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Aufsatze

Herausforderung

Digitale Transformation

Ergebnisse der Aufsichtsratsstudie von Sommer 2017

Prof. Harald Eichsteller, Professor fiir Strategisches Management, Stuttgart, Mitbegriinder der Fachgruppe Zertifi-
zierte Aufsichtsrate — Deutsche Borse AG im AdAR, Leiter des Fachausschusses Digitale Transformation im AdAR

Der Aufsichtsrat wird zunehmend in seiner Rolle als Beratungs- und Kon-
trollorgan des Vorstands mit den Herausforderungen des digitalen Zeit-
alters konfrontiert. Sind wir in Deutschland bei dem sichtbaren Erfolg der

groBen internationalen Digitalplayer und disruptiven Innovatoren bzgl.
Technologie, Personal und Innovationskultur auf dem richtigen Weg? Wir haben
50 Aufsichtsratinnen und Aufsichtsrate sowie 10 Expertinnen und Experten gefragt.

I. Einleitung

84 % der 50 Aufsichtsratinnen und
Aufsichtsrate, die an unserer Befra-
gung teilgenommen haben, sind
der Meinung, dass die von ihnen
betreuten Unternehmen sehr deut-
lich (74 %) und disruptiv (12 %) von
digitalen Verdnderungsprozessen be-
troffen sind. Es wird zudem erwartet,
dass innerhalb der nachsten 10 Jahre
ca. 40 % der Wertschopfung tber
digitale Geschaftsmodelle generiert
werden, die in den letzten zwei Jah-
ren aufgesetzt wurden.!

Il. Highlights
Digital-Knowhow im Vorstand

Nur 9 % der Teilnehmer unserer Stu-
die denken, dass in den von ihnen
als Aufsichtsrat betreuten Unterneh-
men im Vorstand gentigend Digita-
lisierungs-Knowhow vorhanden ist,
70 % sind eher skeptisch. Jeder dritte
Aufsichtsrat beflrwortet ein zusatz-
liches Ressort mit Digitalisierungs-
Knowhow.

Neubesetzungen von
Vorstdnden

Obwohl 33 % fur ein zusatzliches Res-
sort mit Digital-Knowhow sind, den-

1 Eichsteller, H., Schwend A. 2017: Studie Heraus-
forderung Digitale Transformation, Bundesanzeiger
Verlag.

226

ken vier von finf Aufsichtsraten, dass
die Einrichtung eines solchen Ressorts
nicht gentgt, nur 20 % halten dies
fur ausreichend. 23 % messen Digi-
tal-Knowhow bei der Neubesetzung
von allen Vorstanden, 34 % bei der
Neubesetzung des CEO-Postens eine
herausragende Bedeutung bei.

Digital-Knowhow im
Aufsichtsrat

Die Teilnehmer unserer Studie schat-
zen die Zusammensetzung der Auf-
sichtsrate, in denen sie Mandate
halten, beztglich des Digital-Know-
hows kritisch ein — bei den knapp
100 betreuten Unternehmen haben
60 % der Aufsichtsrate kein Digital-
Knowhow, 35 % haben sich nach
ihrer Einschatzung gentigend Wissen

60 %

der Aufsichtsrate
haben kein
Digital-
Knowhow

18 %

der Aufsichts-
rate haben
einen speziellen
Digitalisierungs-

Hintergrund

35 % dér:'Au
“haben sich gentigend
Digital-knowhow ang

Top-3-Werte kumuliert
Abb. 1: Digital-Knowhow im Aufsichtsrat
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Keywords

Content Marketing Strategie;
Corporate Publishing; Digitalisierung;
Digital-Knowhow Vorstand; Disrup-
tion; Digital Customer Experience;
Informationstechnologie; Innovations-
management; Kompetenzprofil Auf-
sichtsrat; Leadership; Medien; Vision;
Weiterbildung

angeeignet. Knapp jeder finfte Auf-
sichtsrat hat einen speziellen Digitali-
sierungshintergrund.

56 %

wollen dringend
mehr Aufsichts-
ratmitglieder
mit mehr
Digitalkompetenz

25 %

meinen, dass
fringend mehr

41 0/0 der Aufsichtsrite wiinschen

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

46 % der Aufsichtsrate wirden

mehr Querdenker ohne Branchen-Knowhow
im Aufsichtsrat begriiRen

Top-3-Werte kumuliert
Abb. 2: Kompetenzen kinftiger Aufsichtsrate
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Neubesetzungen von
Aufsichtsraten

Far die Zukunft der Boards haben
die Teilnehmer der Studie klare Pri-
oritaten.

56 % wollen dringend mehr Auf-
sichtsratsmitglieder mit mehr Digi-
talkompetenz, 41 % denken, dass
mehr Mitglieder im Alter zwischen
40 und 60 Jahren dabei sein sollten,
46 % wirden mehr Querdenker ohne
Branchen-Knowhow im Aufsichtsrat
begruBen.

Die Aufsichtsratsvereinigungen AdAR,
FEA und ArMiD setzen sich in einem
Positionspapier fir die systematische
Besetzung von Aufsichtsratspositio-
nen ein und haben ein Kompetenzpro-
fil vorgelegt.? Die Zertifizierung von
Aufsichtsraten bspw. bei der Deutsche
Bbrse AG ist im internationalen Ver-
gleich in Deutschland noch nicht weit
verbreitet.

Verantwortung fir
Digitalstrategie

In 40 % der Unternehmen tGbernimmt
der CEO die Verantwortung fur die
Digitalstrategie personlich, auf Platz 2
und 3 folgen CTO und CIO, ein eige-
nes Ressort mit einem Chief Digital
Officer ist in nur 6 % der Unterneh-
men installiert. Die Mehrzahl der Un-
ternehmen (57 %) ist nach Einschat-
zung der Aufsichtsrate strategisch mit
einzelnen Projekten aktiv, jedes zweite
Unternehmen erarbeitet gerade eine
Ubergreifende Digitalstrategie, jedes
dritte Unternehmen hat bereits eine
Ubergreifende Digitalstrategie defi-
niert. Knapp 5 % der Teilnehmer der
Befragung denken, dass die von ihnen
betreuten Unternehmen keine Uber-
greifende Digitalstrategie brauchen.

Zusammenarbeit Vorstand/
Aufsichtsrat bei Digitalstrategie

Bei jedem vierten Aufsichtsrat war die
Zusammenarbeit bei der Entwicklung
der Digitalstrategie sehr intensiv, auf

2 Siehe ,Die systematische Aufsichtsratsbeset-
zung” in BOARD 3/2017, S. 135.

BOARD e 5/2017

der anderen Seite wurde fast jeder
dritte Aufsichtsrat vor Bekanntgabe
der Digitalstrategie gar nicht oder
eher nicht involviert, 37,5 % wurden
erst nach Fertigstellung der Digital-
strategie informiert, gar 16 % zusam-
men mit den Mitarbeitern.

Vision und Leadership

Bei der Einschdtzung, wie sich die
Digitalisierung auf die Strategie aus-
wirkt, sind sich die Teilnehmer der Stu-
die bei den knapp 100 von ihnen als
Aufsichtsrat betreuten Unternehmen
mit ihren-Vorstapden nicht wirklich
einig. Die Top-2-Zustimmungswerte
(stimme voll und ganz zu/stimme
zu) erreichen gerade mal 27 % bei
der Positionierung und 19 % bei der
Wertschépfung. Ein komplett unein-
heitliches Bild ergibt sich, wenn es
um Rolle, schriftliche Fixierung und

Kommunikation der Vision des Unter-
nehmens geht.

Digitale Fihrungsrolle von CEO
und Vorstand

Bei der Einschatzung, wie sich das
Topmanagement in seiner Fihrungs-
rolle schldgt, vergeben die Aufsichts-
rate 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
verkdrpern und 11 % glauben, dass
die Mitarbeiter CEO und Vorstand
die digitale Fihrungsrolle 100%-ig
abnehmen.

Digital Customer Experience

71 % der Aufsichtsrate beobachten
auf ihrem Konkurrenz-Radar digitale
Angebote von Wettbewerbern oder
Start-ups, die derzeitigen oder zu-

n=38 B stimme voll und ganz zu

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

stimme Uberhaupt nicht zu

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

50 %

40 %
R

35% §

Abb. 3: Status Quo Vision und Leadership

n=37 M stimme voll und ganz zu

CEO und Vorstand nehmen ihre digitale Fiihrungsrolle wahr

CEO und Vorstand verkérpern ihre digitale Fiihrungsrolle sehr gut

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

50 %

stimme Uberhaupt nicht zu

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

Abb. 4: Status Quo Digitale Fihrungsrolle

n =36, Top-2-Werte

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

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

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

Die Organisation der Unternehmen ist geeignet, Veranderungen der
Kundenbed(rfnisse zu erkennen und sich diesen schnell anzupassen

71 %

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

Abb. 5: Status Quo Digital Customer Experience
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kinftigen Zielgruppen Alternativen
bieten. Mehr als die Halfte kennt digi-
tale Kundenerfahrungen, die digitale
Champions den Menschen anbieten
und damit die Erwartungshaltung
aller Zielgruppen in allen Markten
beeinflussen. Etwa ein Drittel sieht
mit Sorgen, dass Kunden digitale Be-
ziehungen pflegen, die die Loyalitat
zum Unternehmen und damit deren
Profitabilitat beeinflussen kénnten.

Herausforderungen und
Barrieren

Die gréBten Herausforderungen se-
hen die Unternehmensaufseher in
Fuihrung, Kultur und Organisation.
Zwei von drei Aufsichtsraten sehen
Leadership-Qualitaten gefragt, beim
fehlenden kulturellen Wandel inner-
halb der Organisation werden oft
Fehlertoleranz, Geschwindigkeit und
Agilitat vermisst, was mit eingefah-
renen Prozessen und entsprechender
Infrastruktur eng zusammenhangt.
Fehlende Ressourcen sind nur fur je-
den vierten Aufsichtsrat ein Problem.

Innovationsmanagement

Die Aufsichtsrate sind insgesamt zu-
rickhaltend mit der vorbehaltlosen
Zustimmung, dass es um die verschie-
denen Spielarten des Innovationsma-
nagements in den Unternehmen gut
bestelltist. Lediglich das evolutionare
Innovationsmanagement innerhalb
der Units erreicht einen Wert von
42 %, ahnlich wie Forschungskoope-
rationen mit Universitaten und Institu-
ten. FUr revolutiondre neue Produkte
und Technologien sehen die Boards
ihre Unternehmen am schlechtesten
aufgestellt, nur 6 % vergeben hier
gute Noten.

Involvierung von Aufsichtsraten

Ein Drittel der Aufsichtsrate sieht sich
allgemein in Innovationsprozesse in-
volviert, konkret sind die Werte deut-
lich geringer. 6 % werden in Steering-
Aufgaben von Innovationsprojekten
involviert, 10 % Ubernehmen Man-
date bei innovativen Tochterunterneh-
men und 16 % beteiligen sich an der
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Suche nach geeigneten Investitionen
und Start-ups.

Informationstechnologie und
Budgets

Fur die Digitale Transformation ist
man besonders gut gerUstet, wenn
die IT-Ausstattung im Vergleich zu
den Unternehmen der Branche Uber-
durchschnittlich ist, gentigend Fach-
personal an den Standorten verfligbar
ist, die Budgets angemessen sind und
der Budgetierungsprozess flexibel
ist. In all diesen Punkten verteilen
die Aufsichtsrate in den von ihnen
betreuten Unternehmen sehr selten
gute Noten, Uberdurchschnittliche
IT nur bei 16 % fur Forschung und
Entwicklung, 13 % fur Produktion/
Logistik, 7 % fur Marketing/Vertrieb
und 6 % fur Verwaltung.

Forschung und Entwicklung

Superrechner, Kunstliche Intelligenz,
kollaborative Mensch-Maschine-Sys-
teme —die Top-Themen der Digitalen

Transformation im Bereich Forschung
und Entwicklung sind in 70% der
Unternehmen nach Einschatzung der
Aufsichtsrate noch nicht angekom-
men.

Produktion/Logistik

Automatisierung, Robotics und In-
dustrie 4.0 sind die Eckpfeiler der Di-
gitalen Transformation in Produktion
und Logistik — hier gibt es vergleichs-
weise die besten Noten fir positive
Ergebnisse, aber mit 44 % immer
noch in weniger als der Halfte der
Unternehmen.

Marketing/Vertrieb

Big Data-Analysen, Personalisierung,
Marketing Automation, dynamisches
Pricing, Remarketing — der Kommu-
nikationsbereich ist um Zukunfts-
visionen fur Marketing und Sales-
Transformation nicht verlegen. Die
Einschatzung der positiven Ergebnisse
durch die Aufsichtsrate hingegen eher
bescheiden, mit 25 % auf gleich nied-

n=34 M stimme voll und ganz zu

Die digitale Transformation ist eher eine Leadership Herausfordrung
Die grofte Barriere liegt in dem fehlenden
kulturellen Wandel innerhalb der Organisation

Die groBte Herausforderung sind eingefahrene Prozesse
und die Infrastruktur

Die grofte Barriere liegt in fehlenden Ressourcen

Die groRte Barriere liegt in der fehlenden Ubergreifenden Strategie

Die groRte Barriere liegt in der quartalsorientierten Profitabilitats-
erwartung von Aktiondren und institutionellen Anlegern

Die digitale Transformation ist eher eine technologische
Herausfordrung

Die groRte 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

¥ stimme Uberhaupt nicht zu

Frage: Stimmen Sie den aufgefuhrten Aussagen fir die von lhnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen zu?

Abb. 6: Herausforderungen und Barrieren

n=32 M stimme voll und ganz zu

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

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

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

# stimme uberhaupt nicht zu

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

Abb. 7: Informationstechnologie und Budgets
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rigem Niveau wie die Hoffnung auf
Erlésquellen durch datengetriebene
Geschaftsmodelle.

Verwaltung/Personal

Vom papierlosen Buro mit digitalen
Prozessen und kollaborativen Arbeits-
methoden ist bei der Einschatzung
der Aufsichtsrate in zwei von drei Un-
ternehmen eher nichts angekommen.
Die Flexibilitat, die Unternehmen und
Mitarbeiter durch die Digitalisierung
gewinnen, wird seit einiger Zeit unter
Experten unter dem Stichwort Work
4.0 diskutiert.

Man ist sich einig, dass ein Kulturwan-
del in den Unternehmen besonders
vorteilhaft im War for Talents um die
Fachkrafte der Generation Y ist.

Austausch und Weiterbildung

Nur in jedem vierten Unternehmen
stehen den Top-Fuhrungskraften ein
fur die Digitalstrategie verantwortli-
cher Vorstand und das Digitalteam
fur Coachings zur Verfugung. In je-
dem siebten Unternehmen gibt es ein
Cross-Mentoring, wo junge Mitarbei-
ter aus allen Bereichen die Top-Fuh-
rungskrafte in Sachen Digitalisierung
coachen. Nur 28 % der Aufsichtsrate
geben CEO und Vorstand gute und
sehr gute Noten fur ihre Vorbereitung
auf die Digitale Transformation.

Kommunikation und Medien

Kommunikation spielt innerhalb des
Change-Prozesses eine zentrale Rolle.
Veranderungen bedeuten Chancen,
aber auch Unsicherheit und Risiken.
Kommunikation schafft Vertrauen,
gibt Sicherheit und Orientierung. Zu-
allererst muss die Notwendigkeit zur
Digitalen Transformation dringlich
gemacht werden, was in 50 % der
Unternehmen als positiv wahrgenom-
men wird. Die Kommunikation der
Erwartungen an die Mitarbeiter und
regelmaBige Veranstaltungen zum
Themenfeld Digitale Transformation
gibt es allerdings nur in weniger als
jedem finften Unternehmen.

Traditionell werden im Corporate
Publishing Mitarbeiter- und Kun-
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denzeitschriften 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 Unterneh-
men eingesetzt — ein Uberraschend
niedriges Ergebnis: Digitale Medien
insgesamt 26 %, Kundenzeitschriften
20 %, Soziale Medien 19 %, Mitar-
beitermedien 13 %, Apps 7 %.

Content Marketing-Strategie

RegelmaBige Kommunikation mit al-
len Stakeholde_r_nj;t far Unternehmen
unerlasslich — mit Mitarbeitern, um
diese im Veranderungs-Prozess mit-
zunehmen, mit Bewerbern, um sie fir
das Unternehmen zu gewinnen, mit
Interessenten und Kunden, um Bezie-
hungen zu pflegen und mit Sharehol-
dern, 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.

lll. Fazit

Auch wenn die Studie einige Defi-
zite aufgezeigt hat, sind Problem-
stellung und Potenziale flachen-
deckend in den Fuhrungsetagen
sowohl bei Vorstanden als auch
bei Aufsichtsraten angekommen.
AdAR wird im Fachausschuss Di-
gitale Transformation fuir 2018
konkrete Handlungsvorschlage fur
die Arbeit im Aufsichtsrat aus den
Erkenntnissen der Studie ableiten
und Plattformen und Angebote
fur effiziente Wissensvermittiung
anbieten.

Hier kénnen Sie die komplette
Studie als PDF oder Papierversion
beziehen: Zum Download unter:
https://www.aufsichtsratsstudie-
digitale-transformation.de/ oder
als Druckexemplar im Shop des
Bundesanzeiger-Verlags.

n=32, Top-2-Werte

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

Es gibt ein Sollprofil fir Digitalkompetenz fur alle
Mitarbeiterebenen
Es gibt spezielle Weiterbildungsangebote fur Digital-Kknowhow

Es gibt spezielle Weiterbildungsangebote fur
Innovationsmanagement

Es gibt spezielle Weiterbildungsangebote fir agiles
Projektmanagement

33%

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

Abb. 8: Digitalkompetenz und Weiterbildung

n=31 M stimme voll und ganz zu

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

50 %

stimme Uberhaupt nicht zu

Frage: Stimmen Sie den aufgefiihrten Aussagen fir die von Ihnen als Aufsichtsrat betreuten Unternehmen zu?

Abb. 9: Status Quo Einsatz klassischer und digitaler Medien
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