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Digitalisierung verlangt
andere Chefs

Die neuen Fiihrungskriifte brauchen viel technisches
tenz und Motiwationsfihigkeit

GIORGIO V. MULLER

Wenn in der Schweiz von Chief Digital
Officers (CDO) die Rede ist, féllt immer
wieder der Name Michael Nilles. Das
44-jahrige  Geschiftsleitungsmitglied
von Schindler war die treibende Kraft
hinter der Digitalisierung der Geschiifts-
prozesse des Aufzugs- und Fahrtreppen-
herstellers. Als oberster Informatiker
(Chief Information Officer) wurde er im
vergangenen Jahr zusitzlich zum CDO
befordert und in die Geschiftsleitung
aufgenommen. Den nichsten Schritt
wird er im Mirz 2018 vollziehen, wenn
er dem Verwaltungsrat des Traditions-
unternehmens beitreten und in diesem
Gremium fiir die Digitalstrategie der
Industriegruppe verantwortlich sein
wird.

Kompetenzen diinn gesiit

Roman Huber ist Partner und Mehr-
heitsaktionédr der auf die Rekrutierung
von  Fithrungskréften (Executive
Search) spezialisierten Firma Roy
C. Hitchman. Er und sein Unternehmen
haben Erfahrung bei der Suche und der
Beurteilung von CDO. Huber kennt
Michael Nilles personlich. Es sei nicht
einfach, Kandidaten von dessen Kaliber
zu finden, sagt er. Diese miissten grosse
Schubhe fiillen. Er stellt fest, dass zuneh-
mend Fihrungskrifte gesucht werden,
die mit Geschéiftsmodellen der digitali-
sierten Okonomie vertraut sind. Geeig-
nete Kandidaten liessen sich zwar fin-
den, doch nur wenige schafften es in die
Geschiftsleitung, geschweige denn in
den Verwaltungsrat.

Fiir Huber ist das ein Fehler: «Die
Digitalisierungskompetenz der Verwal-
tungsrite der SMI-Firmen befindet sich
noch auf einem sehr bescheidenen
Niveau», sagt der Headhunter, der diese
Unternehmen aus vertraulichen Ge-
sprachen recht gut kennt. «Es gibt zu
wenig Nilles», meint er und fiigt hinzu,
dass Schindler dank einem vorausschau-
enden Verwaltungsrat diese Funktion
zuerst in die Geschéftsleitung und nun
auch in den Verwaltungsrat befordert
hat, um der Digitalisierung das notige
strategische Gewicht zu verleihen.

Auf der Suche nach dem geeigneten
Chef verlangt Huber, der 25 Jahre in der

IT-Branche gearbeitet hat, u.a. als
Regionen-Chef bei der Softwarefirma
CA, von den Kandidaten gerne Arbeits-
proben anhand von Fallstudien und tes-
tet ihre operationalisierten Verhaltens-
weisen. Dabei gehe es darum, eine holis-
tische Sicht der digitalen Moglichkeiten
sowie deren konkrete Wirkung zu tes-
ten. Mit den neusten Technologietrends
miissten die Kandidaten vertraut sein.
Wer sich als CDO um die Geschifts-
leitung einer Industriefirma bewirbt,
sollte I'T-Kenntnisse haben in der Ver-
waltung von Anwendungen («applica-
tion portfolio management»), der Not-
wendigkeit von Allianzen und Auslage-
rungen (Outsourcing) und darin, wie
man sie integriert. Generell verlangt
Huber breite Kenntnisse im Bereich
neue und potenzielle Technologien. Wer
beispielsweise nichts zum Thema Block-
chain sagen konne, habe fiir eine «digi-
tale Fiihrungsstelle» schlechte Karten.
Die steile Karriere von Nilles erklirt
sich Huber damit, dass sich der Deut-
sche aus dem Informatikbereich konti-
nuierlich weiterentwickelt hat und be-
weisen konnte, dass vertraute Ge-
schiftsprozesse digitalisiert ebenfalls
funktionieren. Dazu gehort auch die Er-
kenntnis, dass die eigene IT-Plattform
nur bedingt zur Differenzierung taugt
und intelligente Partnerschaften mit
skalierbaren Plattformen im industriel-
len Internet der Dinge sinn- und wert-
voll sind. Das beweist die strategische
Partnerschaft von Schindler mit dem
US-Industriekonzern GE zur Nutzung
von dessen Digital-Plattform Predix.

«Evangelisten» weniger geeignet

Entscheidend ist, was ein von extern
kommender CDO in einer festgefahre-
nen Unternehmenskultur bewirken
kann. Damit ein Unternehmen den digi-
talen Herausforderungen gewachsen ist,
reicht es nicht, die fachlich hellsten
Kopfe anzustellen: «Evangelisten» —
eine modische Bezeichnung, mit der sich
solche Gurus gern schmiicken — miissten
zuerst beweisen, dass sie auch relevante,
operativ machbare und schliesslich be-
zahlbare Losungen entwickeln konnten,
meint Huber. Vor allem bei den von I'T-
Firmen kommenden Spezialisten beste-
he das Risiko, «Fachidioten» anzustellen.
«Ich kenne das gut, ich war ja auch ein-

Fachwissen, Sozialkompe-

mal einer», fligt Huber bei. Besser seien
die Voraussetzungen bei operativ be-
wihrten Fithrungskriften mit einem
Vorleben in der Beratung, weil diese in
der Regel ein breiteres Wissen im Be-
reich Geschéftsprozesse mitbrichten.

Freude und Flexibilitiit

Alles digitale Fachwissen niitzt jedoch
wenig, wenn einer Fithrungskraft Sozial-
kompetenz und andere weiche Faktoren
fehlen. Zuerst muss eine Person zu den
Werten des Unternehmens passen. Bei
jingeren Kandidaten — diese bringen
zwangsldufig eher die technischen Vor-
aussetzungen fiir einen digitalaffinen
Fiihrungsjob mit — stellt Huber oft das
Verlangen nach einer sinnstiftenden
Arbeit fest. Nur Ziele zu setzen und
deren Erreichung zu iiberwachen, ge-
niigt nicht mehr. Firmen, die noch immer
einen Command-and-control-Stil héitten,
falle es zunehmend schwer, die besten
Krifte zu finden. «Die Fiithrungselite von
morgen sollte weniger iiberwachen, son-
dern die Rahmenbedingungen fiir ein
selbstbestimmtes Umfeld schaffen», rit
Huber.

Mindestens so wichtig wie die techni-
schen Kenntnisse in Sachen Digitalisie-
rung sind deshalb die traditionellen
Werte einer Fiihrungskraft. Immer
mehr Bedeutung werden der Kreativitat
und der Innovationskraft beigemessen.
Das bedeutet nicht unbedingt einen
moglichst reich bepackten, akademi-
schen Rucksack, sondern dass sich ein
Kandidat laufend das nétige Fachwissen
erworben hat. Das kann, muss aber
nicht das Absolvieren eines postgradua-
len Studiums (MBA) sein. Informatio-
nen und Wissen sind heute breit verfiig-
bar. Aus Bestehendem neues Wissen zu
generieren, das ist die Gabe von innova-
tiven und kreativen Talenten.

An Bedeutung verloren habe da-
gegen die Loyalitit gegeniiber dem
Arbeitgeber. Laut Huber hat diese Er-
wartungshaltung auch bei den Unter-
nehmen abgenommen. «Firmen wollen
zu jedem Zeitpunkt fihige und enga-
gierte Mitarbeitende, verstehen aber
auch, dass diese nicht ein Leben lang in
der Firma bleiben und bei besseren
Optionen weiterziehen.»



