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Digitale Kompetenzen gehoren in jeden

Verwaltungsrat

Der Autor geht im nachfolgenden Beitrag darauf ein, welche digitalen Kompetenzen im Unternehmen und insbe-
sondere im Verwaltungsrat vorhanden sein mussen. Er stellt die Veranderungsprozesse, die im Zuge der digitalen
Transformation im Unternehmen vonstattengehen, dar.

Die vergangenen Monate der Corona-Krise
haben sehr deutlich gezeigt, dass Unterneh-
men viel rascher und besser reagiert haben,
wenn sie die Digitale Transformation bereits
vorgangig in Angriff genommen haben.

Unabhangig von der Ausnahmesituation um
Corona haben sich die Anspriiche an Unter-
nehmen in den letzten Jahren enorm gewan-
delt. Doch die meisten Verwaltungsrate und
Geschaéftsfuhrer fuhren ihre Unternehmen
weiterhin mit antrainierten Denk- und Hand-
lungsmustern aus der Vergangenheit. Sie
stltzen sich dabei auf ihre Erfahrung im
Aufbau oder der Optimierung eines Unter-
nehmens — jedoch nicht in der Digitalisie-
rung. Den meisten Verwaltungsraten fehlt es
zudem am Bewusstsein, um die Chancen
und Risiken der Digitalisierung zu erkennen.
Dieses Bewusstsein lasst sich leider nur bedingt

Gemeinsames Verstindnis

Diese Diskrepanz zeigt sehr gut, dass es noch
enorme Unklarheiten gibt. Leider sind fur viele
die zahlreichen Begriffe der «Digitalisierung»
und der «Digitalen Transformation» schon nicht
eindeutig. Viele Begriffe werden uneinheitlich
verwendet und so ist bereits zu Beginn die
Verwirrung perfekt. Es empfiehlt sich daher, im
Unternehmen treffende Definitionen gemein-
sam zu finden. So ist beispielsweise im Begriff
«Digitale Transformation» die «Transformation»
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in Gesprachen und Literatur aufbauen. Ledig-
lich eine vertiefte Projekterfahrung ermoglicht
dieses Wissen. Doch es ist die nicht Uibertrag-
bare Aufgabe eines jeden Verwaltungsrats,
das Unternehmen fur die Zukunft fit zu halten
(Art. 716a OR).

Will man der im Juni 2020 publizierten BDO-
Verwaltungsratsstudie! Glauben schenken, so
finden Verwaltungsrate von Schweizer KMU
die Digitalisierung zwar durchaus wichtig,
sehen aber kaum Bedarf, jemanden mit Bezug
auf die Digitalisierung ins Gremium zu holen.
Mit Studien ist es aber ein wenig wie mit den
vielen Kéchen ... So hat ndmlich die Studie der
Beratungsfirma Deloitte und der Hochschule
Luzern2 im Sommer 2019 herausgefunden,
dass 45% der Unternehmen ihren VR mit Per-
sonen erganzen wollen, welche Spezialwissen
im Bereich Digitalisierung aufweisen.

das Schlisselwort und nicht «Digital». Hat man
dies verinnerlicht, kann man sich von der gan-
zen Aufregung um alles «Digitale» I6sen und
sich auf die wirkliche Arbeit konzentrieren.

Verdnderung

Die Digitalisierung ist langst kein Trend mehr.
Sie ist seit Jahrzehnten Realitét. Die letzten zehn
Jahre waren zusatzlich durch eine nie dagewe-
sene Geschwindigkeit gepragt. Neue Technolo-

gien haben in Rekordzeit eine Marktdurchdrin-
gung ermoglicht. Meist haben Branchenneulinge
ganze Markte komplett verandert. Etablierte Fir-
men konnten dabei nur noch zuschauen und
Schadensbegrenzung betreiben.

Trotzdem bleibt die Digitalisierung ein komplexes
Thema und verlangt vom Fihrungsgremium
neue Herangehensweisen. Nur Verwalten ist
nicht mehr moglich — es braucht Pioniergeist.
Das klassische Verwaltungsratsgremium mit
einem langjahrigen Geschéftsleitungsmitglied,
einem Branchenvertreter und einer juristischen
oder finanztechnischen Kompetenz kann heute
als nicht mehr adaquat bezeichnet werden. Es
gilt, die Gremien nicht nur zu verjiingen, sondern
insbesondere um eine digitale Expertise zu
erganzen. Verwaltungsratsprasidenten sind nun
genauso gefordert wie auch die Executive-Search-
Unternehmen. Es braucht Personen, die digitale
Projekte im Kern umgesetzt haben und dort
Erfahrung mit umfassenden Verdnderungspro-
zessen gemacht haben. Schliesslich geht es in
erster Linie nicht einfach um eine digitale Infra-
struktur oder einen E-Commerce-Kanal.

Fiihrung - nicht Technologie -
ist entscheidend

Viele Unternehmen arbeiten mit Hochdruck an
ihrer Digital-Strategie. Jedoch sind die Ansatze
haufig sehr technisch und betreffen lediglich
das bestehende Geschaft. Man nutzt also die
Chancen der Digitalisierung nicht. Ein Patent-
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Die Digitalisierung erdffnet nicht nur Chancen, sondern skaliert auch ihre (verdrangten) Probleme. Daher empfiehlt es

sich, eine Firmenkultur aktiv zu entwickeln.

rezept zur Digitalisierung gibt es leider nicht.
Geméss den Professoren Michael L. Tushman
(Harvard) und Charles A. O'Reilly (Stanford) ist
es jedoch erwiesen, dass jedes Unternehmen,
das bis anhin gescheitert ist, nie wegen deren
Technologie gescheitert ist, sondern wegen Ver-
sagen in der FUhrung.3

Auf operativer Ebene ist die Digitalisierung langst
angekommen. Man hat neue Systeme ange-
schafft, digital-affine Mitarbeiter eingestellt, digi-
tales Marketing entwickelt usw. Viele haben aber
unterdessen genau erkannt, dass es eben nicht
nur um die Implementierung von neuer Hard-
und Software geht. Die Digitalisierung bewaltigt
man nicht, indem man einen Webshop aufsetzt,
Microsoft 365 einfuhrt, einen SAP-Vertrag unter-
schreibt oder eine tolle App lanciert.

Es geht um das Uberdenken von Rollen und
Kompetenzen, die Art und Weise der Zusam-
menarbeit und um eine neue Denk- und Wer-
tehaltung. Digitale Projekte ermdglichen eine
Auseinandersetzung; doch wenn diese Diskus-
sionen und Entscheide nur auf operativer Ebene
geflhrt werden, so ist ein Bruch im Unterneh-
men programmiert. Gerade deswegen ist es
umso wichtiger, dass digitale Kompetenzen in
das oberste Fuhrungsgremium geholt werden.

Organisation

Die grossten, von aussen sichtbaren, Verdnde-
rungen stosst die Digitalisierung in der Organisa-
tion an. So kann man beobachten, dass bei einem
Digital-Projekt nach kurzer Zeit die Hierarchien
der Organisation nicht mehr passen und vom
Team stark hinterfragt werden. Ausldser ist dabei
meist das gemeinsame, interdisziplinare Arbei-
ten. Waren Fach-Silos friiher noch ausgepragte
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Machtzentren, sind diese heute entwicklungs-
hemmend und gehdren daher so schnell wie mog-
lich abgeschafft. Der Verwaltungsrat muss sich
daher proaktiv damit auseinandersetzen, die rich-
tigen Kompetenzen in der Geschéaftsleitung zu
haben, aber auch die Organisation so zu formen,
dass man marktfahig agieren kann. Digitalisierung
ist keine Aufgabe von ein paar wenigen Experten,
sondern muss breit im Unternehmen verankert
werden. Trotzdem ist es wichtig zu erkennen, dass
man im Unternehmen nicht alles selbst machen
kann, geschweige denn ein gentigend attraktiver
Arbeitgeber fUr digitale Experten ist. Hier helfen
neue Arbeitsmethoden und -modelle.

Fokus 1: Firmenkultur

Nachhaltige Digitalisierung erfordert in allen Abtei-
lungen ein Umdenken. Die erwédhnten Organi-
sationsveranderungen sind meist ein Symptom
einer (stillen) Kulturrevolution. Falschlicherweise
reduziert sich das Verwaltungsratsgremium sehr
haufig auf die Entwicklung der Firmenstrategie. Um
in der Digitalisierung zu Uberleben, muss in dieser
auch die Firmenkultur eingeschlossen werden.
Diese wird zu haufig einfach dem Zufall Gberlassen.
Das ist fatal, denn in einer Kreativ- und Innova-
tionskultur liegt der Ursprung fir einen langfristigen
Erfolg. Erst mit einer neuen Firmenkultur und Orga-
nisation ist das Unternehmen auch bereit, das
volle Potenzial von neuen Produkten, Dienstleis-
tungen und Geschéftsmodellen auszuschopfen.

Fokus 2: Geschaftsmodell

Unternehmen unterliegen einem Lebenszyklus.
Technologische Entwicklungen und die Verande-
rung von Kundenbedirfnissen kénnen beste-
hende Geschaftspotenziale radikal veréandern.
Jedes Unternehmen ist heutzutage gezwungen,
die Entwicklungen in der eigenen Branche noch

fachbeitrage_articles spécialisés

bewusster zu prifen und Trends viel friher zu
erkennen. Friher reichte es noch aus, wenn man
in der Branche aktiv war. Heutzutage kommen
diese Trends mehrheitlich aus fremden Ecken,
meist aus dem technologischen Umfeld.

Eine kritische Betrachtung des aktuellen Geschafts-
modells ist haufig eine schmerzvolle Angelegen-
heit. Schliesslich hegt und pflegt man ein erfolg-
reiches Modell — und dieses soll bald komplett
zerstort werden? Dies zu verteidigen, liegt in der
Natur der Sache; jedoch ist genau ein solches
Verhalten in der Digitalisierung der Anfang vom
Ende. Gleichwohl soll das noch erfolgreiche Modell
nicht einfach tiber den Haufen geworfen werden.
Ein neues Geschaftsmodell aufzubauen, braucht
Fingerspitzengefihl und Klarheit.

Daher braucht es branchenfremde und wissbe-
gierige Personlichkeiten, die zweimal um die
Ecke schauen kdnnen. Verwaltungsrate mit digi-
taler Kompetenz bringen eine gesunde Neu-
gierde gegenlber dem Unbekannten mit. Mit
ihrer Erfahrung kénnen sie diese Veranderung
antizipieren und greifbar machen.

Digital-Beirat

Hat ein Verwaltungsrat oder die Geschéaftslei-
tung kein Mitglied mit digitalen Kompetenzen,
bedeutet das nicht automatisch, dass das Unter-
nehmen die Digitalisierung nicht meistert. Ins-
besondere aufgrund der Halbwertzeit digitaler
Technik und digitalen Wissens darf man durch-
aus die Frage stellen, welche Fuhrungskrafte
Uberhaupt in der Lage sein mussen, diesen
Zyklen zu folgen.

Um den Wandel erfolgreich herbeizufiihren, emp-
fiehlt sich die Entwicklung eines Beirats. Ein
Digital-Beirat unterstitzt den Verwaltungsrat und
die Geschaftsfiihrung bei den vielfaltigen The-
men rund um die Digitalisierung. Er ist Spar-
ringpartner und ermoglicht eine neutrale Zweit-
meinung. Mit einem Digital-Beirat kann sich der
gesamte Verwaltungsrat also (ber Chancen und
Gefahren der Digitalisierung austauschen, neue
Geschaftsmodelle, disruptive Technologien und
alternative Arbeitsmethoden erklart bekommen.
Gleichzeitig werden so Denkmuster hinterfragt
und eine schrittweise Veranderung findet statt,
ohne dass die traditionellen Werkzeuge radikal
verdréngt werden. Digitale Kompetenz wird so
gemeinsam, und aufs Unternehmen abgestimmt,
nachhaltig erarbeitet. W
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