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8. Frankfurter Aufsichtsratstag

Der moderne Aufsichtsrat: Charakter — Kompetenz — Wissen

25. September 2019

Dogma leistungsgerechte Verglitung — D&O-Versicherung versus Haftungsfallen —
Dialogpartner Aufsichtsrat

Workshop am 24. September 2019
14:00 Exzellenz- Workshop —l
- Best Practice in der Aufsichtsratsarbeit anhand einer simulierten AR-Sitzung
18:00 Prof. Dr. Michele Sutter-Riidisser, Universitét St. Gallen, VR u.a. Privatbank IHAG Ziirich AG;
Dr. Kathrin J. Niewiarra, bleu&orange®; Franz Held, VOV GmbH; Diederik Sutorius, VOV GmbH;
Gabriele Bornemann, Management Alliance GmbH

|_ Mehr unter: www.adar.info/exzellenz-workshop
Vorabend am 24. September 2019
19:00 Come-together-Dinner im Steigenberger Frankfurter Hof —l

»Der Aufsichtsrat im Austausch mit Investoren”
Im Dialog mit Jens Wilhelm, Mitglied des Vorstands Union Asset Management Holding AG, Mitglied der
Regierungskommission Deutscher Corporate Governance Kodex (DCGK)
Programmablauf am 25. September 2019
10:00 Beginn und Begriifung (Einlass ab 9:00) —l
10:05 Aktuelles von AdAR — Aufsichtsratsstudie 2019 und Fachausschuss éffentliche Unternehmen
Prof. Dr. Stefan Siepelt, Dr. Christian Seidenabel, Hengeler Mueller Dr. Christoph Regierer, Mazars

10:30 Keynote: ,,Kompass fiir den modernen Aufsichtsrat”
Prof. Dr. Edgar Ernst, AR Vonovia SE, Tui AG, Metro AG

11:15 Kaffeepause

11:45 Teil der Strategie — Die leistungsgerechte Vergiitung
Impulsvortrag: Prof. Dr. Michael Bursee, Korn Ferry International GmbH
Moderation: Marc Tiingler, gf. Vorstand AdAR e.V., Hauptgeschiftsfiihrer DSW e.V., AR u.a. innogy SE,
freenet AG und Mitglied der Regierungskommission DCGK
Teilnehmer: Prof. Dr. Edgar Ernst, Prof. Dr. Michael Bursee, Prof. Christian Strenger, HHL Leipzig
Graduate School of Management; Hauke Stars, Vorstand Deutsche Bérse AG; Dr. Daniela Favoccia,
Hengeler Miiller

12:45 Mittagspause

14:15 D&O-Versicherung — Kein Haftungsrisiko, oder doch?
Impulsvortrag: Prof. Dr. Stefan Simon, Vorstand Deutsche Bank AG
Moderation: Prof. Dr. Stefan Siepelt, gf. Vorstand AdAR e.V., LLR Rechtsanwilte
Teilnehmer: Prof. Dr. Stefan Simon, Prof. Dr. Barbara Grunewald, Universitat zu Kéln, AR Evonik
Industries AG; Franz Held, VOV GmbH; Prof. Dr. Hans-Ulrich Wilsing, Linklaters LLP

15:15 Kaffeepause

15:45 Der Aufsichtsrat als Dialogpartner
Impulsvortrag: Hendrik Schmidt, DWS Investment GmbH
Moderation: Prof. Dr. Dr. h.c. Barbara Dauner-Lieb, gf. Vorstand AdAR e.V., Universitét zu Kéln
Teilnehmer: Prof. Dr. Michéle Sutter-Riidisser Universitat St. Gallen, VR u.a. Privatbank IHAG Ziirich AG,
Hendrik Schmidt, Dr. Margarete Haase, AR u.a. ING Groep N.V., Fraport AG; Dr. Phoebe Kebbel,
Hering Schuppener
|_16:45 Schlusswort und Get-together im Foyer

Programmanderungen aus organisatorischen Griinden vorbehalten

i

I_Einlass: 9:00 Uhr  Beginn: 10:00 Uhr et e b v )
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Editorial

Prof. Harald
Eichsteller,
Vorsitzender
Fachausschuss
Digitale Trans-
formation im
AdAR e.V.

Liebe Leserinnen und Leser,

die Neufassung des Deutschen
Corporate Governance Kodex wurde
von der Regierungskommission am
9. Mai beschlossen und hat nach
eineinhalbjahriger Vorbereitung und
intensiven Konsultationen und
Auswertungen der Stellungnahmen
zu einem guten Ergebnis geflhrt.
Barbara Dauner-Lieb und Stefan
Siepelt geben einen Uberblick in die
wichtigsten DCGK Regelungen zu
Vorstandvergutung und Unabhéangig-
keit von Anteilseignern sowie zur
Berichterstattung. Der AJAR begriif3t
sehr, dass zudem seine Anregungen
zum Festhalten am Grundsatz
,Comply or Explain sowie zur
Limitierung der Dauer von ordent-
lichen Hauptversammlungen aufge-
nommen wurden.

Leistungsgerechte Vorstandsvergu-
tung wird dann auch eines der
Schwerpunktthemen beim 8. Frank-
furter Aufsichtsratstag am 25. Sep-
tember sein. Zudem auf der Agenda
D&O-Versicherung & Haftung sowie
die Rolle des Aufsichtsrats als
Dialogpartner. Wir erwarten wieder
eine spannende Veranstaltung mit
Vortragsimpulsen und Diskussions-
runden, aber auch viel Raum fir
Kontakte und personliche Gesprache
im Karmeliterkloster in Frankfurt.

Synchron zur Konferenz liefert das
Heft Beitrdge zu Aufsichtsraten in
offentlichen Unternehmen von
Simone Hartmann wund Christian
Zwirner, zur D&O Versicherung von
Franz Held und zur aktuellen DSW-
Vorstandvergitungsstudie 2019 von
Marc Tlngler.

Die Bandbreite des Kompetenzspek-
trums von Aufsichtsratstatigkeiten
wird in dieser Ausgabe wieder
besonders deutlich. Integration von
Nachhaltigkeit ins Risikomanage-
ment von Kai Michael Beckmann
und das Thema ,Compliance und die
Rolle des Aufsichtsrats bei internen
Ermittlungen' von Renate Verjahns
und Philipp Grenzebach sind wichti-
ge Bestandteile der Kontrollfunktion.

Der Digitalisierung als Dauerthema
der  Strategie-Komponente  sind
gleich zwei Beitrage gewidmet.
Edgar Bernardi macht den
Unterschied von Digitalisierung und
digitaler Transformation klar,
wahrend ich den BOARD-Klartext
,Herausforderung Digitale Trans-
formation* im Interview mit Andreas
Schwend Uber innovative Orga-
nisationsformen fortsetze. Der AdAR
war im Juni bei diconium in Stuttgart
zu Gast gewesen und hatte mit einer
Gruppe von Aufsichtsratinnen und
Aufsichtsraten sowie der Initiative
Beirat-BW e.V. und den Alumnis der
Wirtschaftshochschule WHU einen
intensiven Erfahrungsaustausch.

Neben der nun im DCGK empfohle-
nen Reduzierung der Anzahl von
Mandaten steht immer wieder im
Mittelpunkt der Diskussionen, welche
Voraussetzungen Aufsichtsrate und
Beirate mitbringen sollten und wie
ihre  Arbeit mdglichst effizient
gestaltet werden kann. Neben der
inhaltlichen Vorbereitung, die durch
Zertifikatskurse und Priufungen bei
der Deutsche Borse AG und Beirat-
BW erfolgen kann, sind Kultur und
Onboarding  wichtige  Effizienz-
beschleuniger. Anja Fiedler schickt
in ihrem Aufsatz Kontrolleure auf den
Prufstand und Peter Henning pladiert
fur die Notwendigkeit von Einfuh-
rungskursen’ fir neue AR-Mitglieder,
was im DCGK ,vornehmer’ als
angemessene Unterstltzung bei der
Amtseinfuhrung formuliert wurde.

Last but not least berichtet Florian
Engels uber ,Rechte und Pflichten
des AR-Vorsitzenden als Leiter der
AR-Sitzungen’, Christine Bortenlager
mit Norbert Kuhn Uber ,Altersvor-
sorge mit Aktien‘ und Daniel Rubner
Uber ein OLG-Urteil zur Vertretung
der GmbH durch den fakultativen
Aufsichtsrat.

Ich winsche lhnen eine angenehme
Lektire und freue mich auf gute
Gesprache im Karmeliterkloster im
September in Frankfurt.

Herzlichst
lhr Harald Eichsteller
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Herausforderung

Digitale Transformation

Organisation von Innovation, Company Building

und Ambidextrie

diconium GmbH

Prof. Harald Eichsteller, Professor fir Strategisches Management, Stuttgart, Mitbegrtinder der
Fachgruppe Zertifizierte Aufsichtsrate — Deutsche Borse AG im AdAR, Leiter des Fachausschus-
ses Digitale Transformation im AdAR, Andreas Schwend, Co-Founder, Managing Director,

Harvard und Stanford Business School bezeichnen Ambidex-
trie als dynamische Fahigkeit, das Innovator’s Dilemma auf-

zulésen.” Doch wie baut man Schnellboote in der Praxis? Die Herausforderung fir
Unternehmen: Exploration bei gleichzeitiger Exploitation. Wir zeigen Status Quo,
Trends und Perspektiven auf und sprechen mit Andreas Schwend, Co-Founder und
Managing Director von diconium. Das Unternehmen unterst(itzt als Dienstleister fur

Digitale Transformation Unternehmen beim Digital Company Building.

I. Einleitung

84 % der 50 Aufsichtsratinnen und
Aufsichtsrate, die an unserer Befra-
gung teilgenommen hatten, waren
2017 der Meinung, dass die von ihnen
betreuten Unternehmen sehr deutlich
(74 %) und disruptiv (12 %) von digi-
talen Veranderungsprozessen betrof-
fen sind.? In der Studie ging es um das
Digital-Know-how von Vorstand und
Aufsichtsrat und die Digital Readiness
der Unternehmen.? Wir wollen nun
Organisationsoptionen fir Innovation
und Digitale Transformation in den
Unternehmen beleuchten.

Il. Anforderungen

Strategie-Professor Henry Mintzberg
setzte sich mit Anforderungen an Or-
ganisationsstrukturen bereits bei der
Einfihrung der Kunden- und Wett-
bewerbsorientierung auseinander.*

1 O'Reilly, C., Tushman, M. 2016: Lead and Disrupt:
How to Solve the Innovator’s Dilemma, Stanford Busi-
ness Books.

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

3 Eichsteller, H. 2017: Herausforderung Digitale
Transformation, Ergebnisse der Aufsichtsratsstudie
von Sommer 2017 in BOARD 5/2017.

4 Mintzberg, H., 1979: The Structuring of Organiza-
tions.
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1. Stabilitat oder
Transformation

Ihm zufolge liegt der SchlUssel zum
strategischen Management darin,
die meiste Zeit Uber Stabilitat oder
zumindest anpassungsfahigen strate-
gischen Wandel aufrechtzuerhalten,
dabei jedoch auch die regelmaBig
wiederkehrende Notwendigkeit fur
Transformationen zu erkennen und
diesen belastenden Prozess durch-
zufihren, ohne die Organisation zu
zerstoren.

2. Veranderung und Freiheit

Peter Guse, langjahriger Bosch-Mana-
ger in der Forschung und Griindungs-
geschaftsfihrer der Bosch Startup-
Plattform, berichtet im Interview mit
der Zeitschrift BOARD 5/2016 Uber
den Ansatz bei Bosch: ,Wer Veran-
derung will, muss Freiheit lassen, und
Freiheit hat mehrere Facetten — orga-
nisatorisch, physisch und kulturell.”

3. Inkrementell oder radikal

.Inkrementelle Innovationen, bei-
spielsweise bei der Entwicklung von
neuen Produktgenerationen, gehdren
zum Kerngeschaft und finden inner-
halb der Corporate Business Divisions

INHALT

I. Einleitung

Il. Anforderungen

Stabilitat oder Transformation
Veranderung und Freiheit
Inkrementell oder radikal
90:10 Regel

Fail fast, learn fast, fail cheap
lll. Organisationsoptionen
Inkubatoren

Acceleratoren
Brancheninitiativen
Ambidextrie

Exploration und Exploitation
Company Building

IV. Interview mit Andreas Schwend
V. Fazit

R

O el

Keywords
Ambidextrie; Company Building;
Digitale Transformation; Innovation

statt”, so Guse. ,Neue revolutionare
Produkte beispielsweise konnen auch
dezentral in Niederlassungen oder bei
Toéchtern entwickelt werden, die sich
,nur’ an Basisregeln des Konzerns
halten missen. Wenn es um radikale
neue Geschaftsmodelle und Markte
geht, ist der hdchste Freiheitsgrad

BOARD e 4/2019
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notwendig, den wir meist extern mit
Kooperationen angehen.’*

4. 90:10 Regel

Viele Konzerne griinden Schnellboo-
te, lassen aber 90% stabil, um Effi-
zienz fUr hohe Stlickzahlen zu errei-
chen. Die Devise fur die Schnellboote
ist, ,GroBes im Kleinen zu probieren
und so mit begrenztem Risiko schnell
zu lernen.”

5. Fail fast, learn fast, fail cheap

Fir agile Projekte folgen beispiels-
weise in der Bosch-Organisation auf-
einander

* |nkubation und Testen in kleinen
Einheiten

e Stabilisieren der neuen Geschafts-
modelle bis zur Entscheidungsreife

e Geschaftsentscheidung und ggf.
komplette Integration.®

lll. Organisationsoptionen

Bei stark vernetzten Unternehmen,
die klar auf die Digitalisierung aus-
gerichtet sind und konsequent mit
agilen Methoden arbeiten, kann eine
Integration der explorativen Inno-
vationsansatze erfolgreich sein; bei
vielen Unternehmen mit wenig Kol-
laboration und starken Silostrukturen
erscheint dies weniger Erfolg verspre-
chend, da hier die effiziente Exploita-
tion des Bestehenden im Vordergrund
steht. Wir beleuchten im Folgenden
Inkubatoren, exklusive Acceleratoren
und Brancheninitiativen sowie Ambi-
dextrie und Company Building.

1. Inkubatoren

Das Bild vom Brutkasten in der Me-
dizin wird in GrUnderzentren auf
Start-ups Ubertragen. Hier herrschen
ideale Bedingungen — Blroraume,
Infrastruktur und Services inklusive
Beratung und Coaching werden von

5 Eichsteller, H. 2017: Herausforderung Digitale
Transformation, Erfolgsbeispiele und Organisations-
ansatze in der Praxis in BOARD 5/2016.
6 Eichsteller, H. 2017: Herausforderung Digitale
Transformation, Erfolgsbeispiele und Organisations-
ansatze in der Praxis in BOARD 5/2016.

BOARD e 4/2019

den Betreibern geboten. Bekann-
te Inkubatoren wie Rocket Internet
beteiligen sich in Frihphasen an
Start-ups und lassen diese nach dem
Baukasten-Prinzip an Know-how und
Technologie partizipieren.”

Die Grinderzentren von Hochschulen
stellen den Start-ups Foérderprofes-
soren zur Seite, die den Zugang zu
staatlicher Forderung etwa mit EXIST-
Stipendien erméglichen.

2. Acceleratoren

Beschleuniger-Programme sind oft-
mals auf einen limitierten Zeitraum
von beispielsweise drei Monaten an-
gelegt, in denen die Idee des Start-
ups intensiv zu einem marktreifen Pro-
dukt oder Service entwickelt werden
soll. Grinderteams bewerben sich
in der Regel an einem Accelerator-
Programm und ziehen oftmals in eine
Art Boot Camp mit Arbeitspldtzen,
Support und Coaching durch Men-
toren. An sogenannten Demo-Days
prasentieren sie zum Abschluss ihr
Start-up potenziellen Investoren.
Amerikanische Organisationen wie
Techstars und Plug and Play organisie-
ren Accelerator-Programme teilweise
exklusiv fir ein Unternehmen, wie
etwa fur den Retailer METRO, der
regelmaBig sein Netzwerk an erfah-
renen Experten zum Mentoring der
vielversprechenden Start-ups einladt.

3. Brancheninitiativen

Unter dem Label Start-up Autobahn
startete Daimler eine Brancheninitiati-
ve mit der Universitat Stuttgart in der
Arena2036 unter dem Management
von Plug and Play zum Thema Mo-
bilitat der Zukunft. Brancheninitiati-
ven mit Verbindung zu Digital Hubs
von Bundes- und Landesregierungen
sind eine gute Moglichkeit, Krafte zu
bindeln.®

Im ersten Accelerator-Durchlauf von
Start-up Autobahn gastierten 13

7 Puscher, F. 2017: Digitale Transformation — der
Firmen-Baukasten in Eichsteller, H., Schwend A. Studie
Herausforderung Digitale Transformation, Bundesan-
zeiger Verlag.

8 Bundesinitiative www.de.digital und bspw. Lan-
desinitiative www.wirtschaft-digital-bw.de

Start-ups auf dem Campus Vaihin-
gen und entwickelten ihre Ideen in
einer inspirierenden Atmosphare. Mit
Porsche, BASF, ZF, HP Enterprise und
vielen weiteren Partnern stehen den
Start-ups nun noch mehr kompetente
Unternehmen zur Seite, um deren
Ansatze zu Mobilitdt und Industrie
4.0 zu beschleunigen.

4. Ambidextrie

Doch wie funktioniert das optimale
Handling von Schnellbooten? Der fuh-
rende Change-Management-Experte
und Harvard-Professor John P. Kotter
konstatiert in einem Interview 2017,°
dass in Europa Unternehmen dazu
neigten, beide Welten strikt vonei-
nander zu trennen. Sie grindeten
Inkubatoren oder Spezialeinheiten,
die weit weg vom Standardgeschaft
operieren und sich mit Innovation
oder strategischem Wandel beschafti-
gen. Viel vorteilhafter ware natdrlich,
beide Welten zu vereinen — das neue
Zauberwort der Organisation dazu
heiBt Ambidextrie. Wortlich Ubersetzt
heiBBt Ambidextrie ,beide rechts” —in
Anlehnung an das medizinische Pha-
nomen, bei dem ein Mensch sowohl
mit der linken als auch mit der rechten
Hand gleich effizient, flexibel und
begabt ist.

5. Exploration und Exploitation

Die Organisationsprofessoren Charles
O’Reilly und Michael Tushman defi-
nieren Ambidextrie als die Fahigkeit
eines Unternehmens, gleichzeitig for-
schen (Exploration) und optimieren
(Exploitation) zu kénnen.'® Dadurch
kénne ein Unternehmen langfristig
anpassungsfahig bleiben. Explorati-
on beschreibt dabei Tatigkeiten wie
Suche, Variation, Risikoaufnahme,
Experimente, Spielen, Flexibilitat, Ent-
decken und Forschen — kurz der Teil
des Unternehmens, der agil ist und
Innovationen vorantreibt. Exploitation
hingegen bezeichnet Tatigkeiten im

9 https://t3n.de/news/ambidextrie-digitalleader-
ship-864762/2/

10 O'Reilly, C., Tushman, M. 2016: Lead and Disrupt:
How to Solve the Innovator’s Dilemma, Stanford Busi-
ness Books.
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operativen Geschaft, das mit gro-
Ber Stabilitat und Effizienz verfei-
nert, implementiert und optimiert
wird. Ambidextrie soll in der digitalen
Transformation beides gleichzeitig
maoglich machen.

6. Company Building

Fur grundlegende Aufgabenstellun-
gen in der digitalen Transformati-
on verlauft der Aufbau struktureller
Ambidextrie mit raumlicher Sepa-
ration einfach zu langsam. Flr ein
komplettes Outsourcing ist es aber
oftmals wichtig, das Know-how in
den eigenen Reihen aufzubauen. Eine
Lésung dazu bietet das Company
Building. Hier bauen IT-Dienstleister
und Unternehmen gemeinsam eine
Schnellboot-Organisation auf und
betreiben sie, um sie dann nach einem
definierten Zeitplan zu transferieren
und in das Unternehmen zu integ-
rieren.

IV. Interview mit
Andreas Schwend

Andreas Schwend ist Co-Founder,
Managing Director diconium GmbH,
Stuttgart.

BOARD:

In unserer Studie’ haben wir 2017
Uber die Digital Readiness der Unter-
nehmen gesprochen. Was hat sich
generell in der Zwischenzeit getan?

Andreas Schwend:

Es ist eine langsame Verbesserung
splrbar, das Verstandnis fur die Not-
wendigkeit der Digitalen Transfor-
mation ist definitiv gewachsen. Die
ganz groBBen mutigen Schritte sind
allerdings noch selten, radikale Um-
strukturierungen oder ganzheitliche
Verantwortung sind die Ausnahme.
Wir beobachten, dass der Druck in
Richtung Vorstand aus den opera-
tiven Bereichen gewachsen ist. Bei
der Besetzung des Vorstands steht
Digital-Know-how meist immer noch
nicht ganz oben im Kompetenzprofil

11 Eichsteller, H., Schwend A. 2017: Studie Herausfor-
derung Digitale Transformation, Bundesanzeiger Verlag.
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der Wunschkandidaten, daflr sehen
wir bei groBBen Mittelstandlern immer
ofter, dass der Generationswechsel
genutzt wird, um die Digitale Trans-
formation voranzutreiben.

BOARD:

Stichwort Digital Customer Expe-
rience: Sind die Unternehmen nun
besser kundenzentriert ausgerichtet?

Andreas Schwend:

Das Bewusstsein ist da, der Shift im
Mindset weg von der Produktorientie-
rung hin zu mehr Kundenorientierung
lduft. Jetzt geht es um die Umset-
zung. Investitionen flieBen Ubrigens
leichter, wenn man mit Kundenzen-
trierung auch die Phantasie an der
Borse anregen kann.

BOARD:

Stichwort IT & Budgets: Haben die
Unternehmen die Notwendigkeit
erkannt, gezielt zu investieren um
aufzuholen?

Andreas Schwend:

Absolut! Unsere groBen Automo-
tive-Kunden nehmen zweistellige
Milliardenbetrdge in die Hand, um
die digitale Basis fur die Zukunft zu
schaffen. Darin sind signifikante Be-
tradge fur Infrastruktur, Plattformen,
Cloud, Updatefahigkeit ,over-the-air’,
Features-on-demand und vieles mehr
inkludiert.

BOARD:

Wie flexibel sind die Budgetierungs-
prozesse in den Unternehmen ge-
worden, wenn es um digitale Trans-
formation geht?

Andreas Schwend:

Das traditionelle Wasserfallmodell
bestimmt oftmals immer noch die
Roadmap, nach dem Motto ,Was
kostet ein Feature?” Immer mehr
Unternehmen erkennen allerdings
die Chancen von agilen Teams, die
flexibel Produkte bauen. Hier ist es
die Aufgabe der Steuerung, immer
zeitnah am Geschehen zu bleiben
und sicherzustellen, dass kundenori-
entierte Ergebnisse in enger Taktung
produziert werden.

BOARD:

Stichwort Kdnstliche Intelligenz: Wo
stehen deutsche Unternehmen im
internationalen Vergleich?

Andreas Schwend:

Jeder redet Uber KI, aber nur wenige
machen etwas daraus. Dieser Pro-
zess ist so langsam, weil viele keine
saubere Datenstrategie haben. Erst
dann kann man aus Daten etwas ab-
leiten. Deep Learning ist der nachste
Schritt, und mit der Interpretation in
Hinsicht auf Entscheidungen entsteht
erst wirkliche Intelligenz. Wir halten
KPI-Modelle (Key Performance Indi-
katoren) fUr essenziell, da man nur
so Investitionen rechnen kann. Die
Ergebnisse sind vielversprechend: von
Produktempfehlungen Uber hthere
Konversionsraten bis hin zu héheren
Margen durch Preisoptimierung im
Vertrieb, sog. Predictive Maintenance
in der Produktion. Im internationalen
Vergleich sind Israel, Schweden und
USA die Hotspots. Allerdings ist hier
die Bereitschaft, etwas zu machen,
auch deshalb hoéher, weil die Men-
schen weniger Bedenken haben, ihre
Daten zur Verfligung zu stellen.

BOARD:

Was bedeutet digitale Transformation
in Marketing & Vertrieb?

Andreas Schwend:

Im Kern geht es um Marketingeffizi-
enz auf Basis von Daten. Der digitale
Vertrieb ist natdrlich bestens geeignet,
um Vertriebsstufen zu reduzieren. Der
Handel muss hier an seiner Qualitat
arbeiten, starke Marken wollen ihre
Marge schlieBlich nicht mit schlechten
Handlern teilen. Ein Beispiel: Adidas
veroffentlichte gerade beindrucken-
de Quartalszahlen in Q1/2019 — mit
Wachstum in allen Kanélen, vor allem
aber direct-to-consumer.

BOARD:

Stichwort Organisation: Wie hoch ist
der Anteil der Unternehmen, die klar
auf die Digitalisierung ausgerichtet
sind und konsequent mit agilen Me-
thoden arbeiten?

BOARD e 4/2019
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Andreas Schwend:

Die Organisation in Silos mit wenig
Kollaboration ist immer noch stark
ausgepragt. Selten wird alles unter die
Fuhrung eines Chief Client Officers
gestellt, der die Digitalisierung dann
auch kundenorientiert umsetzt.

BOARD:

Wie sehen Sie die Landschaft von
Start-ups, Inkubatoren und dem
Transfer in die traditionellen Unter-
nehmen?

Andreas Schwend:

Wir sehen im Markt, dass die Investi-
tionen in Start-ups und Inkubatoren
dann zuriickgehen, wenn man das
Gefihl hat, dass man keinen Einfluss
auf die Entwicklung hat und zu weit
weg ist. Inkubatoren und Accelera-
toren bezeichnen wir als ,Labs”, die
die Aufgabe haben, ein Minimal Vi-
able Product (MVP) zu erstellen, mit
dem man Kundentests machen kann,
bevor es in die Skalierung geht. Die
digitale Fabrikation geschieht dann
in den ,Fabs”, die nicht unbedingt
auBerhalb des Unternehmens sein
muUssen. Allerdings kann man schon
noch hier und da typisches , Absto-
Bungsverhalten” beobachten. Dann
muss man eine alternative Losung
suchen.

BOARD:

Ist Company Building eine solche L6-
sung? Welches sind die Vorteile, zu-
sammen mit einem Dienstleister fr
digitale Transformation ein gemein-
sames Unternehmen aufzubauen,
um es dann nach einem definierten
Zeitraum an den Konzern zu trans-
ferieren?

Andreas Schwend:

Company Building hat tatsachlich
viele Vorteile! Es vereint Geschwin-
digkeit und Effizienz mit Kompetenz-
aufbau und Technologie.

Geschwindigkeit:

Die neue digitale Unit ist unabhangig
und damit schneller, weil keine Rick-
sicht auf bestehende Konzernregeln
genommen werden muss.
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Effizienz:

Ein Build-up-Team aus Digitalprofis
der Dienstleister und Business-Exper-
ten des Unternehmens tberfuhrt ge-
meinsam Strategien in agile Aufgaben
und Projekte.

Kompetenzaufbau:

Der Dienstleister teilt sein Digital-
Know-how mit den Unternehmen
und Ubernimmt das Recruiting hoch-
qualifizierter Mitarbeiter.

Technologie:

Auswahl und Evaluation innovati-
ver Technologien erfolgt mit dem
Fachwissen des Dienstleisters, Imple-
mentierung und Go-to-Market sind
deutlich schneller als bei traditionellen
internen IT-Projekten.

BOARD:

Sie haben mit CINTEO ein solches
gemeinsames Unternehmen mit der
Daimler AG aufgebaut. Was war die
Aufgabe?

Andreas Schwend:

Die Aufgabenstellung fur CINTEO
war es, als Gemeinschaftsunterneh-
men von Daimler AG und diconium
Online-Sales im Kontext des digitalen
Produkt- und Serviceangebots von
Daimler zu optimieren. Im Sinne des
Gedankens ,Customer-first” sollte es
eine zentrale Plattform geben, sowie
gewinnbringende Synergien verschie-
dener Services, einen Onlinemarkt-
platz und Standards fiir das weltweite
Rollout der Services und Produkte. Es
bedurfte also eines komplett neuen
digitalen Okosystems.

BOARD:
Und was waren die Ergebnisse?

Andreas Schwend:

Das Gemeinschaftsunternehmen
durchlief die vier Phasen BUILD, OWN,
OPERATE und TRANSFER planmaBig
in weniger als drei Jahren. Die Ergeb-
nisse im Einzelnen waren: Errichtung
einer Digital Commerce-Plattform in
holokratischen, agilen Strukturen.
Weltweite Skalierung der Produk-
te und Services. Recruiting von 100
Mitarbeitern, mit Schwerpunkt im
kompetitiven IT-Markt. Erfolgreiche

Integration in die Daimler AG unter
www.mercedes-benz.io

BOARD:

Was sind die Learnings? Wiirden Sie
heute etwas anders machen?

Andreas Schwend:

Das Ergebnis spricht fur sich. Die in die
Daimler AG integrierte Unit ist auch
weiter Keimzelle fir neue Themen.
Den Prozess des Transfers und die
Integration muss man immer beson-
ders behutsam angehen. Um in der
Sprache der Ambidextrie zu sprechen:
Bei einem abrupten Wechsel von Ex-
ploration und Lernmodus in Exploita-
tion und Delivery kdnnte sonst etwas
verlorengehen.

BOARD:

Volkswagen hat sich Ende 2018 mit
49 % an diconium beteiligt. Wie wirkt
sich das auf die Zukunft von diconium
aus?

Andreas Schwend:

100 Prozent positiv. Wir haben nach
wie vor absolute Entscheidungsfrei-
heit auf Basis unserer gemeinsam
verabschiedeten Planung. Wir fihlen
uns wohl und haben die Rolle der
Digital Factory eingenommen. Somit
sind wir nicht nur Zulieferer, sondern
unsere Kolleginnen und Kollegen ha-
ben auch die spannende Aufgabe, in
ihren Projekten einen Schritt weiter
nach vorne zu gehen.

V. Fazit

Die digitale Transformation hat
Fahrt aufgenommen, die verschie-
denen Optionen, wie man Innova-
tionen organisatorisch verankert,
sind im Einsatz. Die Unternehmen
sammeln dabei Erfahrungen, wie
man das Innovator’s Dilemma 16-
sen kann und setzen organisatori-
sche Schnellboote gezielt ein. Wir
erkennen einen Trend zum Com-
pany Building bei groBen Unter-
nehmen, die Kompetenzen schnell
und effizient aufbauen wollen und
dabei vom Technologiewissen des
Dienstleisters profitieren.
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