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1 Editorial

Liebe Leserin, lieber Leser

Die Verwaltungsratsstudie von BDO soll dem Bedyiirfnis nach einem wirkungs-
vollen Instrument zum Vergleich von Strukturen und Honoraren nachkommen.
Den damit verbundenen Fragestellungen haben wir daher auch in dieser

10. Auflage einen hohen Stellenwert beigemessen.

In der diesjahrigen Erhebung haben wir den Fokus zusatzlich auf ein Thema
gelegt, das unsere Gesellschaft auf allen Ebenen durchdringt: die Digitalisierung.
Unser Interesse galt dabei insbesondere den Fragen, welche Rolle digitale Kom-
petenzen im Verwaltungsrat spielen und wie weit die digitale Transformation bei
Schweizer KMU bereits vorangeschritten ist.

Dass digitale Arbeitslésungen ein wichtiger Schlissel zum langfristigen unternehmerischen Erfolg sind, durfte

in Zeiten von COVID-19 auch der hartnackigste Kritiker erkannt haben. Die Coronakrise verleiht der abstrakt
anmutenden «digitalen Transformation» ein Gesicht. Pl&tzlich ist sie nicht mehr nur ein Thema oder gar ein
Trend, sondern wird zur absoluten Notwendigkeit — zu einem konkreten Auftrag, der nach Lésungen verlangt.
Quasi tber Nacht mussten ganze Biiros ins Homeoffice der Mitarbeitenden verlagert werden. Der sichere, mobile
Zugriff auf Kunden- und Firmendaten wurde zur essenziellen Voraussetzung fiir die Weiterfiihrung der Geschafts-
tatigkeit. Die Video- bzw. Telekommunikation ersetzte per sofort den personlichen Austausch und Produkte
mussten Uber bisher ungenutzte E-Commerce-Plattformen vertrieben werden. Die ausserordentliche Situation
wurde damit zum Indikator daftir, wo das Unternehmen in Bezug auf die digitale Transformation steht. Unterneh-
men, welche die Transformation schon zu grossen Teilen umgesetzt hatten, fanden sich mit den véllig verander-
ten Bedingungen viel rascher und besser zurecht.

Die Datenerhebung fir die vorliegende Studie erfolgte im Januar 2020, vor Ausbruch der Krise. Dennoch ist es
erstaunlich, dass die meisten befragten Verwaltungsratsprasidenten digitale Kompetenzen bei der Besetzung

des Verwaltungsrats als «gar nicht wichtig» oder «weniger wichtig» einstuften. Der Blick hinter die Kulissen von
Schweizer KMU zeigt, dass unterschiedliche Stadien der digitalen Transformation beobachtbar sind. Im Allgemei-
nen gestalten sich diese Unterschiede aber eher im kleinen Bereich. Viele KMU bewegen sich auf dem Weg zum
Ziel «Digitalisierung» noch in der ersten Halfte.

Die Antworten auf unsere Fragestellungen zur Digitalisierung wiirden heute vielleicht anders ausfallen. Zum
einen hat die Krise zu einer Neubeurteilung und zu einer positiveren Wahrnehmung von Digitalisierung gefiihrt.
Zum anderen wirkt die COVID-19-Pandemie wie ein Transformationsmotor. Ich bin tiberzeugt, dass wir fir diese
Annahmen in der ndchsten Studie Belege anfiihren kdnnen.

Einen herzlichen Dank aussprechen mdéchte ich allen Verwaltungsraten, die sich Zeit genommen und an dieser
Umfrage teilgenommen haben. Ebenso danke ich dem Schweizerischen Institut fir Klein- und Mittelunterneh-
men an der Universitdt St. Gallen, das sich auch in diesem Jahr als starker, kompetenter Partner bei der Durch-
flhrung der Studie erwiesen hat.

Ich wiinsche Ihnen eine anregende und spannende Lektdire.
Werner Schiesser

Delegierter des Verwaltungsrats
BDO AG
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2 Das Wichtigste im Uberblick

Durchschnittshonorar unveréndert bei 22'000 Franken

Mitglieder’ eines Verwaltungsrats (VR) von Klein- und Mittelunterneh-
men (KMU) in der Schweiz verdienen im Jahr 2020 im Durchschnitt etwa
22'000 Franken pro Jahr. Damit sind Verwaltungsratsprasidien (VRP),
VR-Vizeprasidien, Delegierte, VR-Ausschuss- und ordentliche Mitglie-
der gemeint. Mit durchschnittlich etwa 30’000 Franken bzw. 28’000
Franken liegt die Entschadigung? von VR-Prasidenten und VR-Delegierten
am hochsten. VR-Vizeprasidenten, Mitglieder von VR-Ausschiissen und
ordentliche VR-Mitglieder werden im Bereich von 15’000 bis 17'000
Franken entschadigt. Nach den Riickgéngen der Vorjahre ist die durch-
schnittliche Entlohnung von Verwaltungsratsmitgliedern im Vergleich zu
2017 weitgehend stabil geblieben.

Honorar «in der Mitte» betrégt nur 12’000 Franken

Wenn man alle Entlohnungen von Mitgliedern des Verwaltungsrats

in aufsteigender Reihenfolge sortiert, ergibt sich fir die Person bzw.
Entlohnung in der Mitte ein Zentralwert® von genau 12'000 Franken. Fur
VR-Présidenten und VR-Delegierte betragen die entsprechenden Zentral-
werte 15’000 Franken bzw. 12’000 Franken, fiir alle anderen Positionen
im Verwaltungsrat 10’000 Franken. Die Mehrzahl der Verwaltungsrate
verdient also weniger als es die Durchschnittswerte vermuten lassen.

Pro Verwaltungsratssitzung betragt der iibergreifende Zentralwert der
Verglitung 2'273 Franken. In Anbetracht der Verantwortung, die Ver-
waltungsrate tragen, erscheint dieser Wert als sehr moderat. Insgesamt
haben die Unterschiede der Vergiitung nach Branchen und auch nach
Grosse der Unternehmen, gemessen am Personalbestand,
abgenommen.

Personalunion dominiert bei kleinen Unternehmen

Bei insgesamt mehr als der Halfte der KMU (53 Prozent) ist die Fiihrung
der Geschéftsleitung und des Verwaltungsrats ein und derselben Person
ibertragen. Bei Kleinstunternehmen ist dieser Anteil mit 72 Prozent noch
einmal deutlich hoher.

VR-Présidenten Gben durchschnittlich etwa 2,9 VR-Mandate aus. Damit
ist ein leichter Anstieg im Vergleich zur letztmaligen Durchfiihrung der
Studie (2017) zu beobachten. Demgegeniber ist die Anzahl an VR-Man-
daten bei den anderen Mitgliedern des Verwaltungsrats mit durch-

schnittlich 2,2 Mandaten auf demselben Niveau wie in den Vorjahren
geblieben.

Frauenanteil leicht gestiegen, aber immer noch auf tiefem Niveau
Durchschnittlich verfiigt der Verwaltungsrat von KMU in der Schweiz
Uber 3,6 Mitglieder, womit sich keine deutliche Veranderung gegen-
Uber der letzten Durchfiihrung der Studie ergeben hat. Der Anteil der
Frauen in den Verwaltungsrdten betrdgt 16 Prozent und ist damit — nach
einem leichten Riickgang im Jahr 2017 — wieder gestiegen. Der hochste
Frauenanteil findet sich mit 21 Prozent bei Unternehmen mit bis zu 10
Mitarbeitenden.

Der Verwaltungsrat ist auch in der aktuellen Studie iiberwiegend von
Personen im mittleren Alterssegment besetzt. Nur 10 Prozent sind jiinger
als 40 Jahre. 69 Prozent hingegen sind 50 Jahre alt oder dlter. In ungefahr
einem Zehntel der Félle legen die untersuchten KMU in der Schweiz eine
Altersbeschrankung fiir ihre Mitglieder des Verwaltungsrats fest.

Digitalisierungskompetenz spielt bei der VR-Besetzung keine
grosse Rolle

Zum diesjahrigen Sonderthema «Digitalisierung» wurden verschiedene
Aspekte untersucht. Bei der Zusammensetzung des Verwaltungsrats
spielt die Kompetenz in Bezug auf Digitalisierung nur eine untergeordne-
te Rolle. Die meisten befragten Verwaltungsratsprasidenten stufen digi-
tales Know-how bei den Mitgliedern ihres Verwaltungsrats als gar nicht
oder weniger wichtig ein, was angesichts der Bedeutung dieses Themas
erstaunt. Zudem gab eine deutliche Mehrheit an, dass im Verwaltungs-
rat keine Person existiert, die speziell fiir den Bereich Digitalisierung
verantwortlich ist. Nur bei 30 Prozent der Verwaltungsrate nimmt eine
Person diese Aufgabe explizit wahr.

Eine Untersuchung der Faktoren, die in einem positiven Zusammenhang
zu einer fortgeschrittenen digitalen Transformation im Unternehmen
stehen, zeigt allerdings, dass Digitalisierungskompetenzen auch ausser-
halb des Verwaltungsrats sichergestellt werden kénnen. Neben anderen,
unternehmensintern vorhandenen Ressourcen kann die Zusammenarbeit
mit externen Beratern die Umsetzung der digitalen Transformation des
Unternehmens fordern.

" Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wird im vorliegenden Text die ménnliche Sprachform
verwendet; die Angaben beziehen sich auf Angehérige beider Geschlechter.

? Entschadigung, Entlohnung und Honorar sind in diesem Bericht synonyme Begriffe. Alle Zahlen-
angaben sind in Schweizer Franken (CHF) angegeben.

* Der Zentralwert (auch Median genannt) ist der Wert, der an der mittleren (zentralen) Stelle steht,
wenn man die Werte grossenmassig sortiert. Wenn z.B. die Werte 5, 10, 15, 20 und 100 sind,
betragt der Mittelwert 30 (berticksichtigt also den Wert 100 relativ stark). Der Zentralwert
hingegen betragt nur 15 (zwei Werte liegen dariiber und zwei darunter). Die Begriffe Zentralwert
und Median werden im Rahmen dieses Berichts synonym verwendet. Auch die Begriffe Mittelwert
und Durchschnitt sind synonym zu verstehen.
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5 Verwaltungsrat und Digitalisierung

51 Digitalisierung: Von Aktenschranken zu Cloud-Lésungen

Das Tagesgeschaft von Schweizer KMU wird zunehmend durch Komple-
xitat gepragt. Neben den fortwédhrenden Herausforderungen hinsichtlich
des starken Schweizer Frankens und der Auswirkungen der Negativzinsen
verandern auch technologische Innovationen das tagliche Wirtschaften
samtlicher Unternehmen.

Zu Beginn des Jahres 2020 - allerdings nach der Datenerhebung fiir die
vorliegende Studie — begann die rasante Verbreitung von COVID-19,
ausgelost durch das sogenannte «Coronavirus», in der Schweiz. Die
pandemischen Entwicklungen auf globaler Ebene und die Versuche, diese
einzuddammen, haben zu einer veritablen Krise gefiihrt, die auch viele
KMU in der Schweiz hart traf. Gleichzeitig hat diese Krise gezeigt, wel-
chen Stellenwert die Digitalisierung fiir das Funktionieren von Unterneh-
men hat. Um die weitere Verbreitung des Virus zu begrenzen, wurden die
physischen Handlungsmoglichkeiten stark eingeschrankt, weshalb sich
digitale Arbeitslosungen als von grosster Bedeutung erwiesen.

In den nachfolgenden Abschnitten gehen wir dem Thema der Digitalisie-
rung nach und zeigen, iiber welche Kompetenzen Verwaltungsrate von
Schweizer KMU in diesem Bereich verfiigen und in welchem Masse ihre
Unternehmen bis dato die Digitalisierung umgesetzt haben. Denn als
oberstes Exekutivorgan von Aktiengesellschaften ist der Verwaltungsrat
nicht nur dafiir verantwortlich, die Geschaftsfiihrung zu bestimmen und
deren Tatigkeit zu beaufsichtigen, sondern auch, das Unternehmen zu
leiten.

5.2 Diedigitale Kompetenz im Verwaltungsrat

Bei der Besetzung des Verwaltungsrats eines Unternehmens kénnen
verschiedene Aspekte von Wichtigkeit sein. Branchen- und Markt-
kenntnisse oder der Berticksichtigung der Interessen der Eigentiimer
werden generell eine grosse Bedeutung zugeschrieben. In Zeiten stark
beschleunigend wirkender Technologien ist es allerdings auch unabding-
bar, dass Unternehmen notwendige Ressourcen sicherstellen, um ihre
Wettbewerbsfahigkeit unter dem Einfluss der Digitalisierung aufrechtzu-
erhalten.

Die Digitalisierung gehort zu einer Entwicklungstendenz, die die aller-
meisten KMU in der Schweiz direkt oder indirekt stark betreffen oder
betreffen werden. Vor diesem Hintergrund ist es erstaunlich, dass die
Kompetenz in Bezug auf die Digitalisierung bei der Besetzung des Ver-
waltungsrats nur eine untergeordnete Rolle spielt. Die meisten befragten
Verwaltungsratsprasidenten stufen diesen Aspekt als gar nicht oder
weniger wichtig ein. Der durchschnittliche Wert dafiir liegt bei 0,8, wobei
null bedeutet, dass die Kompetenz in Bezug auf die Digitalisierung bei
der Zusammenstellung des Verwaltungsrats «gar nicht wichtig» ist. Drei
bedeutet im Gegenzug, dass der Aspekt «sehr wichtig» ist.

Nach Branchen ist die Digitalisierung in den Bereichen Handel, Finanz-
dienstleistungen und Dienstleistungen allgemein noch am ehesten von
Bedeutung bei der Besetzung des Verwaltungsrats. Der hdchste Wert
findet sich mit 1,1 bei den Finanzdienstleistern.

In Bezug auf die Unternehmensgrésse zeigt sich ein dhnliches Bild. Die
befragten VR-Présidenten schétzen die Wichtigkeit der Kompetenz in
Bezug auf die Digitalisierung bei der Zusammensetzung des Verwaltungs-
rats iber alle Unternehmensgrossen hinweg tendenziell niedrig ein.
Lediglich gréssere Unternehmen messen diesem Thema eine etwas
héhere Bedeutung bei und beriicksichtigen es bei der Zusammenstellung
des Verwaltungsrats.

Wichtigkeit der Kompetenz in Bezug auf

Digitalisierung bei der Zusammenstellung des
Verwaltungsrats nach Branche

Bauwirtschaft
Industrie
Handel
Finanzdienstleistungen
Dienstleistungen

Gesamt

0 1 2 3
gar nicht weniger ziemlich sehr
wichtig wichtig wichtig wichtig

Wichtigkeit der Kompetenz in Bezug auf
Digitalisierung bei der Zusammenstellung des
Verwaltungsrats nach Personalbestand

1-10
11-50
51-250
251-1'000

Gesamt

0 1 2 3
gar nicht weniger ziemlich sehr
wichtig wichtig wichtig wichtig

Abbildung 14: Wichtigkeit der Kompetenz in Bezug auf die
Digitalisierung

5.3 Zustandigkeit fiir das Thema Digitalisierung im Verwaltungsrat

Die vergleichsweise geringe Bedeutung, die KMU dem Thema Digitali-
sierung bei der Besetzung des Verwaltungsrats beimessen, spiegelt sich
auch bei dessen Zusammensetzung wider. Zur Frage, ob es in den Verwal-
tungsraten der befragten VR-Prasidenten eine Person gibt, die speziell fir
den Bereich Digitalisierung verantwortlich ist, zeigt sich entsprechend ein
klares Bild. Eine deutliche Mehrheit gab an, dass es keine Person im Ver-
waltungsrat gibt, die fiir die Digitalisierung zustandig ist. Nur 30 Prozent
der Verwaltungsrate haben ein solches Mitglied, wobei die Zustandigkeit
in 12 Prozent der Félle auf den VR-Présidenten fallt und zu 18 Prozent auf
ein anderes Mitglied des Verwaltungsrats.

In Bezug auf die Branche ist erkennbar, dass eine Digitalisierungszustan-
digkeit im Verwaltungsrat etwas haufiger bei Finanzdienstleistern und
Dienstleistungsunternehmen existiert. Bei Finanzdienstleistern wird die
Verantwortung hierbei fast immer von einem anderen VR-Mitglied und
nicht vom VR-Présidenten (ibernommen.
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Hinsichtlich der Unternehmensgrosse sind kaum Unterschiede feststell-
bar, was erstaunlich ist. Interessanterweise gibt es bei kleinen Unterneh-
men mit 11 bis 50 Mitarbeitenden und nicht bei grossen Unternehmen
am haufigsten eine Person im Verwaltungsrat, die sich digitalen Themen
annimmt. Bei diesen Unternehmen handelt es sich beinahe zur Halfte
um Unternehmen aus der Dienstleistungsbranche (43 Prozent). Je ein
Flinftel der Unternehmen mit Digital-Verantwortung stammt bei dieser
Grossenklasse aus der Bauwirtschaft und Industrie. Der Handel und die

Finanzdienstleister machen nur einen kleinen Teil aus. Was jedoch in
Bezug auf die Unternehmensgrosse auffallt, ist Folgendes: Wenn es eine
Person mit Digitalisierungsverantwortung im Verwaltungsrat gibt, han-
delt es sich hierbei mit steigender Unternehmensgrdosse immer haufiger
um ein ordentliches VR-Mitglied und nicht um den VR-Présidenten. Mit
steigender Unternehmensgrosse werden also explizit Zustandigkeiten fiir
die Digitalisierung geschaffen, wenn auch nur bei einer Minderheit der
Unternehmen.

Gibt es in lhrem Verwaltungsrat eine Person, die speziell fiir den Bereich Digitalisierung verantwortlich ist?

B Nein
M JaVRP
W Ja, anderes VR-Mitglied

Bauwirtschaft 10% 17%
Industrie 73% 12% 15%
Handel 75% 11% 14%
i s
Dienst- 73% 10% 7%
leistungen ® o o
Gesamt 70% 12% 18%
] ] ] ] ] ] ] ]
I T T T T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 60% 70% 80% 90% 100%
1-10 75% 12% 13%
11-50 67% 15% 19%
51-250 2% 9% 19%
251-1'000 70% 3% 28%
Gesamt 70% 12% 18%
I I I I I I I I
I T T T T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 15: Digitalisierungsverantwortung im Verwaltungsrat
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Verwaltungsrate mit dieser Verantwortlichkeit bringen vor allem die
Qualifikationen durch eigene Erfahrungen in der Umsetzung von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie (IKT) Projekten mit. In 58 Prozent
der Félle beziehen sich diese Qualifikationen auf Erfahrungen im eigenen
Unternehmen. In einem Viertel der Falle sind die Qualifikationen auf
Erfahrungen ausserhalb des eigenen Unternehmens zuriickzufiihren.

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

Andere
Erfahrung

Berufslehre im
Bereich IKT

Studium im
Bereich IKT

Eigene Erfahrung  Eigene Erfahrung  Erfahrunginder  Erfahrung in der

inder Umsetzung in der Umsetzung Beauftragungvon  Umsetzung von

von IKT-Projekten  von IKT-Projekten IKT-Dienstleistern digitalen
im eigenen inanderen Geschafts-
Unternehmen  Unternehmen modellen

Abbildung 16: Qualifikationen in Bezug auf Digitalisierung im
Verwaltungsrat

Im Allgemeinen ist zu erkennen, dass die Qualifikationen Giberwiegend

in der Praxis erworben worden sind. Qualifikationen auf der Basis eines
Studiums im Bereich IKT bringen lediglich 22 Prozent mit; eine Lehre in
diesem Bereich nur 5 Prozent. Dies scheint insofern nachvollziehbar, als
dass die Digitalisierung ein relativ junges Thema und der Verwaltungsrat
generell mit Personen im mittleren Alterssegment besetzt ist. Eine Be-
rufslehre oder eine akademische Qualifikation ist demnach eher unwahr-
scheinlich.

5.4 Umsetzung der Digitalisierung in Schweizer KMU

Keine Digitalisierungszustandigkeit im Verwaltungsrat zu haben, heisst
jedoch nicht, dass im Unternehmen keine Kompetenzen im Bereich Digita-
lisierung vorhanden sind oder das notwendige Know-how nicht anderweitig
erworben werden kénnte. Die Kompetenz fiir die Umsetzung von Digitali-
sierungsprojekten wird in Schweizer KMU generell tiber unternehmensin-
terne und -externe Ressourcen gesichert. Im Durchschnitt liegt der Wert
fiir das Ausmass, in dem eine solche Kompetenz in Unternehmen intern
vorhanden ist oder iiber externe Ressourcen gesichert wird, bei je 1,2".

Das Gesamtbild nach Branche zeigt sich demnach auch sehr ausgegli-
chen. In der Bauwirtschaft wird jedoch eher auf externe Berater fiir die
Umsetzung von Digitalisierungsprojekten zuriickgegriffen, wahrend bei
den Finanzdienstleistern die Kompetenz iiberwiegend unternehmens-
intern besteht.

Bei einer Betrachtung nach Unternehmensgrosse dussern sich die Vertei-
lungen dagegen leicht unterschiedlich. Demnach ist mit zunehmender
Grosse des Unternehmens die Umsetzungskompetenz fiir Digitalisie-
rungsprojekte vermehrt unternehmensintern verfiigbar. Diese Tendenz ist
bei extern bezogenen Ressourcen nicht beobachtbar.

Nachdem auf die Wichtigkeit digitaler Kompetenz und Digitalisierungs-
verantwortlichkeiten in den Verwaltungsraten eingegangen wurde, stellt
sich nun die wichtige Frage, inwiefern die Digitalisierung in den Unter-
nehmen der befragten VR-Prasidenten tatsachlich umgesetzt wird und
welche Beziehung zu Merkmalen des Verwaltungsrats bestehen.

” Die Frage lautete: Die Kompetenz fiir die Umsetzung von Digitalisierungsprojekten ist ... in
unserem Unternehmen vorhanden/erhalten wir iiber die Zusammenarbeit mit externen Beratern,
wobei 0 = trifft gar nicht zu und 3 = trifft voll zu. Um die Lesbarkeit zu erhohen, wurden die Daten-
beschriftungen in der Abbildung auf eine Nachkommastelle gerundet. Die zugrundeliegenden
Daten sind allerdings ungerundet, weshalb gleiche (oder dhnliche) Werte unterschiedliche Langen
in den Datenbalken zeigen kénnen.

Unternehmensinterne versus -externe Kompetenz fiir die Umsetzung
von Digitalisierungsprojekten nach Branche

B extern

Bauwirtschaft W intern

Industrie

Handel

Finanzdienst-
leistungen

Dienstleistungen

Gesamt

2 3

trifft gar nicht zu trifft teilweisezu  trifft weitgehend zu trifft voll zu

Unternehmensinterne versus -externe Kompetenz fiir die Umsetzung
von Digitalisierungsprojekten nach Personalbestand

B extern
1-10 B intern
11-50
51-250
215-1000
Gesamt
T T
0 1 2 3
trifft gar nicht zu trifft teilweise zu  trifft weitgehend zu trifft voll zu

Abbildung 17: Unternehmensinterne versus -externe Kompetenz fiir
die Umsetzung von Digitalisierungsprojekten
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Die Umsetzung der Digitalisierung im Unternehmen kann in verschiede-
nen Bereichen erfolgen; bei internen Prozessen, bei der Interaktion mit
Lieferanten oder Kunden, oder sogar in der Form eines ausgearbeiteten
und umgesetzten digitalen Geschaftsmodells. Insgesamt lasst sich fest-
stellen, dass die Digitalisierung interner Prozesse teilweise bis weitgehend
und damit am ehesten umgesetzt wird. Mit einem Durchschnittswert von
1,2 auf einer Umsetzungsskala von null bis drei, wobei null «gar nicht»
umgesetzt und drei «vollstandig» umgesetzt bedeutet, positioniert sie
sich leicht vor der Umsetzung der digitalen Kundeninteraktion; gefolgt
von der Umsetzung der digitalisierten Interaktion mit Lieferanten und der
Umsetzung des digitalen Geschaftsmodells.

Diese Verteilung ist auch im Branchenvergleich beobachtbar; dhnlich
gestaltet sich das Bild im Hinblick auf die Unternehmensgrossen. Ent-
sprechend gibt es keine bedeutenden Unterschiede zwischen kleineren
und grosseren Unternehmen. Einzig die Umsetzung der Digitalisierung
interner Prozesse ist bei Unternehmen mit 251 bis 1'000 Mitarbeitenden
am ausgepragtesten.

Nach diesen Einblicken wollen wir uns nun anschauen, inwiefern die
Unterschiede in der Umsetzung der Digitalisierung auf die Struktur des
Verwaltungsrats zurlickzufiihren sind. Hierfiir haben wir die vier zuvor

behandelten Digitalisierungsbereiche in ein Mass der gesamten digitalen
Umsetzung zusammengefasst. Dieses Mass ergibt sich aus den Durch-
schnittswerten aller Antworten der befragten VR-Prasidenten in Bezug
auf die vier Bereiche der digitalen Umsetzung®. Damit kénnen wir den
Grad der Gesamtumsetzung der digitalen Transformation zwischen ver-
schiedenen Branchen und Unternehmensgrossen besser vergleichen und
zugleich den Bezug zur Struktur des Verwaltungsrats herstellen.

Naheliegend ist die Vermutung, dass bei Verwaltungsraten mit einer
verantwortlichen Person fiir die Digitalisierung der Grad der digitalen
Umsetzung im Unternehmen ausgepragter ist. In der Tat zeigen

unsere Daten, dass Unternehmen mit einer solchen Zustandigkeit im
Durchschnitt eine Gesamtumsetzung von 1,2 aufweisen. Gibt es keine
Digitalisierungsverantwortung im Verwaltungsrat, liegt der Wert bei 0,9.
Damit widerspiegeln diese Ergebnisse, was intuitiv zu vermuten war.

Da sich der Unterschied zwischen den Werten jedoch auf einem relativ
geringfligigen Niveau bewegt, sollten die Ergebnisse nicht liberinter-
pretiert werden.

8 Digitalisierung interner Prozesse; Digitalisierung der Interaktion mit Kunden; Digitalisierung der
Interaktion mit Lieferanten; Digitales Geschaftsmodell
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Auffallend ist in der Gesamtbetrachtung zudem, dass Verwaltungsréte,
die die Kompetenz in Bezug auf die Digitalisierung bei der Besetzung des
Verwaltungsrats als wichtig einstuften, eine héhere Gesamtumsetzung
der Digitalisierung aufweisen. Verwaltungsrate, die dies als «wichtig»
oder «sehr wichtig» bewerteten, haben im Durchschnitt eine Gesamt-
umsetzung von mindestens 1,4. Befragte VR-Prasidenten, die diesen
Aspekt als «gar nicht wichtig» oder «weniger wichtig» einstuften, sind
in der Regel in Unternehmen aktiv, in denen sich die durchschnittliche
Gesamtumsetzung der Digitalisierung zwischen 0,6 und 1,2 bewegt.
Tatsachlich lasst sich hier auch eine statistisch signifikante, positive
Wechselbeziehung feststellen.

In diesem Zusammenhang ist es allerdings denkbar, dass VR-Présidenten
deshalb die Digitalisierungskompetenzen im Verwaltungsrat als weniger
wichtig erachten, weil sie die notwendigen Kompetenzen anhand von
externen Ressourcen beziehen. Unsere Daten deuten in dieser Hinsicht
auch auf eine statistisch signifikante, positive Wechselbeziehung zwischen
der digitalen Gesamtumsetzung im Unternehmen und dem Hinzuziehen
von externen Beratern hin. Derweil gilt diese positive Wechselbeziehung
jedoch auch fiir Unternehmen, die dies basierend auf unternehmensintern
vorhandenen Kompetenzen tun. Interessanterweise zeigt sich hier zudem,
dass Unternehmen, die vollstandig auf interne Ressourcen zuriickgreifen
konnen, einen durchschnittlichen Wert fiir die Gesamtumsetzung der
digitalen Transformation von 1,8 aufweisen. Kénnen dafiir vollstandig
externe Ressourcen bezogen werden, liegt dieser Wert bei 1,3. Auf diese
Wechselbeziehungen hat die Existenz einer Digitalisierungsverantwort-
lichkeit im Verwaltungsrat keinen Einfluss. Demnach sind die Werte fiir
das Mass der Involvierung von unternehmensinternen oder -externen
Ressourcen anndhrend gleich hoch, ungeachtet dessen, ob im Verwal-
tungsrat eine Person existiert, die fur Digitalisierungsthemen verantwort-
lich ist.

Einen Einfluss scheint indes die Vertretung von jlingeren Frauen im
Verwaltungsrat zu haben. Entsprechend deuten unsere Daten darauf hin,
dass es eine statistisch signifikante, positive Wechselbeziehung zwischen
der Vertretung von jungen Frauen bis 39 Jahre im Verwaltungsrat und

der digitalen Gesamtumsetzung des Unternehmens gibt. Genauer gesagt
zeigt sich, dass ohne junge, weibliche VR-Vertretung die durchschnittliche
digitale Gesamttransformation bei rund 1,0 liegt. Mit mindestens einer
Vertretung liegt dieser Wert bei 1,3. Die allfallige Vermutung, dass es sich
in diesen Féllen iberwiegend um jiingere, kleinere Unternehmen handelt,
die per se starker digital sind und auch haufiger eine Frau im Verwaltungs-
rat haben, kann allerdings nicht bestatigt werden. In ungefahr der Halfte
der Falle handelt es sich dabei um Unternehmen mit 51 bis 250 Mitarbei-
tenden. Eine Tendenz in Richtung einer dominierenden Branche lasst sich
nicht erkennen.

5.5 Digitale Transformation in Schweizer KMU: Auf der ersten
Halfte des Weges

Die Digitalisierung gehort zu einem zentralen 6konomischen Trend, der
langst nicht mehr als Welle oberflachlicher Begeisterung taxiert werden
kann. Was vor wenigen Jahren noch revolutiondr anmutete, als man etwa
von Fax auf E-Mail umstellte, ist heute langst selbstverstandlich. Friiher
oder spater, direkt oder indirekt, ausgepragter oder weniger ausgepragt
werden sich alle Unternehmen mit dem omniprasenten Thema «Digitali-
sierung» konfrontiert sehen.

Der Blick hinter die Kulissen von Schweizer KMU zeigt, dass tiber
verschiedene Branchen und Unternehmensgrossen hinweg betrachtet
unterschiedliche Stadien der digitalen Transformation beobachtbar sind.
Im Allgemeinen gestalten sich diese Unterschiede aber eher im kleinen
Bereich. Zur Veranschaulichung kénnte man sagen, dass sich bei einem
42 Kilometer Marathon im Durchschnitt das Teilnehmerfeld irgendwo
zwischen Kilometer 13 und Kilometer 15 befindet. In anderen Worten:
Viele KMU stehen bei der Digitalisierung auf der ersten Halfte des
Weges.

Wichtig erscheint uns dabei aber, dass die Digitalisierung eine konti-
nuierliche Transformation ist, die eigentlich nicht im absoluten Sinne
verstanden werden darf. Insofern ist die Frage nicht ob, sondern in wel-
chem Masse Unternehmen digitalisiert sind. Es sei darauf hingewiesen,
dass die im Kontext dieser Studie befragten VR-Prdsidenten in Unter-
nehmen mit unterschiedlichen Ausrichtungen und Strategien am Markt
tatig sind. Damit sind die Zusammenhénge von Struktur und Tatigkeit
des Verwaltungsrats und der digitalen Transformation im Unternehmen
weitaus komplexer als abgebildet.

Die Verbreitung des Coronavirus hat ein starkes Indiz dafiir geliefert, wie
wichtig digitale Arbeitslésungen fiir das Funktionieren oder Aufrecht-
erhalten eines Unternehmens sein kénnen. Wenngleich Pandemien wie
diese (zum Gliick) eine Seltenheit darstellen, miissen Unternehmen fiir
anderweitige Herausforderungen, die eine erfolgreiche digitale Arbeits-
weise erfordern, vorbereitet sein. Denn in einer globalisierten Welt mit
fortschreitender digitaler Transformation nimmt das vernetzte Arbeiten
stetig an Relevanz zu.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass der Verwaltungsrat als
oberstes Fiihrungsorgan von Schweizer Aktiengesellschaften in der Pflicht
steht. Die Digitalisierung tibt zunehmend einen Einfluss auf die Konkur-
renzfahigkeit ihrer Unternehmen aus. Ein Patentrezept oder eine universal
anwendbare Digitalisierungslésung tiber Branchen oder Unternehmens-
grossen hinweg gibt es allerdings nicht. Ungeachtet dessen darf damit
gerechnet werden, dass digitale Kompetenz, ob unternehmensintern ver-
fligbar oder extern erworben, je langer je mehr zu einem Schlisselfaktor
wird fir die erfolgreiche Umsetzung der digitalen Transformation —und
somit fiir den Erfolg eines jeden Schweizer KMU.



