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Digitale Beirate, Neumitglieder oder Weiterbildung

\Wie bringt man digitale Kompetenz
n den Verwaltungsrat ?

Die digitale Transformation fordert die Schweizer Wirtschaft und damit die
Verwaltungsrate. Wie starken sie rasch und nachhaltig ihre digitale Kom-
petenz? Die Verpflichtung von «Digital Nerds» ist nicht die einzige Option.

Bis 2015 sprachen noch die Auguren von
Industrie 4.0 und der digitalen Trans-
formation, heute ist sie fiir viele Branchen
Realitat geworden. Alle Unternehmen
werden von den rasanten technischen
Veranderungen in einer Form getroffen, sei
es durch Margenzerfall in etablierten
Geschaftsbereichen oder durch den Eintritt
von neuen Marktteilnehmern mit digitalen
Geschaftsmodellen.  Zugleich bietet die
Digitalisierung ~ Chancen, das eigene
Unternehmen gegeniiber den Kunden wie
auch intern neu aufzustellen. Bundesrat
Schneider-Ammann betonte im April am
St. Gallen-Symposium zu Recht, wie wichtig
die Startup-Mentalitat fiir die Schweizer
Wirtschaft sei.

Diese Transformation fordert das Manage-
ment, aber auch den Verwaltungsrat: [hm
obliegt, Art. OR 716a sagt es, die nicht
delegierbare  Oberleitung  des  Unter-
nehmens. Er muss strategische Risiken
erkennen und frihzeitig Gegensteuer geben,
um die Profitabilitt der Firma nachhaltig zu
sichern. Es ist klar: Dafiir braucht es
heutzutage ein profundes Bewusstsein fir
die Verdnderungen an Geschaftsmodell und
Organisation, welche die digitale Trans-
formation mit sich bringt. Nur so kann der
Verwaltungsrat der Geschaftsleitung ein
wirkungsvoller - Sparringspartner bei  der

Weiterentwicklung des Unternehmens sein.
Doch wer bringt die notwendige Kompetenz
in den Verwaltungsrat ein?

Drei Strategien stehen im Fokus: Der
Verwaltungsrat kann neue, digital-affine
Mitglieder aufnehmen, einen digitalen
Beirat einsetzen oder bestehende Mitglieder
weiterbilden.  Mit  welcher  Variante
Verwaltungsrate  die  besten  Resultate
erzielen, hangt von den Startbedingungen
ab:  Welche Kompetenzen vereint der
Verwaltungsrat bereits auf sich, wie gross ist
der Spielraum flir personelle Wechsel? Wie
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intensiv ist die Zusammenarbeit von
Geschaftsleitung und Verwaltungsrat? Wie
fit ist die Geschaftsleitung in Bezug auf die
Digitalisierung? Wie gross ist das Unter-
nehmen, wie traditionell ist es aufgestellt?

Zuletzt hat die erste Variante viel Beachtung
erhalten: Kommentatoren in den Medien
forderten eine Verjingung und Digi-
talisierung der Verwaltungsrate; erfolg-
reichen Startup-Griindern solle der Weg in
die VR-Gremien starker gedffnet werden. Fiir
Unternehmen  mit  einer  modernen
Arbeitskultur kann das die richtige Wahl
sein; gesetzt den Fall, dass die Personlichkeit
des Grinders zum Unternehmen passt.
Zweifellos  haben erfolgreiche  Startup-
Griinder unternehmerisches Geschick an den
Tag gelegt und viele Erfahrungen
gesammelt, die auch in  einem
Verwaltungsrat von Nutzen sein kénnen.
Viele von ihnen (iberzeugten vor allem im
Umsetzen einer forschen  Wachstums-
strategie, in der konsequenten Suche nach
dem «Hockey Stick Growthy. Auch ihr breites
Wissen um die grossen digitalen Trends und
alifallige Erfahrung mit [T-Projekten sind
hilfreich.

Auf Grésse und Kultur kommt es an

Ich bin jedoch Uberzeugt, dass es in vielen
Fallen keine «Digital Nerds» ~ oder praziser
gefasst: Digitalunternehmer unter 40 Jahre -
sein miissen, welche die Digitalisierung in
traditionellen Unternehmen  vorantreiben.
Entscheidend ist, wie gross die von ihnen
geleiteten  Unternehmen ~ waren: 50
hochmotivierte High Potentials in einem
Startup zu fihren ist eine ganz andere
Herausforderung, als schwierige Verande-
rungsprozesse in  einem  traditionell
aufgestellten  3000-Personen-Unternehmen
umzusetzen. Wer noch nie im Top-
management eines  Grossunternehmens
gearbeitet hat, dem fehlt das Verstandnis fiir
dessen  Komplexitat —und  geringere
Mandvrierbarkeit: Veranderungen umzu-

setzen, dauert seine Zeit.  Zudem
unterscheidet sich die Altersstruktur sowohl
des Managements als auch der Belegschaft
stark. Entscheide miissen anders vorbereitet,
kommuniziert und durchgesetzt werden als
in jungen Betrieben, in welchen jeder jeden
personlich kennt. Die Gefahr besteht, dass
ein Internet-of-Things-Guru  zwar  wohl-
klingende Ideen in den VR einbringt, sich
diese aber in der Praxis nicht umsetzen
lassen.

Zudem befinden sich viele 30- bis 50-Jahrige
in einer sehr intensiven Karrierephase, in
welcher sie rasch neue Kompetenzen und
Erfahrungen aufbauen und beruflich viel
unterwegs sind. Vielen fehlt daher die Zeit
fiir ein VR-Mandat. Wichtig sind Flexibilitat
und zeitliche Verfiigbarkeit insbesondere in
anspruchsvollen Veranderungsphasen, die
eine intensivere Kooperation innerhalb des
Gremiums sowie zwischen Verwaltungsrat
und Geschaftsleitung erfordern. Weiter sind
gut vernetzte, jiingere Unternehmer, die
tiber das nétige Kompetenzprofil verflgen,
wegen moglicher Interessenkonflikte oft
nicht wahlbar.

Firr jungere und digital besser aufgestellte
VR-Mitglieder ~ wird ~ das  Argument
eingebracht, dass Diversity — auch in Bezug
auf das Alter - grundsatzlich von Nutzen ist.
Heterogene Gruppen diskutieren griindlicher
und erkennen Risiken besser, weil sie
unterschiedliche ~ Perspektiven in  die
Diskussion  einbringen.  Eine  starkere
Durchmischung hat jedoch auch Kosten: Es
braucht Zeit, Neumitglieder einzuarbeiten,
insbesondere wenn sie aus einer ganz
anderen Kultur und Branche stammen. Ein
Verwaltungsrat verliert viel Zeit, wenn er die
grundsatzlichen Fragen stets aufs Neue
kldren muss. Oftmals ist es lohnenswerter,
mit digitalen Vordenkern gezielt spezifische
Themen zu bearbeiten. Nicht vergessen
sollte man zudem, dass sich Diversity oder
Komplementaritat eben auch auf die
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Personlichkeiten und deren Leistungsspek-
trum bezieht, wie es zum Beispiel Martin Hilb
von der Executive School of Management,
Technology and Law an der Universitat
St. Gallen abgebildet hat: Branchen-
erfahrung, funktionale Erfahrung, Rollen
und komparative Starken. Da jlingere VR-
Kandidaten ~ wie  erwahnt  haufiger
Interessenkonflikte aufweisen, ist die Chance
kleiner, aus dieser Altersgruppe geeignete
Kandidaten zu finden, die auch beziiglich
dieser Kompetenzfelder den richtigen Fit
mitbringen.

Gesucht: Experten fiir Veranderung

Die digitale Transformation verlangt in erster
Linie nach Personen, die Erfahrung
mitbringen im Umgang mit umfassenden
Verdnderungsprozessen und sich  durch
besonnene Entscheide unter Ungewissheit
hervorgetan haben. Krisen und Briiche gibt
es nicht erst seit der Blockchain. Die
Schweizer Wirtschaft durchlebte Wéhrungs-
krisen wie den jlingsten Frankenschock, die
Globalisierung, die Olkrisen der 1970er-
Jahre, dazu branchenspezifische Briiche wie
sie die Uhrenindustrie seinerzeit in der
Quarzkrise oder zuletzt wegen der
Umsatzflaute in China erlebt hat. Diese
Briiche stellten Unternehmen schon immer
vor existenzielle Weggabelungen, an denen
ein umsichtiger Verwaltungsrat fur eine
Firma unentbehrlich ist: Er muss in enger
Zusammenarbeit mit dem Management
parallel neue Geschaftsfelder entwickeln und
bestehendes Business neu aufstellen und
stabilisieren - eine Operation am lebenden
Korper, ohne Betdubung. Ein Paar ruhige
Hande ist da Gold wert.

Einen tiefgreifenden ~ Wandel  eines
Unternehmens zu verantworten erfordert
nicht nur technische, sondemn auch
organisatorische und soziale Kompetenzen.
Denn bei einer strategischen  Neu-
ausrichtung stellen sich die Schwierigkeiten
unmittelbar ein, die Friichte der Arbeit erstin

der fernen Zukunft. Gefragt sind daher viel
Kommunikation, Einflihlungsvermdgen und
Aufrichtigkeit, auch vom Verwaltungsrat. Er
braucht zudem ein gutes Handchen bei der
Auswahl der Schlusselpersonen, welche die
Transformation im Management operativ
leiten miissen.

Digitalkompetenz allein reicht nicht

Ein Grossteil der Wirtschaft hat die neuen
Herausforderungen erkannt und reagiert,
mit unterschiedlichen Strategien. Einige
haben sich die Digitalkompetenz direkt in
den Verwaltungsrat geholt. Das gilt
beispielsweise fiir die Basler Kantonalbank,
die sich mit Adrian Bult fir einen Prasidenten
entschieden hat, der von Avalog, IBM und
Swisscom grosse IT-Erfahrung mitbringt. Die
Talente sind also nicht nur in jungen,
digitalen Startups zu finden. Bei der
Hypothekarbank Lenzburg ist Marianne
Wildi seit sieben Jahren CEQ - sie stieg einst
als Programmiererin bei der Bank ein. Sie
verantwortete die Einflihrung des eigenen
Kernbankensystems Finstar, das die «Hypi»
punkto Digitalisierung in die Spitzengruppe
unter den Finanzinstituten gefiihrt hat. Eine

Krisen und Briiche gibt es nicht erst seit der

Blockchain.

interessante Kombination, die Tiiren fiir VR-
Mandate 6ffnen kdnnte; bei mittelgrossen
Unternehmen auch ausserhalb der Finanz-
industrie, die eine dhnliche Kultur aufweisen.

Einen anderen Weg wahlte Tamedia. Der
Medienkonzern baute bereits 2013 einen
digitalen Beirat auf, um sich fiir die digitale
Transformation fit zu machen, welche die
Medienbranche friiher und harter traf als
andere Branchen. Der Beirat wird von VRP
Pietro Supino geleitet und setzt sich aus
digitalen Experten zusammen, welche vier
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unterschiedliche  Sichtweisen  einbringen:
Management, Unternehmertum, Journalis-
mus und Wissenschaft. Der Beirat fungiert
als Sounding Board und unterstitzt den
Verwaltungsrat und die Geschaftsfiihrer,
welche ihm ihre Projekte prasentieren, mit
seinem Fachwissen und seinem Netzwerk.
Obwohl das Unternehmen in den letzten vier
Jahren viele Ziele erreicht hat und in der
digitalen Welt mittlerweile gut aufgestellt ist,
blieb das Gremium erhalten.

Das Tamedia-Modell bringt viele Vorteile: Da
die Beiratsmitglieder von den ibrigen VR-
Themen nicht betroffen sind, werden sie
zeitlich  weniger beansprucht als VR-
Mitglieder. Das vergréssert den Pool an
Kandidaten und erhoht die Chance, die
Besten zu vereinen. Zudem ist ein solcher
Beirat auch ein niitzliches Instrument fir die
langfristige  Weiterentwicklung des VR,
konnen die Beirate spater doch durchaus in
den VR aufriicken. Auch die hohe Flexibilitat
spricht  fir das Modell Beirat: Ein
Verwaltungsrat lasst sich personell oft nur
langfristig verandern. Wenn der VR nicht
uber Gebuhr vergrossert werden soll - es
gibt  schliesslich  nicht den  einen
Digitalexperten, der alle Aspekte einbringen

kann - dauert es zu lange, bis digitale
Kompetenz (iber Rotation aufgebaut wird.

Diese Beispiele zeigen: Um die digitale
Transformation zu meistern, braucht es nicht
unbedingt einen u40-Digitalunternehmer im
VR. Vielmehr gilt: Digitale Kompetenz alleine
befahigt noch  nicht dazu, einen
Verwaltungsrat wirkungsvoll und umfassend
zu verstarken. Potenzielle Verwaltungsrate
sollten Erfahrung im Management eines
grosseren  Unternehmens  mitbringen.
Griinder, welchen es gelungen ist, ihr
Startup-Unternehmen an einen grosseren
Konzern zu verkaufen und dort operativ
dafir sorgen, dass dieses nachhaltig in
diesen Konzern integriert wird, bringen
neben ihrer digitalen Kernkompetenz auch
Leistungsausweise in der Transformation
eines Unternehmens mit und leren die
Prozesse und Routine einer anderen
Firmengrosse kennen.

Es lohnt sich also, besonders diejenigen
Griinder, welche ihr Unternehmen an
grossere  Mitbewerber  verkaufen und
mithelfen dieses nachhaltig erfolgreich zu
integrieren, auf den Radar der potenziellen,
zukiinftigen Verwaltungsrate zu nehmen.

Guido échilling

Managing Partner
guido.schilling@guidoschilling.ch
T direct +41 44 366 63 81

Seit dreissig Jahren berat Guido Schilling
namhafte Unternehmen, Organisationen und
offentlich-rechtliche Korperschaften bei der
Besetzung von Verwaltungsraten und Positionen
im Topmanagement. Als Herausgeber des
schillingreport leistet Guido Schilling seit Jahren
einen wichtigen Beitrag fiir die Transparenz in den
Fiihrungsgremien der Schweizer Wirtschaft und
des offentlichen Sektors.

guidoschilling C

executive search

schillingpartners O

executive search

Executive Search fiir hochste Anspriiche. Die guido schilling ag und die schilling
partners ag bieten ihren Kunden sich erganzende Executive-Search-Kompetenz auf
hochstem Niveau. Die gquido schilling ag ist auf die Besetzung ausgesuchter
Spitzenpositionen der Verwaltungsrats- und Geschaftsleitungsebene spezialisiert. lhre
Kunden profitieren von Guido Schillings tiefem Marktverstandnis und seiner
personlichen, langjahrigen Erfahrung als Executive Searcher, Unternehmer und
Verwaltungsrat von diversen Dienstleistungsorganisationen. In Erganzung zur guido
schilling ag wurde 2010 von Guido Schilling die schilling partners ag gegrindet. Das von
langjahrig erfolgreichen Partnern gefiihrte Unternehmen besetzt Fiihrungspositionen auf
Ebene der Geschaftsleitung sowie hoch angesiedelte Expertenfunktionen - methodisch,
effizient und diskret. lhre Partner und Consultants fokussieren auf definierte
Marktgebiete und verfiigen daher Uber ein dichtes, branchenspezifisches Netzwerk und
ausgezeichnete Marktkenntnisse.

www.guidoschilling.ch www.schillingpartners.ch
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