Digitales Deutschland?

CEOs und Aufsichtsratsvorsitzende sagen, wo
wir stehen und was uns jetzt nach vorne bringt.
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Vorwort

,2Laufend einschneidend®, so empfinden die von uns befragten CEOs
und Aufsichtsratsvorsitzenden den unaufhaltbaren Prozess der
Digitalisierung ihrer Organisationen. Wie viel bildhafter das klingt
als disruptiver Wandel. ,Laufend einschneidend® steht aber auch
fiir ehrlichen Respekt vor der anstehenden Aufgabe, die zurecht als
Neu-Industrialisierung beschrieben wird. Mit Unternehmens-
fithrern besprechen wir mehr denn je Fragen wie ,Welche Entschei-
dungen sind n6tig, um Schritt zu halten oder — besser noch —um
Wettbewerbern auch weiterhin einen Schritt voraus zu sein?, ,Was
an unseren Geschaften muss verbessert, was erneuert, was rundweg
neu erfunden werden?“, ,Wie gehen wir das an?“. Die vorliegende
Studie dient der Lagebestimmung. Wir haben facettenreiche Ant-
worten erhalten.

Unternehmensfiihrer haben langst personlich Verantwortung fiir
das Gelingen der digitalen Transformation ibernommen. Viele
arbeiten an passgenauen Strategien, die grolde Mehrheit ist damit
noch nicht am Ende. Das ist nicht verwunderlich. In der Studie
artikulieren die Manager deutlich, dass jetzt vor allem die richtige
Fiihrung und die richtige Kultur zum Ziel fithren. Denn es ist nicht
trivial, den Kontrollverlust zu organisieren. Es braucht einen Menta-
litaitswandel, lieber friih zu scheitern, um zielstrebig die Richtung
zu andern. Dazu gehoren Offenheit und Flexibilitat, um starker als
bisher auf Kooperationen mit Wettbewerbern zu setzen.

Niichtern gesagt sind wir auf einer Transformationsreise in grol3er
Unsicherheit. Wir haben Herkulesaufgaben vor uns, fiir die es keine
simplen Wenn-Dann-Losungen gibt. Dabei werden gerade solche
zuhauf angeboten. Das ist verfiihrerisch. Wir glauben, viel tiber das
Neuland zu wissen, aber haben noch nicht geklart, wie aus Einsich-
ten Wirklichkeiten werden und wie aus Vorsiatzen Unternehmens-
realititen. Fiihrung schliel3t mehr denn je die agile Umgestaltung
von Organisationen, Strukturen und Prozessen ein. Das wird nicht
am griinen Tisch klappen. Wirklich alle im Unternehmen miissen
sich auf die Reise machen.



John Adams, politischer Philosoph und zweiter Prasident der USA,
hat einmal vor einer falschen Erwartung an Leadership gewarnt.
Verinderung werde nur wirksam, wenn Menschen lernen, sich selbst
als ,Kraftquelle® zu verstehen. Mehr als 200 Jahre ist das her, aber
Adams’ Verstindnis ist gerade heute hochaktuell. Wir brauchen
Unternehmensfiihrer, die Mitarbeiter in diesem Sinne und tiber
Hierarchie- und Funktionsgrenzen hinweg befihigen, entschlossen
zu agieren.

Jedes einzelne Unternehmen muss zuerst fiir sich herausfinden,
welches genaue Ziel es anvisiert. Viele Unternehmen konnten
konsequenter sein. Einige miissen noch den ersten Schritt gehen.
Nur Mut.

Michael Ensser
Managing Partner von Egon Zehnder in Deutschland



Management Summary

Der digitale Wandel erfasst nicht nur Markte und Produkte, auch die Unternehmen verdndern
sich auf vielen Ebenen grundlegend. Das stellt vor allem die obersten Fithrungsebenen vor
neue Herausforderungen.

Fiir die vorliegende Studie wurden ausschlieBlich CEOs und Aufsichtsratsvorsitzende von

78 der umsatzstarksten Unternehmen aus Deutschland zu ihrer Sicht zum aktuellen Stand der
digitalen Transformation befragt: Wo stehen sie heute (IST), wo sollten sie stehen (SOLL), wie
grol$ ist die Liicke zwischen Wunsch und Wirklichkeit?

Das sind die vier zentralen Erkenntnisse:

1) Mittendrin - die Transformation hat langst begonnen: Unternehmenslenker haben ihre
Organisationen auf den Weg der digitalen Transformation gebracht.

2) Selbstkritisch - Transformationsliicken identifiziert: CEOs und Aufsichtsratsvorsitzende
benennen sehr klar , Transformationsliicken".

3) Was wichtig ist - Fiihrung als erster Erfolgsfaktor: Fiihrungs- und Kulturthemen sind aus
Sicht der Befragten jetzt die entscheidenden Erfolgsfaktoren.

4) Blinde Flecken? Entwicklungspotenziale nutzen: Die Studie identifiziert drei Bereiche,
in denen CEOs und Aufsichtsratsvorsitzende wichtige Aspekte der Transformation nicht
geniigend beachten.

Zu 1) Mittendrin - die Transformation hat langst begonnen:

- Verantwortung iibernehmen: Die Transformation kann nur gelingen, wenn sie von der Fiih-
rungsspitze verantwortet und nicht delegiert wird (etwa an einen Chief Digital Officer):
Bei 68 Prozent der Befragten liegt sie direkt in den Handen des CEO bzw. des Vorstands. Sie
kann nicht einfach von oben verordnet werden, sondern sollte auch aus der Organisation
erwachsen: 67 Prozent setzen ihre digitale Strategie sowohl top-down als auch bottom-up um.

- Evolution mit harten Einschnitten: Viele Verdnderungen iiber die vergangenen 20 Jahre
sind langsamer erfolgt als vorhergesagt. Aber wenn es soweit ist, kommen sie punktuell
schnell und gravierend. Unternehmenslenker nehmen den Prozess als ,laufend einschnei-
dend“ wahr, d.h. als eine permanente Entwicklung, die gleichzeitig disruptiv vonstatten
geht (siehe Seite 38).

- Sorge um Existenz motiviert: Wer sich dem Wandel verweigert, so die Befiirchtung, 1auft
moglicherweise Gefahr, alles zu verlieren: 79 Prozent der Befragten nennen die ,langfristige
Sicherung des Unternehmens* als maRgebliches Motiv fiir die digitale Transformation.

- Die Halfte ohne fertige Strategie: Strategisch aktiv sind 94 Prozent, aber nur 37 Prozent haben
bereits eine Strategie vorliegen, 57 Prozent arbeiten daran, 7 Prozent besitzen keine (Anm.:
Gesamtsumme 101 Prozent durch Rundungen).



Zu 2) Selbstkritisch - Transformationsliicken identifiziert:

Die eigenen Defizite: Die Unternehmenslenker in Deutschland wissen, dass sie ihre selbstge-
steckten Ziele der digitalen Transformation bisher nicht erreicht haben. Selbstkritisch beur-
teilen sie die eigenen Defizite: Nach Strategie, Kultur, Kompetenzen, Kooperationen, Wettbe-
werbsmonitoring, Organisation und ihrem eigenen Fithrungsstil befragt, sehen sie insge-
samt eine deutliche Differenz zwischen IST (53 von 100 Punkten) und SOLL (8o von 100).
Mdngel bei Leitungsgremien: Kritisch werden die diesbeziiglichen Kompetenzen des eigenen
Vorstands eingeschitzt (65 von 100). Noch schlechter schneidet der Aufsichtsrat ab (46 von
100). Demgegeniiber bewerten CEOs und Aufsichtsratsvorsitzende ihre eigenen Kompetenzen
fiir die digitale Transformation nur leicht unterhalb derer ihres Vorstands (63 von 100).

Mehr Abstimmung nétig: Die Zusammenarbeit zwischen Vorstand und Aufsichtsrat bei der
digitalen Transformation wird eher zuriickhaltend bewertet (57 von 100).

Scheu vor dem Neuen: Nur knapp die Hélfte arbeitet schon mit Start-ups zusammen (59 von
100) oder beteiligt sich beispielsweise an Inkubatoren (40 von 100). Fiir den notwendigen
Aufbau digitaler Okosysteme, die traditionelle Wertschépfungsketten ersetzen, sind das er-
niichternde Werte.

Die Defizite der Mitarbeiter: Die grofSten Liicken sehen die befragten CEOs und Aufsichts-
ratsvorsitzenden bei Mitarbeiterkompetenzen (Transformationsliicke von 31; IST: 44 Punkte
und SOLL: 75 Punkte), gefolgt von der Unternehmenskultur (Liicke: 28; IST: 46, SOLL: 74)
und der ,Organisationsausrichtung | -verinderung® (Liicke: 26; IST: 51, SOLL: 77).

Zu 3) Was wichtig ist - Fithrung als erster Erfolgsfaktor:

- Die richtige Leadership entscheidet: Sie ist fiir die CEOs und Aufsichtsratsvorsitzenden der
Hebel zum Gelingen der digitalen Transformation (62 von 100), erst danach folgen kulturelle
(55 von 100), gefolgt von den technologischen Aspekten.

Von oben und von unten: Die Umwilzungen sind massiv, alle Ebenen miissen mitziehen.
Dazu passt, dass (s. 0.) 67 Prozent ihre digitale Strategie sowohl top-down als auch
bottom-up umsetzen und die Verantwortung dafiir direkt beim CEO und Vorstand
ansiedeln.

Kultur aktiv verdndern: Der Kultur messen die Unternehmenslenker (s.o0.) ebenfalls eine
grof3e Bedeutung zu. Hier gibt es aus ihrer Sicht nach der Mitarbeiterkompetenz den
zweitgroften Nachholbedarf.

Zu 4) Blinde Flecken? Entwicklungspotenziale nutzen:

Beobachtungsraum erweitern: Die CEOs und Aufsichtsratsvorsitzenden bewerten ihre Wett-
bewerber durchgehend schlechter als das eigene Unternehmen. Keiner nennt in diesem
Zusammenhang aber potenzielle Disruptoren aus der digitalen Welt, beispielsweise Start-
ups, alle achten bisher nur auf klassische Konkurrenten.

Selbstkritik verstdrken: Fiir den eigenen Fithrungsstil wird auch Nachholbedarf konstatiert,
allerdings besteht hier die kleinste Transformationsliicke (Liicke 15; IST: 59, SOLL: 74).
Relevanz honorieren: Bei Vorstandsbesetzungen spielen die Aspekte der digitalen Transfor-
mation keine dominante Rolle (52 von 100), obwohl das Thema von existenzieller Relevanz fiir
Unternehmen ist. Bei Aufsichtsratsbesetzungen (35 von 100) ist die Liicke noch grofer.



Einflihrung

Ansatz der Studie

Die digitale Transformation hat das Potenzial, Markte grundlegend zu verandern — und das
bedeutet, dass sich auch viele Unternehmen grundlegend verandern werden. Technologi-
sche Herausforderungen spielen dabei eine Rolle, grof3er sind aber die Herausforderungen
an die obersten Fiihrungsebenen: Der digitale Wandel erfordert es, Unternehmen entlang
verschiedener Dimensionen zu veridndern.

In der vorliegenden Studie wird die digitale Transformation mit einem Fokus auf Personen
und Personlichkeiten beleuchtet. Sie basiert auf einer Befragung, die sich ausschlie8lich

an CEOs und Aufsichtsrite richtete. Insgesamt gehen Angaben von 78 der umsatzstarksten
Unternehmen aus Deutschland in die Ergebnisse ein.

Ubergreifende Ergebnisse

Eine Basis-Frage ist, inwieweit die Unternehmen auf die digitale Transformation vorbereitet
sind - diese Frage stellt auf den Ist-Zustand ab. Auf einer Skala von o (,,Schwach®) bis 100
(,Stark”) schitzen sich die Befragungsteilnehmer im Durchschnitt mit 53 Punkten ein.

Der durchschnittliche Soll-Zustand liegt nach Einschdtzung der Befragten bei 8o Punkten.
Im Mittel besteht demnach eine Liicke zwischen Soll und Ist (eine , Transformationsliicke)
von 27 Punkten. Bei einer Skala, die von o bis 100 reicht, ist dies als beachtlicher Nachhol-
bedarf anzusehen.

Bei 81 Prozent der Unternehmen liegt der Soll-Zustand {iber dem Ist-Zustand, bei 19 Prozent
besteht Deckungsgleichheit. Nur zwei von zehn Unternehmen sind also bei der Vorbereitung
auf die digitale Transformation so weit, wie es nach Einschdtzung der obersten Fithrungs-
ebene sein sollte.

Der Stand des wichtigsten Wettbewerbers wird im Durchschnitt mit 45 Punkten angegeben —
die Unternehmen schitzen sich selbst also als besser vorbereitet ein als den Wettbewerber.
Es stellt sich allerdings die Frage, ob zukiinftige Wettbewerber bereits im Fokus sind.

Uber die Gesamteinschitzung hinaus werden in der Studie sechs Dimensionen der digitalen
Transformation erfasst: Strategie, Wettbewerbsmonitoring und Kooperationen, Organisa-
tion und Verantwortung, Mitarbeiterkompetenzen, Unternehmenskultur, Fithrungsstil und
Leadership-Mindset.

Bei den einzelnen Dimensionen zeigen sich zwar Nuancen, der tibergreifende Befund ist
jedoch, dass in allen Bereichen eine Liicke zwischen Soll und Ist besteht. Vergleichsweise
grol ist diese Liicke bei den Mitarbeiterkompetenzen, der Unternehmenskultur und der
Unternehmensorganisation. Diese Bereiche sind besonders essenzielle Handlungsfelder,
um die digitale Transformation erfolgreich umzusetzen.

Ausgewahlte Einzelergebnisse

Rund 57 Prozent der Unternehmen verfiigen iiber eine Strategie fiir die digitale Transforma-
tion, bei weiteren 37 Prozent der Unternehmen ist die Entwicklung einer Strategie in Arbeit.
Nur 7 Prozent der Unternehmen haben und erarbeiten keine Strategie.

Relativ verhalten sind die Unternehmen hinsichtlich ihrer Kooperationsaktivititen: Bei der
Zusammenarbeit mit Start-ups und dhnlichen ,jungen“ Unternehmen wird ein Stand von
59 von 100 Punkten erreicht, und die Einbindung in Inkubatoren und verwandte Organisa-
tionen liegt sogar nur bei 40 Punkten.



Die digitale Transformation ist eindeutig ein Thema fiir die oberste Fithrungsebene: In mehr
als zwei von drei Unternehmen ist der CEO bzw. der Vorstand fiir den digitalen Wandel ver-
antwortlich.

Gesamteinschidtzung

Flihrungsstil Unternehmensstrategie

Wettbewerbsmonitoring

Unternehmenskultur und Kooperationen

Mitarbeiterkompetenzen Unternehmensorganisation

s Wichtigster Wettbewerber
— ]St
e Sol1 Copyright: Egon Zehnder

Auf einer Skala von o bis 100 bewerten die befragten Unternehmen die , digitalen Kompeten-
zen"“ des Vorstands mit 65 Punkten. Demzufolge besteht in dieser Hinsicht Nachholbedarf -
zumal ein Wert von 100 anzeigen wiirde, dass ,ausreichende“ Kompetenzen gegeben sind.
Die Zusammenarbeit zwischen Vorstand und Aufsichtsrat bei der digitalen Transformation kénnte
in vielen Unternehmen intensiver sein: In 52 Prozent der Unternehmen findet eine Zusammen-
arbeit (eher) statt, wahrend dies in 31 Prozent der Unternehmen (eher) nicht der Fall ist.

Als Hemmnisse der digitalen Transformation machen die befragten Entscheider vor allem
unklare oder unpassende Zustindigkeiten und die internen Prozesse aus.

Fiir fast 80 Prozent der Entscheider ist die langfristige Sicherung des Unternehmens ein
Grund, um die digitale Transformation anzugehen. An zweiter und dritter Stelle rangieren
Prozessinnovationen und Effizienzgewinne.

Unternehmenslenker befassen sich auch im privaten Bereich mit Aspekten der Digitalisie-
rung, sie nehmen Risiken und Unsicherheiten in Kauf; sie verfiigen iiber eine klare Vision fiir
die digitale Transformation, und sie beziehen (in etwas geringerem Ausmafd) bei Entschei-
dungen immer digitale Aspekte mit ein. Die Haltung bzw. eine ,weiche® Grundlage fiir den
weiteren digitalen Wandel ist demnach gegeben.

Rund die Hélfte der befragten Entscheider ist der Ansicht, tiber die notwendigen Kompeten-
zen fiir die digitale Transformation zu verfiigen; ein weiteres Drittel ist in dieser Hinsicht
unentschieden. Ob und inwieweit es gelingt, die digitale Transformation zu meistern, hangt
unter anderem davon ab, wie gut und wie schnell der damit einhergehende Nachholbedarf
und andere Verinderungshemmnisse angegangen werden kénnen.



Die Transformationsliicke

di|gi|tal
1. (Medizin) mithilfe des Fingers erfolgend

2. (Physik)
a. in Stufen erfolgend; in Einzelschritte aufgelost

b. auf Digitaltechnik, Digitalverfahren beruhend ,Qn”;fff;hnu”g
duden.de,
3. (Technik) in Ziffern darstellend; in Ziffern dargestellt Dezember 2015

Der langfristige Erfolg eines Unternehmens hingt nicht zuletzt davon ab, inwieweit Entschei-
der zwischen voriibergehenden Trends und tiefgreifenden Verinderungen in der Unterneh-
mensumwelt differenzieren kénnen. Unternehmen, die versuchen, jede ,Mode“ mitzumachen
und jedes ,Buzzword"“ aufzugreifen, werden nur in Sonderfillen tiber den Tag hinaus erfolg-
reich sein. Andererseits konnen Unternehmen, die auf fundamentale Verdnderungen ihrer
(aktuellen und zukiinftigen) Markte nicht hinreichend stark eingehen und diese mitgestalten,
in ihrer Substanz und ihrem Fortbestand beeintrachtigt werden.

Die Meinungen zum Begriffsinhalt und zur Tragweite mogen sich teilweise unterscheiden -
aber es kann nahezu als Konsens bezeichnet werden, dass der Term ,,digitale Transformation®
ein Ober- und Sammelbegriff fiir Entwicklungen ist, die das Potenzial haben, Markte grund-
legend zu verdndern. Dazu zihlen zunichst und vordergriindig die Moglichkeiten der stirke-
ren (und in manchen Situationen sogar allumfassenden) Vernetzung tiber das Internet und
digitale Medien. Tiefgreifender wird aber die damit einhergehende langfristige Verinderung
von Unternehmen sein - hinsichtlich Strategie und Geschéftsmodell, Struktur und Prozessen,
Kultur und Arbeitsbeziehungen.

Als Nukleus der digitalen Transformation konnten insofern neue technische Moglichkeiten
angesehen werden. Technische Aspekte sind jedoch nicht der Kern der langfristigen Verdnde-
rung von Unternehmen, denn diese kann letztlich nur von den beteiligten Entscheidern
(direkt oder indirekt) initiiert und begleitet werden: In einem weiten Sinne ist die digitale
Transformation eine Verinderung, die ,mithilfe des Fingers“ erfolgen muss.

Auch vor diesem Hintergrund ist Ziel der Studie, die digitale Transformation aus der Perspek-
tive ihrer obersten Entscheidungstrager zu beleuchten. Da die digitale Transformation fun-
damentale Verdnderungen mit sich bringen kann, konnen Unternehmenslenker malfigeblich
Einfluss ausiiben.

Insgesamt gehen Angaben von 78 CEOs und Aufsichtsratsvorsitzenden der umsatzstarksten
Unternehmen aus Deutschland in die Ergebnisse ein.! Mit dieser Stichprobe wird ein grof3er
Teil der deutschen Wirtschaftskraft abgedeckt, es ist allerdings naturgemald nicht ohne
Weiteres moglich, die Ergebnisse auf die Gesamtwirtschaft zu {ibertragen. Die digitale Trans-
formation ist den Kinderschuhen entwachsen, sie ist jedoch zu ,neu” und die unternehme-
rischen Vorgehensweisen sind zu heterogen (im statistischen Sinne ist ihre Varianz zu groR3),
als dass eine einfache Hochrechnung erfolgen konnte. Die vorliegende Studie ist daher
einerseits als explorativ aufzufassen; andererseits vermittelt sie Einblicke in die Denkweisen
und Handlungsperspektiven ihrer Lenker.

* Genauere Erlduterungen der Befragung und der im Folgenden verwendeten statistischen Vorgehensweise finden sich im Kapitel ,,Zur Methodik*.



Soll und Haben - ein strategischer Kontenrahmen
fir die digitale Transformation

Das Leitmotiv der Studie ist eine Kombination von drei Fragen:

1. Wo stehen die Unternehmen hinsichtlich (verschiedener Dimensionen)
der digitalen Transformation?

2. Wo sollten die Unternehmen hinsichtlich (verschiedener Dimensionen)
der digitalen Transformation stehen?

3. Wo steht der wichtigste Wettbewerber hinsichtlich (verschiedener Dimensionen)
der digitalen Transformation?

Die erste Frage spiegelt den wahrgenommenen Ist-Zustand wider, wihrend die zweite Frage
auf den angestrebten Soll-Zustand abstellt. Beide Fragen zusammen bilden das logische
Grundgeriist einer strategischen Gap-Analyse: Nur wenn bzw. wo Liicken erkannt werden,
konnen sie geschlossen werden.

Die dritte Frage ist aus mehreren Griinden aufschlussreich. Zunachst diirfte sich die Einschat-
zung des wichtigsten Wettbewerbers darauf auswirken, wie stark der Antrieb (um nicht von
ymarktwirtschaftlichem Druck” zu sprechen) ist, die digitale Transformation voranzutreiben.
Der angestrebte Soll-Zustand (Frage 2) wird also zum Teil von der Wahrnehmung des Wett-
bewerbs abhingen. Eine statistische Analyse bestitigt dies: Zwischen der Einschitzung des
wichtigsten Wettbewerbers und dem eigenen Soll-Zustand besteht eine statistisch hoch-
signifikante positive Korrelation.

Dartiiber hinaus kann die Einschdtzung des wichtigsten Wettbewerbers indirekt dazu dienen,
die Wahrnehmung des eigenen Unternehmens zu tiberdenken. Wenn - als Beispiel - zwei
Unternehmen einen Markt nahezu vollstindig abdecken und beide Unternehmen sich selbst
als fortgeschrittener einschitzen als den Wettbewerber, wire die Wahrnehmung von min-
destens einem der zwei Marktteilnehmer zu hinterfragen. Eine solche , Erdung“ der Wahrneh-
mung kann zu einer realistischeren Einschatzung und dadurch zu einer verbesserten Gap-
Analyse beitragen. Zwar deckt unsere Stichprobe nicht bzw. nur in Ausnahmefillen ganze
Mirkte ab; eine Tendenz lidsst sich daraus aber dennoch ableiten.

Aufschlussreich ist auch, welche Unternehmen aus Sicht der befragten Unternehmenslenker
die wichtigsten Wettbewerber sind. In Diskussionen gewinnt man oft den Eindruck, dass

die ,Wettbewerber von morgen* vor allem Internet-Pioniere und Start-ups sind. Aus Sicht der
Unternehmenslenker ist dies (noch) nicht der Fall, denn die genannten Wettbewerber sind
nahezu durchgingig ,etablierte” Unternehmen.

Achtvon zehn Unternehmen attestieren sich selbst
eine Transformationsliicke

Die drei oben genannten Fragen beziehen sich einerseits auf die Gesamteinschitzung und
andererseits auf einzelne Dimensionen der digitalen Transformation. In den folgenden
Kapiteln 5 bis 10 wird auf die einzelnen Dimensionen eingegangen; die Gesamteinschdtzung
verdeutlicht allerdings besonders anschaulich die Kernthesen, die aus den Ergebnissen
abgeleitet werden konnen, und daher stellen wir sie den einzelnen Dimensionen voran und
analysieren sie bereits hier.



Eine Basis-Frage ist, inwieweit die Unternehmen auf die digitale Transformation vorbereitet
sind - diese Frage stellt auf den Ist-Zustand ab. Auf einer Skala von o (,,Schwach“) bis 100
(,Stark®) schitzen sich die Befragungsteilnehmer im Durchschnitt mit 53 Punkten ein (Abbil-
dung 4-1). Demzufolge ist bereits einiges geleistet worden, der erreichte Stand kann aber

nur als ,mittelmillig* bezeichnet werden. Der Durchschnitt in Hohe von 53 Punkten sollte
allerdings nicht dariiber hinwegtduschen, dass die Unternehmen sich (sehr) verschieden
einschatzen. So gibt es durchaus einzelne Unternehmen, die den eigenen Stand mit 100 be-
werten. Genauso gibt es aber auch Unternehmen, die sich selbst eine o geben. Zusammen-
gefasst: Im Durchschnitt liegen die Unternehmen im Mittelfeld, die Spannweite deckt aber
alle Extreme ab.

Abbildung 4-1
Vorbereitung auf die digitale Transformation - die , Transformationsliicke“

Ist, Soll und Einschdtzung des wichtigsten Wettbewerbers
Copyright: Egon Zehnder
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Ist Soll Wichtigster Wettbewerber

Arithmetischer Mittelwert (Zahl und Siule), Standardabweichung (Linie)

Der durchschnittliche Soll-Zustand liegt bei 80 Punkten. Im Mittel besteht demnach eine Liicke
zwischen Soll und Ist von 27 Punkten. Bei einer Skala, die von o bis 100 reicht, ist dies als be-
achtlicher wahrgenommener Nachholbedarf anzusehen - und dariiber hinaus ist die Differenz
zwischen Soll und Ist statistisch hochsignifikant. Dies spiegelt sich auch in den Anteilen wider:
Bei 81 Prozent der Unternehmen liegt der Soll-Zustand {iber dem Ist-Zustand, bei 19 Prozent
besteht Deckungsgleichheit. Nur zwei von zehn Unternehmen sind also bei der Vorbereitung
auf die digitale Transformation so weit wie es nach Einschitzung der obersten Fiihrungs-
ebene sein sollte. Bei acht von zehn Unternehmen besteht hingegen eine , Transformationsliicke®.

Der Vergleich zum wahrgenommenen Stand des wichtigsten Wettbewerbers ist weniger ein-
deutig, aber dennoch beachtenswert: Der Stand des Wettbewerbers wird im Durchschnitt mit
45 Punkten angegeben - die Unternehmen schitzen sich selbst also als besser vorbereitet ein
als den Wettbewerber. Bei diesem Vergleich ist die Differenz allerdings statistisch nur schwach
signifikant. Rund 38 Prozent der Unternehmen sind ihrer Ansicht nach dem Wettbewerber
voraus, 46 Prozent liegen gleichauf, und 17 Prozent schitzen ihren Wettbewerber als besser vor-
bereitet ein.



Verdichtet zeigen diese Ergebnisse,

e dass die Unternehmen nur in mittlerem AusmafR auf die digitale Transformation vorbereitet
sind;

e dass die Unternehmen eine deutliche Liicke zum gewiinschten Soll-Zustand sehen;

e dass die Unternehmen sich selbst als (etwas) besser vorbereitet einschitzen als ihren wich-
tigsten Wettbewerber.

Obwohl diese allgemeinen Erkenntnisse die aus den Befragungsergebnissen abzuleitenden
Kernthesen wiedergeben, sind sie zu abstrakt, um Handlungsfelder zu identifizieren.

Die digitale Transformation erfordert es, ein Unternehmen entlang verschiedener Dimensio-
nen zu verandern — und daher wird im Folgenden auf diese Dimensionen eingegangen.

Im Einzelnen wird zundchst in Kapitel 5 das Vorhandensein einer Strategie fiir die digitale
Transformation behandelt, dann Aspekte des Wettbewerbsmonitorings und von Koopera-
tionen (6), gefolgt von Fragen der Organisation (7), der Mitarbeiterkompetenzen (8) und
der Unternehmenskultur (9). Eine weitere - und im Geflecht kausaler Zusammenhénge
vermutlich besonders bedeutsame — Dimension sind personliche Sichtweisen und Einstellun-
gen der Mitglieder der obersten Fithrungsebene; auf diese wird in Kapitel 10 eingegangen.
Im abschlieRenden Kapitel 11 werden zentrale Ergebnisse im Uberblick dargestellt.



Die digitale Strategie und ihre Verankerung
im Unternehmen

Die digitale Transformation ist in fast allen Unternehmen
angekommen

Das Internet der Dinge und Dienste, Cloud Computing, Additive Fertigung, Big Data, Augmen-
ted Reality, Autonomik und Robotik sind einige der Technologien, die Treiber des digitalen
Wandels sind. Diese Technologien konnen disruptiv sein und Unternehmen dazu bewegen,
ihre Geschiftsmodelle grundlegend zu hinterfragen. Gleichzeitig ermdglichen sie Durch-
bruchsinnovationen, die enormes und nachhaltiges Wachstumspotenzial bieten, aber auch
Marktstrukturen aufbrechen und damit traditionelle Geschiftsmodelle bedrohen kénnen.
Die Herausforderung fiir Entscheider besteht daher darin, mit einer Strategie fiir die digitale
Transformation - einer , digitalen Strategie“ - bisherige Pfade zu verlassen und mit neuen

und innovativen Geschiftsmodellen flexibel auf Verinderungen in der engen und weiten
Unternehmensumwelt zu antworten.

Die Mehrzahl der Entscheider hat diese Herausforderung erkannt: Rund 57 Prozent der Unter-
nehmen verfiigen {iber eine digitale Strategie (Abbildung 5-1). Etwas mehr als die Hélfte der

Unternehmen verfolgt demnach einen langfristigen Plan, um die Liicke zwischen Soll und Ist
bei der Vorbereitung auf die digitale Transformation — die Transformationsliicke - zu schliefen.

Abbildung 5-1

Wir haben eine Strategie fiir die digitale Transformation - eine ,digitale Strategie
Copyright: Egon Zehnder

Nein und ist auch nicht in Arbeit

37%

Nein, ist aber in Arbeit

57%
Ja

Abweichung von 100 Prozent durch Rundungsdifferenzen



Bei weiteren 37 Prozent der Unternehmen ist die Entwicklung einer digitalen Strategie in
Arbeit. In diesen Unternehmen wurde die Bedeutung der digitalen Transformation zumindest
erkannt.

Nur 7 Prozent der Unternehmen haben keine digitale Strategie und arbeiten auch nicht daran.
Eine Branchenstruktur ist bei diesen Unternehmen, bei denen die digitale Strategie nicht

auf der Agenda steht, nicht zu erkennen — wohl aber zeigt sich, dass keines dieser Unterneh-
men den wichtigsten Wettbewerber als besser auf die digitale Transformation vorbereitet
ansieht als sich selbst. Wenn diese Wahrnehmung der Realitit entspricht, geht damit ein ge-
ringerer ,Druck® einher, eine digitale Strategie zu entwickeln; wenn sie aber die Realitdt
nicht hinreichend widerspiegelt (oder die Wettbewerber der Zukunft noch nicht ins Blickfeld
gerlickt sind), konnen sich unerkannte Risiken entwickeln. Gerade fiir diese Unternehmen

ist es daher von entscheidender Bedeutung, ein ausgepragtes und weit ausgerichtetes Wettbe-
werbsmonitoring zu betreiben.

Bringt es etwas, eine digitale Strategie zu entwickeln? Die langfristigen Auswirkungen auf den
Erfolg und den Fortbestand von Unternehmen werden erst im Lauf der Zeit beobachtet werden
konnen, aber unsere Befragungsergebnisse lassen zumindest einen klaren Schluss zu: Bei
Unternehmen, die iber eine digitale Strategie verfiigen, ist die Transformationsliicke deutlich
kleiner als bei Unternehmen, die (noch) keine digitale Strategie entwickelt haben (Tabelle 5-1).
Der Unterschied ist statistisch hochsignifikant - eine digitale Strategie ist kein ,Nice-to-have®,
sondern kann wesentlich dazu beitragen, den angestrebten Stand zu erreichen.

Tabelle 5-1

Eine digitale Strategie geht mit einer kleineren Transformationsliicke einher
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Digitale Strategie
vorhanden Soll Ist Differenz

Soll und Ist bei

der Vorbereitung
auf die digitale
Transformation
auf einer Skala von
o0 =,Schwach” bis
100 =, Stark"

74

Arithmetischer Mittelwert

Wie weit wollen wir gehen, und wer muss dartiiber
informiert sein?

Dabei reicht es naturgemaf nicht aus, eine digitale Strategie nur zu entwickeln - die Strategie
muss auch die notwendige Reichweite aufweisen, und sie muss gelebt und umgesetzt werden.
Es wiirde den Rahmen einer Studie sprengen, auf die konkreten Inhalte digitaler Strategien

in einer Vielzahl einzelner Unternehmen einzugehen; die Befragungsergebnisse bieten aber
einen Einblick in die Tiefe und Breite ihrer Verankerung im Unternehmen.



Abbildung 5-2 verdeutlicht, dass die digitale Strategie in den Unternehmen (a) bereits in
hohem Mal3e mit konkreten MafSnahmen einhergeht und (b) tiefgreifende Auswirkungen
hat - was sich darin dul3ert, dass bestehende Geschiftsmodelle hinterfragt werden. Die
Aufgaben, die die digitale Transformation mit sich bringt, stehen also auf der Agenda, und
diese Agenda wird in vielen Unternehmen auch umgesetzt.

Abbildung 5-2

Die Verankerung der digitalen Strategie
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Wir setzen bereits jetzt konkrete
Mafnahmen ein, um die digitale Strategie
umzusetzen.
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Unternehmen bekannt.
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Uneinigkeit herrscht hingegen bei der Frage, ob die digitale Strategie im ganzen Unternehmen
bekannt ist; die durchschnittliche Zustimmung liegt bei 56 von 100 Punkten. Dieser Durch-
schnittswert kommt durch heterogene Antworten zustande: Rund 32 Prozent der Teilnehmer
geben an, dass die Aussage ,Die digitale Strategie ist im ganzen Unternehmen bekannt® nicht
oder eher nicht zutrifft, wihrend die Aussage bei rund 46 Prozent der Teilnehmer auf Zustim-
mung stof3t (Rest: unentschieden).

Die digitale Transformation ist noch nicht ausreichend
in der Unternehmensstrategie verankert

Zusammengefasst verdeutlichen diese Ergebnisse, dass in der Mehrheit der Unternehmen
bereits wesentliche Schritte unternommen wurden, um die digitale Transformation strategisch
anzugehen. Letztlich muss die digitale Strategie allerdings ein integraler Bestandteil oder

in vielen Fillen sogar eine Grundlage der Unternehmensstrategie sein. Von entscheidender
Bedeutung ist daher, wie die obersten Fithrungsebenen die Relation zwischen Soll- und Ist-
Zustand bei der Ausrichtung der Unternehmensstrategie auf die digitale Transformation be-
urteilen.



In dieser Hinsicht zeigen die Befragungsergebnisse, dass viele Unternehmen hinterherhinken:
Sie wiren gerne weiter, was die Ausrichtung ihrer Strategie auf die digitale Transformation
angeht, als sie es bislang sind. So geben die Unternehmen an, dass ihre Unternehmensstrategie
im Durchschnitt mit einem Wert von 58 Punkten eher mittelmaRig auf die Herausforderun-
gen des digitalen Wandels ausgerichtet ist (Abbildung 5-3). Gleichzeitig erkennen die Unter-
nehmen aber den ,Ernst der Lage“ und die Chancen, die die digitale Transformation mit sich
bringt, da sie angeben, dass ihre Strategie stark auf die digitale Transformation ausgerichtet
sein sollte (79 Punkte). Die Awareness fiir das Thema Digitalisierung besteht also, eine Liicke
zwischen Soll und Ist aber ebenfalls.

Abbildung 5-3
Ausrichtung der Unternehmensstrategie auf die digitale Transformation

Ist, Soll und Einschdtzung des wichtigsten Wettbewerbers
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Allerdings schitzen die Unternehmen die Ausrichtung der Strategie des wichtigsten Wett-
bewerbers auf die digitale Transformation als schwicher ein als die eigene: Der Wettbewerber
liegt nach durchschnittlicher Einschitzung bei 50 Punkten, also 8 Punkte unter dem eigenen
Stand. Demnach gehen die befragten Unternehmen im Mittel davon aus, dass ihr bedeutends-
ter Konkurrent bei der Ausrichtung der Unternehmensstrategie auf die digitale Transforma-
tion auch noch nicht weiter ist, als sie es selbst sind.



Disruptionen, Angreifer und frithe Vogel -
Monitoring des Wettbewerbs und Kooperationen

No company is an island - aber viele Unternehmen richten
ihren Blick bisher eher zaghaft nach auf3en

»Nur ein Hype*, soll Bill Gates in den 1990er Jahren kurzzeitig tiber das Internet gedacht haben.
Wenn dieser Gedanke die Ausrichtung {iber die ndchsten Jahre bestimmt hitte, wiare Microsoft
heute vermutlich nur noch ein Nischenanbieter. Unternehmen, die ihr enges und weites
Umfeld beobachten (und passend interpretieren), konnen Verdnderungen frithzeitig erkennen
und darauf reagieren. Ein intensives Monitoring des kompetitiven und kooperationsbereiten
Umfelds ist erforderlich, um die neuesten Ideen, Trends und Technologien zu identifizieren —
und somit die Innovationsgeschwindigkeit zu erh6hen und sich Wettbewerbsvorspriinge zu
sichern. Gerade in Zeiten des digitalen Wandels spielen innovative Produkte und Dienstleistun-
gen eine zentrale Rolle, um den Kundenbediirfnissen kurz- und langfristig gerecht zu werden
und den Anschluss an die Wettbewerber nicht zu verlieren.

Das Monitoring des Umfelds kann auf verschiedene Arten und mit unterschiedlicher Intensitit
erfolgen. Ein erster Schritt besteht darin, das Wettbewerbsumfeld systematisch (d. h. nicht
nur ad hoc oder reaktiv) zu durchleuchten - wobei es im Hinblick auf die digitale Transforma-
tion vor allem entscheidend ist, Start-ups, ,digitale Angreifer und potenziell disruptive Tech-
nologien im Auge zu behalten. Die von uns befragten Unternehmen sind bei diesem Schritt
relativ weit, von einem durchgdngigen Monitoring kann aber nicht gesprochen werden:

Auf einer Skala von o bis 100 schitzen die Unternehmen ihren eigenen Stand mit 65 Punkten
ein (Abbildung 6-1). Dies gilt in dhnlichem MaR fiir den nichsten Schritt: Die Definition und
Verfolgung von Leitindikatoren, anhand derer Marktdisruptionen identifiziert werden kdnnen,
bevor es ,,zu spit® ist, werden mit 62 Punkten bewertet. Strategische Fritherkennung im Hin-
blick auf den digitalen Wandel wird also praktiziert, aber noch nicht in einem Ausmalf, das
seiner fundamentalen Bedeutung entspricht.



Abbildung 6-1

MafSnahmen zum Monitoring des Wettbewerbs und Kooperationsaktivitdten
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Wir durchleuchten das Wettbewerbsumfeld
systematisch nach Start-ups, ,digital Attackers”
und potentiell disruptiven Technologien.
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verfolgen, um Marktdisruptionen frithzeitig
zu erkennen (z.B. Patent-Anmeldungen,
Kundenverhalten, Social-Media-Trends).

Wir arbeiten mit Start-ups und dhnlichen jun-
gen Unternehmen zusammen, damit diese uns
bei der digitalen Transformation unterstiitzen.

Wir sind Teil von ,,Inkubatoren®, ,, Acceleratoren
oder Mitglied in &hnlichen Gemeinschaften.
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Verhaltener sind die Unternehmen hinsichtlich ihrer Kooperationsaktivititen. Bei der Zusam-
menarbeit mit Start-ups und dhnlichen ,jungen” Unternehmen wird ein Stand von 59 Punkten
erreicht, und die (stirker institutionalisierte) Einbindung in Inkubatoren und verwandte
Organisationen liegt sogar nur bei 40 Punkten. Demnach versuchen viele Unternehmen, den
digitalen Wandel im Alleingang oder nur mit geringem Input aus dem innovativen Umfeld

zu betreiben. Institutionalisierte Kooperationen mit jungen Unternehmen kénnen den Wis-
sensaustausch fordern und Innovationspotenziale heben — und dariiber hinaus zum kultu-
rellen Wandel beitragen, denn vor allem Start-ups zeichnen sich durch innovative Denk- und
Arbeitsweisen aus, die das eigene Unternehmen bei der digitalen Transformation unterstiit-
zen konnen. Die befragten Unternehmen schopfen die Geschiaftspotenziale, die durch entspre-
chende Kooperationen entstehen, noch nicht ausreichend aus.



Die digitale Transformation mit Weitsicht angehen —
wir brauchen bessere Fernglaser und Briicken zum
digitalen Neuland

Diese Einschatzung spiegelt sich in der Diskrepanz zwischen wahrgenommenem Soll und Ist
wider: Die befragten Unternehmenslenker geben an, dass ihr Wettbewerbsmonitoring und
ihre Kooperationsaktivitidten deutlich starker auf die digitale Transformation ausgerichtet sein
sollten, als sie es bisher sind (Abbildung 6-2). Die Unternehmen erkennen, dass sie den digita-
len Wandel am besten meistern konnen, wenn sie die Aktivititen der Konkurrenz noch stirker
im Auge behalten und ihre Kooperationen intensivieren.

Abbildung 6-2
Ausrichtung von Monitoring und Kooperationen auf die digitale Transformation

Ist, Soll und Einschdtzung des wichtigsten Wettbewerbers
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Gleichzeitig sind die befragten Unternehmenslenker aber auch der Ansicht, dass ihr wichtigster
Wettbewerber keinen besseren Stand hat als sie selbst, sondern sogar einen marginal schlech-
teren. Wenn man bedenkt, dass das Wettbewerbsmonitoring in Bezug auf die digitale Trans-
formation keineswegs umfassend ist (siehe oben), schliel3t sich die Frage an, ob diese Wahr-
nehmung valide ist - und ob der wichtigste Wettbewerber von heute auch der von morgen ist.



Wer gestaltet den Wandel? -
Organisation und Verantwortung

Die digitale Transformation ist ein Thema
fiir die Fiihrungsriege...

Unternehmen bendtigen Arbeitsteilung, und insofern sind die Organisation von Zustandig-
keiten und die Gestaltung von Abldufen entscheidende Erfolgsfaktoren. Die digitale Trans-
formation ist dabei eindeutig ein Thema fiir die oberste Fithrungsebene: In mehr als zwei von
drei Unternehmen ist der Vorstand bzw. der CEO fiir den digitalen Wandel verantwortlich
(Abbildung 7-1).

Abbildung 7-1

Verantwortlichkeit fiir die digitale Transformation
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Fast jedes zweite Unternehmen bezieht alle Fiihrungskrafte ein - womit einerseits eine grofde
Durchdringung des Unternehmens einhergeht, sich andererseits aber auch ein Risiko der
Verantwortungsdiffusion entwickeln kann. Um dieses Risiko zu vermeiden und die digitalen
Aktivitdten zu biindeln, setzt immerhin jedes vierte Unternehmen auf eine spezialisierte
Rolle wie beispielsweise einen Chief Digital Officer oder einen Digital Transformation Officer.
Eher selten ist der Aufsichtsrat fiir die digitale Transformation verantwortlich - und in den
wenigsten Unternehmen gibt es {iberhaupt keine Stelle, die verantwortlich ist. Insgesamt zeigt
sich, dass die Fihrungskrifte die Ziigel in der Hand halten, was (erneut) veranschaulicht, wie
grofd die Bedeutung der digitalen Transformation aus Sicht der Unternehmen ist.



...aber in der Fiihrungsriege besteht oftmals Nachholbedarf
hinsichtlich digitaler Themen...

Da die oberste Fithrungsebene mafgeblich fiir den digitalen Wandel verantwortlich ist, stellt
sich die Frage, ob sie iiber die notwendigen Kompetenzen verfiigt - in Anbetracht der viel-
faltigen und vielschichtigen Anforderungen gerade an Vorstinde kann dies nicht als selbstver-
standlich angesehen werden. Auf einer Skala von o bis 100 bewerten die befragten Unterneh-
men die ,digitalen Kompetenzen“ des Vorstands mit 65 Punkten (Abbildung 7-2). Demzufolge
besteht in dieser Hinsicht Nachholbedarf - zumal ein Wert von 100 anzeigen wiirde, dass
yausreichende“ Kompetenzen gegeben sind. Bei der Besetzung des Vorstands spielen Aspekte
der digitalen Transformation allerdings bislang keine vorrangige Rolle, sondern nur eine
mittelmallige (52 von 100 Punkten). Hier kann sich ein Risiko entwickeln, denn wenn die Kom-
petenzen nur teilweise ausreichen und nicht durch entsprechende Neubesetzungen erweitert
werden, miissen sie letztlich im Rahmen der persoénlichen Weiterentwicklung geschaffen wer-
den - und dies addiert sich zu den Anforderungen, die ohnehin und unabhéngig vom digi-
talen Wandel bestehen.

Abbildung 7-2

Digitale Kompetenzen im Vorstand und Aufsichtsrat
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Fiir den Aufsichtsrat gilt dies noch stirker: Seine digitalen Kompetenzen werden im Durch-
schnitt mit 46 von 100 Punkten angegeben, und Aspekte der digitalen Transformation spielen
auch nur eine eher untergeordnete Rolle bei seiner Besetzung. Einerseits deckt sich dies
damit, dass der Aufsichtsrat nur in wenigen Unternehmen fiir die digitale Transformation ver-
antwortlich ist (s. 0.). Andererseits kann der digitale Wandel gehemmt werden, wenn Vorstand
und Aufsichtsrat nicht ,die gleiche Sprache sprechen®.



Dass ein solcher Hemmfaktor nicht nur eine hypothetische Moglichkeit ist, zeigt sich auch in
der Einschitzung der befragten Unternehmenslenker hinsichtlich der Zusammenarbeit
zwischen Vorstand und Aufsichtsrat: Auf einer Skala von o bis 100 erhilt die Aussage ,Vorstand
und Aufsichtsrat arbeiten im Bereich digitale Transformation zusammen" im Durchschnitt

57 Punkte (Abbildung 7-3).

Abbildung 7-3

Zusammenarbeit von Vorstand und Aufsichtsrat
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Dieses Durchschnittsergebnis gilt naturgemal$ nicht fiir jedes einzelne Unternehmen; Abbil-
dung 7-4 zeigt, dass in 52 Prozent der Unternehmen eine Zusammenarbeit (eher) stattfindet,
wihrend dies in 31 Prozent der Unternehmen (eher) nicht der Fall ist. Obwohl nicht allgemein
beurteilt werden kann, wie intensiv die Zusammenarbeit sein sollte, implizieren diese Ergeb-
nisse doch ein gewisses Gefihrdungspotenzial fiir die deutsche Wirtschaft — denn wenn Vor-
stinde und Aufsichtsrate nicht oder nur mittelmafSig zusammenarbeiten, kann eine Ausrich-
tung auf den digitalen Wandel erschwert werden. Dies zeigt sich auch statistisch: Je starker die
Zusammenarbeit zwischen Vorstand und Aufsichtsrat ist, desto kleiner ist die Transforma-
tionsliicke, d. h. die Differenz zwischen Soll und Ist bei der Vorbereitung auf die digitale Trans-
formation. (Die Korrelation ist statistisch hochsignifikant.)



Abbildung 7-4
Zusammenarbeit von Vorstand und Aufsichtsrat - Verteilung

,Vorstand und Aufsichtsrat arbeiten im Bereich digitale Transformation zusammen.“
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...und in vielen Unternehmen kann sich die Fiihrungsriege
nur schwer einen validen Uberblick verschaffen

Ein weiterer moglicher Risikofaktor liegt darin, dass es in vielen Unternehmen keinen oder
nur einen rudimentéren systematischen Prozess zur Beobachtung des digitalen Wandels gibt:
Die Unternehmen liegen in dieser Hinsicht bei durchschnittlich 56 Punkten (Abbildung 7-5).
Somit wird es fiir viele Unternehmenslenker nur mit grofsem Aufwand moglich sein, sich einen
Uberblick zu verschaffen. Es ist zwar nicht per se notwendig, einen systematischen Prozess
einzurichten, zumal dies auch mit (,,biirokratischen®) Nachteilen verbunden sein kann, aber
wenn eine Verantwortlichkeit an oberster Stelle nicht durch ein entsprechendes Reporting
gestiitzt wird, steht fiir Entscheidungen nicht immer die erforderliche Informationsgrundlage
zur Verfligung.



Abbildung 7-5

Systematische Beobachtung der digitalen Transformation im Unternehmen
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Dancing giants - Unternehmen 4.0 trifft auf Organisation 1.0

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass hinsichtlich der Aufbau- und Ablauforganisation

in vielen Unternehmen Nachholbedarf besteht. Diese Interpretation basiert auf den oben ge-
nannten einzelnen Punkten, sie ergibt sich aber auch direkt aus der Soll-Ist-Einschdtzung
der Unternehmenslenker (Abbildung 7-6): Ein gewiinschter Stand von 77 Punkten trifft auf
einen Status quo von 51 Punkten.

Abbildung 7-6
Ausrichtung der Unternehmensorganisation auf die digitale Transformation

Ist, Soll und Einschdtzung des wichtigsten Wetthewerbers
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Digitale Talente identifizieren, gewinnen und
fordern - Kompetenzen der Mitarbeiter

Technologieaffinitit und Veranderungsbereitschaft
sind Schliisselqualifikationen — sowohl fiir die Mitarbeiter
als auch fiir das gesamte Unternehmen

Der Erfolg eines Unternehmens steht und féllt mit seinen Mitarbeitern. Unternehmen, die
keine geeigneten Mitarbeiter an Bord haben, wird es schwerfallen, bei der digitalen Transfor-
mation mitzuhalten; die Personalpolitik muss dem Rechnung tragen, damit der Wandel
gelingen kann. Dabei ist es nicht nur wichtig, digitale Talente zu finden und fiir das Unterneh-
men zu gewinnen, sondern auch, die bestehenden Mitarbeiter wihrend des Transformations-
prozesses im Unternehmen zu halten und sie auf die neuen Herausforderungen einzustellen,
fachlich zu férdern und weiterzuentwickeln.

Nach Einschiatzung der befragten Unternehmenslenker ist in dieser Hinsicht schon viel
erreicht worden, es bleibt aber auch noch einiges zu tun. So liegen die bereits erfolgenden
Investitionen in die Aus- und Weiterbildung auf einem Stand von 66 von 100 Punkten
(Abbildung 8-1). Auch die Rekrutierung externer Fithrungskrafte mit digitalen Kompetenzen
liegt mit 63 Punkten im ,oberen Mittelfeld“. Der gréf3te Nachholbedarf besteht allerdings
darin, das Unternehmen insgesamt fiir ,digital natives* attraktiv zu machen (55 Punkte) -
denn gerade diese Rekrutierungszielgruppe ist entscheidend, um die Ideen von morgen
nicht erst tbermorgen zu erkennen.

Abbildung 8-1
Digitale Kompetenzen der und fiir die Mitarbeiter
Copyright: Egon Zehnder
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Die Attraktivitit als Arbeitgeber fiir , digital natives” ist demnach ein zentraler Faktor, um

den digitalen Wandel erfolgreich umsetzen zu konnen. In dieser Hinsicht ist das Gesamtbild
bei den befragten Unternehmen differenziert (Abbildung 8-2): Im Vergleich zum wichtigsten
Wettbewerber sind 40 Prozent der Unternehmen in einer stirkeren Position, 39 Prozent liegen
ungefihr gleichauf, und 21 Prozent beurteilen sich selbst als weniger attraktiv als den wich-
tigsten Wettbewerber.

Abbildung 8-2
Digitale Arbeitgeberattraktivitdt relativ zum Wetthewerb
,Wie attraktiv ist Ihr Unternehmen als Arbeitgeber fiir digitale Talente im Vergleich

zu IThrem wichtigstenWetthewerber?“
Copyright: Egon Zehnder
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Grolder Nachholbedarf bei der Forderung digitaler Kompetenzen

Insgesamt verdeutlichen die Einschdtzungen der Unternehmenslenker, dass bei den Kompe-
tenzen der Mitarbeiter hinsichtlich des digitalen Wandels eine grol3e Liicke zwischen Soll
und Ist besteht: Der Status quo von 44 Punkten ist weit entfernt vom gewiinschten Stand von
75 Punkten (Abbildung 8-3).



Abbildung 8-3
Ausrichtung der Mitarbeiterkompetenzen auf die digitale Transformation

Ist, Soll und Einschdtzung des wichtigsten Wettbewerbers
Copyright: Egon Zehnder
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Immerhin hat der wichtigste Wettbewerber nach Einschdtzung der Unternehmenslenker auch
noch keinen besseren (aber auch keinen schlechteren) Stand. In Anbetracht der regen Start-up-
Szene im In- und Ausland drangt sich dennoch oder gerade deswegen die Frage auf, ob die
(derzeit) umsatzstirksten Unternehmen Deutschlands den ,war for talents” meistern kénnen -
denn wenn die meisten ,digital natives“ ihren Weg auflerhalb etablierter Unternehmen gehen,
kiindigen sich grundlegende Verinderungen der Wirtschaftsstruktur an.



An einem Strang ziehen (und in die gleiche
Richtung) - zur Unternehmenskultur

Die Frage: top-down oder bottom-up?
Die Antwort: Traditionelle Konzepte passen nicht
zur digitalen Transformation

Kann man den digitalen Wandel verordnen? Wohl kaum, denn dies wiirde seinem inhédrenten
Charakter zuwiderlaufen. Kann man den digitalen Wandel als ,Graswurzelbewegung® umset-
zen? Auch dies diirfte gerade in grolieren Unternehmen nur selten zum Erfolg fiihren, denn
trotz stiarkerer Dezentralitit und Subsidiaritat miissen Ideen, Projekte und Ablaufe aufeinander
abgestimmt werden.

Die daraus folgende Notwendigkeit einer zweigleisigen Vorgehensweise bzw. eines Gegenstrom-
verfahrens zeigt sich in den Antworten der Unternehmenslenker auf die Frage ,Wie wird die
digitale Transformation in Ihrem Unternehmen umgesetzt?“. Wihrend 4 Prozent der Unterneh-
men einen Bottom-up-Ansatz verfolgen, gehen 27 Prozent top-down vor (Abbildung 9-1).

Die iiberwiegende Mehrheit der Unternehmen - 67 Prozent - realisiert beides gleichzeitig.

Abbildung 9-1

Die Umsetzung der digitalen Transformation
Copyright: Egon Zehnder
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Always change a running system (but keep it running)

Die digitale Transformation sowohl top-down als auch bottom-up umzusetzen geht damit
einher, dass ein Unternehmen als Ganzes - d. h. auf allen Ebenen - eine Kulturverdanderung
durchlduft (Abbildung 9-2). Gleichzeitig bedeutet ein zweigleisiger Ansatz, dass den Mitarbei-
tern kreative Spielraume gelassen werden (sollten). Dies geschieht in vielen Unternehmen
auf institutionalisierte Art, beispielsweise in Form von Ideenwettbewerben. In nur leicht gerin-
gerem Ausmald werden fiir Mitarbeiter auch ,echte” Freiriume geschaffen, um neue Ideen zu
generieren. Wie weit man damit gehen kann, ist nicht umfassend zu beantworten - denn jedes
Unternehmen ist darauf angewiesen, dass Freiriume nicht zu einer Gefihrdung der (kurz-
fristigen) Geschéftslage fiihren. Die Punktzuweisungen der befragten Entscheider - deutlich
iiber 50, aber noch deutlicher unter 100 - spiegeln diese Abwagung wider.

Abbildung 9-2

Kulturverdnderung im GrofSen und im Kleinen
Copyright: Egon Zehnder
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Hemmnisse und Treiber des digitalen Wandels: von {iblichen
Verdachtigen und der Schwierigkeit, sie zu tiberfithren

Wer bzw. was hemmt die digitale Transformation oder treibt sie voran? In Kapitel 7 wurde
bereits auf die Verantwortlichkeit des Vorstands eingegangen — dazu passt, dass der Vorstand
generell als starker Treiber angesehen wird (Abbildung 9-3).2 Andere Gruppen von Akteuren
werden ebenfalls eher als Treiber denn als Hemmnis eingeschitzt; ihre treibende Rolle ist aller-
dings nicht annihernd so stark wie die des Vorstands.

2 Dabei ist darauf hinzuweisen, dass die Befragung in erster Linie von Vorstinden beantwortet wurde. Wiewohl es interessant wire, die Sicht anderer Akteure mit
den Antworten zu vergleichen, sind die hier berichteten Ergebnisse von besonderer Relevanz - denn sie geben die Einschdtzung derjenigen wieder, die fiir den
digitalen Wandel letztlich verantwortlich sind.



Abbildung 9-3

Unternehmensakteure als Hemmnis oder Treiber der digitalen Transformation
Copyright: Egon Zehnder
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Als Hemmnisse der digitalen Transformation machen die befragten Entscheider vor allem
unklare oder unpassende Zustindigkeiten und die internen Prozesse aus (Abbildung 9-4).
Dies gilt bzw. galt bei vielen fundamentalen Verinderungen im wirtschaftlichen Okosystem:
Erfolgreiche Unternehmen wachsen, und damit wachsen hiufig auch die internen Rigidité-
ten, womit wiederum Reibungsverluste und Verdnderungshemmnisse einhergehen. Dem daraus
folgenden ,organisatorischen Konservatismus* zu begegnen ist originire Aufgabe des Change
Managements, das sich der Einschitzung der Befragten zufolge insbesondere auf Zustindigkei-
ten und Abladufe konzentrieren sollte.



Abbildung 9-4

Unternehmensmerkmale als Hemmnis oder Treiber der digitalen Transformation
Copyright: Egon Zehnder
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Nur eine Drohkulisse? Unternehmenslenker treiben die

digitale Transformation vor allem voran, um den Bestand
des Unternehmens zu sichern

Haufig ist zu beobachten, dass es erfolgreichen Unternehmen schwer fallt, sich zu verdndern -
andererseits sind vermutlich gerade die Unternehmen erfolgreich, die sich verandern konnen.
Im Fall der digitalen Transformation sind die befragten Entscheider der Ansicht, dass sich eine
Verianderung nicht nur lohnt, sondern dass sie nahezu unverzichtbar ist: Fiir fast 8o Prozent ist
die langfristige Sicherung des Unternehmens ein Grund, um die digitale Transformation an-
zugehen (Abbildung 9-5). An zweiter und dritter Stelle rangieren Prozessinnovationen und Effi-
zienzgewinne. Diese sind fast schon ,klassische” Griinde, um die Digitalisierung im Unterneh-
men (hiufig graduell) zu verstirken — aber die (letztlich binére) digitale Transformation geht
dariiber hinaus, denn sie kann bedeuten, dass die langfristige Sicherung mit der Entstehung
eines ,neuen Unternehmens® mit einer neuen Kultur einhergeht.



Abbildung 9-5
Motive der digitalen Transformation
,Welche der folgenden Aspekte sind fiir Ihr Unternehmen besonders wichtige Motive,

um die digitale Transformation anzugehen?“
Copyright: Egon Zehnder
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Obwohl wir damit in den Bereich des folgenden Kapitels (zu personlichen Sichtweisen) tiber-
gehen, ist kurz auf das Motiv ,personliche Uberzeugung“ einzugehen, denn dieses wirkt mit
nur 24 Prozent auf den ersten Blick wie ein eher unbedeutender Grund, sich mit der digitalen
Transformation zu befassen. Wiirde man erwarten, dass sich Unternehmenslenker auf den
digitalen Wandel einlassen, wenn dies ihre eigene Uberzeugung ist, aber keiner der anderen
genannten Griinde zutrifft? Eher nicht, zumal subjektive Einschdtzungen zuriicktreten, wenn
es um handfeste Notwendigkeiten und Verbesserungsmdoglichkeiten geht. Personliche Uberzeu-
gungen sind demnach im Geflecht der Motive fiir den digitalen Wandel hintergriindig, da sie
durch die anderen Motive erzeugt werden.



Ein langer Weg — der kulturelle Wandel hat (erst) begonnen

Der Soll-Zustand hinsichtlich der Ausrichtung der Unternehmenskultur auf die digitale Trans-
formation liegt nach Einschitzung der befragten Entscheider bei 74 von 100 Punkten, der
Ist-Zustand bei 46 Punkten (Abbildung 9-6). Die digitale Soll-Ist-Liicke trifft also auch auf die
Unternehmenskultur zu. Sie zu schlief3en, ist eine besondere Herausforderung - denn eine

(in vielen Fillen {iber eine lange Zeit gewachsene) Kultur zu veridndern, ist kein einfaches ,wei-
ches” Ziel mit , kommunikativem“ Charakter. Neue Werte zu etablieren und diese auch zu
leben diirften zwei der wichtigsten, aber auch schwierigsten Aspekte der digitalen Transforma-
tion sein. Gleichzeitig erkennen die befragten Unternehmenslenker die grofie Bedeutung
der Unternehmenskultur: 8o Prozent sind der Ansicht, dass sie einen starken oder eher starken
Einfluss auf den digitalen Wandel hat (Abbildung 9-7).

Abbildung 9-6
Ausrichtung der Unternehmenskultur auf die digitale Transformation

Ist, Soll und Einschdtzung des wichtigsten Wettbewerbers
Copyright: Egon Zehnder
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Abbildung 9-7

Bedeutung der Unternehmenskultur fiir die digitale Transformation

,Welchen Einfluss hat die Unternehmenskultur Ihrer Ansicht nach auf die digitale Transformation?“
Copyright: Egon Zehnder
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Digitale Transformation - die CEO-Perspektive

Die ,digital attitude” ist gegeben, und wenn die Einstellung
das Verhalten determiniert, kann die Transformationsliicke
geschlossen werden

Strategie, Wettbewerbsmonitoring und Kooperationen, Organisation und Verantwortung,
Mitarbeiterkompetenzen, Unternehmenskultur - dies sind entscheidende Dimensionen, um
den digitalen Wandel im Unternehmen umzusetzen. Die in den vorhergehenden Kapiteln
dargestellten Ergebnisse verdeutlichen, dass bei diesen Dimensionen schon einiges erreicht
wurde, aber auch noch viel zu leisten ist. Der wahrscheinlich fundamentalste Faktor, um die
Differenz zwischen Soll und Ist bei der Vorbereitung auf die digitale Transformation zu schlie-
Ben, ist die Haltung der Unternehmenslenker. Obwohl es sich dabei um einen personlichen
und daher ,weichen“ Faktor handelt, bestimmt die Haltung der Entscheider das Klima im Unter-
nehmen - und das Klima ist gleichzeitig Orientierungshilfe und Motivator fiir die Mitarbeiter,
die den digitalen Wandel (mit)tragen miissen.

Die Ergebnisse in Abbildung 10-1verdeutlichen, dass die ,weiche" Grundlage iberwiegend vor-
handen ist: Unternehmenslenker befassen sich auch im privaten Bereich mit Aspekten der
Digitalisierung, sie nehmen Risiken und Unsicherheiten in Kauf, sie verfiigen tiber eine klare
Vision fiir die digitale Transformation, und sie beziehen (in etwas geringerem Ausmal3) bei
Entscheidungen immer digitale Aspekte mit ein. Zusammengefasst zeigen die erhobenen In-
dikatoren, dass die Einstellungen der befragten Unternehmenslenker iiberwiegend zu den
Anforderungen passen, die der digitale Wandel mit sich bringt.



Abbildung 10-1

Unternehmenslenker haben die digitale Transformation verinnerlicht
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Ich beschiftige mich auch privat mit
Digitalisierungsfragen.

Generell: Ich gehe Risiken ein, wenn es not-
wendig ist, um Wettbewerbsvorspriinge zu
schaffen. Daher diirfen mégliche negative
Konsequenzen nicht iberbewertet werden.
Generell: Unsicherheiten sind fiir mich akzep-
tabel, wenn der erwartete Pay-off grof3 genug
ist.

Ich habe eine klare Vision fiir die
digitale Transformation.

Ich beziehe bei beruflichen Entscheidungen
immer digitale Aspekte in die Uberlegungen
mit ein.

Ich besitze die notwendigen Kompetenzen
fiir die digitale Transformation.

100

Skala
o =, Trifft nicht zu*, 25 =  Trifft eher nicht zu“, 50 = ,Unentschieden",
75 =, Trifft eher zu*, 100 =, Trifft zu“

Arithmetischer Mittelwert (Zahl und Balken), Standardabweichung (Linie)

Einstellungen sind aber nicht ausreichend, um den digitalen Wandel umsetzen zu kdnnen.
Die Frage, inwieweit die Einstellung das Verhalten vorherbestimmt, zahlt zu den klassischen
Themen der verhaltenswissenschaftlichen Forschung. Wesentliche Hemmnisse sind - allge-
mein gesprochen —wahrgenommene Verhaltensmoglichkeiten und daher Restriktionen ,,von
aullen®, Die Einstellung determiniert den Antrieb, Restriktionen zu beseitigen, aber nicht alle
Restriktionen konnen (schnell genug) beseitigt werden.

Ein Faktor, der dabei eine Rolle spielt, sind die im Unternehmen vorhandenen Kompetenzen -
und wie schon in Kapitel 7 fiir die Vorstinde und Aufsichtsrate insgesamt zeigt sich auch in

der personlichen Selbsteinschidtzung der Unternehmenslenker, dass bei den Kompetenzen fiir
die digitale Transformation Erweiterungspotenzial besteht (63 von 100 Punkten). Ein differen-
zierter Blick verrit, dass rund die Hilfte der befragten Entscheider der Ansicht ist, {iber die not-
wendigen Kompetenzen zu verfiigen; ein weiteres Drittel ist in dieser Hinsicht unentschieden
(Abbildung 10-2). Ob und inwieweit es gelingt, die digitale Transformation zu meistern, hingt
unter anderem davon ab, wie gut und wie schnell der damit einhergehende Nachholbedarf
und andere Verdnderungshemmnisse angegangen werden konnen.



Abbildung 10-2
Digitale Kompetenzen der Unternehmenslenker

,Ich besitze die notwendigen Kompetenzen fiir die digitale Transformation.”
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Die Chancen tiberwiegen - die digitale Transformation
ist kein ,,uphill battle®

Veranderungshemmnisse zu iiberwinden ist nicht trivial, und ein Unternehmen tatsdchlich
neu aufzustellen zahlt zu den grof3ten Herausforderungen fiir Vorstinde und Aufsichtsrite.
Man begegnet hiufig einer Priferenz fiir den Status quo; die potenziellen ,Verlierer” einer Ver-
anderung (oder die, die sich als solche wahrnehmen) duléern sich meist vehementer als die
»Gewinner“; und das Not-invented-here-Syndrom ist ein stindiger Begleiter im Verinderungs-
prozess. Dennoch sind die befragten Unternehmenslenker optimistisch: Sie begreifen die
digitale Transformation und damit einhergehende Verinderungen des Geschiftsmodells iiber-
wiegend als Chance, weniger als Risiko (Abbildung 10-3 ). Risiken bestehen vor allem, wenn
auf die Verinderungen im Unternehmensumfeld nicht oder nicht adiquat geantwortet wird -
die digitale Transformation selbst ist eine Chance, denn sie ermoglicht es, echte Verdnderun-
gen herbeizufithren und neue Ideen umzusetzen.



Abbildung 10-3
Der Wandel als Risiko oder Chance
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Trying to hit a moving target

Die Aufgabe, ein Unternehmen im oder durch den digitalen Wandel zu leiten, wird durch des-
sen Charakteristika nicht leichter: Aus Sicht der befragten Unternehmenslenker ist die digitale
Transformation eine Verdnderung, die (a) nicht einmalig, sondern kontinuierlich verlauft,
und (b) eher disruptiv als evolutionir erfolgt (Abbildung 10-4 und Abbildung 10-5). Der digitale
Wandel ist demnach eine ,laufende einschneidende Verinderung®. Dies erschwert es, Veridn-
derungshemmnisse anzugehen — macht es aber auch erforderlich, sich immer wieder aufs Neue
die Frage zu stellen, wo das Unternehmen steht und wo es stehen sollte. Finale Antworten auf
die digitale Transformation wird es in absehbarer Zeit nicht geben. Die vorldufige Antwort ist,
ihr mit flexiblen Managementkonzepten Rechnung zu tragen (passend zum Stichwort ,VUCA -
volatility, uncertainty, complexity and ambiguity®).

Abbildung 10-4
Verlauf der digitalen Transformation: einmalig vs. kontinuierlich

Der digitale Transformationsprozess
verlduft einmalig [ kontinuierlich.
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Abbildung 10-5

Verlauf der digitalen Transformation: disruptiv vs. evolutiondr
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Nattirlich gibt es auch technologische Herausforderungen -
aber die Herausforderungen an die Kultur und vor allem an
die Leadership tiberwiegen

Eine Grundthese der vorliegenden Studie ist, dass Personen und Personlichkeiten letztlich iiber
den Erfolg im digitalen Wandel entscheiden. Die Meinung der befragten Entscheider dazu

ist differenziert: In der Tendenz begreifen sie die Herausforderungen der digitalen Transfor-
mation eher als Leadership-gerichtet und als kulturell denn als technologisch; das bedeutet
allerdings nicht, dass technologische Aspekte gidnzlich unbedeutend wéren (Abbildung 10-6
und Abbildung 10-7). Es bleibt also festzuhalten, dass die Herausforderungen vielfaltig sind -
aber aus den Ergebnissen kann dennoch abgeleitet werden, dass ,,weiche“ Faktoren vorrangig
sind, wenn auch nicht allein entscheidend.

Abbildung 10-6

Digitale Herausforderungen: technologisch vs. Leadership-gerichtet
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Abbildung 10-7

Digitale Herausforderungen: technologisch vs. kulturell
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Auch beim Fihrungsstil gilt: Unternehmenslenker sind weit
gekommen, haben ihr Ziel aber noch nicht erreicht

Im Vergleich zu den bisher dargestellten Dimensionen der digitalen Transformation ist die
Soll-Ist-Liicke beim Fithrungsstil relativ klein: Der Soll-Zustand liegt bei 74 von 100 Punkten, der
Ist-Zustand bei 59 Punkten (Abbildung 10-8). Weiterhin ist der wahrgenommene Abstand
zum Fiihrungsstil beim wichtigsten Wettbewerber (44 Punkte) vergleichsweise grols. Der Selbst-
einschidtzung der befragten Unternehmenslenker zufolge muss sich der eigene Fithrungsstil
also durchaus noch weiterentwickeln - der selbst und von aulien auferlegte ,Druck ist aber
nicht so stark wie bei anderen Dimensionen. Allerdings hat der Fiihrungsstil eine grol3e Be-
deutung fiir die Ausgestaltung und das Gelingen des digitalen Wandels (Abbildung 10-9). Die
Soll-Ist-Liicke beim Fiithrungsstil zu schlief3en kann daher eine besonders grolde Hebelwirkung
entfalten.



Abbildung 10-8

Ausrichtung des Fiihrungsstils auf die digitale Transformation

Ist, Soll und Einschdtzung des wichtigsten Wettbewerbers
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Abbildung 10-9
Bedeutung des Fiihrungsstils fiir die digitale Transformation

,Welchen Einfluss hat der Fiihrungsstil [hrer Ansicht nach auf die digitale Transformation?“
Copyright: Egon Zehnder
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Rekapitulation -
durch die digitale Transformation fiihren

In Abbildung 11-1 werden zentrale Ergebnisse der Studie im Uberblick dargestellt. Der rote
Faden und iibergreifende Befund ist, dass in den meisten Unternehmen eine Transformations-
liicke besteht - also eine positive Differenz zwischen Soll und Ist bei der Gesamteinschiatzung
der Vorbereitung des Unternehmens auf die digitale Transformation. Auf einer Skala von o bis
100 hat die Transformationsliicke im Durchschnitt der Unternehmen einen Umfang von

27 Punkten.

Abbildung 11-1
Gesamteinschdtzung und Dimensionen der digitalen Transformation

Ist, Soll und Einschdtzung des wichtigsten Wettbewerbers
Copyright: Egon Zehnder

Gesamteinschidtzung

Fiihrungsstil Unternehmensstrategie

Wettbewerbsmonitoring

Unternehmenskultur und Kooperationen

Mitarbeiterkompetenzen Unternehmensorganisation
Skala s Wichtigster Wettbewerber
o =,Schwach” —— st
25 =,Eher schwach” e S0l]
50 =, Mittel*
75 = ,Eher stark” Arithmetischer Mittelwert (Zahl und Siule),
100 =, Stark“ Standardabweichung (Linie)

Auch bei den sechs Einzeldimensionen der Vorbereitung auf die digitale Transformation beste-
hen Liicken - und alle sieben Differenzen zwischen Soll und Ist sind statistisch hochsignifikant.
Insofern zeigen die Ergebnisse, dass vielschichtiger Handlungsbedarf besteht, um den digita-
len Wandel in der deutschen Wirtschaft (erfolgreich) umzusetzen.



Den Stand des wichtigsten Wettbewerbers bei der Vorbereitung auf die digitale Transforma-
tion hingegen schitzen die befragten Unternehmen in fast allen Fillen als schlechter ein als den
eigenen Stand. Die Differenz ist in den meisten Fillen allerdings statistisch nur schwach oder
nicht signifikant; nur bei der Ausrichtung des Fiihrungsstils auf den digitalen Wandel beurtei-
len die befragten Unternehmenslenker sich selbst als signifikant weiter fortgeschritten als den
wichtigsten Konkurrenten. Insofern hat es den Anschein, als seien die Unternehmen zumindest
relativ zum kompetitiven Umfeld gut aufgestellt. Es stellt sich allerdings die Frage, ob die
Konkurrenten von (tiber)morgen bereits auf dem Wettbewerbsradar sind. Wenn man bedenkt,
dass neu in Mérkte eintretende Unternehmen gerade in Zeiten des digitalen Wandels zuweilen
»,Game-Changer* sind, ist davon nicht per se auszugehen.

Da vielschichtiger Handlungsbedarf besteht, drangt sich die Frage auf, welche Aspekte priori-
tar angegangen werden sollten. Eine finale und allumfassende Antwort darauf kann es nicht
geben, denn dazu sind Unternehmen und Unternehmenslenker zu verschieden. Unsere Studie
lasst aber dennoch Schliisse in dieser Hinsicht zu: Die drei Dimensionen mit der grof3ten Diffe-
renz zwischen Soll und Ist sind (in absteigender Reihenfolge) die Mitarbeiterkompetenzen, die
Unternehmenskultur und die Unternehmensorganisation. Wenn die Soll-Ist-Liicken bei diesen
Dimensionen - je nach Stand des eigenen Unternehmens - prioritir behandelt werden, diirfte
der digitale Wandel ,einfacher” werden. Die Transformationsliicke zu schlief3en, wird Verdn-
derungen auf vielen Ebenen erfordern - allen voran an der obersten Spitze, die fiir die vorliegen-
de Studie befragt wurde. Wenn es dann gelingt, Mitarbeiter, Kultur und Organisation auf den
digitalen Wandel ab- bzw. einzustimmen, ist die Grundlage fiir alles Weitere gelegt.



Zur Methodik

Ziel dieser Studie ist es, den digitalen Wandel in Unternehmen aus Deutschland aus Sicht
von CEOs und Aufsichtsratsvorsitzenden zu beleuchten. Daher haben wir uns bewusst fiir eine
»kleine“ Gruppe der ,stirksten“ Unternehmen und einen explorativen Ansatz entschieden -
und gegen die Alternative, eine reprasentative Abdeckung der gesamten deutschen Wirtschaft
anzustreben. Bei Letzterer wire es zwar ebenfalls moglich, die obersten Fithrungsebenen an-
zusprechen; dies wiirde allerdings (branchen)spezifischere oder fokussiertere Fragen erfor-
dern, und da die Studie die digitale Transformation méglichst tibergreifend erfassen soll,
wiirde das ihrem Ziel nicht gerecht werden.

Aus diesem Grund wurden die 500 umsatzstirksten Unternehmen Deutschlands zu der
Befragung eingeladen. Die Unternehmen wurden anhand gangiger Quellen identifiziert -
insbesondere auf Basis der ,Rangliste der 500 gréf3ten deutschen Unternehmen 2014 des
Axel-Springer-Verlags. Anderungen der letzten Zeit wurden im Einzelfall recherchiert und
korrigiert. Angeschrieben wurden die Vorstands- und Aufsichtsratsvorsitzenden der Unter-
nehmen.

Die Befragung wurde vom 15. Oktober bis zum 10. November 2015 durchgefiihrt. Insgesamt
haben sich 78 Unternehmen beteiligt. Dies entspricht einer Riicklaufquote von 15,6 Prozent,
was in Anbetracht der Zielgruppe und der Lange des Fragebogens als gut zu bezeichnen ist.
(Bei Unternehmensbefragungen liegt der langjihrige Durchschnitt bei rund 8 Prozent, wiewohl
die Varianz sehr groR ist.) Bei sechs Unternehmen haben sich beide eingeladenen Personen

an der Befragung beteiligt, und in diesen Fillen wurden ihre Antworten aggregiert (insbeson-
dere iiber eine Durchschnittsbildung). So wird gewéhrleistet, dass alle Unternehmen mit
gleichem Gewicht in die Ergebnisse eingehen.

Die teilnehmenden Unternehmen spiegeln die Heterogenitit der Grundgesamtheit wider. So
liegt der jahrliche Umsatz zwischen einer und iiber 100 Milliarden Euro; der durchschnittliche
Umsatz der befragten Unternehmen betrigt rund 7,2 Milliarden Euro. Zu den abgedeckten
Branchen zihlen beispielsweise Anlagen- und Maschinenbau, Automobil, Baustoffe, Chemie,
Dienstleistungen, Elektrotechnik, Energie, Finanzdienstleistungen, Handel, Informationstech-
nologie, Medien, Mineral6l, Pharma, Telekommunikation und Wirtschaftspriifung.

Kern der Studie sind sechs Dimensionen der Vorbereitung eines Unternehmens auf die digitale
Transformation (Strategie, Wettbewerbsmonitoring und Kooperationen, Organisation und
Verantwortung, Mitarbeiterkompetenzen, Unternehmenskultur, Fithrungsstil und Leadership-
Mindset). Diese Dimensionen wurden auf Basis von Expertenwissen, Literaturanalysen und
vorliegenden Daten entwickelt. Da die Studie explorativ ausgelegt ist (und die Dimensionen
daher nicht aus einer umfassenden Theorie abgeleitet wurden), konnen wir nicht unbedingt
unterstellen, dass die sechs Dimensionen alle relevanten Aspekte abdecken. Eine 6konometrische
Analyse stiitzt diese Vermutung allerdings: In einer multiplen Kleinste-Quadrate-Regression
der Soll-Ist-Liicke bei der Gesamteinschitzung auf die Soll-Ist-Liicken bei den sechs Dimensionen
ergibt sich ein R? in H6he von 0,71. Die Variation bei den einzelnen Dimensionen erklért also

71 Prozent der Variation bei der Gesamteinschitzung. Das bedeutet, dass 29 Prozent ein ,uner-
klirter Rest“ sind, den die sechs Dimensionen nicht abdecken. Obwohl die Erklirung dem-
nach - wie bei jeder empirischen Untersuchung, die menschliches Verhalten betrifft - nicht
perfekt ist, ist die Erklarungsgiite als hoch einzuschitzen.



Weiterhin stellt sich die Frage, ob die Selbsteinschitzung der Unternehmenslenker valide ist -
ob sie also den tatsdchlichen Stand wiedergibt. Abschlief¢end kann man dies nicht beantworten.
Da die subjektiven Einschidtzungen aber einen wesentlichen Einfluss auf eigene Entscheidun-
gen und daher auf die Unternehmenspolitik haben, ist die Frage, ob die Einschitzungen der
yRealitit" entsprechen, nicht vordringlich. Wichtig ist, wie Unternehmenslenker die Realitat
wahrnehmen, denn diese Wahrnehmung determiniert das eigene Verhalten.

In der Befragung wurden hauptsichlich qualitative Antwortskalen verwendet (z.B. von ,trifft
nicht zu“ bis  trifft zu“), da dies der Erfassung subjektiver Sichtweisen angemessen ist. Eine
Antwort wurde nicht forciert: Alle Skalen enthielten eine Ausweichoption (,,weifd nicht“ oder
»keine Antwort"). Fiir die Studie wurden die meisten Skalen in Punktwerte umgerechnet (von

o bis 100), da dies die Anschaulichkeit erh6ht. Der Umrechnung liegt die Annahme zugrunde,
dass die qualitativen Skalenpunkte dquidistant sind. Da alle betreffenden Skalen balanciert
und symmetrisch waren, diirfte diese Annahme gerechtfertigt sein.

Bei den Analysen in der Studie werden insbesondere deskriptive Statistiken verwendet (haupt-
sachlich arithmetische Mittelwerte und relative Hiufigkeiten). Dariiber hinaus haben wir an
ausgewdhlten Stellen statistische Signifikanztests durchgefiithrt, obwohl die Studie als explora-
tiv anzusehen ist und die Stichprobe keine reine Zufallsstichprobe ist. Signifikanztests sind
selbst in diesem Fall informativ und erleichtern es, Interpretationsschwerpunkte zu setzen. Um
die Robustheit der inferenzstatistischen Ergebnisse gegen Annahmeverletzungen zu erhéhen,
wurden ausschlief3lich nicht-parametrische Verfahren eingesetzt (der Wilcoxon-Vorzeichen-
rangtest, der Wilcoxon-Rangsummentest und die Spearman-Rangkorrelation). Testergebnisse
werden im Text als ,,hochsignifikant“ (p<o0,01), ,signifikant“ (p<0,05), ,schwach signifikant*
(p<o0,1) oder ,nicht signifikant“ (p>o0,1) bezeichnet.

Da die Studie explorativ ausgerichtet ist, kann sie als Grundlage fiir zukiinftige Forschungs-
projekte dienen. Mogliche Folgeuntersuchungen kénnten beispielsweise auf spezifische Bran-
chen oder auf die Gesamtwirtschaft abstellen, die Selbsteinschdtzungen der Unternehmens-
lenker einer externen Validierung unterziehen, die hier erfassten Dimensionen der Vorbereitung
auf die digitale Transformation weiter scharfen oder die Erfolgsfaktoren und -wirkungen der
digitalen Transformation analysieren. Letzteres wiirde es allerdings streng genommen erfor-
dern, (zahlreiche) Fille zu identifizieren, in denen die digitale Transformation ,,abgeschlossen”
ist. Die vorliegende Studie zeigt, dass damit - wenn tiberhaupt - in naher Zukunft nicht zu
rechnen ist.

Autoren

Egon Zehnder Institut der deutschen Wirtschaft Kéln
Dr. Michael Ensser, Dr. Thorsten Gerhard, Dr. Sebastian van Baal, Agnes Millack,
Martin Klusmann, Wolfhart Pentz, Dr. Thomas Schleiermacher,

Dr. Jens Stender, Lars Zimmermann Katharina Schmitt



Abbildungs- und Tabellenverzeichnis

Abbildung 4-1
Vorbereitung auf die digitale Transformation - die , Transformationsliicke®
1

Abbildung 5-1
Wir haben eine Strategie fiir die digitale Transformation - eine , digitale Strategie”
13

Abbildung 5-2
Die Verankerung der digitalen Strategie

15

Abbildung 5-3
Ausrichtung der Unternehmensstrategie auf die digitale Transformation
16

Abbildung 6-1
Malinahmen zum Monitoring des Wettbewerbs und Kooperationsaktivititen
18

Abbildung 6-2
Ausrichtung von Monitoring und Kooperationen auf die digitale Transformation
19

Abbildung 7-1
Verantwortlichkeit fiir die digitale Transformation
20

Abbildung 7-2
Digitale Kompetenzen im Vorstand und Aufsichtsrat
21

Abbildung 7-3
Zusammenarbeit von Vorstand und Aufsichtsrat
22

Abbildung 7-4
Zusammenarbeit von Vorstand und Aufsichtsrat - Verteilung
23

Abbildung 7-5
Systematische Beobachtung der digitalen Transformation im Unternehmen
24

Abbildung 7-6
Ausrichtung der Unternehmensorganisation auf die digitale Transformation
24

Abbildung 8-1
Digitale Kompetenzen der und fiir die Mitarbeiter
25



Abbildung 8-2
Digitale Arbeitgeberattraktivitat relativzum Wettbewerb
26

Abbildung 8-3
Ausrichtung der Mitarbeiterkompetenzen auf die digitale Transformation
27

Abbildung 9-1
Die Umsetzung der digitalen Transformation
28

Abbildung 9-2
Kulturverdnderung im Grofien und im Kleinen
29

Abbildung 9-3
Unternehmensakteure als Hemmnis oder Treiber der digitalen Transformation
30

Abbildung 9-4
Unternehmensmerkmale als Hemmnis oder Treiber der digitalen Transformation
31

Abbildung 9-5
Motive der digitalen Transformation
32

Abbildung 9-6
Ausrichtung der Unternehmenskultur auf die digitale Transformation
33

Abbildung 9-7
Bedeutung der Unternehmenskultur fiir die digitale Transformation
34

Abbildung 10-1
Unternehmenslenker haben die digitale Transformation verinnerlicht
36

Abbildung 10-2
Digitale Kompetenzen der Unternehmenslenker

37

Abbildung 10-3
Der Wandel als Risiko oder Chance
38

Abbildung 10-4
Verlauf der digitalen Transformation: einmalig vs. kontinuierlich
38



Abbildung 10-5
Verlauf der digitalen Transformation: disruptiv vs. evolutionir
39

Abbildung 10-6
Digitale Herausforderungen: technologisch vs. Leadership-gerichtet
39

Abbildung 10-7
Digitale Herausforderungen: technologisch vs. kulturell
40

Abbildung 10-8
Ausrichtung des Fithrungsstils auf die digitale Transformation
41

Abbildung 10-9
Bedeutung des Fithrungsstils fiir die digitale Transformation
41

Abbildung 11-1
Gesamteinschitzung und Dimensionen der digitalen Transformation
42

Tabelle 5-1
Eine digitale Strategie geht mit einer kleineren Transformationsliicke einher
14



Egon Zehnder weltweit

Amsterdam
Athen
Atlanta
Bangalore
Barcelona
Beijing
Berlin
Bogota
Boston
Bratislava
Briissel
Budapest
Buenos Aires
Calgary
Chicago
Dallas
Dubai
Diisseldorf
Frankfurt
Genf
Hamburg
Helsinki
Hongkong

© 2016 Egon Zehnder

Alle Rechte vorbehalten.

Houston
Istanbul
Jakarta
Jeddah
Johannesburg
Kopenhagen
Kuala Lumpur
Lissabon
London

Los Angeles
Luxemburg
Lyon
Madrid
Mailand
Malmo
Melbourne
Mexico
Miami
Montreal
Moskau
Mumbai
Miinchen
Neu Delhi

New York
Oslo

Palo Alto
Paris

Prag

Rio de Janeiro
Rom

San Francisco
Santiago

S3o Paulo
Seoul
Schanghai
Singapur
Stockholm
Stuttgart
Sydney

Tel Aviv
Tokyo
Toronto
Warschau

Washington, D.C.

Wien
Zirich

Diese Publikation darf ohne vorherige schriftliche Genehmigung von Egon Zehnder weder
als Ganzes noch in Ausziigen elektronisch, mechanisch, durch Fotokopie, Aufzeichnung oder

anderweitig veroffentlicht werden.

Gestaltung: Anzinger und Rasp, Miinchen



