte Mindestkompetenzen verfugen, + Compliance-/Risikomanagement-Experten
die flr eine ordnungsgemafe Mandatswahrnehmung vorhanden sein sollten, z. B.:

« Allgemeine Kenntnisse in der Branche und den Absatzmarkten

« Fahigkeit, das Geschaftsmodell zu verstehen und kritisch zu hinterfragen
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