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Grufwort

Selten zuvor war die nachhaltige Steigerung der
Business Performance und der Resilienz von Unter-
nehmen von so entscheidender Bedeutung wie
heute. Ein prdgender Faktor vor dem Hintergrund
grolRer globaler Entwicklungslinien — von Inflation
und drohender Rezession Uber die erforderliche
geopolitische Flexibilitat und Trends wie ,Work from
Anywhere” bis hin zum gestiegenen Kostendruck —
ist dabei in jeder Hinsicht die Digitalisierung. Sie ist
Herausforderung und Hoffnungstrager zugleich.

Den nunmehr 40 im DAX gelisteten Unternehmen
kommt dabei eine Fihrungsrolle fur die deutsche
Wirtschaft zu. Auf diese Unternehmen zu schauen,
heil3t immer auch, von den Besten zu lernen. lhr
Handeln hat Signalwirkung. Darum stellen wir im Rah-
men des diesjahrigen DAX DIGITAL MONITORS im
dritten Jahr in Folge diese Fragen: Wo stehen diese
Unternehmen im Hinblick auf die Digitalisierung
gegenwartig? Welche Strategien verfolgen sie damit?
Welche inhaltlichen Schwerpunkte setzen sie dabei?
Und wie verankern sie die Digitalisierung auf ihrer
Flhrungsebene?

Die Vorjahresstudie zeigte, dass die DAX-Unterneh-
men angesichts des Schocks, den die Pandemie

in den Lieferketten der Wirtschaft weltweit ausge-
|6st hatte, das Potenzial der Digitalisierung nicht nur
erkannt haben, sondern auch fir sich zu nutzen

wissen. Aus heutiger Perspektive stellt sich nun die
Frage, wie nachhaltig die digitalen Losungen in
bestehende Geschéftsfelder integriert wurden und
inwieweit sie kinftig dazu genutzt werden, weitere
Marktanteile zu erlangen. Gerade die Analyse der
nichtfinanziellen Berichterstattung, wie sie der
DAX DIGITAL MONITOR 2022 vorlegt, fuhrt zu
Erkenntnissen zum Status quo und zu kinftigen
Handlungsfeldern.

Neu im Geschaftsjahr 2021 war in der Unternehmens-
welt vor allem die Entwicklung, die Erfolge der Digitali-
sierung in Zahlen zu messen — ein wichtiger Schritt
bei dem Bestreben, die Abkehr vom Analogen auf der
hochsten Flihrungsebene zu verankern. Ebenfalls erst-
mals zu beobachten sind erste Berichte Uber hohe
Investitionssummen, die in diesen Bereich fliefsen.
Dies konnten Vorboten fir einen massiven Digitalisie-
rungsschub in den kommenden Monaten und Jahren
sein. Nicht zuletzt Wettbewerber sollten dies genau
beobachten.

Wir wiinschen |hnen eine aufschlussreiche und
anregende Lekture.

Jan Richter
Partner, Consulting,
KPMG in Deutschland

Georg Knoépfle
Partner, Consulting,
KPMG in Deutschland
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Executive Summary

Die Coronapandemie hat in der Unternehmenswelt
(mehr oder weniger gezwungenermalfen) einen Digita-
lisierungsschub ausgeldst. Dies zeigte bereits die
vorige Ausgabe vom DAX DIGITAL MONITOR, die
sich auf die Geschéftsberichterstattung 2020 bezog
(Stein/Kollmann 2021). In kiirzester Zeit mussten die
Wertschopfungsketten digitalisiert werden, um die
durch Lockdowns unterbrochenen analogen Kunden-
und Lieferantenbeziehungen wieder arbeitsfahig zu
gestalten. Mit der diesjahrigen Neuauflage des
Monitors, bezogen auf die Geschaftsberichte 2021,
war daher zu klaren, ob dieser Digitalisierungsschub
weiter anhélt, ob die digitale Transformation mittler-
weile generell als strategische Aufgabe gesehen
wird oder ob die Umtriebigkeit wéahrend der ersten
intensiven Pandemiephase doch nur eine leidige
Pflichtibung war.

Die Digitalisierung muss als strategische und struktu-
relle Aufgabe der Unternehmensorganisationen ver-
standen werden, denn die Auswirkungen digitaler
Prozesse, Produkte und Plattformen im Verbund mit
neuen digitalen Geschaftsmodellen stellen eine Flille
von Weichen in der Geschaftswelt vollig neu. Wer
meint, die Dinge kdnnten sich wieder zu den ,,guten
alten” analogen Gepflogenheiten aus der Vor-Pande-
mie-Zeit entwickeln, sollte sich bewusst machen, wie
tiefgreifend sich die Gewohnheiten und Erwartungs-
haltungen von Kund:innen, Partner:innen wie auch
Markten geandert haben und wie unwahrscheinlich
diesbezlglich eine Umkehr ist. Die Erwartungshaltung
in Sachen digitale Geschaftsmodelle und -prozesse
wird bleiben und somit die Unternehmen auch weiter-
hin zwingen, sich mit diesem Thema zu befassen.
Dies schliefst auch die DAX-40-Unternehmen ein.

Eine umfassende Digitalisierung betrifft einerseits das
Engagement fir das reale — in vielen Belangen noch
analoge — Kerngeschaft (eben mithilfe digitaler Pro-
zesse) und andererseits die Entwicklung digitaler Inno-
vation (insbesondere im Kontext digitaler Produkte und
Plattformen). Sich gleichzeitig der Digitalisierung des
bereits etablierten Kerngeschafts und dem Aufbau
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eines neuen (digitalen) Innovationsgeschafts zu
widmen, erfordert eine gewisse Beidhandigkeit (in der
Fachsprache Ambidextrie). Diese wiederum setzt die
Verfligbarkeit digitaler Technologien, Digitalkompe-
tenz und umfassendes Wissen rund um neue digitale
Geschéftsprozesse und -modelle voraus. Fir die

40 DAX-Unternehmen kommt die vorliegende Studie
diesbezlglich zu einem durchwachsenen Urteil.

Der zugehorige Mix aus technologischen und manage-
mentorientierten Kompetenzen fir die Digitalisierung
steht und fallt insbesondere mit den Entscheidungs-
trager:innen in der Unternehmensfihrung. Sie haben
es ganz wesentlich in der Hand, die digitale Prozess-,
Produkt- und Plattformentwicklung wie auch die
gesamte Organisation und die Ubergeordnete Unter-
nehmensstrategie auf die digitalen Herausforderungen
einzustellen. Hierbei missen die Impulse zur Bewalti-
gung der digitalen Transformation von der Spitze des
jeweiligen Unternehmens ausgehen, damit sich das in
den vergangenen zwei Jahren unter Hochdruck ange-
schlagene Digitalisierungstempo klnftig beibehalten
ldsst. Gelingt dies mit einem , Dreiklang aus Wollen,
Kénnen und Machen”, so lasst sich dies als Digital
Leadership bezeichnen (Kollmann 2022). Die DAX-40-
Gruppe steht in dieser Hinsicht zwar besser da als
noch im Vorjahr, doch lieRe sich diesbezlglich deutlich
mehr erreichen, wenn in den Vorstanden eine spezi-
fische Rolle bzw. Funktion zur Regel wiirde, lber die
sich Digitalisierungsverantwortung konkret einer
Person zuteilen lieRe.

Fir eine echte Einbindung von Digitalisierung in die
Unternehmensstrategie gilt es inzwischen auch, eine
explizite Corporate Digital Responsibility (CDR) zu
definieren. CDR lasst sich beschreiben als , freiwillige
unternehmerische Aktivitat im digitalen Bereich, die
Uber das heute gesetzlich Vorgeschriebene hinausgeht
und die digitale Welt aktiv zum Vorteil der Gesellschaft
mitgestaltet” (Dorr 2021). Nach den Vorstellungen des
Bundesministeriums der Justiz sollte dies ein breites
Spektrum an Handlungsfeldern abdecken; zu nennen
sind beispielsweise Datenschutz, Cybersicherheit,

ion unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KP
“f Dr Sr. Tobias Ko



digitale Mitarbeitereinbindung, digitale Teilhabe und
Inklusion, digitaler Umweltschutz sowie digitale
Bildung im Rahmen der eigenen Geschaftsmodelle
und -prozesse. Wie die Analysen im Rahmen dieser
Studie ergeben haben, ist der CDR-Ansatz bei den
DAX-40-Unternehmen bislang kaum konkret zu
erkennen.

Der wichtigste Mal3stab in diesem Zusammenhang

ist die Geschwindigkeit der berichteten digitalen Ver-
anderungen, die sich auf der operativen wie auch auf
der strategischen Ebene vollziehen. Fir den 2022er
Monitor wurden dafir (anders als in den vorigen Aus-
gaben) auch Lebenslaufe von Vorstands- und Auf-
sichtsratsmitgliedern herangezogen. Dabei hat sich
eine merkliche Diskrepanz zwischen der in den Berich-
ten deklarierten Kompetenz bzw. Erfahrung und den
tatsachlichen Verhaltnissen offenbart.

Immer wieder fallt bei der Betrachtung der einzelnen
Ergebnisse auf, wie wenig vergleichbar die digitalisie-
rungsspezifischen Abschnitte und Aussagen in den
Unternehmensberichten bislang sind. Daraus lassen
sich last, but not least auch Erwartungen an die Ebene
des Gesetzgebers ableiten.

Die relevanten Akteure
Die DAX-40-Unternehmen

Die untersuchten Quellen
Geschaftsberichte 2021 und Lebenslaufe von
Vorstands- sowie Aufsichtsratsmitgliedern

Die drei zentralen Untersuchungsaspekte
. Themenfelder im Kontext der Digitalisierung
und einschlagige Digitalisierungsaktivitaten
. Bedeutung von Digital Leadership fir die
oberste Flihrungsebene
. Umfang und Form der Berichterstattung
zur bisherigen Digitalisierung

Die Verankerung der Digital-Leader-
ship-Kriterien auf Topmanagement-
ebene hat sich im Vergleich zum
Vorjahr deutlich verlangsamt. Der
grofRte Handlungsbedarf liegt in
der Verankerung der Digitalisierung
als Vergiutungskomponente auf
Vorstandsebene und auf der Arbeit-
nehmerseite im Aufsichtsrat.

ﬁ Prof. Dr. Dirk Stein
" FOM Hochschule
I fir Oekonomie & Management
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Die zentralen
Ergebnisse
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Themenfelder der Berichte
in puncto Digitalisierung

Verglichen mit den Vorjahren ist eine deutliche thema-
tische Ausweitung und Konkretisierung der Digitali-
sierungsmalfinahmen bei den DAX-40-Unternehmen
zu konstatieren.

Themenfelder in den Berichten sind Kostensenkung,
Mitarbeitende und Qualifikation, Kund:innen, Wachs-
tum, Zukunftstechnologien und auch Kennzahlen zur
Digitalisierung. Zu den MalRnahmen wird in den jlings-
ten Publikationen deutlich umfassender berichtet

als noch im Jahr zuvor. Das unterstreicht, dass die
Unternehmen Digitalisierung zunehmend als digitale
Transformation begreifen.

Bezuglich einer etwaigen Corporate Digital Responsi-
bility wird keines der 40 Unternehmen in seinem
Bericht konkret. Dies ist umso erstaunlicher, als die
Unternehmen in Zukunft immer starker gefordert sein
dlrften, auch bezuglich ihres Umgangs mit Daten

(im Zusammenhang mit ihren Geschaftsmodellen
und -prozessen) Rechenschaft abzulegen.

die KPMG



Erkenntnisse

— Die Coronapandemie hat die Digitalisierung
als externer Faktor angeschoben. Unterdes-
sen ging das Tempo deutlich zurlick, mit dem
sich das Topmanagement der Digital-Leader-
ship-Verantwortung und der einschlagigen
Kompetenzen angenommen hat, auch im
Sinne einer Corporate Digital Responsibility
(CDR). Die Ergebnisse des vorliegenden
Monitors offenbaren einen unverandert
dringenden Handlungsbedarf, was die Ver-
ankerung der Digitalisierungsverantwortung
und -kompetenz auf Vorstands- und Aufsichts-
ratsebene betrifft, vor allem auf Arbeitneh-
merseite (AN-Seite).

— Uber die zu den Themenfeldern ergriffenen
MafRnahmen wird mittlerweile deutlich
umfassender berichtet als in den Vorjahren.
Dies geht Hand in Hand mit der Tatsache,
dass sowohl diese MalRnahmen selbst als
auch die damit verbundenen Investitions-
volumina betrachtlich ausgebaut werden.
Allerdings wirft dies die Frage auf, weshalb
die zugehorige Verankerung von Digital
Leadership und CDR auf Ebene des Top-
managements nicht mit dieser Entwicklung
Schritt halt.

— Einige Unternehmen haben begonnen,
Erfolgskennzahlen (KPls) zur Digitalisierung
zu berichten. Der 2022er Monitor macht
jedoch deutlich, dass solche KPIs nicht nur
in der Geschaftsberichterstattung, sondern
auch flr die Vergutung der Fihrungskrafte
derzeit eine eher untergeordnete Rolle
spielen. Die Entwicklung in diesem Bereich
kommt voran, doch ist dies nach wie vor noch
ein grofRes Handlungsfeld fir mehr als die
Halfte der DAX-40-Unternehmen.

— Insbesondere die Frage nach der Einbindung

von eigenstandigen und gleichberechtigten
Chief Digital Officers (CDOs) in den Vorstan-
den in Verbindung mit eindeutigen Digitalisie-
rungs-KPlIs als Faktor fur die Vergttung aller
Vorstande dUrfte klnftig flr Diskussionen
sorgen. Auch bei 35 der 40 DAX-Unterneh-
men besteht hier wie gehabt erheblicher
Handlungsbedarf; sie haben bisher keine
derartige Rolle etabliert bzw. Verantwortung
definiert.

Im Vergleich der Jahre zeigt sich: Der Ausbau
unterschiedlicher Digitalisierungsmalinahmen
muss sich klnftig ausgiebiger als bisher in
den Geschaftsberichten niederschlagen. Dies
bezieht sich insbesondere auf die Aspekte
der digitalen Transformation des Bestandsge-
schéafts und von Innovationstatigkeiten, aber
auch auf die damit verbundene Darstellung
der Strategie sowie Organisation und auRer-
dem auf die Bewertung der wirtschaftlichen
Nachhaltigkeit des Geschaftsmodells.

Einige der ausgewerteten Geschaftsberichte
lassen erkennen, dass die Digitalisierung
vermehrt als Mittel zum Zweck 6kologischer
Nachhaltigkeit und nicht mehr als eigenstan-
dige Disziplin positioniert wird, mit der sich
eine digitale DNA fir die eigene Organisation
entwickeln lieRe. Ausgehend von der Posi-
tion, dass Letzteres allerdings durchaus rat-
sam ist, deutet sich hier eine gewisse Diskre-
panz zwischen Anspruch und Wirklichkeit an.

DAX DIGITAL MONITOR 2022



Bedeutung von Digital Leadership
fir die oberste Fliihrungsebene

Im Hinblick auf Digital-Leadership-Verankerung wird
beleuchtet, inwiefern Digitalisierungsverantwortung
und -kompetenz auf oberster Fihrungsebene institu-
tionalisiert sind bzw. wie sich dies in der Geschéfts-
berichterstattung niederschléagt. Das umfasst auch
einen Blick auf die Digitalisierung als Vergtutungskom-
ponente auf Vorstandsebene.

Allianz, E.ON, Infineon, SAP und Siemens
erfillen als einzige DAX-40-Unternehmen
samtliche geprufte Digital-Leadership-
Kriterien, wie die Geschaftsberichte zu
erkennen geben.

Die Covid-19-Pandemie hat leider nicht
dazu gefiihrt, dass sich die Digitalisie-
rung wirklich in der DNA der DAX-40-
Unternehmen verankert hat. Die gerin-
ge Anzahl an Chief Digital Officers, die
fehlende Corporate Digital Responsibi-
lity, die Tendenz, die Digitalisierung
vornehmlich im Kontext 6kologischer
Nachhaltigkeitsaspekte abzuhandeln,
und die zum Teil gewagte Interpreta-
tion von digitalen Kompetenzen in den
Aufsichtsraten reicht nicht aus, um

im digitalen Zeitalter zu bestehen.

Prof. Dr. Tobias Kollmann
] Universitat Duisburg-Essen
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Erkenntnisse

Digital Leadership im Vorstand

— Bei 72 Prozent der Unternehmen sind Digitali-
sierungsverantwortung und -kompetenz fest
auf Vorstandsebene verankert. (Im Vorjahr
waren es 60 Prozent.)

— Wo dies der Fall ist, geht diese Institutionali-
sierung in der Regel mit einer Verknipfung
mit anderen Funktionsaufgaben einher (zum
Beispiel bezogen auf CEOs oder CTOs).

— Ein eigenstandiger Digitalchef, ein Chief Digi-
tal Officer bzw. CDO, der Digitalisierungsver-
antwortung und -kompetenz auf Vorstands-
ebene explizit als eigenes Ressort verkdrpert,
ist nur bei funf Unternehmen anzutreffen — bei
E.ON, HeidelbergCement, Infineon, Qiagen
und Vonovia.

Digital Leadership im Aufsichtsrat

— Was die Arbeitgeberseite des Aufsichtsrats
betrifft, ist bei 80 Prozent der Unternehmen
Digitalisierungsverantwortung und -kompe-
tenz festzustellen. (Im Vorjahr waren es
77 Prozent.)

— Fur die Arbeitnehmerseite in den Aufsichts-
gremien trifft dies lediglich bei 25 Prozent
der Unternehmen zu. Zwar bedeutet dies
annahernd eine Verdopplung gegenltber dem
Vorjahr, doch ist das Niveau weiterhin aus-
gesprochen niedrig. Hier besteht grofter
Handlungsbedarf.

Digital Leadership als Vergitungs-
komponente im Topmanagement

— Bei 45 Prozent spielt die Digitalisierung
explizit eine Rolle als Vergltungskomponente
auf Vorstandsebene, nachdem dies im Jahr
zuvor bei 37 Prozent der Unternehmen der
Fall gewesen war.

— Dass dieser Aspekt an Bedeutung gewinnt,
ist unter Vorbehalt zu sehen: Wahrend die
Steigerung nun bei 8 Prozent liegt, hatte sie
im Vorjahresvergleich noch 57 Prozent
betragen.




Umfang und Form
der Digitalisierungsberichterstattung

Lediglich zwei der DAX-40-Unternehmen widmen
der Digitalisierung einen eigenstandigen Berichtsteil:
Deutsche Bank und Minchener Riick. Sie legen fir
dieses Thema eine nichtfinanzielle Berichterstattung
vor, die nicht Bestandteil des Geschaftsberichts ist.

Siemens definiert sich als digitales Unternehmen;
Digitalisierung bildet den Kern des Gesamtgeschafts.
Dementsprechend stellt der Geschaftsbericht dieses
Unternehmens einen Sonderfall dar.

Abgesehen davon, dass ohnehin auffallig wenige
Unternehmen der Digitalisierung berichtstechnisch
diesen Stellenwert einrdumen, ist sogar ein Ruckgang
gegenuber dem Vorjahr zu konstatieren: Von den
damals untersuchten 30 DAX-Unternehmen gléanzten
nicht ganz so wenige mit einer expliziten Digitalisie-
rungsberichterstattung; Merck und Volkswagen haben
ihren damaligen Weg allerdings wieder verlassen.

Im Durchschnitt berichten die genannten Unterneh-
men auf 2,5 Seiten (Vorjahr: 3,75) zur Digitalisierung —
ein geringer Umfang, gemessen daran, dass sie fur
den nachhaltigen Unternehmenserfolg nahezu aller
Geschaftsmodelle immer wichtiger zu werden ver-
spricht. So gesehen ware zu erwarten, dass sie auch
in der Geschaftsberichterstattung mehr Raum ein-
nehmen misste, nicht zuletzt wegen der immensen
Investitionen, die fUr die Digitalisierung bereitgestellt
werden.

Vorbildliche Geschaftsberichterstattung
mit eigenstandigen Ausfihrungen zur
Digitalisierung findet sich in diesem Jahr
nur bei Deutscher Bank, Miinchener Riick
und Siemens.

DAX DIGITAL MONITOR 2022
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Ausgangssituation

Anderungen gegeniiber der Vorjahresstudie

Die vorliegende Ausgabe ist der dritte DAX DIGITAL
MONITOR in Folge. GegenUber der Vorjahresausgabe
ist es zu einigen Anderungen gekommen, die es zu
berlcksichtigen gilt: Der deutsche Aktienleitindex
wurde von 30 auf 40 Unternehmen erweitert. Somit
sind die Zahlen zur Digital-Leadership-Verankerung
nicht mehr eins zu eins vergleichbar. Auf die Interpre-
tation dieser Ergebnisse der nach Marktkapitalisierung
wichtigsten deutschen Unternehmen hat dies jedoch
keinen Einfluss.

In der Gliederung dieser Studie ist es im Vergleich zum
Vorjahr zu einer Umstellung gekommen: Zunachst geht
der Monitor nun auf die berichteten Themenfelder der
DAX-Unternehmen ein, dann auf die Digital-Leader-
ship-Verankerung und abschlieend auf Umfang und
Form der betreffenden Berichterstattung. Die Voran-
stellung der Themenfelder tragt der grof3en inhaltli-
chen Erweiterung in der Berichterstattung Rechnung;
hier zeigt sich ein beeindruckend breites Spektrum an
Themen, mit denen sich die 40 Unternehmen in
puncto Digitalisierung befassen.

Eine leichte Anderung im Studiendesign ergab sich
durch die Hinzunahme des Aspekts ,Kennzahlen der
Digitalisierung”. Wie die Analyse zeigte, gehen die
Unternehmen zunehmend dazu Uber, solche Kennzah-
len zu verdffentlichen. Dies dirfte fir die Beurteilung
der jeweiligen Digitalisierungsaktivitaten einen Mehr-
wert darstellen.

Pladoyer fiir Digitalisierung und digitale
Transformation

Akteure der Digitalwirtschaft pragen den wirtschaft-
lichen und gesellschaftlichen Wandel seit Jahren nicht
nur mafRgeblich — verstarkt seit Beginn der Pande-
mie —, sondern sie profitieren auch besonders von
eben diesen Veranderungen. Der digitale Zugang

zu Kund:innen konnte vor allem wahrend der Schlie-
fungen des stationaren Handels (in den Lockdowns)
seine Starke demonstrieren. Er liel? die Umsatze

und Gewinne dieser Unternehmen in die Hohe
schnellen.
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Die Ubermacht elektronischer Marktplitze a la
Amazon oder Otto hat sich weiter verstarkt. Dennoch
gibt es auch Unternehmen, die sich auf diesem Feld
durchaus zu behaupten wissen. In Deutschland fallt
beispielsweise die Otto Group mit ihrem Onlineauftritt
www.otto.de auf. Seit 2016 arbeitet das Handels- und
Dienstleitungsunternehmen intensiv daran, seinen
eigenen Webshop in eine grofRe Handelsplattform zu
verwandeln. Diese vorausschauende Ausrichtung
machte Otto ebenfalls zu einem Pandemiegewinner in
der Zeit 2020 und 2021. Die sehr erfolgreiche digitale
Geschéaftsmodelltransformation des Hamburger
Unternehmens vollzog sich nahezu gerauschlos.

Ein anderes Beispiel liefern die traditionellen Automo-
bilhersteller. Sie verteidigen weiterhin ihre Positionen
insbesondere gegen Tesla, haben allerdings langst
verinnerlicht, dass Automobile um Software herum
gebaut werden, womit sie sich nun Schritt fir Schritt
zu Softwareunternehmen wandeln. Banken wiederum
versuchen, die Abwanderung ihrer Kund:innen hin zu
PayPal, Apple oder anderen Anbietern zu verhindern.
Sie nehmen diese Herausforderung an und erschaffen
eigene neue Finanzmarktplattformen — so, wie es die
Deutsche Bank gerade umsetzt.

Eine Neuorientierung im wirtschaftlichen Geflige der
Unternehmenslandschaft ist unverkennbar. Zahlreiche
der gegenwartig nach Borsenwert wertvollsten
Unternehmen der Welt sind sogenannte Pure Player,
also Akteure mit ausschliellich digitalen Wertschop-
fungsprozessen. Man denke hier beispielsweise an
Alibaba, Facebook (bzw. Meta) oder Tiktok.

Die funf wertvollsten US-amerikanischen Digital-
unternehmen — die sogenannten Big Five, also Apple,
Alphabet (Google), Microsoft, Amazon und Meta
(Facebook) — sind langst ein Kapitel flr sich: Sie brach-
ten es im ersten Quartal 2022 gemeinsam auf eine
finfeinhalbmal so hohe Marktkapitalisierung wie alle
DAX-40-Unternehmen zusammen. Bezogen auf den
europdischen Rahmen sind die Krafteverhaltnisse
etwas weniger ungleich. Der gemeinsame Borsenwert
der Big Five betrug im selben Zeitraum das Zweiein-
halbfache aller EURO-STOXX-50-Unternehmen
zusammen.

Dirk Stein, Prof. Dr

ion unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG
of. Dr Or. Tobias Kollmann
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Die wirtschaftliche Bedeutung der Digitalisierung
lasst sich vor diesem Hintergrund nicht langer
abstreiten. Auch die Grenze zwischen Real- und
Digitalwirtschaft verwischt zusehends. Und der
Metaversumtrend befeuert diese Vermischung seit
Neuestem regelrecht: Diese immersive Sphére lasst
die analoge Welt in einer bisher ungekannten Weise
mit unterschiedlichsten virtuellen Realitdten mehr
und mehr verschmelzen.

Ob Digital Commerce zum Verkauf und Kauf von
Produkten, Onlineportale flr die Buchung von Dienst-
leistungen, 3D-Druck-Services zur Fertigung von
Maschinen wie auch Alltagsgegenstanden, Kunden-
gewinnung auf Social-Media-Plattformen oder die
Nutzung digitaler Geodaten flr landwirtschaftliche
Zwecke: Unternehmen aller Branchen missen sich

zunehmend und konsequent den Herausforderungen
und Entwicklungen der digitalen Transformation
stellen (nicht zuletzt, um auch die damit einherge-
henden Chancen ausloten und fur sich nutzen zu
kdnnen).

Die Botschaft ist vor diesem Hintergrund klar: Unter-
nehmen jeder Art und GréRe missen die digitale
Transformation mutig sowie konsequent und in vielen
Fallen auch deutlich schneller als bisher angehen. Tun
sie es nicht, dann werden sie sehr bald nicht mehr
relevant sein.

Auf ganz eigene Weise spannend entwickelt sich die
Digitalisierung insbesondere auch fir Unternehmen,
die traditionell eher nicht der Digitalwirtschaft zuzu-
rechnen sind. Hierbei rlickt das Schlagwort digitale
Transformation oder auch digitaler Wandel in den
Fokus. Damit ist ein fortlaufender und tiefgreifender
Veranderungsprozess gemeint. Er betrifft die Wirt-
schaft und dariiber hinaus die Gesellschaft, da er auf
Digitaltechnologien fulit, die Informationsbeschaf-
fung und -vermittlung, Kommunikation und Transak-
tionen zwischen den jeweils beteiligten Akteur:innen
elementar beeinflussen.

Dabei fehlt jedoch haufig eine vollumfangliche und
konsequente Auseinandersetzung mit der digitalen
Transformation in der lbergeordneten Unterneh-

mensstrategie (Jahnke 2018). Studien zeigen, dass
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nur gut ein Drittel der deutschen Unternehmen Uber
eine bereichslbergreifende Digitalstrategie verfligt
(siehe beispielsweise diese Bitkom-Studie).

Waéhrend etwa jedes dritte deutsche Unternehmen
/,glﬁ zumindest punktuell Digitalstrategien erarbeitet,
verzichtet weiterhin — ungeachtet des digitalen
/ Wettbewerbs — knapp jedes vierte ganzlich darauf
| p (Bitkom 2020b). Diese Zahlen sind alarmierend und
. bedeuten, dass mehr ,digitale Képfe” in Entschei-
7 v dungspositionen deutscher Unternehmen gebraucht
werden. Denn eines ist klar: ,Die IT folgt der Strate-
1 - gie.” (Diekmann 2020.) Damit ist gemeint, dass
Digitalstrategien von Fuhrungskraften vorgelebt und
Y umgesetzt werden missen, damit Unternehmen den
\ digitalen Wandel gezielt gestalten kénnen. So muss
es das Ziel so gut wie jedes Unternehmens sein,
seine Strukturen, Prozesse und Arbeitsweisen an den
digitalen Wandel anzupassen, wobei fortwahrend
auch die Herausforderungen der Vereinbarkeit von
klassischer und digitaler Fihrung zu berlcksichtigen
sind. Oft ist diesbezlglich von Ambidextrie die Rede,
also von Beidhandigkeit.

1 Digital Leadership kreist (nach Kollmann, 2020) vor
allem um diese drei Aspekte:

1. Digitale Fithrungsebene: Es gilt, eine konkrete
Person, Rolle oder Unternehmensfunktion zu
benennen (oder aber die gesamte Leitungsebene
des Unternehmens damit zu beauftragen), die
eindeutig fur die Entwicklung bzw. die Umsetzung
einer Digitalstrategie verantwortlich ist.

. Digitale Organisation: Unternehmen haben fur
sich zu klaren, wie sie ihre Organisation ausrich-
ten, um den Anforderungen der digitalen Transfor-
mation gerecht zu werden.

. Digitale Ambidextrie: Es braucht eine interne
Regelung daftir, wie das Unternehmen sein (weit-
gehend analoges) Bestandsgeschaft und zugleich
seine (nunmehr digitale) Innovationsarbeit hand-
haben und , beidhandig” zusammenfihren soll.

Landlaufig herrscht derzeit die Annahme vor, dass
die entsprechenden Mafinahmen eine Sache der
technischen EDV- und IT-Landschaft sind. Doch ist
dies ein Trugschluss, denn tatsachlich werden
Unternehmen im Ganzen — mit allen Bereichen
und Funktionen — von der Transformation
herausgefordert.
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Unternehmen sind immer mehr mit extremen disrup-
tiven Kraften konfrontiert, die unterschiedlichste
Branchen zugleich erfassen (Hyperdisruption). Die
Studie ,Adapt or Perish: The New Reality in a Hyper-
Digitized World”, durchgefihrt vom Technologiemarkt-
forschungsinstitut Vanson Bourne (im Auftrag von
Teradata), ergab, dass 94 Prozent der befragten Unter-
nehmen in den USA, im Nahen und Mittleren Osten,
in Japan und in China die dringende Notwendigkeit
sehen, ihre Strategien und Prozesse zu Uberdenken,
um in Zukunft Gberhaupt bestehen zu kénnen (Tera-
data 2019). Die wesentlichen Herausforderungen in
diesem Kontext sind demzufolge, den sich schnell
andernden Kundenanforderungen, Mitarbeiterqualifika-
tionen und neuen Geschaftsmodellen gerecht zu
werden.

Aufgrund der zunehmenden Komplexitat und
Geschwindigkeit, mit der sich Marktumgebungen
verandern, ist es flr heutige Unternehmen besonders
wichtig, den Spagat zwischen bestehenden und
neuen Geschéftsfeldern zu meistern, um langfristig
wettbewerbsfahig zu sein. Bereits Christensen (1997)
beschrieb unter dem Begriff Innovationsdilemma ein
ahnliches Problem, ndmlich das Phdnomen, dass
Unternehmen sich haufig nicht technologischen
Neuerungen widmen kdnnen, weil sie sich allzu

sehr auf die Optimierung bestehender Geschafts-
bereiche konzentrieren.

An Beispielen flir ehemals marktbeherrschende
Unternehmen, die sich den technologischen Verande-
rungen des Marktes nicht schnell genug anpassen
konnten und somit Wettbewerbsfahigkeit einbifiten,
gibt es nicht eben wenige. Nokia und Boeing sind

nur zwei aus dieser Riege. Wahrend Nokia sich als
fUhrender Anbieter von Mobiltelefonen etabliert hatte,
erkannte das Unternehmen den Trend zum Smart-
phone nicht bzw. erst zu spéat. Stattdessen wurde die
Mobilfunksparte mit zahlreichen Mobilfunkpatenten an
Microsoft verkauft. Das Luft- und Raumfahrttechnik-
unternehmen Boeing wiederum schaffte es nicht,
seine vormals flihrende Marktposition gegen Airbus
zu verteidigen. Boeing hat die Digitalisierung des
Flugzeugs zu langsam umgesetzt. Airbus hingegen
hat die Innovation , Fly-by-Wire" und die Digitalisie-
rung des Flugzeugcockpits fir sich genutzt und ist
damit Marktflihrer geworden; so hat das Unternehmen
derzeit gegenlber Boeing die Nase vorn.

Obwohl dieses Dilemma zwischen Bestandsgeschaft
und Innovationstatigkeit im strategischen Manage-
ment eine langst bekannte Hirde darstellt, ist es fir
viele Unternehmen immer noch schwierig, diese
beiden Handlungsfelder gekonnt zu kombinieren.
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Gerade auch unter den Begleiterscheinungen der
immer noch andauernden Pandemie und in der in
Deutschland derzeit schwierigen wirtschaftlichen Lage
(unter anderem mit hoher Inflation) ist es essenziell,
das Innovationsgeschéft in Sachen Digitalisierung fir
die Zeit ,nach der Krise” weiter zu forcieren und nicht
etwa herunterzufahren. Investitionen in die digitale
Wettbewerbsfahigkeit und in Zukunftstechnologien
sollten erhoht werden, empfiehlt auch das Institut der
Wirtschaftsprifer (IDW 2022).

Vor diesem Hintergrund sind insbesondere Fihrungs-
krafte gefragt, die ihre Unternehmen in Bezug auf die
sich verandernden Marktumsténde lenken und dabei
strategische Leitplanken definieren. Sie missen, so
Kollmann (2020), dabei in der Lage sein, einerseits die
Effizienz des (realen) Bestands- bzw. Kerngeschéfts zu
erhalten und andererseits die Agilitat und Anpassungs-
fahigkeit des (digitalen) Innovationsgeschéfts zu
férdern. Dies wird auch mit dem Begriffspaar Exploita-
tion und Exploration gefasst. Die Ausbalancierung
dieser beiden Aspekte — mit dem Ziel, die notwendige
Handlungsfahigkeit gerade im Zusammenhang mit der
digitalen Transformation sicherzustellen — kann als
digitale Ambidextrie beschrieben werden (Kienbaum
2019; Kollmann 2020).

Insbesondere borsennotierte Firmen, zumal die hier
im Fokus stehenden DAX-40-Unternehmen, agieren in
diesem Spannungsfeld von Kern- und Innovationsge-
schaft unter dem Einfluss der Digitalisierung. Zum
einen mussen sie flr ihre Stakeholder:innen im laufen-
den Kerngeschéft Starke bewahren und mit der
geforderten Performance die Aktienmarkte Gberzeu-
gen. Diesbezuglich ist die Digitalisierung Mittel zum
Zweck. Zum anderen mussen sie sich aber auch den
Freiraum verschaffen, digitale Innovationen zum
Laufen zu bringen. Hier ist Digitalisierung selbst das
Ziel. Es ist ein durchaus schwieriger Spagat, weil die
erforderlichen Kompetenzen dabei oftmals nicht in
einer Person vereint sind. Gedacht sei hier zum
Beispiel an Branchenkenntnisse und Unternehmens-
fUhrung (als ,horizontales Allgemeinwissen”), aber
eben auch an Digitalisierung und Innovation (als
.vertikales Spezialwissen”).

Entsprechend ist es angezeigt, zu analysieren, wie sich
die DAX-40-Unternehmen den Digitalisierungsheraus-
forderungen stellen. Der DAX DIGITAL MONITOR
2022 beleuchtet mithin die obigen Fragen im Detail
und liefert ausgiebige Antworten.
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Studiengegenstand

Dreh- und Angelpunkt fir den DAX DIGITAL und Lagebericht umfasst. Neben den gesetzlichen
MONITOR 2022 sind die Geschaftsberichte der Anforderungen erflllen diese Publikationen auch
Unternehmen. Solche Berichte haben die Aufgabe, kommunikative Aufgaben und sollen das jeweilige
Informationen Uber den Geschéftsverlauf des ver- Unternehmen der Offentlichkeit prasentieren.
gangenen Geschéftsjahres des jeweiligen Unter-

nehmens zu vermitteln und insbesondere dessen Das Thema Digitalisierung wirkt sich mittlerweile
Jahresabschluss zu erldutern und zu vertiefen, der in mehrfacher Hinsicht auf die Inhalte von Geschéfts-

Bilanz, Gewinn-und-Verlust-Rechnung, Anhang

Digitalisierung bedeutet:

=\ Investitionen
&

Dies hat aus Sicht der jahrlichen
Geschéftsberichterstattung
zunachst Auswirkungen auf die
Rechnungslegung, da digitalisie-
rungsspezifische Investitionen
als immaterielle Vermdgenswerte
finanziell im Jahresabschluss
abzubilden sind.

Nachhaltigkeit

Die Attraktivitat der Unternehmen
fr (potenzielle) Investor:innen
wird zunehmend von Nachhaltig-
keitsaspekten gepragt. Hier
kommt Digitalisierung nicht
zuletzt deshalb ins Spiel, weil sie
die Zukunftsfahigkeit des Unter-
nehmenserfolgs im digitalen
Zeitalter mitbestimmt.
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berichten aus.

(-

veranderung

In den Lageberichten der
Geschaftsberichte finden sich
zunehmend Angaben zu Digitali-
sierung und damit verbundenen
Belangen, da sie zu nennens-
werten Verdnderungen in den
Unternehmen fihren.

Kompetenz

Die Welle der digitalen Transfor-
mation erfolgreich zu reiten, also
Geschafts- und Innovationstatig-
keit zugleich zu pflegen, erfordert
eine Fille an Wissen und Fertig-
keiten in den Flhrungsetagen. Die
im Geschaftsbericht dargelegten
Positionen, Aufgaben und Lebens-
|dufe der Verantwortlichen in
Vorstanden und Aufsichtsraten
kdonnten dies veranschaulichen.




In diesem Zusammenhang spielt die nichtfinanzielle
Berichterstattung flr private wie auch institutionelle
Anleger:innen eine entscheidende Rolle bei Investi-
tionsentscheidungen. Das unterstrich sehr publikums-
wirksam zum Beispiel der 2020 von Blackrock ver-
schickte Jahresbrief an CEOs weltweit (Blackrock
2020). Darin wurde 6ffentlich erklart, Nachhaltigkeit
mit einer Reihe von Mafinahmen nunmehr als zentrale
Entscheidungsgrundlage der Vermodgensverwaltung
heranzuziehen. In diesem Licht ist auch zu sehen, dass
die UN-Nachhaltigkeitsziele immer mehr zu einem
wesentlichen Bestandteil der nichtfinanziellen Bericht-
erstattung werden. Digitalisierung spielt diesbezig-
lich in Nachhaltigkeitsziel Nummer neun hinein, das
.Industrie, Innovation und Infrastruktur” adressiert.
Dies unterstreicht das grofse Gewicht der Digitalisie-
rung bei der Bewertung wirtschaftlicher Nachhaltigkeit
von Geschaftsmodellen.

Auch auf rechtlicher Ebene kommt der nichtfinanziel-
len Berichterstattung einige Bedeutung zu. Seitens
der Europaischen Union ist diesbeziglich die Non-
Financial Reporting Directive (NFRD) zu nennen,

also die Richtlinie im Hinblick auf die nichtfinanzielle
Berichterstattung (EU-Kommission 2020a). Sie wurde
mit 8 289b HGB in deutsches Recht Ubertragen.
Damit einhergehend sind in Deutschland etwa 500
bis 600 Unternehmen zu nichtfinanzieller Bericht-
erstattung verpflichtet, unter anderem die
DAX-40-Unternehmen.

Die vom Gesetzgeber geforderte nichtfinanzielle
Erklarung hat zumindest folgende Aspekte abzude-
cken: Geschaftsmodell, Umwelt-, Arbeitnehmer- und
Sozialbelange, Achtung der Menschenrechte sowie
Bekampfung von Korruption und Bestechung. Die
inhaltliche Erweiterung dieser Berichterstattung ist
unternehmensindividuell moglich, wenn dies fir das
Verstandnis des Geschéaftsverlaufs bzw. -ergebnisses,
der Lage der Kapitalgesellschaft oder auch der Auswir-
kungen der Geschaftstatigkeit auf NFRD-spezifische
Aspekte erforderlich ist. Und das gilt gemal} dieser
Definition grundsatzlich auch fir das Thema Digitalisie-
rung, soweit die Unternehmen dies als relevant
erachten.
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An dieser Stelle sei ein Ergebnis der Analyse
vorweggenommen:

Die DAX-40-Unternehmen, die besonders
nachvollziehbar auf das Thema Digitali-
sierung eingehen, nutzen dafur die nicht-
finanzielle Berichterstattung aulBerhalb des
Geschaftsberichts und widmen ihr ein
eigenes Kapitel. Allerdings machen nur
aulerst wenige Unternehmen von dieser
Option Gebrauch.

Trotz der Kombination von gesetzlich vorgeschriebener
Berichterstattung und monetaren Interessen unter-
schiedlicher Akteur:innen (zum Beispiel Investor:innen)
avancierte die Digitalisierung vermutlich nur pandemie-
bedingt und somit nur vorlibergehend zu einem gesell-
schaftlich relevanten Thema unter den nichtfinanziel-
len Informationen. Der positive Befund des 2021er
Monitors hat sich mit der diesjahrigen Ausgabe wieder
umgekehrt.

Nichtsdestoweniger haben die Unternehmen in der
Regel grofse Herausforderungen anzugehen, um auch
in der zukUnftigen, digitalisierten Wirtschaft erfolgreich
agieren zu kénnen. Inwieweit die Digitalisierung kon-
kret unter NFRD-Gesichtspunkten in den betroffenen
Unternehmen verankert ist, ist bislang — soweit zu
sehen ist — nicht systematisch untersucht worden.
Dies gilt somit auch fur die DAX-40-Unternehmen.

Die vorliegende Studie lotet in diesem Zusammenhang
aus, inwieweit die Digitalisierung mit Blick auf Unter-
nehmenskultur und Fihrungssystem zukunftsfahig
verankert ist. Die flr diese Untersuchung herangezo-
genen Unternehmen sind die 40 grof3ten hierzulande,
bemessen nach Orderbuchumsatz am Aktienmarkt
und nach Marktkapitalisierung.
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Die zentralen Forschungsfragen

1. Welches sind die digitalisierungsbezogenen
Themenfelder der Unternehmen laut
Geschaftsberichterstattung?

2. Wie ist Digital Leadership auf der obersten
Fiihrungsebene der Unternehmen verankert?

Vertiefend geht es dabei um folgende Fragen:

— Wie sind Digitalisierungsverantwortung und
-kompetenz auf der Vorstandsebene verankert?

— Wie sind Digitalisierungsverantwortung und
-kompetenz im Aufsichtsrat verankert?

— Wie ist die Digitalisierung in der Vergttung
des Topmanagements verankert?

3. Wie steht es um Umfang und Form der
Digitalisierungsberichterstattung?

16 DAX DIGITAL MONITOR 2022

Grundlage der Analyse sind die Geschaftsberichte des
Jahres 2021 inklusive der nichtfinanziellen Bericht-
erstattung. Letztere liegt gegebenenfalls als separate
Publikation vor und ist nicht unbedingt Bestandteil des
Geschaftsberichts. Ergdnzend wurden fallweise die
Lebenslaufe der Vorstands- und Aufsichtsratsmitglie-
der in die Analyse einbezogen.

Die Linde Group wird in dieser Studie berUcksichtigt,
obwohl das Unternehmen unter irisches Recht féllt, da
der Hauptsitz in Irland liegt, sodass dieses Unterneh-
men nicht nach Handelsgesetzbuch (HGB) bilanziert.
Fur die Vergleichbarkeit im Rahmen dieses Monitors
wurde dies allerdings unterstellt.
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Studienergebnisse

Zunachst seien hier die Themenfelder beleuchtet, die die 2021er Geschaftsberichte
zum grofRen Feld der Digitalisierung aufgreifen. Die Digitalisierungsthemenfelder, die
die DAX-Unternehmen seit 2019 berichten, haben sich wie folgt entwickelt:

Weiterentwicklung der Berichtsthemenfelder

Kennzahlen Digitalisierung

. 2021

-Kund:innen

-Wachstum

- Lukunftstechnologien

2020
-Kostensenkung
- Mitarbeitende/Qualifizierung
2019

Quelle: KPMG in Deutschland, 2022
In den Geschaftsberichten fur das Jahr 2020 hatte Aus Investorensicht ist es daher aufwendig, sich ein
Digitalisierung einen echten Hype erlebt. Das war mit klares Bild davon zu verschaffen, welch einen Faktor
der Pandemie(beké@mpfung) zu erklaren, die seinerzeit die Digitalisierung fir die wirtschaftliche Nachhaltigkeit
das dominierende Thema war und deren Folgen durch des jeweiligen Geschaftsmodells darstellt. (Mehr
Digitalisierung geldst oder zumindest abgefedert hierzu bei den Ergebnissen zu Frage 3.)
werden sollten, so damals der Tenor. Diese inhaltliche
Betonung der Digitalisierung hat sich in den 2027er
Berichten fortgesetzt. Jedoch werden die zahlreichen
DigitalisierungsmalRnahmen Uberwiegend uneinheit- Die digitalthematischen Schwerpunkte
lich und heterogen berichtet. Zumeist finden sie sich verschieben sich Uber die Jahre: weg
Uber den gesamten Geschéftsbericht verteilt, und bis vom Fokus auf Kostensenkungen, hin zur
auf wenige Ausnahmen wird ihnen nirgends ein digitalen Transformation des Geschafts-
eigener Berichtsschwerpunkt gewidmet. modells, wobei aber zunehmend auch ein

Reporting anhand von Erfolgskennzahlen
anzutreffen ist.

DAX DIGITAL MONITOR 2022 17

© 2022 KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, eine Aktiengesellschaft nach deutschem Recht und ein Mitglied der globalen KPMG-Organisation unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG
International Limited, einer Private English Company Limited by Guarantee, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten. Mit den Autoren/Urhebern: Prof. Dr. Dirk Stein, Prof. Dr. Tobias Kollmann



Die Mehrheit der Unternehmen bezeichnet Digitali-
sierung als Teil der eigenen Unternehmens- oder
Geschéftsstrategie. Sie sprechen konkret an, dass
auf diesem Gebiet in den kommenden Jahren sehr
hohe Investitionen getatigt werden missen.

Henkel beispielsweise weist Investitionen fur Digitali-
sierung zusammen mit IT, Marketing und Werbung
aus. Die hochste Investitionssumme nennt Volks-
wagen: 89 Milliarden Euro in den kommenden finf
Jahren. Das erklarte Ziel lautet hier, wettbewerbsfahig
zu bleiben bzw. die eigene Marktposition zu verbes-
sern. Dieses Budget deckt allerdings auch die Elek-
trifizierung des Produktportfolios ab. Beiersdorf
wiederum verweist auf Investitionen in Hohe von

300 Millionen Euro fir die Bereiche Digitalisierung,
Nachhaltigkeit und Wachstumsmarkte. Diese Beispiele
lassen erkennen, dass die Investitionen mit Bezug

zur Digitalisierung meist nicht separat ausgewiesen
werden. Aus Investorenperspektive bedeutet dies:
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Es lasst sich kaum erkennen und folglich nur schwer
bewerten, welche Prioritat die Digitalisierung im
Gesamtkontext und fur die Unternehmensstrategie
geniefdt. Transparenz und Nachvollziehbarkeit séhen
anders aus.

Die Investitionen in die Digitalisierung dieser 40 Unter-
nehmen dirften sich auf die gesamte deutsche Wirt-
schaft auswirken — insbesondere auch auf die kleinen
und mittleren Unternehmen (KMU). Es ist somit
umgehender Handlungsbedarf fir die gesamte
Unternehmenslandschaft gegeben.

Aus den Publikationen der Unternehmen geht zudem
hervor, dass sich die Grofsen im DAX der Herausforde-
rung der Ambidextrie bewusst sind, also der Notwen-
digkeit, operatives Geschaft und Innovationsarbeit
gleichzeitig zu managen. Mehr hierzu mit dem folgen-
den Blick auf die Themenfelder im Einzelnen.
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Themenfeld 1:

Kostensenkung

Kostensenkungen rangieren im Digitalisierungskontext
nach wie vor weit oben. Man sieht den Umstieg auf
Digitales allgemein als geeigneten Weg hin zu operati-
ver Exzellenz, die das Kerngeschéaft profitabel halten
oder gar optimieren soll. Insbesondere geht es hierbei
um die Optimierung des Bestandsgeschéafts (Exploita-
tion). Profitabilitat des Bestandsgeschéfts ist dabei
auch ein Hebel flr Investitionen in digitales Wachstum
bzw. Innovationen (Exploration).

Im Vergleich zu den Vorjahresberichten hat Kosten-
senkung mithilfe der Digitalisierung einen merklichen
Bedeutungsschub erfahren. Unter anderem werden
einschlagige Malinahmen nun (anders als zuvor)
recht konkret benannt.

Wie ein roter Faden zieht sich diese Zielsetzung durch
die Berichte: moglichst sdmtliche Digitalisierungs-
potenziale auszuschopfen. Im Hinblick auf die ange-
sprochene Ambidextrie ist dies sicherlich stringent
und folgerichtig.

Wo es um die explizite Benennung konkreter Mal3nah-
men ging, waren die 2020er Berichte noch recht vage;
es war da lediglich von digitalen Prozessinnovationen,
operativer Prozesseffizienz, Prozessautomatisierung
und Prozessdigitalisierung die Rede. Dies hat sich mit
der aktuellen Geschéaftsberichterstattung gedndert.
Die Angaben in den jlingsten Berichten sind deut-

lich konkreter und verweisen zum Beispiel auf das
Management von Produktlebenszyklen, auf integrierte
Digital- und Nachhaltigkeitsmethoden zur Ressourcen-
einsparung, auf Weiterentwicklung und Anpassung
der Systeme zur Ressourcenplanung und auf Digitali-
sierung von Human-Resources-Prozessen und -Syste-
men. Der letztgenannte Aspekt spielt eine wichtige
Rolle in dem Bemihen um Uberzeugendere Onboar-
ding- und Personalentwicklungsprozesse oder auch fr
.Fast-Track-Karriereverfahren” flir Technologie- bzw.
Digitalisierungstalente.
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Hier ist bereits zu erahnen, dass die unterschiedlichen
Mafinahmen miteinander verknlpft sind und sich oft
gegenseitig bedingen. Mit anderen Worten: Sdmtliche
Mafinahmen sind Gber nahezu alle Themenfelder hin-
weg und in ihrer wechselseitigen Abhangigkeit zu
betrachten.

Die folgende Abbildung fasst die berichteten Mal3-
nahmen zusammen, die die Unternehmen auf Kosten-
senkungen beziehen.

Abbildung 1:
Zusammenfassung Themenfeld 1 -
Kostensenkung

+ Ausschopfung Digitalisierungspotenzial

+ Digitale Prozessinnovationen*

+ Digitalisierung der Wertschopfungsketten
und aller Geschéftsbereiche

+ Digitalisierung des Product-Lifecycle-
Managements

+ Integrierte Digital- und Nachhaltigkeits-
methoden zur Ressourceneinsparung

+ Operative Prozesseffizienz*

+ Prozessautomatisierung* (Prozesse autonom
und automatisch ablaufen lassen)

+ Prozessdigitalisierung* (Prozesse digital
unterstutzen)

+ Digitalisierung von HR-Prozessen und
-Systemen

+ Prozessoptimierung und -vereinheitlichung

+ Senkung Prozessdurchlaufzeit

+ Weiterentwicklung und Anpassung der
ERP-Systeme

*Diese MalBnahmen waren bereits in den Geschéftsberichten
des Vorjahres genannt worden.
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Themenfeld 2:

Mitarbeitende und Qualifizierung

Seit der ersten DAX-DIGITAL-MONITOR-Ausgabe ist
das Themenfeld Mitarbeitende und Qualifizierung
mit einschléagigen MalRnahmen evident. Dies durfte

keinesfalls Uberraschen, da angesichts des Fachkrafte-

mangels und der demografischen Entwicklung ganz
allgemein in Wirtschaft und Gesellschaft bereits viel
die Rede davon war, wobei immer wieder auch
Erwadhnung fand, wie wichtig dieser Faktor flr unter-
nehmerischen Erfolg ist.

Im Folgenden seien beispielhaft ,,neue” MalRnahmen
aus diesem Themenfeld vorgestellt. Die Anwerbung
von Talenten flr die Digitalisierung steht bei vielen
Unternehmen seit Langem weit oben auf der Agenda,
doch neuerdings verweist eine der DAX-GréRen
zudem darauf, solchen Talenten eine ,Fast-Track-
Karriere” anzubieten. Ein derartiger Schritt kénnte fur
zahllose Unternehmen hierzulande erfolgsentschei-
dend werden und helfen, aus Personalmangel resul-
tierende Wachstumsgrenzen deutlich zu verschieben.
In dieses Bild passt zudem, dass in nahezu allen

40 Berichten die Férderung von Frauen in technologi-
schen Berufen als zusatzliche Malinahme genannt
wird.

Die zweite bemerkenswerte Neuerung: Erstmals
werden auch Weiterqualifizierungsmalinahmen fir
Vorstand und Aufsichtsrat explizit benannt, und zwar
mit dem Ziel, ihre Digital-Leadership-Kompetenz
auszubauen. Dieser ,, Start-at-the-Top-Ansatz"” dirfte
eindeutig zu begriRen sein, sofern die Unternehmen
sich dabei nicht mit unspezifischen Kompetenz-
schemata begnligen. Auf diesen Aspekt nehmen
weiter unten diejenigen Ergebnisse ndher Bezug,

bei denen es um die Verankerung der Digital-Leader-
ship-Kriterien geht.

Eine weitere digitalisierungsspezifische Malinahme,
die in den 2021er Geschaftsberichten erstmals
genannt wird, sind individuelle Zielvereinbarungen fir
den Vorstand. Diese Neuerung ist ausdrUcklich zu
begrifien. (Siehe hierzu im Detail die Ergebnisse zu
Forschungsfrage 2.)
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Der gesamte Themenbereich , Arbeitsweisen und
Kultur” als Erfolgsfaktor von Geschaftstatigkeiten in
der digitalen Sphare wird neuerdings mit einem
Bindel an MaRnahmen betont. Unter anderem sind
dies die Forderung von Agilitat, die Etablierung einer
Verénderungskultur, das Changemanagement, Kon-
zepte aus den Bereichen New bzw. Smart Work,
hybride Arbeitsformate oder auch Digital-Workplace-
Stressmanagement. Auch diese Malinahmen weisen
Wechselbeziehungen untereinander und mit MaR-
nahmen anderer Themenfelder auf.

Noch ein weiterer Satz MaRnahmen zum Thema
~Mitarbeitende und Qualifizierung” ist eine eigene
Nennung wert: Sie widmen sich Cyber-Awareness-
Programmen, Digitalcompliance-L&sungen oder auch
Digitalisierungsethik. Diese Mafinahmen sind
zunachst auf der normativen Unternehmensebene
anzusiedeln, genauer gesagt mit Blick auf die Defini-
tion und Ausgestaltung einer Unternehmensverfas-
sung, eines Leitbilds und unternehmensspezifischer
Werte. Sie dienen somit eher mittelbar der Ausgestal-
tung der Strategie und des operativen Geschéfts.

All diese MaRnahmen lassen sich unter dem Stichwort
CDR einordnen. Das Ziel ist dabei, das Vertrauen als
Voraussetzung fur wirtschaftlichen Erfolg zu erhalten
oder aufzubauen. Wie die diesjahrigen Berichte zeigen,
sind derartige Malinahmen vielen Unternehmen
bereits gelaufig, wenngleich sie in der Regel noch
ausbaufahig sind. Bei solch einem CDR-Verstdndnis
wird jedoch offensichtlich vernachlassigt, dass
Vertrauen nur mit einer klaren Verankerung der
Digitalverantwortung einhergehen kann. Die folgende
Abbildung fasst die Ergebnisse des Themenfelds
Mitarbeitende und Qualifizierung zusammen.
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Abbildung 2:
Zusammenfassung Themenfeld 2 - Mitarbeitende
und Qualifizierung

+ Ausbau der Arbeitsplatzinfrastruktur
fur Homeoffices

+ Agile Arbeitsweisen*

+ Ausbau digitaler Kompetenzen*

+ Ausbau digitaler Lernangebote* (sogenannte
Massive Open Online Courses (MOOCs))

+ Changemanagement

+ Cyber-Awareness-Programme

+ Digitale Compliancelésungen

+ Digitalisierungsethik (Digital Ethics)

+ Digitale Gesundheitsforderungsangebote*

+ Digital-Workplace-Stressmanagement

+ Digitale Personalentwicklung und entsprechende
Leistungsbeurteilungslésungen

+ Digitale Schulungsplattformen*

+ Digitalisierung als , Job Sharing Enabler”*
(etwa Teilung einer Fihrungsposition)

+ Digitalisierung im Recruiting und insbesondere
in Onboardingprozessen

+ Digital Leadership, Kompetenzférderung Aufsichtsrat

+ Digital Leadership, Kompetenzférderung Vorstand

+ Etablierung Social Marketplaces (soziale Projekte)

+ Etablierung Veranderungskultur*

+ Etablierung und Verbesserung des
Talentmanagements

+ ,Fast-Track-Karriereverfahren” fir technologische
oder digitale Berufe

+ Flexibilisierung der Arbeitsstrukturen

+ Forderung von Frauen in technologischen Berufen

+ Ganzheitlicher Kompetenzansatz*
(Kompetenzaufbau in Okosystemen)

+ Globaler Lernprovider fur Digitalisierung

+ Stellenabbau* Bestandsgeschaft (Exploitation)
bzw. Personalverschiebung zu Exploration

+ Hybride Arbeitsformate*

+ |nnovationsmanagement mit Fokus auf
Digitalisierung

+ |Individuelle Zielvereinbarungen fiir Digitalisierung
(Vorstand)

+ Lernplattformen flr eigenes Produktportfolio

+ New- bzw. Smart-Work-Konzepte

+ Schaffung neuer Arbeitsplatze mit , Digitalfokus”

+ Starkung der Softwareentwicklungskompetenz

+ Weiterqualifizierung im Bereich digitale
Transformation

*Diese MalBnahmen waren bereits in den Geschéftsberichten
des Vorjahres genannt worden.
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The successful transition and
transformation towards fully
automated end-to-end [Finance]
processes & services will remain
a priority topic on the agenda
of executives. Captive [Finance]
Shares Services providers are
in perfect position to actively
contribute and drive the
digitalization of [Finance]
processes & services.

Mike Enders
Global Head Financial Business Services,
Allianz Services
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Themenfeld 3:

Kund:innen

Geht es bei Unternehmen um Digitalisierung und
um Kund:innen, fallt schnell der Verweis auf Daten-
schutzbelange. So Uberrascht es nicht, dass in den
Geschéftsberichten — relevant flr dieses Themen-
feld — gezielt auf den Schutz von Kundendaten ver-
wiesen wird. Doch das MalinahmenbUndel reicht
auch deutlich dartber hinaus. So geht es den Unter-
nehmen auch um Content Creation und Daten-
qualitatsinitiativen.

Content Creation lasst sich, vereinfacht gesagt, als
Dreh- und Angelpunkt datengetriebener Geschéfts-
modelle verstehen. Es geht darum, solchen Content
zu kreieren und anzubieten, fur den die Kundschaft

zu zahlen bereit ist. Dabei kann es sich um reine
Daten, um weitergehende Informationen oder auch
um datengestutzte Dienstleistungen handeln. Kom-
merzialisiert wird dieser Content meist in Form von
Abonnements oder Uber On-demand-Angebote (siehe
auch den Abschnitt zum Themenfeld Wachstum). An
den Ausfuhrungen der meisten Unternehmen wird
deutlich, dass sie sich dessen bewusst sind, dass dies
nur mit einer hohen Datenqualitat funktionieren kann;
fUr die meisten Zukunftstechnologien (siehe auch
Themenfeld 5) ist dies schlief3lich sogar eine Voraus-
setzung. Insofern geht es bei den berichteten Daten-
qualitatsinitiativen um die Beseitigung von historisch
gewachsenen Datensilos, die der erfolgreichen
Digitalisierung und einer erfolgreichen Digitalge-
schéaftstatigkeit potenziell entgegenstehen.

In diesem Zusammenhang kommt auch der Schutz
von Kundendaten ins Spiel, der das Vertrauen in die
Unternehmen malgeblich beeinflusst und damit
erheblich Uber den geschéftlichen Erfolg mitentschei-
det. Dieses Vertrauen zu schaffen, ist ein wesentliches
Ziel des bereits erlauterten CDR-Konzepts. Hiermit
kristallisiert sich deutlich heraus, wie interdependent
die verschiedenen Themen und diversen Digitalisie-
rungsmaflnahmen sind und dass stets auch ihr
Wirkungszusammenhang zu betrachten und zu
bewerten ist, wenn es darum geht, zukunftsfahige
Geschaftsmodelle zu etablieren. Hinzu kommen bei
diesem Themenkomplex noch weitere Malinahmen,
die auf Kundenkontakte und -erlebnisse abzielen.
Beispielhaft genannt seien hier: nahtloses Kunden-
erlebnis, Customer Journey, Personalisierung der
Kundenschnittstelle und auch Verschmelzung statio-
narer und digitaler Angebote. All dies ist ohne Digitali-
sierung nicht mehr denkbar, wobei wie gesagt die
Datenqualitat stark in den Fokus rickt. Entsprechend
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haben einige Unternehmen bereits eigens einen
Chief Data Officer etabliert und mit den notwendi-
gen Befugnissen ausgestattet.

Auch hier findet sich wieder eine Auflistung aller
berichteten MaRnahmen:

Abbildung 3:
Zusammenfassung Themenfeld 3 -
Kund:innen

+ Co-Creation-Losungen

+ Content Creation

+ Datenqualitatsinitiativen (Kundendaten)

+ Digitale Eventplattformen

+ Digitalisierung in Marketing, Vertrieb und
Lieferkette

+ Digitales und personalisiertes Produkterlebnis

+ Aufwertung Kundenerlebnis* (Steigerung des
.Net-Promoter Score”)

+ Kundenzentrierung*

+ Kundenorientierte Innovationen

+ Kundenservice-Apps und -Plattformen*

+ Nahtloses Kundenerlebnis tber alle Touch-
points/Customer Journey*

+ Multi-Channel-Ldsungen

+ Optimierung von Social-Media- und
Web-Prasenz

+ Produkt- oder Dienstleistungslésungen
zum Klimaschutz

+ Personalisierung der Kundenschnittstelle

+ Schutz von Kundendaten (personenbezogene
Daten)

+ Verschmelzung von Offline- und Online-
angeboten bzw. -handel

+ Erhalt und Steigerung der Markenattraktivitat

*Diese MalBnahmen waren bereits in den Geschéftsberichten
des Vorjahres genannt worden.
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Themenfeld 4:

Wachstum

Die Transformation der Markte wurde mit der Pande-
mie massiv beschleunigt. Vor allem aus diesem Grund
belegte die Digitalisierung unter dem Gesichtspunkt
digitale Transformation von Geschaftsmodellen in der
Geschaéftsberichterstattung fir das Jahr 2020 erstmals
einen prominenteren Platz. In den 2021er Berichten
wurde dies leicht vertieft; die Malinahmen zugunsten
von Wachstum durch Digitalisierung wurden nunmehr
konkretisiert. Im Wesentlichen geht es dabei inhaltlich
um digitale Innovationen, die kinftig Wachstum und
Nachhaltigkeit des jeweiligen Geschaftsmodells
ermaoglichen sollen.

In den Berichten fur das Jahr 2021 ist festzustellen,
dass die Digitalisierung vermehrt lediglich als blof3er
~Enabler” gesehen wird, als Mittel zum Zweck, wobei
der Zweck insbesondere 6kologische Nachhaltigkeit
lautet. Das wird der Digitalisierung inhaltlich nicht
gerecht, denn sie ist im Wesentlichen eine eigenstan-
dige GrolRe, die Unternehmen fir die digitale Wirt-
schaft und Gesellschaft nachhaltig fit machen kann.
Zunachst geht es dabei darum, dass jedes Unterneh-
men bzw. jede Organisation eine eigene Digital-DNA
entwickeln muss. In der Geschéftsberichterstattung
hat die 6kologische Nachhaltigkeit das Uberthema
Pandemie abgeldst, wobei die Digitalisierung thema-
tisch ein wenig ins Abseits geraten ist. Dies lasst sich
auch daran ablesen, dass Digitalisierung in der Bericht-
erstattung flr das Jahr 2021 nur in zwei Berichten als
eigenstandiges Berichtsfeld auftaucht (siehe hierzu
auch den Abschnitt zu Forschungsfrage 3).

Was die berichteten Mafinahmen zum Themenfeld
Wachstum anbelangt, fallt eine starke Kontinuitat auf:
Die Malinahmen, die in den Vorjahresberichten
genannt worden waren, haben ihre Bedeutung
bewahrt und sind in den 2021er Publikationen erneut
aufgefihrt.

Darlber hinaus haben die DAX-40-Mitglieder einige
MaRnahmen jetzt inhaltlich deutlich akzentuiert bzw.
konkretisiert. Dazu zadhlen die Schaffung und der
Ausbau digitaler Marktplatze bzw. solcher Innovations-
plattformen, die auf Kooperation ausgelegt sind

(Open Innovation), oder auch die Realisierung wert-
orientierter Kundenkonzepte. Insbesondere benennt
ein GroRteil der 40 Unternehmen Abonnement- und
On-demand-Modelle als strategische Elemente
kiinftiger Geschaftsmodelle. Wenngleich grundsatzlich
positiv zu bewerten ist, dass diese Vertriebsformen
auch bei etablierten Unternehmen immer gangiger
werden, greift die Fokussierung auf diese Maglichkei-
ten vermutlich etwas kurz, denn es kdmen noch einige
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weitere Vertriebsoptionen in Betracht (Gassmann
et. al. 2020), die in den Berichten allerdings keine
Erwadhnung finden. Immerhin eignen sich diese
Modelle zudem zur Finanzierung der digitalen Trans-
formation (Stein et al. 2022).

Abbildung 4:
Zusammenfassung Themenfeld 4 -
Wachstum

+ Absicherung der Marktfihrerschaft durch
Digitalisierung

+ Ausbau digitaler Produkt- und
Dienstleistungsportfolios

+ Ausbau von Digital Commerce

+ Ausbau von Digitalmarketing

+ Digitale/datengetriebene Geschaftsmodelle*
(mitsamt Plattformékonomie und digitalen
Okosystemen)

+ Datengetriebene Organisationen und Teams*

+ Datenbasierte Entscheidungsprozesse*

+ Digitalisierung als , Enabler” fir Nachhaltigkeit

+ Digitalisierung von Produkten und
Dienstleistungen*

+ Schaffung datenbasierter Dienstleistungen

+ Digitalisierung von Vertriebs- und
Distributionskanalen*

+ Hohere Datenqualitédt und Datenverfligbarkeit*

+ Hybride Leistungsbindel und Geschafts-
modelle* (Produkt-Service-Mix)

+ |nvestitionen in und Férderung von Start-ups

+ Kommunikative Konnektivitat von Produkten
und Dienstleistungen*

+ Management von Datenschutzrisiken*

+ Management von Cybersicherheit*

+ Nutzung von Abonnement- und
On-demand-Modellen

+ Okosysteme mit Partnern* (etwa Start-ups,
Forschung und Entwicklung, Technologie-
partner)

+ Plattformdkonomie* (Internet der Dinge,
vorausschauende Wartung usw.)

+ Einrichtung von ,,Digital Business Leadership
Committees” zur Verklrzung von Time-to-
Market- bzw. Go-to-Market-Prozessen

+ Schaffung und Ausbau digitaler Marktplatze

+ Schaffung und Ausbau von Co-Innovation-
Plattformen (Open Innovation)

*Diese MalBnahmen waren bereits in den Geschéftsberichten
des Vorjahres genannt worden.
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Themenfeld 5:

Zukunftstechnologien

Fur die betriebliche Umsetzung der Digitalisierung in
den Bereichen der bisher betrachteten Themen —
Kostensenkung, Mitarbeitende und Qualifizierung,
Kund:innen und auch Wachstum — verweisen die
Unternehmen insbesondere auf den Einsatz folgender
Zukunftstechnologien:

Abbildung 5:
Zusammenfassung Themenfeld 5 -
Zukunftstechnologien

+ Additive Fertigung/3D-Druck*

+ Augmented Reality

+ Blockchain*

+ Data Analytics/Data Mining*

+ Data-Governance-Ldsungen

+ Distributed-Ledger-Technologien
(Blockchain usw.)

+ Klnstliche Intelligenz (Kl)/maschinelles Lernen*

+ Internet der Dinge (Internet of Things bzw. loT)/
Big Data/Industrie 4.0*

+ Cloudprodukte, -services und -werkzeuge*

+ Erhohung IT- und Cybersicherheit/
Datenschutz*

+ Deep-Tech-Kooperationen

+ Digitale Zwillinge/Virtual Reality*

+ Edge-Computing*

+ Kundenlésungen zur Verbindung von physischer
und virtueller Welt (Stichwort Metaversum)

+ Open-Source-Codes*

+ Plattformen fur autonome mobile Robotik

+ Radio-Frequency-ldentifikationssysteme

+ Quantencomputing

+ Industrierobotik*

+ Robotic Process Automation
(Softwarerobotics)*

+ Smart Factory (standortibergeifende Fertigung)

+ Sensorik flr automatisierte Datentibertragung

+ Schaffung offener Blockchainstandards fur
den Datenaustausch

+ Spracherkennung

+ Digitale Energiemanagementidsungen

+ 5G-Mobilfunk*

*Diese MalBnahmen waren bereits in den Geschéftsberichten
des Vorjahres genannt worden.
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Zukunftstechnologien sind ein zentraler Faktor in der
Digitalwirtschaft. Sie driicken Geschaftsmodellen und
auch ganzen Branchen ihren Stempel auf. Dies gilt
insbesondere fir solche Technologien, die als disruptiv
bezeichnet werden, als Gamechanger, da sie Struktu-
ren unwiderruflich verdndern kénnen. Je nach Unter-
nehmen variiert es, welche Zukunftstechnologien als
relevant erachtet werden — abhangig von Geschafts-
modell und Branche. Die Ubersicht der Zukunftstech-
nologien dient somit lediglich der Orientierung, ohne
dabei eine Gewichtung zu implizieren.

Mit dem Titel CDO verbindet sich die Aufgabe, das
unternehmenseigene Geschaftsmodell in Bezug auf
Zukunftstechnologien hinsichtlich seiner Chancen und
Risiken zu bewerten und fUr einen Zeithorizont von
drei bis fiinf Jahren Anpassungen zu planen und
umzusetzen, gegebenenfalls mit CIO- bzw. CTO-
Unterstltzung. In den meisten der analysierten
Berichte sind drei bis finf Technologien benannt, die
die jeweiligen Unternehmen flr die eigene Entwick-
lung als besonders bedeutsam erachten.

Ein zentrales Thema unserer Kunden-
fragestellungen stellt die Priorisie-
rung bzw. die Frage nach der Reihen-
folge der Digitalisierungsthemen dar.
Neben den Inhalten ist das eine
wesentliche Herausforderung fur
viele Unternehmen.

Dr. Justus Marquardt
Partner, Consulting,
Head of Digital Finance,
KPMG in Deutschland
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Themenfeld 6:

Kennzahlen zur Digitalisierung

Geht es um Digitalisierung in puncto Kostensenkung,
Mitarbeitende sowie Qualifizierung, Kund:innen,
Wachstum und Zukunftstechnologien, finden sich in
den ausgewerteten Geschéftsberichten folgende
Kennzahlen:

Abbildung 6:
Zusammenfassung Themenfeld 6 —
Kennzahlen zur Digitalisierung

+ Anzahl der Anmeldungen zu Seminaren
in Sachen Digitalisierung

+ Anzahl an Produkten im Portfolio, bei denen
Remote-Upgrades maglich sind

+ |nvestitionsvolumen zur Digitalisierung

+ |nvestitionsvolumen im Bereich Start-ups

+ Kosteneinsparungen durch Digitalisierung

+ Kumulierte Lerndauer bei allen
Weiterbildungsmalinahmen

+ Mindestanzahl an Vorstanden mit
Digital-Leadership-Kompetenz

+ Ranking der digitalen Finanzkommunikation
(NetFederation-IR-Benchmark)

+ Reisekosteneinsparung durch Digitalisierung

+ Servicekostensenkung durch Digitalisierung

+ Umsatz mit digitaler Geschéaftstatigkeit

+ Umsatzanteil der digitalen Geschaftstatigkeit
am Gesamtumsatz

+ Umsatzsteigerung im Bereich digitaler
Geschaftstatigkeit

*Diese MalBnahmen waren bereits in den Geschéftsberichten
des Vorjahres genannt worden.
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Folgende Unternehmen berichten explizit Kennzahlen
zur Digitalisierung, ohne sie mit anderen Aspekten

zu verknUpfen (also separat von Nachhaltigkeit,
Marketing, IT und anderem): BASF, Beiersdorf, BMW,
Brenntag, Continental, Deutsche Post, Deutsche
Telekom, Henkel, Infineon, Mlnchener Rick und
Volkswagen.

Aus Stakeholdersicht ist dies eine begrtfRenswerte
Entwicklung, da es die Bewertung des Erfolgs von
DigitalisierungsmalRnahmen und -strategien grundsatz-
lich ermdglicht. Allerdings werden diese Kennzahlen
hdéchst unterschiedlich berichtet, was unternehmens-
Ubergreifende Vergleiche erschwert. Gewisse Stan-
dards bei den KPIs waren mithin sicherlich sinnvoll.
Viele der betrachteten 40 Unternehmen deuten im
Kontext der Entwicklung von Digitalisierungs-KPIs
zudem an, diesen KenngroRen in ihrer Geschaftsbe-
richterstattung kinftig einen héheren Stellenwert
einzurdumen.

Die Digitalisierung der Landwirtschaft
wird verandern und verbessern, wie
unsere Kund:innen Entscheidungen
treffen, wie sie unsere Produkte kaufen
und vor allem wie sie sie einsetzen.
Basierend auf der starken Position, die
wir durch unsere FieldView Platform
haben, zielen wir auf eine hundert-
prozentige Digitalisierung unseres Port-
folios, aber auch auf die ErschlieBung
neuer Markte wie zum Beispiel Carbon
Markets ab. In Kombination mit unserer
Produktpipeline sind unsere digitalen
Plattformen unser zentraler, strategi-
scher Wettbewerbsvorteil.

Frank Terhorst
Executive Vice President, Strategy & Sustainability,
Bayer AG — Crop Science Division
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Digital-Leadership-Verankerung in den obersten
Fihrungsgremien

Ist in dieser Studie von Digitalisierungsverantwortung
die Rede, ist dies so zu verstehen, dass die Verant-
wortung eindeutig beim Vorstand bzw. Aufsichtsrat
liegt — sei es bei einem Mitglied oder bei mehreren —
und dass dies im Geschaftsbericht unmissverstandlich
ausgewiesen wird.

Fur die Unternehmen, deren Geschaftsberichte solch
eine Zuteilung nicht eindeutig darlegen, wurden ersatz-
weise Lebenslaufe von Vorstands- und Aufsichtsrats-
mitgliedern herangezogen, um die Digitalisierungs-
kompetenz anhand des individuellen beruflichen
Werdegangs zu taxieren. Aussagen zu Digitalisierungs-
verantwortung und -kompetenz fufden somit entweder
auf Angaben in den Geschéftsberichten oder auf
offentlich verfligbaren personenspezifischen
Informationen.

Digital Leadership beinhaltet, dass die
Verantwortung fiir die Digitalisierung
eindeutig auf Topmanagementebene
verankert ist.

1. Verankerung von Digitalisierungsverantwor-
tung und -kompetenz im Vorstand

Zunachst geht es hier um die Frage, ob auf Vorstands-
ebene eine eigenstandige CDO-Funktion (gegebenen-
falls mit einer anderen, aber dennoch eindeutigen
Bezeichnung) eingerichtet wurde und besetzt ist. Ist
dies nicht der Fall, so misste diese Verantwortung
eindeutig einer anderen Vorstandsrolle zugewiesen
sein, wobei fur die vorliegende Publikation von Digital-
verantwortung in einer Doppelfunktion die Rede ware.

Die Digitalisierungsverantwortung bzw.
-kompetenz auf Vorstandsebene bei den
DAX-40-Unternehmen ist im Vergleich zum
Vorjahr von 60 auf 72 Prozent gestiegen.

Insgesamt haben 29 der 40 Unternehmen die Digitali-
sierungsverantwortung beim Vorstand verortet. Dies
ist ein klarer Anstieg gegenlber dem, was die Geschafts-
berichte des Jahres 2020 besagten, zurtckzufihren
auf sechs der zehn neuen DAX-40-Mitglieder sowie
auf Anderungen bei sechs Unternehmen, die bereits
im DAX 30 vertreten waren. Allerdings féallt dieser
Anstieg weniger stark aus als der, den die Vorjahres-

Abbildung 7:

Digitalisierungsverantwortung und -kompetenz auf Vorstandsebene

1. Adidas 1. Airbus* 17. Infineon
28 2. BMW 2. Allianz 18. Mercedes Benz Car
3. Continental 3. BASF 19. Merck
4. Fresenius 4. Bayer 20. Minchener Rick
5. Henkel 5. Bejersdorf* 21. Qiagen*
6. Linde 6. Brenntag* 22. RWE
7. MTU Aero Engines 7. Covestro 23. SAP
8. Porsche SE* 8. Daimler Truck Holding*  24. Siemens
9. Puma* 9. Deutsche Bank 25. Siemens Energy*
10. Sartorius* 10. Deutsche Borse 26. Siemens Healthineers
11. Symrise* 11. Deutsche Post DHL 27. Volkswagen

12

. Anzahl DAX-40-Unternehmen mit Digitalverantwortung
auf Vorstandsebene

. Anzahl DAX-40-Unternehmen ohne Digitalverantwortung
auf Vorstandsebene

Quelle: KPMG in Deutschland, 2022
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studie ermitteln konnte; nach einer Steigerung um

20 Prozentpunkte von 2019 auf 2020 ist es nun
lediglich ein Plus von 12 Prozentpunkten. Dartber
hinaus lassen die herangezogenen Lebenslaufe fir
die 17 Unternehmen, die in den 2021er Berichten
keine klare Digitalverantwortung im Vorstand auswei-
sen, Digitalkompetenz erkennen, sodass fir 72 Pro-
zent der DAX-40-Unternehmen Digital Leadership

zu konstatieren ist.

Wirde die Studie allein den klaren Ausweis der Digital-
verantwortung auf Vorstandsebene als Bewertungs-
malfstab verwenden (also ohne Auswertung der
Lebenslaufe), kdmen nur 42,5 Prozent der Unterneh-
men auf eine Verankerung der Digital Leadership auf
Vorstandsebene. Im Hinblick auf die Ubergeordnete
Digital Corporate Responsibility auf Vorstandsebene
offenbart sich somit Handlungsbedarf.

E.ON und Infineon hatten bereits im Vorjahr eine
CDO-Position auf Vorstandsebene eingerichtet.

Hinzugekommen sind hier nunmehr Heidelberg-
Cement, Qiagen und Vonovia.

2. Verankerung von Digitalisierungsverantwor-
tung und -kompetenz im Aufsichtsrat

Bezlglich der Vorgehensweise sei hier auf den vorigen
Abschnitt verwiesen, in dem es um die Verantwortung
beim Vorstand ging. Bei der Analyse der Gegebenhei-
ten in den Aufsichtsraten wurden die Vertreter:innen
der Arbeitgeber- wie auch die der Arbeitnehmerseite
berlcksichtigt (AG-Seite bzw. AN-Seite).

Die Verankerung von Digitalisierungsver-
antwortung bzw. -kompetenz auf der
Arbeitgeberseite der Aufsichtsrate liegt
bei 77 Prozent. Dies deckt sich mit dem
Vorjahresniveau.

Bei gut jedem dritten (insgesamt 31) der DAX-40-
Unternehmen sind Digitalisierungsverantwortung oder
-kompetenz auf der AG-Seite des Aufsichtsrats zu
erkennen. Bei den neuen Firmen dieses Leitindex ist
dies in finf Fallen gegeben; von den ,,angestammten”
Unternehmen sind zwei hinzugekommen, denen diese
klare Zuteilung zu attestieren ist. Wahrend somit zwar
fr mehr Unternehmen als im Vorjahr dieses positive
Zeugnis auszustellen ist, bleibt die Quote insgesamt

Abbildung 8:

Digitalisierungsverantwortung und -kompetenz im Aufsichtsrat (AG-Seite)

20

Anzahl DAX-40-Unternehmen mit Digitalverantwortung/-kompetenz
im Aufsichtsrat (AG-Seite)

Anzahl DAX-40-Unternehmen ohne Digitalverantwortung/-kompetenz
im Aufsichtsrat (AG-Seite)

Quelle: KPMG in Deutschland, 2022
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dennoch gleich, da auch die Zahl der einbezogenen
Unternehmen gestiegen ist.

Wo es um Digital Leadership geht, beziehen sich die
Unternehmen in ihren Berichten immer haufiger auf
eine Kompetenzmatrix. Im Zuge der Analysen flr
diesen Monitor zeigte sich jedoch bei der Gegenlber-
stellung von Geschéftsberichtsinformationen und
einschlagigen Lebensldufen der Aufsichtsrate, dass
die unter Rickgriff auf solche Schemata attestierten
Kompetenzen sich mitnichten immer mit den 6ffentlich
verfligbaren personenbezogenen Informationen
decken. Dieser Befund erinnert an das kritisch zu
sehende ,Greenwashing”: Wahrend dieses PR- oder
marketingtechnische Aufpolieren eines Images als
vorgeblich umweltfreundlich langst auch 6ffentlich
zunehmend kritisch bedugt wird, scheint ,Digital-
washing” vielleicht bisher nicht als Problem gelaufig,
aber doch durchaus verbreitet zu sein. Fur die Unter-
nehmenslandschaft heifl3t dies nicht zuletzt: Die Hand-
habung der Kompetenzen auf Aufsichtsratsebene ist
verbesserungsfahig.

Die Digitalkompetenz im Aufsichtsrat auf AN-Seite
weist das grofste Entwicklungspotenzial wie auch die
grofdte Veranderung auf. Insgesamt lasst sich bei
zehn Unternehmen Digitalkompetenz auf AN-Seite
feststellen bzw. annehmen.

Die Verankerung von Digitalisierungsver-
antwortung und -kompetenz auf der Arbeit-
nehmerseite in Aufsichtsraten betragt

25 Prozent. Gegenliber dem Vorjahr ist

dies eine Steigerung von knapp 200 Prozent.

Das Ergebnis flr die Arbeitnehmerseite unterscheidet
sich deutlich von dem fiir die Arbeitgeberseite. Spur-
bare Zuwéchse bei den einschlagigen Kompetenzen
auf der AN-Seite durften den Digitalisierungserfolg der
Unternehmen erheblich begtinstigen. SchlielRlich ware
dies neben der Verankerung von Digital Leadership auf
der TopfUhrungsebene ein Bindeglied zur Belegschaft,
also interne Unterstlitzung, die personell in erster Linie
Uber die Arbeitnehmervertreter:innen im Aufsichtsrat
laufen kénnte. Fir eine erfolgreiche Digitalisierung
bendtigt Digital Leadership auf Arbeitgeberseite

auch , Digital Followership” auf Arbeitnehmerseite
(Kollmann 2022), zumal bereits die diesbezlglichen
Investitionsentscheidungen in diesem Gremium
gemeinsam diskutiert und entschieden werden.

An dieser Stelle gilt es, auch auf die grundlegende
Bedeutung des Aufsichtsrats in Fragen der Digitalisie-
rung bzw. digitalen Transformation einzugehen. Im
Zuge seiner gesetzlich definierten Kernaufgabe, der

Abbildung 9:

Digitalisierungsverantwortung und -kompetenz im Aufsichtsrat (AN-Seite)

1. BASF 16. Henkel 1. Adidas
25 2. Bayer 17. Linde 2. Airbus*
3. Beiersdorf* 18. Mercedes Benz Car 3. Allianz
4. BMW 19. Merck 4. Deutsche Borse
5. Brenntag* 20. MTU Aero Engines 5. E.ON
6. Continental 21. Munchener Rick 6. Infineon
7. Covestro 22. Porsche SE* 7. RWE
8. Daimler Truck Holding*  23. Puma* 8. SAP
9. Deutsche Bank 24. Qiagen* 9. Siemens
10. Deutsche Post DHL 25. Sartorius* 10. Vonovia
11. Deutsche Telekom 26. Siemens Energy*
12. Fresenius 27. Siemens Healthineers
13. Fresenius Medical Care ~ 28. Symrise*
14. Hannover Rick* 29. Volkswagen
75 15. HeidelbergCement 30. Zalando*
. Anzahl DAX-40-Unternehmen mit Digitalverantwortung/-kompetenz
im Aufsichtsrat (AN-Seite)
. Anzahl DAX-40-Unternehmen ohne Digitalverantwortung/-kompetenz
im Aufsichtsrat (AN-Seite) * DAX-40-Neuzugang
Quelle: KPMG in Deutschland, 2022
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Mitwirkung an wichtigen unternehmerischen Entschei-
dungen, kommt ihm bei Digitalisierung bzw. digitaler
Transformation eine SchlUsselrolle zu. Das Gremium
ist in entsprechende unternehmerische Entscheidun-
gen involviert, und um dieses Mandat ordnungsgemaf
wahrnehmen zu kénnen, ist umfangreiches Fachwis-
sen erforderlich.

Konkret beginnt die Aufgabe des Aufsichtsrats bezlg-
lich der Digitalisierung damit, die Digitalstrategie vom
Vorstand einzufordern sowie zu priifen und die Umset-
zung zu kontrollieren. Dies schlief3t auch die Auseinan-
dersetzung mit den jeweiligen KPIs ein. Im Hinblick
auf die unternehmerische Weiterentwicklung obliegt
dem Aufsichtsrat auch die Unterstltzung des digitalen
Innovationsgeschafts des Topmanagements. Darlber
hinaus erteilt er Freigaben fur Digitalinvestitionen fur
das Bestands- und Kerngeschaft.

Zudem gilt bezlglich der Digitalisierungsambidextrie
zum Bestands- und Innovationsgeschaft: Auch im und
durch den Aufsichtsrat werden die grundlegenden
Weichen fur den digitalen Erfolg im Unternehmen
gestellt, was die Notwendigkeit von Digitalkompetenz
in den Reihen dieses Gremiums unterstreicht.

Insbesondere angesichts der bevorstehenden Heraus-
forderungen in der deutschen, europédischen wie auch
globalen Wirtschaft und Gesellschaft muss umfas-
sende Digitalkompetenz auf allen Seiten vorhanden
sein. Nur so kénnen trag- und zukunftsfahige Losun-
gen gemeinsam erarbeitet und umgesetzt werden.

3. Digitalisierung als Faktor der
Topmanagementvergiitung

Fur die langfristig erfolgreiche Umsetzung von Digitali-
sierungsstrategien ist — wie fir andere wichtige
Unternehmensziele auch — das Setzen von Anreizen
ein wichtiges Fihrungsinstrument. Digitalisierung und
damit einhergehende Veranderungen betreffen zu
einem wesentlichen Anteil Beziehungsebenen, nicht
nur technisch-mechanische Ebenen. Digitalisierung
muss aus diesem Grund auf die persdnlichen Anreiz-
systeme fur Fihrungskrafte und weitere Mitarbei-
ter:innen, beginnend beim Topmanagement, einzahlen.
Daher geht dieser Monitor auch auf die Verankerung
der Digitalisierung in Vergttungen der Vorstands-
mitglieder ein. Dabei wird flr die Zwecke der vorlie-
genden Publikation danach unterschieden, ob die
Digitalisierung explizit als Vergltungsbestandteil
ausgewiesen ist oder nicht.

Abbildung 10:

Digitalisierung als Vergiitungskomponente auf Vorstandsebene

1. Airbus* 16. RWE 1. Adidas
2. BMW 17. Sartorius* 2. Allianz
45 3. Brenntag* 18. Siemens Energy* 3. BASF
4. Continental 19. Siemens Healthineers 4. Bayer
5. Covestro 20. Symrise* 5. Beiersdorf*
6. Daimler Truck Holding*  21. Volkswagen 6. Deutsche Bank
7. Deutsche Borse 22. Vonovia 7. Deutsche Post DHL
8. Deutsche Telekom 8. E.ON
9. Fresenius 9. Hannover Rick*
10. Fresenius Medical Care 10. HeidelbergCement
11. Merck 11. Henkel
12. MTU Aero Engines 12. Infineon
13. Porsche SE* 13. Linde
14. Puma* 14. Mercedes Benz Car
55 15. Qiagen* 15. Minchener Rick
16. SAP
17. Siemens
18. Zalando*
. Digitalisierung als Vergltungskomponente
auf Vorstandsebene nachweisbar
. Digitalisierung als Vergttungskomponente
auf Vorstandsebene nicht nachweisbar * DAX-40-Neuzugang
Quelle: KPMG in Deutschland, 2022
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Digitalisierung als Verglitungskomponente
auf Vorstandsebene weisen 18 der DAX-40-
Unternehmen in der Geschaftsbericht-
erstattung aus. Dies entspricht einer
Abdeckung von 45 Prozent und einem Plus
von 8 Prozentpunkten gegenliber dem
Vorjahresergebnis.

Bei 22 der beleuchteten 40 Unternehmen ist den
Berichten zufolge Digitalisierung kein relevanter Faktor
far die Vergutung. Dieses ,Unterlassen” konnte unter
anderem darauf zurlickzufihren sein, dass die betref-
fenden Unternehmen das Thema Digitalisierung zum
Beispiel im Rahmen ihrer generellen Strategie abhan-
deln. Somit ware dieser Aspekt dennoch als VergU-
tungskomponente zu sehen, wenngleich nur indirekt.

Im Vorjahr hatten 37 Prozent der damaligen DAX-
30-Mitglieder Digitalisierung als Vergltungskompo-
nente auf Topmanagementebene ausgewiesen. In der
diesjahrigen Studie ist dieser Wert auf 45 Prozent
gestiegen. Fur dieses Plus sorgen vier der neu hinzu-
gekommenen und drei der bisherigen Mitglieder des
Leitindex.

Fur die Zukunft scheint eine starkere Integration in die
Vergutungsschemata realistisch. Die Geschaftsbe-
richte 2021 legen diesen Schluss nahe, und auch die
Erkenntnisse zum Themenfeld Mitarbeitende und
Qualifizierung deuten darauf hin.

Zwischenfazit: Digital-Leadership-Verankerung
Die Anzahl der Unternehmen, die alle abgefragten

Digital-Leadership-Kriterien erflllen, hat gegenlber
dem Vorjahr um das Zweieinhalbfache zugelegt.

Allianz, E.ON, Infineon, SAP und Siemens
sind die einzigen DAX-40-Unternehmen,
deren Geschaftsberichte hinsichtlich aller
vier gepruften Digital-Leadership-Kriterien
positiv zu bewerten sind.
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Aufer Allianz und Siemens, bereits im Vorjahr im
Hinblick auf samtliche Kriterien gut aufgestellt, sind
nunmehr E.ON, Infineon und SAP in den Kreis der
Unternehmen mit ausgezeichneter Digital-Leadership-
Verankerung aufgerlckt. Das ist ein vielversprechen-
des Signal, wenngleich fur die DAX-40-Gruppe im
Ganzen noch Entwicklungspotenzial bei der Veranke-
rung von Digital Leadership auf der obersten Fih-
rungsebene gegeben ist.

Eine detaillierte Darstellung aller abgefragten Kriterien
zur Digital-Leadership-Verankerung nach Unternehmen
und Branchen ist dieser Publikation als Anhang
beigeflgt.

Es besteht bei den meisten DAX-40-Unter-
nehmen doppelter Handlungsbedarf: zum
einen dahingehend, die 6ffentlichen Darstel-
lungen von sowohl Verantwortlichkeiten als
auch Kompetenzen genauer auf Transparenz
und Nachvollziehbarkeit abzuklopfen, und
zum anderen dahingehend, Digital Leader-
ship auf Topmanagementebene starker im
Rahmen eines CDR-Konzepts zu verankern.

4. Umfang und Form der Berichterstattung zur
Digitalisierung

Inhaltlich herangezogen wurden fir diesen Monitor die
Geschaftsberichte und, soweit separat veroffentlicht,
auch die nichtfinanzielle Berichterstattung, wobei
Letzteres fUr 13 der 40 Unternehmen der Fall ist. Die
somit insgesamt 53 Dokumente umfassen gut 10.000
Seiten. Zum Einstieg ging es bei der Analyse um die
Frage, mit welcher Haufigkeit auf Digitalisierung
verwiesen wird. Abgefragt wurden dabei diese
Begriffe:

- Digitalisierung

— digital

— online

— fUr englischsprachige Publikationen: Digitalization
bzw. Digitalisation

Die Abfrage dieser Begriffe flhrt zu insgesamt
1.5604 Textstellen. Davon ausgehend wurden mit
qualitativer Inhaltsanalyse die digitalisierungsspezifi-
schen Malinahmen herausgearbeitet, gegliedert
nach den Themenfeldern Kostensenkung, Mitarbei-
tende und Qualifizierung, Kund:innen, Wachstum,
Zukunftstechnologien und schliel3lich Kennzahlen
zur Digitalisierung.
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Die Haufigkeiten der Textstellen sind nicht als Bewer-
tung oder Ranking der Unternehmen zu verstehen. Es
sind keine grundsétzlichen oder kausalen Folgerungen
hinsichtlich der digitalisierungsspezifischen Qualitaten
der Unternehmen abzuleiten. Allerdings gibt es ein-
zelne Falle, in denen eine seltene Verwendung der
abgefragten Begriffe sich darin spiegelt, dass keines
der Digital-Leadership-Kriterien erflllt ist.

Daneben gibt es DAX-40-Mitglieder, die das Wortfeld
stark bedienen, allerdings nicht sémtliche Digital-
Leadership-Kriterien erflllen. Auch hier stellt sich

aus Stakeholdersicht durchaus die Frage nach dem
Umgang mit CDR in der Unternehmensfihrung.

DigitalisierungsmafRnahmen gehen in diesen Fallen
mit erheblichen Investitionen einher und deshalb stellt
sich die Frage nach der angemessenen Governance
und Sorgfalt. Die Haufigkeit des Begriffs ,Digitalisie-
rung” fur die Studie dient dabei als Indikator fur die
Entwicklung und die grundsatzliche Bedeutung der
Digitalisierung fur die DAX-40-Unternehmen.

Die abgefragten Worter aus dem Begriffs-
feld Digitalisierung wurden insgesamt
1.504 Mal verwendet. Gegentiber der
Vorjahresberichterstattung ist dies eine
Steigerung um 213 Prozent.

Auf die neuen Unternehmen dieser Gruppe entfallen
410 der 1.504 Nennungen. Fur die bereits im Vorjahr in
diese Studie einbezogenen Unternehmen ergibt sich
hieraus eine Steigerung um 155 Prozent. Digitalisie-
rung rickt also auch bei den etablierteren Akteuren
zunehmend in den Fokus.

Die folgende Abbildung zeigt, wie haufig die Unterneh-
men im Einzelnen auf die Digitalisierung verwiesen
haben.

Abbildung 11:
Haufigkeit der Verweise auf Digitalisierung in der Geschaftsberichterstattung 2021
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(Un-)Einheitlichkeit der Digitalisierungsbeziige
in der Berichterstattung

Digitaler Wandel ist per se ein Querschnittthema, das
Organisationen bzw. Unternehmen in allen Bereichen
durchzieht. Diesen Charakter hat Digitalisierung auch

in der Berichterstattung: Sie wird gemeinhin nicht als

eigenstandiges Berichtsfeld gehandhabt, sondern im

Zuge anderer Themen aufgegriffen.

Dies erschwert jedoch aus Stakeholdersicht, insbe-
sondere aus Investorensicht, die Interpretation des
unternehmensspezifischen Umgangs mit diesem
Megatrend bzw. Zukunftsthema. Wie wichtig diese
Perspektive ist, lasst sich beispielsweise daran
bemessen, dass fallweise Investitionen im hohen
zweistelligen Millionenbereich fir die Digitalisierung
veranschlagt werden.

Vorbildliche Geschaftsberichterstattung
mit einem eigenen und ausfihrlichen
Berichtsbereich zur Digitalisierung ist in
diesem Jahr nur Deutscher Bank, Siemens
und Munchener Riick zu attestieren.

Volkswagen und Merck hatten sich im Vorjahr noch fir
einen eigenen Abschnitt in der Berichterstattung ent-
schieden, sind nun allerdings davon abgekommen. Im
Geschaftsbericht 2020 hatte Volkswagen Digitalisie-
rung mit einem eigenstandigen Bereich in der nicht-
finanziellen Berichterstattung thematisiert (mit sechs
Seiten). Dass der Autobauer dies in der jingsten
Berichterstattung nicht fortgesetzt hat, wirft die Frage
auf, ob die Schwerpunktsetzung damals lediglich der
Pandemie geschuldet war. Das Chemie- und Pharma-
unternehmen Merck hatte zwei Jahre in Folge einen
eigenstandigen Berichtsbereich zur Digitalisierung
abgefasst, dies jedoch nun ebenfalls nicht wiederholt.

Deutsche Bank und Minchener Rick berichten gezielt
und gesondert Uber Digitalisierungsbelange, und zwar
in Form nichtfinanzieller Berichterstattung, die nicht
Bestandteil des Geschaftsberichts ist. Die Deutsche
Bank hat sich bereits zum dritten Mal in Folge fir
diese Vorgehensweise entschieden. Dies geht unter
anderem mit der Entscheidung der Bank einher, die
Digitalisierung in ihre ,Wesentlichkeitsmatrix” aufzu-
nehmen und als erfolgsentscheidend flr das eigene
Geschaftsmodell zu deklarieren. Allerdings hat sie den
Berichtsumfang gegenlber dem Vorjahr von vier
Seiten auf eine reduziert. Auch hier drangt sich der
Verdacht auf, dass in der Vergangenheit ein ,,Pande-
mieeffekt” hineinspielte, der nun nicht mehr gegeben
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ist. DemgegenUber hat die Minchener Rick den
Berichtsumfang aus dem Vorjahr beibehalten
(vier Seiten), was als sehr positiv zu bewerten ist.

Die folgende Abbildung veranschaulicht das Volumen
der eigenstandigen Digitalisierungsberichterstattung
bildlich:

Abbildung 12:
Umfang des eigenen Berichtsbereichs je
Unternehmen - in Seiten
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Durchschnitt
berichteter Seiten
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Deutsche Bank MUinchener Rick

Quelle: KPMG in Deutschland, 2022

Siemens stellt in diesem Kontext einen Sonderfall dar,
da der Mischkonzern sich ohnehin als globales Techno-
logieunternehmen flr Automatisierung und Digitali-
sierung bezeichnet und im Rahmen dieser Studie
gewissermalien als , Digital Native” gelten kann. Ein-
hergehend mit dieser strategischen Ausrichtung sind
Digitalisierungsthemen ein roter Faden des Geschéfts-
berichts im Ganzen. Die einschldgigen inhaltlichen
Schwerpunktsetzungen sind dabei nachvollziehbar

und gehaltvoll.

Zwischenfazit: Umfang und Form
der Berichterstattung

Die Geschaftsberichte weisen keine Einheitlichkeit
beim Umgang mit dem Themenfeld Digitalisierung
bzw. digitale Transformation auf. Aus Stakeholder-
perspektive ware eine gewisse Einheitlichkeit in dieser
Sache jedoch sinnvoll, da die entsprechenden Anga-
ben damit transparenter und vergleichbarer wirden.

Was den Umfang der Berichterstattung betrifft, sind
die Unternehmen schon formal gesehen frei. Auch
inhaltlich ist diese Freiheit durchaus sinnvoll, da die
Digitalisierung bei unterschiedlichen Geschéaftsmodel-
len auch unterschiedlich ausgepragt und unterschied-
lich gewichtig ist. Dass jedoch Unternehmen die
Digitalisierung in ihrer Berichterstattung nahezu

sation unabhéngiger Mitgliedsfirmen, die KPMG
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génzlich oder zumindest weitgehend unerwéahnt
lassen, stimmt aus Stakeholdersicht — und bezuglich
der Strategieentwicklung — nachdenklich.

Bezlglich der inhaltlichen Gliederung des grofRen
Themas Digitalisierung — siehe die Themenfelder
weiter oben — sind Ubergreifende Mindeststandards
fir die Berichterstattung wiinschenswert. Beispielhaft
sei hier auf die Handhabung der Corporate Digital
Responsibility verwiesen. Doch auch angesichts der
stetig steigenden Investitionen in die immateriellen
bzw. digitalen Vermogenswerte drangt sich dies auf,
denn anders als bei materiellen AnlagegUtern ist fir
die Digitalisierung der relativ hohe investive Kosten-
anteil zu bedenken, der die externe Finanzierung

solcher Investitionen erschwert, da der Nutzen erst
in spateren Geschéftsjahren zu erwarten ist. Auch an
diesem Punkt sollten die DAX-40-Unternehmen
ansetzen; sie sollten darlegen, wie hoch der Anteil
an investiven Kosten ist und wie diese sich in den
Folgejahren mutmalflich refinanzieren.

Abschliefdend sei hier noch einmal herausgestellt,
dass sich insbesondere die Geschéaftsberichte von
Deutscher Bank, Minchener Rick und Siemens
positiv von denen der Ubrigen Unternehmen der
40er-Runde abheben. Dies gilt flir den Berichtsum-
fang, fur die Nachvollziehbarkeit wie auch fir die
Transparenz bzw. Glaubwdrdigkeit der digitalisierungs-
spezifischen Darlegungen.
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Jusammenfassung

Themenfelder in der Berichterstattung
zur Digitalisierung

Die Geschaftsberichterstattung zur Digitalisierung
bzw. zur digitalen Transformation differenziert sich
bei den DAX-40-Unternehmen. Die Angaben zu den
berichteten Schwerpunktthemen und den entspre-
chenden MalRnahmen werden breiter und konkreter.
Dies durfte Stakeholder:innen helfen, die Digitalisie-
rungsanstrengungen besser zu verstehen und
einzuordnen.

Die bereits mit der vorigen Ausgabe dieses Monitors
beleuchteten Themenfelder — Kostensenkung, Mit-
arbeitende sowie Qualifizierung, Kund:innen, Wachs-
tum und Zukunftstechnologien — sind in der jingsten
Runde der Berichterstattung inhaltlich deutlich gehalt-
voller und deutlich umfangreicher dargestellt worden
als zuvor. Die ist sehr zu begrifRen, ebenso wie der
Aspekt, dass mit ,Kennzahlen zur Digitalisierung”

ein neues Themenfeld hinzugekommen ist.

Damit bestatigt sich dieser Trend: Digitalisierung wird
nicht mehr Uberwiegend als Effizienzsteigerungs-
instrument angesehen, sondern genielst mittlerweile
einen merklich héheren Stellenwert. Sie ist aus den
Bemiihungen um Wachstum und Innovationen zur
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit nicht mehr
wegzudenken.

Verankerung von Digitalisierungsverantwortung
und -kompetenz

Nur einem kleinen Teil der DAX-40-Unternehmen lasst
sich attestieren, samtliche Kriterien zu erfillen, die
erforderlich sind, damit Digitalisierungsverantwortung
und die betreffenden Kompetenzen als fest bei der
obersten Flihrungsebene verankert gelten konnen.
Allerdings erweist sich die Entwicklung hier als positiv;
nach zwei Unternehmen im Vorjahr sind es mittler-
weile flnf, die in dieser Hinsicht als Benchmark gelten
kdonnen.

Den hochsten Digital-Leadership-Reifegrad weisen
solche DAX-40-Mitglieder auf, die als ,, Digital Natives”
unter den Unternehmen bezeichnet werden kdnnten.
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Die dringlichsten Handlungsfelder fur die Unterneh-
men sind (auch in dieser Reihenfolge): Starkung der
digitalen Kompetenz im Aufsichtsrat auf AN-Seite;
Verankerung der Digitalisierung als Vergitungskompo-
nente auf Vorstandsebene; Starkung von Digitalisie-
rungsverantwortung und -kompetenz im Vorstand.

Digitalisierung auf der obersten Fiihrungsebene groRR-
zuschreiben, sollte sich nicht zuletzt in der Etablierung
einer eigenstandigen Funktion mit entsprechenden
Zustandigkeiten niederschlagen. Doch ein solcher
Chief Digital Officer (oder eine vergleichbare Rollen-
bezeichnung) im Vorstand findet sich lediglich bei

vier der DAX-40-Unternehmen. Bei den Ubrigen ist
Digitalisierungsverantwortung allenfalls anderen
Vorstandsrollen zugeteilt, seien es Chief Innovation
Officer, Chief Technology Officer, Chief Operation
Officer oder Chief Executive Officer. Darlber hinaus
gibt es Falle, bei denen sich Digitalkompetenz auf
oberster Flihrungsebene nur aus den Lebenslaufen
ableiten lasst, soweit diese 6ffentlich verfligbar sind.
Lielse man diese wohlwollende Unterstellung von
Digitalkompetenz aufder Acht, so ware die Verankerung
von Digital Leadership auf Vorstandsebene lediglich
bei weniger als der Hélfte aller DAX-40-Unternehmen
zu konstatieren.

Abgesehen davon kommt es bekanntermal3en vor,
dass Unternehmen Digitalverantwortung unterhalb der
Vorstandsebene ansiedeln. Bei dieser Zuordnung stellt
sich jedoch die Frage, inwieweit hier die Corporate
Digital Responsibility bestmdglich ausgefillt wird. Dies
gilt insbesondere vor dem Hintergrund der durchaus
hohen Investitionsvolumina im Bereich Digitalisierung.

In der Praxis wird weiterhin intensiv diskutiert, ob ein
eigenstandiger CDO im Vorstand notwendig ist oder
ob die betreffenden Aufgaben auch von anderen
Vorstandsmitgliedern idbernommen werden kénnen,
zumal alle Vorstande in Zukunft ohnehin auch Uber
Digitalkompetenz verfligen mussten (Kollmann 2020).
Ein CDO ist, so Diekmann (2020), vor diesem Hinter-
grund ,weder ein neuer E-Commerce-Chef noch ein
neuer IT-Chef noch ein neuer Marketing-Chef, sondern
in enger Abstimmung mit dem CEO fir die Unterneh-
mensentwicklung verantwortlich. Der CDO muss vom
Business herkommen, die neuen Kundenbedlrfnisse

bhangiger Mitgliedsfirmen

Dirk Stein, Prof. Dr

die KPMG

obias Kollmann



verstehen, daraus neue digitale Geschaftsmodelle
entwickeln, internationales Know-how mitbringen,
Arbeitsweisen verstehen und gemeinsam mit den
Teams Strategien ableiten und vor allem: sie auch
durch- und umsetzen!” Weit verbreitet ist in diesem
Zusammenhang, CDOs nicht als klar abgegrenzte
Rolle zu sehen, sondern als Position, deren Funktionen
und Zusténdigkeiten auch auf verschiedene Mitglieder
der Chefetage verteilt werden kdnnten.

Entgegen dieser Ansicht ergab eine Studie von
Mindtree (2019), dass 74 Prozent der befragten Fach-
krafte aus Wirtschaft und IT heute durchaus eine klar
definierte Verantwortlichkeit des CDO innerhalb ihrer
Organisation sehen. 81 Prozent waren zudem der
Meinung, dass Verantwortlichkeiten so differenziert
sind, dass eine eigene CDO-Position erforderlich und
gerechtfertigt ist. Darlber hinaus zeigt die Mindtree-
Publikation, dass die Rolle des CDO im Vergleich

zum Zeitpunkt ihrer Einfihrung immer relevanter wird
(76 Prozent schatzen dies den eigenen Angaben
zufolge so ein), was ein klares Mandat fur die dauer-
hafte Einrichtung von CDO-Posten darstellt. Dieses
Ergebnis widerspricht einer weiteren weit verbreiteten
Annahme, und zwar der, die die Position von CDOs fir
per se kurzlebig halt. Sie ergibt sich aus der Uberle-
gung, die digitale Transformation eines Unternehmens
als origindre CDO-Aufgabe miisste zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt abgeschlossen sein, womit die CDO-
Funktion dann hinfallig wirde. Bedenkt man jedoch
die enorme Dynamik der Digitalisierung mitsamt ihren
sich standig verandernden Rahmenbedingungen und
der permanent neuen digitalen Technologien, dirften
CDOs eindeutig als auf Dauer erforderliche dezidierte
Berater:innen flr die digitalisierungsspezifische
Organisationsentwicklung erscheinen — ein deutliches
Votum flr die Einflhrung wie auch die Beibehaltung
einer CDO-Position in der Flihrungsriege.

Bleibt noch der Blick auf die digitale Kompetenz auf
der AN-Seite der Aufsichtsrate. Bei 75 Prozent der im
deutschen Borsenleitindex gelisteten Unternehmen
mangelt es bislang an Digitalisierungsverantwortung in
dieser Akteursgruppe. Es besteht somit dringender
Handlungsbedarf. Die Digitalisierung verlangt nicht nur
nach entsprechender Flihrung, sondern auch nach
solchen Beteiligten, die die Entscheidungen in die
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Belegschaft hineintragen, denn nur so wird unter-
nehmensweiter, nachhaltiger Digitalisierungserfolg
moglich.

Wie schon die vorausgegangenen Ausgaben hat auch
der DAX DIGITAL MONITOR 2022 die grundlegende
Bedeutung des Aufsichtsrats in puncto Digitalisierung
bzw. digitale Transformation verdeutlicht. Entschei-
dend ist hierbei seine Kernaufgabe, namlich die Mit-
wirkung an wichtigen unternehmerischen Entschei-
dungen, so eben auch im Kontext der Digitalisierung
des Unternehmens. Verflgt dieses Gremium Uber
Digitalkompetenz und nimmt es seine entsprechende
Verantwortung umfassend wahr, so starkt dies sowohl
Innovationstatigkeiten als auch das Bestandsgeschaft.

Uber all diese organisatorisch-hierarchischen Uberle-
gungen hinaus gilt es jedoch fraglos immer auch, das
jeweilige Unternehmen im Hinblick auf die Digitalisie-
rung inhaltlich weiterzuentwickeln, eine Digitalstra-
tegie herauszuarbeiten sowie umzusetzen und die
Leistungsfahigkeit in Bezug zur Digitalisierung objektiv
bewerten und kontrollieren zu konnen, all dies stets
auch unter laufender Uberwachung der Ziele und mit
gegebenenfalls erforderlichen Richtungskorrekturen.
So lassen sich nicht zuletzt die Risiken , strategischer
Fehlinvestitionen” in die Digitalisierung und wirtschaft-
licher Schaden besser vermeiden.

Form und Umfang der
Digitalisierungsberichterstattung

Wie auch bei den vorigen Ausgaben dieses Monitors
fallt eine groRe Heterogenitat in der einschlagigen
Berichterstattung auf. Dies macht die Bewertung der
Zukunftsfahigkeit des jeweiligen Unternehmens fir
unterschiedlichste Stakeholder:innen sehr aufwendig,
denn unternehmensibergreifende Vergleiche der
Schwerpunkte und Maf3nahmen sind auf dieser
Grundlage nur schwerlich moglich.

Sucht man beziglich Umfang und Form, aber auch
Nachvollziehbarkeit der Berichterstattung nach , vor-
bildlichen” Darstellungen, bieten sich am ehesten die
Berichterstattungen von Deutscher Bank, Minchener
Ridck und Siemens an.
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Wie bereits in den Vorjahren finden sich Einlassungen
zur Digitalisierung im Lagebericht wie auch im Rah-
men der nichtfinanziellen Berichterstattung und zudem
marginal im Bericht des Aufsichtsrats. Das Thema
wird in der Regel fragmentiert (ber den gesamten
Geschaftsbericht hin aufgegriffen — weniger also als
eigenstandiges Thema und vielmehr als Begleit-
phanomen anderer Belange. Auch dies macht Stake-
holder:innen die Bewertung nicht leicht. Es lieRe

sich umfassend diskutieren, inwieweit dies daraus
resultiert, dass der Gesetzgeber zahlreiche Darstel-
lungsoptionen zulasst.

Rechtliche Aspekte

Zwar sieht das HGB mit 8§ 289b Abs. 1 in Verbindung
mit § 315b Abs. 1 eine Standardberichterstattung in
Form einer erweiterten nichtfinanziellen Berichterstat-
tung als Ergdnzung zum (Konzern-)Lagebericht vor,
doch es erlaubt alternativ auch einen separaten Bericht
zur Bereitstellung dieser Informationen. Letzteres ist in
§ 289b Abs. 3 in Verbindung mit § 315b Abs. 3 HGB
geregelt. Dabei gestattet der Gesetzgeber auch die
Unterteilung in weitere Unterpunkte. Diese unterneh-
mensseitigen formalen und inhaltlichen Freiheiten
infolge gesetzlicher Wahlmaoglichkeiten stellen fir die
Adressat:innen der Berichterstattung insofern eine
Herausforderung dar, als die Vergleichbarkeit und die
Analyse damit erschwert werden.

Far das Themenfeld Digitalisierung setzt der Gesetz-
geber hinsichtlich der Berichterstattung derzeit auf
Freiwilligkeit. Dabei beeinflusst die Digitalisierung die
Unternehmen und deren Rechnungslegung immens.
Somit liegt die Erwartung an den Gesetzgeber auf der
Hand, sich konkreter als bisher zur jahrlichen Bericht-
erstattung in Sachen Digitalisierung zu duf3ern. Dies
sollte auch eine klare strukturelle Vorgabe dazu ein-
schlieRen, in welcher Form und an welcher Stelle der
offiziellen Berichterstattung Digitalisierungsaspekte zu
beleuchten waren. Auch hinsichtlich der zu veréffent-
lichenden Informationen waren Vorgaben wiinschens-
wert, die Einheitlichkeit sowie Vergleichbarkeit
beglnstigen.

In sehr ahnlicher Weise hat das IDW in einem Posi-
tionspapier bereits im Jahr 2017 Handlungsbedarf
seitens des Gesetzgebers konstatiert, bezogen auf die
Auswirkungen der Digitalisierung auf die Finanzbericht-
erstattung und auf Unternehmensbewertungen.

Die Ergebnisse des DAX DIGITAL MONITOR 2022
veranschaulichen somit nicht nur Verbesserungspoten-
ziale der Unternehmen bei ihrer Berichterstattung zur
Digitalisierung. Sie unterstreichen zugleich dringenden
Handlungsbedarf bei den normierenden Instanzen.

Digitalisierung ist heute ein unabdingbarer Bestandteil
auf dem Weg der Wertgenerierung geworden. Sie hilft
dem Management schon vor der Implementierung dabei,
Handlungsfelder zu priorisieren und wertorientiert zu
entscheiden. In einer komplexen und unsicheren Umwelt
ermoglicht deren Umsetzung flexibel und skalierbar auf

Kundenbediirfnisse einzugehen.

Dr. Alexander Riedel
Head of Strategy and Business Development,
Siemens Global Business Services
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Ausblick und
Handlungsempfehlung

Was konnen Unternehmen tun, um zu den digitalen Gewinnern
der Zukunft zu gehoéren?

»

o O O
Digital Followership in S
der Belegschaft fordern,
insbesondere Uber
massiven Ausbau von
Digital Leadership auf
der Arbeitnehmerseite
des Aufsichtsrats

Digitalisierung als variablen
Faktor zur Berechnung der
Vergltung etablieren
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=

Digital Leadership im Sinne von
Corporate Digital Responsibility
starker als bisher herausarbei-
ten und implementieren

Pl

Performanceoptimierung
fir das Bestandsgeschaft
programmatisch institutio-
nalisieren (Exploitation)



Digitalisierung als Dreh-
und Angelpunkt von
Kundenzentrierung
ausschopfen

)

»Beidhandiges” Management
von Exploitation und Exploration
mithilfe von Corporate Digital
Responsibility (CDR) zum
Standard machen (Ambidextrie)

®

DAX-40-Themenfelder der Digitali-
sierung fur das eigene Geschafts-
modell und die eigene Branche
ausloten und darauf aufbauend
eigene Handlungsfelder abstecken

Digitalisierung als Innovations-
und Wachstumstreiber etablie-
ren (Exploration) und als Quelle
fur stetige Erkenntnisgewinne

nutzen
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Anhang

Digital Leadership nach Unternenmen und Branchen - im Detail

Digitalisierungs- Digitalisierungsverantwortung/ Digitalisierung
verantwortung/ -kompetenzim Aufsichtsrat als Vergiitungs-
-kompetenz auf komponente auf
Vorstandsebene AG-Seite AN-Seite Vorstandsebene
Chemie, Pharma, Medizintechnik
BASF + + _ +
o Bayer + + - +
o Beiersdorf* + - _ +
O Brenntag* + + - _
Covestro + + - _
Fresenius - - - _
Fresenius Medical Care + + - -
Henkel - - - +
Linde - + — +
Merck + + - _
Qiagen* + - - _
Sartorius* - + _ _
Siemens Healthineers + + - -
Symrise* - - - _
Finanzen
Allianz + + + +
— Deutsche Bank + + - +
{F 8 % Deutsche Borse + + + —
© Hannover Riick* + - - +
Miinchener Riick + + - +
Maschinenbau, Verkehr, Logistik
Airbus* + + + _
BMW - + — _
m Continental - + _ _
ﬁl Daimler Trucks Holding* + + — _
Deutsche Post DHL + + - +
| Mercedes Benz Car Group + + - +
@:@ MTU Aero Engines - + _ _
Porsche SE* - - - -
Volkswagen + + _ _
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Digitalisierungs- Digitalisierungsverantwortung/ Digitalisierung
verantwortung/ -kompetenzim Aufsichtsrat als Vergiitungs-
-kompetenz auf komponente auf
Vorstandsebene AG-Seite AN-Seite Vorstandsebene
Elektronik, Hardware, Software
Deutsche Telekom + + - -
”””” Infineon + + + +
SAP + + + +
Siemens + + + +
Immobilien
oD == .
o0oo—/— Vonovia + + + -
(111 —

Energie und Rohstoffe

E.ON + + + +

@ RWE + + + -
Siemens Energy* + + - -

Handelund Konsum

m Adidas - + + +
o o
Puma* - + — _
Zalando* + + - +

Baumaterialien /-stoffe

HeidelbergCement + - - +

g

*DAX-40-Neuzugang
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