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o
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Vorwort

Die Corona-Pandemie hat die Funktionsweise des 6ffentlichen Sektors vor grolle Herausforderungen
gestellt. Die d6ffentlichen Unternehmen stehen in einem Spannungsfeld zwischen traditioneller Wert-
schopfung und neuen digitalen Geschaftsmodellen. Auch die Arbeitswelt hat sich rasant verandert.
Um in diesem dynamischen und komplexen Umfeld agieren zu kénnen, wachsen die Anforderungen an
Veranderungsgeschwindigkeit und Digitalisierung starker denn je.

Unsere diesjahrige Befragung ,,Offentliche Unternehmen im Jahr 1 p. C. - Was dndert sich fir die
Organtatigkeit?" erfasst ein detailliertes Meinungsbild von Aufsichtsraten, BeteiligungsfUhrer/innen,
Mandatstrager/innen sowie von Vorstandsmitgliedern und GeschaftsfUhrer/innen 6ffentlicher Unter-
nehmen. Zu den Schwerpunkten zadhlen dabei folgende aktuelle Fragestellungen:

@ Den digitalen Wandel gestalten - Wie meistern offentliche Unternehmen die digitale Transformation?
() starkerer Fokus auf Unternehmensstrategie - Was verandert sich fir den Aufsichtsrat?
@ Aufsichtsratskompetenzen neu zusammengestellt - Was sind die Anforderungen der Zukunft?

@ Variable Vergiitung als Treiber - Wie honorieren Unternehmen Veranderungswillen und
-geschwindigkeit?

Die Ergebnisse unserer Studie mochten wir Ihnen im Herbst dieses Jahres im Rahmen unserer Veran-
staltungsreihe ,,10. Kamingesprache fir 6ffentliche Unternehmen* priasentieren und gemeinsam mit
Ihnen diskutieren. Zu diesem Erfahrungs- und Meinungsaustausch mit anschlieRendem informellem Aus-
klang in einem exklusiven Kreis ausgewahlter Entscheidungstrager/innen aus 6ffentlichen Unternehmen
und Politik laden wir Sie ganz herzlich ein. Die genauen Termine und Veranstaltungsorte entnehmen

Sie bitte dem beiliegenden Veranstaltungsflyer. Dort haben wir fUr Sie auch exemplarisch Stimmen und
Eindricke aus den jingsten Kamingesprachen festgehalten.

Die Einladung erfolgt mit dem Optimismus, dass mit Blick auf die Corona-Pandemie Veranstaltungen
im Herbst wieder moglich sein werden. Durch die Wahl der Veranstaltungsorte ist sichergestellt, dass
bestehende Abstands- und Hygieneregelungen eingehalten werden kdnnen. Auf eine sich verandernde
Situation werden wir rechtzeitig angemessen reagieren.

Wir mochten uns an dieser Stelle schon einmal recht herzlich fur Ihre Teilnahme an unserer Befragung
bedanken und wirden uns sehr freuen, Sie bei einem der Kamingesprache im Herbst begriflen zu dirfen.

Se\om 7 (T

Fabian Kienbaum Dr. Martin von Horen
Chief Empowerment Officer Mitglied der Geschaftsleitung/Partner
Kienbaum Consultants International Kienbaum Consultants International

© Kienbaum Consultants International GmbH 2021
Offentliche Unternehmen im Jahr 1 p. C. - Was andert sich fir die Organtatigkeit? 2



Umfrage ’
~

Inhalt
Unternehmensinformationen 4
A | Aktuelle Herausforderungen im Unternehmensumfeld 6
B | Digitalisierung 8
C | Zusammensetzung, Arbeitsweise und Kompetenzen des Aufsichtsrats 12
D | Vergitung der Unternehmensorgane 19

Wichtige Hinweise zum Ausfillen des Fragebogens

« Bei einigen Fragen bitten wir Sie um Ihre personliche Einschatzung zu bestimmten Sachverhalten in lhrem
Unternehmen. Wenn Sie mehrere Mandate oder Funktionen in unterschiedlichen Unternehmen innehaben
oder sich lhre Tatigkeit auf mehrere Unternehmen erstreckt, beziehen Sie lhre Antworten bitte auf das Un-
ternehmen, welches fir Sie die grofite Bedeutung hat, oder mit dem Sie am besten vertraut sind.

« Im Fragebogen wird durchgangig der Begriff ,Geschaftsleiter/innen" verwendet. Damit sind - je nach
Rechtsform - Vorstandsmitglieder bzw. Geschaftsfihrer/innen gemeint.

« Der Begriff , Aufsichtsrat" bezieht sich auf das jeweilige Uberwachungs-/Kontrollorgan (meist Aufsichtsrat
oder Verwaltungsrat).

» Wenn Sie sich schon in den Vorjahren an der Befragung beteiligt haben, werden lhnen einzelne Fragen
bekannt vorkommen. Diese Wiederholungen haben wir bewusst vorgesehen, um magliche Entwicklungen
im Zeitverlauf nachzeichnen zu konnen.

» Wir sichern lhnen fir den gesamten Befragungsprozess vollkommene Anonymitat zu. Samtliche Ergebnisse
werden nur in aggregierter Form dargestellt. Rickschliusse auf Unternehmen oder gar Personen sind somit
ausgeschlossen.

Bei Nutzung mobiler Endgerate ist eine lokale Speicherung des Fragebogens vor Bearbeitung
notwendig. Offnen Sie den Fragebogen anschlieRend mit Adobe Acrobate Reader, den Sie kostenlos
aus den verschiedenen App-Stores beziehen konnen.
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A

Unternehmensinformationen

Wie viele Mitarbeiter/innen sind derzeit in lhrem Unternehmen beschaftigt?*

Anzahl Mitarbeiter/innen auf Vollzeitbasis

In welcher Branche ist Ihr Unternehmen tatig?

(Bitte wdhlen Sie die Branche aus, die das Hauptgeschdftsfeld Ihres Unternehmens am treffendsten beschreibt.)

Abfallwirtschaft/Entsorgung/Abwasser Medien/IT/Telekommunikation

Banken/Sparkassen Messe/Veranstaltungshallen

Bader/Freizeiteinrichtungen Offentlicher Personennahverkehr

Bildung/Museen/Theater/Kultur Sozialwirtschaft

Energie- und Wasserversorgung Verkehr/Logistik

Holdings/Beteiligungsgesellschaften Versicherungen

Kassenarztliche Vereinigung Wirtschaftsférderung/Stadtmarketing

Krankenhauser/Gesundheitswirtschaft Wissenschaft und Forschung

L OO o o o o o

Krankenkassen Wohnungswirtschaft/Immobilien

L O O O O O O O D O

Andere Branche, und zwar:

Aus wie vielen Mitgliedern besteht der Aufsichtsrat in Ihrem Unternehmen?

Gesamtanzahl

... davon auf Seiten der Eigner

... davon auf Seiten der Arbeitnehmer

* Wenn Sie mehrere Mandate oder Funktionen in unterschiedlichen Unternehmen innehaben oder sich Ihre Tatigkeit auf mehrere
Unternehmen erstreckt, beziehen Sie bitte alle Ihre Antworten auf das Unternehmen, welches fir Sie die gréfite Bedeutung hat
oder mit dem Sie am besten vertraut sind.

© If.ienbaum Consultants International GmbH 2021
Offentliche Unternehmen im Jahr 1 p. C. - Was dndert sich fir die Organtatigkeit? 4



Umfrage

A

Unterliegt Ihr Unternehmen einem Corporate Governance Kodex? Wenn ja, welchem?

(Mehrfachnennungen méglich)

|- Deutscher Corporate Governance Kodex
(fUr borsennotierte Unternehmen).

.. Public Corporate Governance Kodex des Bundes.

.. Public Corporate Governance Kodex des Landes
[] | Ja, und zwar...

.. Public Corporate Governance Kodex der Kommune

oo

.. anderen, und zwar:

Nein.

L1/

Bisher nicht, ist aber zukUnftig angedacht.

© If.ienbaum Consultants International GmbH 2021
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A | Aktuelle Herausforderungen im Unternehmensumfeld

Die Corona-Pandemie beeinflusst seit dem letzten Jahr das Wirtschaftsgeschehen massiv. Dabei
unterscheiden sich die Auswirkungen deutlich zwischen den verschiedenen Branchen. Viele
Unternehmen hatten und haben mit starken negativen Folgen zu kampfen, fir einige sind die Effekte
deutlich milder oder sogar positiv.

Im Folgenden sind wir daran interessiert, wie sich die Krise allgemein auf Ihr Unternehmen
ausgewirkt hat.

Stimme Stimme Stimme Keine
nicht zu eher nicht zu eher zu Meinung

Die Corona-Pandemie hat das Ergebnis unserer
Geschaftstatigkeit negativ beeinflusst. L] L] L] L] L]

Durch die Pandemie wurden Veranderungen
in besonderem Malle angestofien und [] [] [] [] []
beschleunigt.

Die Pandemie hat gezeigt, dass sich insbe-
sondere das Geschaftsmodell unseres Unter- [] [] [] [] []
nehmens verandern muss.

© Igienbaum Consultants International GmbH 2021
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A

A.2 Das Unternehmensumfeld, an dem die Unternehmensorgane ihr Handeln ausrichten missen,
ist einem steten Wandel unterworfen. Neben unvorhersehbaren Auswirkungen, bspw. durch
die Corona-Pandemie, spielen auch standige Veranderungen in Wirtschaft, Gesellschaft und
Technologie eine Rolle.

Wie bewerten Sie die Bedeutung folgender Einflussfaktoren fur Ihr Unternehmen?
Bewerten Sie die einzelnen Einflussfaktoren eher als Risiko oder Chance fir Ihr Unternehmen?

(Sollte ein Einflussfaktor sowohl Risiko als auch Chance
fir Ihr Unternehmen darstellen, entscheiden Sie sich
bitte fiir , Eher Risiko" (,Eher Chance®), falls fiir Sie Bedeutung BenErimg
das Risiko (die Chance) Uberwiegt. Ergeben sich lhrer
Meinung nach Risiko und Chance in einem ausgeglichen
Verhdltnis, nutzen Sie bitte die Antwortoption ,Neutral".)

Eher
Risiko

Eher

Neutral Chance

Keine Gering Mittel Hoch

Anstieg von Volatilitat, Unsicherheit und Komplexitat
durch zunehmende Digitalisierung

Veranderung politischer Rahmenbedingungen (bspw. im
Bereich Energie, Verkehr, Umwelt, Gesundheit)

L]
L]

Erhohte Gewinnerwartungen der offentlichen
Anteilseigner

]
]

Investitionsdruck in modernste Technologien zur
Digitalisierung der Geschéftsprozesse

]
]

Beeintrachtigungen des Geschaftsbetriebs durch
grolere externe Krisenereignisse (Epidemien/
Pandemien, Terrorismus)

Intensivierung des Wettbewerbs aufgrund des Anstiegs
nationaler und internationaler Vernetzung

Intensivierung des Wettbewerbs durch Auftreten neuer
Wettbewerber (bspw. digitale Plattformen)

[ N I O O
[ N I O O
I B O A I B
[ N I O O
I B O A I B
[l
[l

Veranderungen von Kundenbedurfnissen und
-erwartungen hinsichtlich der Produkte und
Vertriebswege

Ll
Ll
Ll
Ll
Ll
[l
[l

Veranderungen von MitarbeiterbedUrfnissen und
-erwartungen hinsichtlich Hierarchien, Arbeitsweisen,
Arbeitsorten und -zeiten

L]
L]

Veranderung des FUhrungsverstandnisses durch
zunehmend digitales Arbeiten

Veranderungen des Arbeitsmarktes durch den
demografischen Wandel/Fachkraftemangel

Bekdampfung des Klimawandels/6kologische
Herausforderungen

oo
oo

Weiteres, und zwar:

[ I O I O e
[ I O I O e
[ I O I O e
[ I O I O e
[ I O I O e

]
]
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B | Digitalisierung

B.1  Digital gepragte Geschaftsmodelle und Arbeitsweisen stellen nicht erst seit der Corona-Pandemie
eine grolle Herausforderung fir die Geschaftsleitung und das Aufsichtsorgan dar.

Wie schatzen Sie insgesamt den Digitalisierungsgrad lhres Unternehmens ein?

Stark verbesserungs- Verbesserungs-
Saatitiis Akzeptabel Gut Sehr gut

bedurftig

B.2 Welche Bedeutung hat aus Ihrer Sicht die Digitalisierung...

Gering Mittel
..fir die Privatwirtschaft? ] L] [ ] []
..fur die offentliche Verwaltung? [] ] ] ]
...fur offentliche Unternehmen? |:| |:| |:| |:|
...fUr Ihr Unternehmen? ] L] [] L]

Einflisse auf den Digitalisierungsgrad im Unternehmen werden oft als hemmende oder treibende
Faktoren wahrgenommen.

Bewerten Sie die Bedeutung der folgenden hemmenden Faktoren fir die Digitalisierung in Ihrem

Unternehmen.

Gering Sehr hoch

Fehlende finanzielle Mittel, Investitionen oder
Forderungen durch die 6ffentliche Hand

L]
L]
L]
L]

Komplizierte und langwierige
Entscheidungsprozesse bei den relevanten Akteuren

Befurchtung, das bestehende Geschaftsmodell
negativ zu beeinflussen (sog. ,Kannibalisierung")

Eingeschrankte interne quantitative oder qualitative
Ressourcen (Kapazitaten, Wissen)

Zurickhaltung/fehlende Unterstitzung des Eigners

Eingeschranktes Problembewusstsein der
FUhrungskrafte

Zurickhaltung/Ablehnung der Mitarbeitenden

Hohe gesetzliche/regulatorische HUrden (bspw.
DSGVO)

BefUrchtungen um Datensicherheit (Cyber-Risiken)

Weitere, und zwar:

oo oo ooy
O oo oo
O oo oo
O oo oo
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B.4 Bewerten Sie die Bedeutung der folgenden treibenden Faktoren fir die Digitalisierung in Ihrem
Unternehmen.

Gering Sehr hoch

Finanzielle Investitionen und/oder Férderungen
durch die 6ffentliche Hand

Einspar-/Kostensenkungspotenziale

Veranderte Kundenbedurfnisse (Bedarf an neuen
Produkten, digitalen Kundenkanalen)

Neue Geschaftsmodelle/Wettbewerber auf dem
Markt (bspw. Energieplattformen)

HEREN NN
HEN NN
HEN NN

Veranderungsfreundliche Organisationsform und
-kultur (bspw. flache Hierarchien, kurze Entscheid-
ungswege)

L]
L]
L]

Bestehende technische Ausstattung

Vorgaben des Eigners (bspw. Digitalagenda)

UnterstiUtzung durch die FUhrungsmannschaft

Besonderes Engagement einzelner FUhrungskrafte
oder Spezialisten

Forderungen der Mitarbeitenden (Bedarf an neuen
Arbeitsweisen, digitalisierten Prozessen)

Weitere, und zwar:

NN I O B O O

oo oot
N I I I O B
N I I I O B
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B.5 Wie bewerten Sie den Status Quo des Digitalisierungsgrades lhres Unternehmens hinsichtlich
folgender Aspekte?

Wie hat die Corona-Pandemie die einzelnen Aspekte beeinflusst?

Status Quo Einfluss der Corona-Pandemie

Ver-
besse-  Akzep- Nicht
rungs- tabel relevant
wirdig

Negativ Positiv

Kein
Einfluss

Digitale Produkte (bspw. Smart Metering,
digitale Mobilitatsplattformen) L] [ L] [ L] L] L]

Digitale Kundenbindung/-gewinnung/-kanale ] ] ] ] ] ] ]

Digitale interne Prozesse (mobiles Arbeiten,
papierloses Biro) [ L] [] L] L] L] L]

Digitale Unternehmenskultur (typische Elemente:

hohe Freiheitsgrade, Offenheit fir neue ] ] ] ] L] [ ] []

Prozesse)

Explizite Digitalisierungsziele in der Unterneh-
mensstrategie [l L] L] [] L] L] L]

Digitalkompetenz der Belegschaft (Aufbau von
Informations- und Datenkompetenz) I:l D D D D D D

Einbindung in digitalisierungsfreundliche

Netzwerke (bspw. Wissenstransfers mit [] ] ] ] L] [ ] [ ]

Universitaten oder Start-Ups)

Wo ist die inhaltliche Verantwortung fur das Thema , Digitalisierung" in Ihrem Unternehmen verortet
(Ist) bzw. geplant zu verorten (Geplant)?

Wo sollte die inhaltliche Verantwortung fur das Thema ,,Digitalisierung" lhrer Meinung nach verortet
sein (Soll)?

Inhaltlich wird das Thema ,,Digitalisierung" verantwortet... Ist  Geplant

... von einem eigenen Ressort in der Geschaftsleitung.

... vom Leiter IT.

... vom Leiter Unternehmensstrategie/-entwicklung.

... von einem Chief Digital Officer (auf Geschaftsleitungs- oder 1. FGhrungsebene)

Andere Funktion, und zwar:

Die Verantwortung fir das Thema ,Digitalisierung” wird nicht bei einer
Position gebiindelt, sondern liegt in den jeweiligen Ressorts und Bereichen.

HE RN ERER N
HE IR
HR RN EREREE

© Igienbaum Consultants International GmbH 2021
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B.7 Falls das Thema ,Digitalisierung" von einer Person verantwortet wird: In welchem Umfang

beschaftigt sich der/die inhaltlich Verantwortliche mit dem Thema ,Digitalisierung"?

Die inhaltliche Verantwortung fir das Thema ,,Digitalisierung” ...

[] | ... wird hauptamtlich wahrgenommen.

[] | .. wird neben weiteren Verantwortungen wahrgenommen.

Wie beurteilen Sie grundsatzlich die Bedeutung der folgenden personlichen Kompetenzen fir den/
die Verantwortliche/n fir das Thema ,,Digitalisierung"?

Gering Sehr hoch

Digitale Grundfahigkeiten (grundlegende digitale

Skills wie die Nutzung gangiger Software, bspw. [] [] [] []
MS Office)
Verstandnis fir allgemeine digitale Trends und ihr ] ] ] ]

Potenzial (bspw. Big Data, Block Chain)

Verstandnis fir branchen- und geschaftsspezifische
digitale Trends (bspw. Smart Metering, digitale [] [] [] []
Krankenakten)

Wissen Uber technologische Risiken (Cyber-Krimi-
nalitat, Datenschutz etc.) D D D D

Rekrutierung und Entwicklung von digitalen
Talenten L] L] L] L]

Fahigkeit, Personen in der Gesamtorganisation
in dem Prozess ,mitzunehmen" (andere FKs, BR, [] [] [] []
Mitarbeitende)

Kenntnisse Uber geeignete Mess- und Steuerungs-
grolten in der Digitalisierung Ll L] Ll Ll

Verstandnis fur digitale Ethik [] [] [] []

Weitere, und zwar:

© Igienbaum Consultants International GmbH 2021
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~
C | Zusammensetzung, Arbeitsweise und Kompetenzen

des Aufsichtsrats

Anforderungen an die Aufsichtsratstatigkeit

C.1  Wie haben sich die Anforderungen an die Aufsichtsratsarbeit in lhrem Unternehmen in den letzten
Jahren insgesamt entwickelt?

Die Anforderungen an den Aufsichtsrat in unserem Unternehmen sind in den letzten Jahren...

... stark gesunken. ... eher gesunken. ... konstant geblieben. ... eher gestiegen. ... stark gestiegen.

... stark gesunken. ... eher gesunken. ... konstant geblieben. ... eher gestiegen. ... stark gestiegen.

Welche Bedeutung haben folgende Faktoren fur die generelle Entwicklung der Anforderungen
an die Aufsichtsratsarbeit in Ihrem Unternehmen?

Welche Faktoren wurden dabei besonders durch die Corona-Pandemie akzentuiert?
(Mehrfachnennungen méglich)

Besonders akzentuiert
Keine Gering Mittel durch die
Corona-Pandemie

Offentliche Beobachtung [] [] ] ] ]

Komplexitat der Sachverhalte

Geschwindigkeit von Veranderungen

Strategische Herausforderungen/
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens

Bewaltigung von Unternehmenskrisen

Compliance-Themen

Umsetzung gesetzlicher/regulatorischer
Anforderungen

Weiteres, und zwar:

N I I I B A O A
N I I I B A O A
N I I I B A O A
I O O B A O A B N

I B I R I O R B
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Mallnahmen zur Verbesserung der Aufsichtsratsarbeit

C.3 Wie schatzen Sie den Einfluss folgender Faktoren/MalRnahmen auf die Verbesserung der

Aufsichtsratsarbeit in lhrem Unternehmen ein?

Gering Mittel Hoch  Sehr hoch

Ll

Kleineres Aufsichtsratsgremium

Grolleres Aufsichtsratsgremium

Beschrankung der Anzahl der Aufsichtsratsmandate, die eine Person
wahrnehmen darf

Starkere kompetenzorientierte Nominierung der Aufsichtsrats-
mitglieder

Starkere Einbeziehung von externen und unabhangigen Mitgliedern mit
ausgewiesener fachlicher Eignung und/oder Branchenkenntnissen

Starkere Bericksichtigung von Diversitat (u. a. Geschlecht, Herkunft)
bei der Besetzung des Aufsichtsrats

Starkere (freiwillige) Teilnahme an FortbildungsmalRnahmen der
Aufsichtsratsmitglieder

Explizite Verpflichtung von Aufsichtsratsmitgliedern zur Teilnahme an
Fortbildungsmaflinahmen

Starkere Akzentuierung der Beratungsfunktion des Aufsichtsrats in
Gesetzen/Kodizes

Regelmallige Evaluierung der Aufsichtsratsarbeit (sog.
JEffektivitatsprifungen™)

Einrichtung von Ausschissen

Erhéhung der Anzahl/Dauer der Sitzungen

Starkere Nutzung flexiblerer Austauschformate (bspw. virtuelle und
hybride Sitzungen)

Starkung einer offenen und vertrauensvollen Diskussionskultur
innerhalb des Aufsichtsrats

Regelungen zum Umgang mit Interessenskonflikten

Bessere Informationsversorgung des Aufsichtsrats

Bessere (eigene) Vorbereitung der einzelnen Aufsichtsratsmitglieder
auf die Sitzungen

Intensivere Befassung mit dem Unternehmen und Umfeld durch die
Aufsichtsratsmitglieder (auch aullerhalb der Sitzungsvorbereitung)

Intensiverer Austausch zwischen den einzelnen
Aufsichtsratsmitgliedern (auch aulRerhalb der Sitzungen)

Intensiverer Austausch zwischen dem/der Aufsichtsratsvorsitzenden
und der Geschaftsleitung

Direktes Auskunftsrechts des Aufsichtsrates gegeniber Mitarbeiten-
den des Unternehmens

Starkere UnterstiUtzung durch zustandige Organisationseinheit im
Unternehmen (Gremienbetreuung, Aufsichtsratsbiro o. dgl.)

Starkere UnterstUtzung der Aufsichtsratsmitglieder durch
Beteiligungsreferate, persdnliche Referenten/innen etc.

OO o oo ooy ooy o oo oo ooo
H NN NN N N NN N NN N N NN AN NN RN R (N

OO o oo ooy ooy o oo oo ooo

RN N NN N NN N NN RN RN A

Weiteres, und zwar:

© If.ienbaum Consultants International GmbH 2021
Offentliche Unternehmen im Jahr 1 p. C. - Was dndert sich fir die Organtatigkeit? 13



Umfrage

-
~

Kompetenzorientierte Nominierung

C.4 Uber welchen Erfahrungshintergrund sollten die Aufsichtsratsmitglieder Ihres Unternehmens
verfigen?

Bitte schatzen Sie die Bedeutung der verschiedenen Faktoren ein.

Erfahrungen... Gering Mittel

... in Geschaftsleitungspositionen

.. in FUhrungspositionen in Unternehmen

.. in FUhrungspositionen in der offentlichen Verwaltung

.. in Unternehmen der gleichen Branche

.. im Bereich Forschung und Entwicklung

.. im Ausland

.. im Management von Investitionen/GroRprojekten

.. im Wandel von Geschiaftsmodellen durch die Digitalisierung

.. als Aufsichtsratsvorsitzende/r

.. als ordentliches Aufsichtsratsmitglied

.. als Mandatstrager/in bzw. in anderen politischen Funktionen

.. in agilen Arbeitszusammenhangen (bspw. in Start-Ups,
agilen Einheiten in Unternehmen)

.. in (Strategie-)Beratungen

.. in Weiteren, und zwar:

NN I I A B B B O A
NN I I A B B B O A
NN I I I B I O B B I O R
o oo o oo ooy g
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A

C.5 Uber welche Personlichkeitsdimensionen sollten die Aufsichtsratsmitglieder Ihres Unter-
nehmens verfigen?

Bitte schatzen Sie die Bedeutung der verschiedenen Faktoren ein.

Keine Gering Mittel

]
]
[

Uberzeugungskraft

Kommunikations- und Moderationsfahigkeit

Meinungsstarke

Gewissenhaftigkeit

Konflikt- und Kooperationsfahigkeit

Losungsorientierung

Objektivitat und Unvoreingenommenheit

Empathie

Pragmatismus

Kritische Denkweise

H NN
H NN

Offenheit

HNE RN NN NN N
HNENE RN RN

L]
L]
L]

Weitere, und zwar:

C.6 Uber welche Kenntnisse sollten die Aufsichtsratsmitglieder Ihres Unternehmens verfigen?

Bitte schatzen Sie die Bedeutung der verschiedenen Faktoren ein.

Keine Gering Mittel

]
]
]

Rechtliche Grundlagen der Aufsichtsratstatigkeit

Grundlagen des strategischen Managements

Finanzen/Controlling

Technologie des Unternehmens/der Branche (bspw.
Produktionsfaktoren, Lieferketten)

Marktbedingungen des Unternehmens/der Branche

Risikomanagement, Compliance und Abschlussprifung

Informationstechnologie

Change Management

Digitalisierung von Geschaftsmodellen

Marketing und Vertrieb

Suche und Auswahl von Mitgliedern der Geschaftsleitung

H NN NN
H NN NN
H RN RN R NN R
H RN R RN RN NN e

Weitere, und zwar:
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Umfrage ’

Stellen Sie sich vor, Sie konnen sich ein ,Aufsichtsratsteam"”, das aus sechs Mitgliedern besteht,
frei zusammenstellen. Sie kdnnen sich fir jedes Aufsichtsratsmitglied eine individuelle Kombi-
nation an Erfahrungen, Personlichkeitsdimensionen und Kenntnissen winschen. Was ware lhre
Wunschkonstellation?

Wabhlen Sie fir jedes Aufsichtsratsmitglied die drei aus Ihrer Sicht wichtigsten Erfahrungen,
Personlichkeitsdimensionen und Kenntnisse aus und tragen Sie die entsprechenden Buchsta-
ben in die dafir vorgesehenen Felder ein.

(Mehrfachnennungen méglich)

Zusammenstellung des ,Aufsichtsratsteams"
Ausfill-
beispiel*

Vorsitz- Mitglied Mitglied Mitglied Mitglied Mitglied
ende/r 3 4 5 6

Erfahrungen

Geschaftsleitungspositionen Erfahrung E
FUhrungspositionen in Unternehmen Nr. 1
FUhrungspositionen in der 6ffentlichen

Verwaltung

Unternehmen der gleichen Branche

Bereich Forschung und Entwicklung

Ausland m . Erfahrung
Management von Investitionen/GroRRprojekten Nr. 2 G
Wandel von Geschaftsmodellen durch die
Digitalisierung

Aufsichtsratsvorsitzende:r

Ordentliches Aufsichtsratsmitglied
Mandatstrager/in bzw. in anderen politischen
Funktionen Erfahrung J
L: Agile Arbeitszusammenhange N

M: (Strategie-)Beratungen

Tommy Ow»

AT

Person-
lichkeits- A
Personlichkeitsdimensionen d'mNerr_‘ﬁ'O”
A: Uberzeugungskraft
B: Kommunikations- und Moderationsfahigkeit
C: Meinungsstarke
D: Gewissenhaftigkeit Person-
E: Konflikt- und Kooperationsfahigkeit lichkeits- H
F: Losungsorientierung dimension
A A . . Nr. 2
G: Objektivitdt und Unvoreingenommenheit
H: Empathie
I:  Pragmatismus
J: Kritische Denkweise =
K: Offenheit |iF;T,r|f§i?s_
dimension /
Nr. 3
Kenntnisse
A: Rechtliche Grundlagen der Aufsichtsrats- Kenntnis
tatigkeit Nr. 1 (&
B: Grundlagen des strategischen Managements
C: Finanzen/Controlling
D: Technologie des Unternehmens/der

Branche (bspw. Produktionsfaktoren,

Lieferketten) .
E: Marktbedingungen des Unternehmens/ Kenntnis @
der Branche 2
Risikomanagement, Compliance und
Abschlussprifung
Informationstechnologie
Change Management
Digitalisierung von Geschaftsmodellen ERARATS
Marketing und Vertrieb Nr. 3 H
Suche und Auswahl von Mitgliedern
der Geschaftsleitung

n

AETIO

*

Das betrachtete Aufsichtsratsmitglied soll insbesondere Uber Erfahrungen im Bereich Forschung und Entwicklung (E), im Management von
Investitionen/GroRprojekten (G) und als ordentliches Aufsichtsratsmitglied (J) verfigen. Dazu soll es insbesondere iber Uberzeugungskraft (A),
Empathie (H) und Pragmatismus (I) verfigen und vor allem Kenntnisse im Bereich Finanzen/Controlling (C), Informationstechnologie (G) und
Change Management (H) vorweisen kdnnen.
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Umfrage

A

Wie viel Zeit wird durchschnittlich in die Aufsichtsratsarbeit in Ihrem Unternehmen investiert?

(Bitte geben Sie den Aufwand in Tagen pro Jahr bezogen auf ein durchschnittliches Jahr an.

BerUcksichtigen Sie neben obligatorischen Sitzungen auch bspw. Vorbesprechungen und indi-
viduelle Vorbereitungszeiten.)

Aufsichtsratsvorsitzende/r Tage pro Jahr
Stellvertretende/r Aufsichtsratsvorsitzende/r Tage pro Jahr
Ordentliches Mitglied Tage pro Jahr

C.9 Wie hat sich die Corona-Pandemie auf die verschiedenen Aspekte der Aufsichtsratsarbeit aus-
gewirkt?

Stark Eher Konstant Eher Stark
gesunken gesunken geblieben  gestiegen gestiegen

Zeit fUr die AusUbung des Aufsichtsratsmandats [] [] [] [] []

Fachliche Anforderungen an das Aufsichtsratsmandat

Bedeutung personlicher/kommunikativer Kompe-
tenzen

Umfang der Informationen fir den Aufsichtsrat

Intensitat des Austauschs zwischen Aufsichtsrat
und Geschaftsleitung

Bedeutung operativer/kurzfristiger Themen des
Unternehmens

Bedeutung strategischer/langfristiger Themen
des Unternehmens

O o opopgp
O o opopgp
Lo oo
Lo oo
Lo oo
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Umfrage

<
~

Aufsichtsratssitzungen

C.10 Wie oft finden Aufsichtsratssitzungen in Ihrem Unternehmen statt?

Regelmalige Sitzungen mal pro Jahr

Sondersitzungen mal im letzten Jahr

C.11  Wie werden Aufsichtsratssitzungen in Ihrem Unternehmen durchgefihrt?

Wie sollten Aufsichtsratssitzungen lhrer Meinung nach in Ihrem Unternehmen durchgefUhrt
werden?
Vor der Wiéhrend der

Corona-Pandemie Corona-Pandemie
(Ist vor 2020) (Ist 2020/21)

Winschenswert
(Soll)

Prasenzsitzungen % % %
(alle Aufsichtsratsmitglieder sind vor Ort)

Virtuelle Sitzungen
(alle Aufsichtsratsmitglieder werden per Video oder Telefon % % %
zugeschaltet)

Hybride Sitzungen
(einzelne Aufsichtsratsmitglieder werden per Video oder Telefon % % %
zugeschaltet)

Summe 100 % 100 % 100 %

C.12 Wahrend der Corona-Pandemie wurden Aufsichtsratssitzungen verstarkt in virtuellen oder hybri-
den Formaten durchgefihrt, bei denen alle oder einzelne Aufsichtsratsmitglieder per Video oder
Telefon zugeschaltet werden.

Wie bewerten Sie in diesem Zusammenhang folgende Aspekte bezogen auf Ihr Unternehmen?

: Stimme . - .
Durch virtuelle/hybride Formate ... S clie R Moo
nic yAvj
... werden Sitzungen in kirzeren Zeitabstanden ] ] ] ] ]
ermoglicht.

... geht der informelle Austausch zwischen den
Aufsichtsratsmitgliedern verloren.

... findet - im Falle von hybriden Sitzungen - der
Austausch starker bei den Personen vor Ort statt
als mit den ,digitalen” Teilnehmenden.

... geht der Austausch zwischen den Aufsichtsrats-
mitgliedern und der Geschaftsleitung verloren.

... bekommt der/die Aufsichtsratsvorsitzende eine
starkere Rolle.

... treten Probleme hinsichtlich der Vertraulichkeit
auf.

... beteiligen sich weniger Teilnehmende aktiv an
der Diskussion.

... konzentriert sich die Diskussion starker auf ein-
zelne Akteure.

N1 I I I
N1 I I I
N I I I A O O
N I I I A O O
N1 I I I
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Umfrage

A

D | Vergitung der Unternehmensorgane

Geschaftsleitungsvergitung: Hohe der Vergitung

D.1  Wie bewerten Sie das derzeitige Niveau der Geschaftsleitungsvergitung?

Zu niedrig Angemessen Zu hoch
In 6ffentlichen Unternehmen generell ] ] L]
In Ihrem Unternehmen L] [] L]

D.2 Wie wird sich das Niveau der Geschaftsleitungsvergiutung Ihrer Meinung nach in Zukunft entwickeln?

Wird konstant

Wird sinken e Wird steigen
In 6ffentlichen Unternehmen generell ] ] ]
In lhrem Unternehmen [] [] []

D.3 Geschaftsleiter/innen o6ffentlicher Unternehmen erhalten oft eine geringere Vergitung als Ge-
schaftsleiter/innen privatwirtschaftlicher Unternehmen (bei vergleichbarer GréRe und Branche).

Wie bewerten Sie folgende Aussage beziglich eines ,Abschlags" fir die Verglitung?

Stimme Stimme Keine

nicht zu eher zu zu Meinung

nicht zu

Ein ,Abschlag"” fur die Vergitung der Geschafts-

leiter/innen eines offentlichen Unternehmens

gegenlber einem vergleichbaren Unternehmen Ll L] [] [] Ll
der Privatwirtschaft ist angemessen.

D.4  Wie hoch schatzen Sie den prozentualen ,,Abschlag” bei der Vergitung der Geschaftsleiter/in-
nen lhres Unternehmens gegeniber einem vergleichbaren Unternehmen der Privatwirtschaft ein?

Nach meiner Einschatzung liegt der ,Abschlag” fir die Vergitung der Geschéftsleiter/innen in meinem
Unternehmen gegeniber einem vergleichbaren Unternehmen der Privatwirtschaft bei %.

D.5 Welchen prozentualen ,,Abschlag" fur die VergUtung der Geschéftsleiter/innen eines 6ffentli-

chen Unternehmens gegeniber einem vergleichbaren Unternehmen der Privatwirtschaft halten
Sie fir angemessen?

Ein ,,Abschlag" fur die Vergitung der Geschaftsleiter/innen eines &ffentlichen Unternehmens gegen-
Uber einem vergleichbaren Unternehmen der Privatwirtschaft in Hohe von % ist angemessen.

© Igienbaum Consultants International GmbH 2021
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Umfrage

A

Ist oder war fUr das Jahr 2021 eine Erhohung der Fixbezige fir ein oder mehrere Mitglieder der
Geschaftsleitung vorgesehen?

[] | Nein.

] Die Vergitung wird/wurde in vergleichbarer Héhe wie in den vorangegangenen Zyklen
angepasst.

] Die Vergitung wird/wurde angepasst, aber die Erhéhung fallt niedriger aus als unter
.hormalen” Bedingungen.

] Eine Anpassung ist/war vorgesehen, aber die Erhéhung wird/wurde fur das Jahr 2021
ausgesetzt.

Geschaftsleitungsvergitung: Ausgestaltung der variablen Vergitung

D.7 Wie ist das Verhaltnis zwischen fixer und variabler Vergitung bei der Geschaftsleitung in Ihrem
Unternehmen ausgestaltet (Ist)?

Wie sollte das Verhaltnis ausgestaltet sein (Soll)?

100 % fix (keine variable Vergitung)

90 % fix — 10 % variabel

80 % fix - 20 % variabel

70 % fix - 30 % variabel

60 % fix — 40 % variabel

50 % fix - 50 % variabel

L O OO O O
L O OO O O O

Weiteres, und zwar:

An welchen inhaltlichen Zielen richtet sich die variable Vergitung der Geschaftsleitung in lhrem
Unternehmen aus (Ist)?

An welchen inhaltlichen Zielen sollte sie sich ausrichten (Soll)?

(Mehrfachnennungen maoglich)

ErfGllung des unternehmensspezifischen offentlichen Auftrags

Finanzen/Ergebnis/Kostendeckungsgrad

Markt- und kundenbezogene Ziele (Marktanteil, Kundenzufriedenheit etc.)

Mitarbeiterbezogene Ziele (Zufriedenheit, Unfalle, Krankenstand etc.)

Digitalisierungs-/Innovationsbezogene Ziele

HNEERE RN
HNEERE R

Umweltschutz/Umgang mit Ressourcen (Energieeffizienz, CO2-Emission)

© Igienbaum Consultants International GmbH 2021
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Umfrage

A

Im Folgenden sind wir daran interessiert, ob und wie sich die Corona-Pandemie auf die H6he
der variablen Vergitung der Geschaftsleitung ausgewirkt hat.

Wie hoch ist die variable Vergitung der Geschaftsleitung fir das Jahr 2020 im Vergleich zu
einem ,normalen” Jahr (vor der Corona-Pandemie) ausgefallen?

Hoher
(zwischen + 5 %
und + 15 %)

Geringer
(zwischen - 15 %
und - 5 %)

Deutlich héher Keine variable
(>+15 %) Vergitung vorhanden

Konstant
(+/-5%)

Deutlich geringer
(<-15%)

D.10 In vielen Fallen hat sich die wirtschaftliche Lage der Unternehmen und damit die der variablen
Vergitung zugrunde liegenden Kennzahlen aufgrund der Corona-Pandemie verschlechtert.

Im Folgenden interessiert uns, wie Sie mit dieser Situation umgegangen sind.

Die variable Vergitung ist den Kennzahlen entsprechend geringer ausgefallen.

Der Ausfall bzw. die Reduzierung der variablen Vergitung wurde ausgeglichen und durch eine
Adjustierung auf etwa dasselbe Niveau wie im Vorjahr angepasst.

Der Ausfall der variablen Vergitung wurde teilweise ausgeglichen, jedoch nicht auf dasselbe
Niveau wie im Vorjahr.

0 oo

Die Situation hat sich bei uns nicht verschlechtert, daher trat der beschriebene Fall nicht ein.
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Umfrage

A

D.11  Wie bewerten Sie folgende Aussagen in Bezug auf die zukinftige Ausrichtung von Vergitungs-
systemen?

Stimme Stimme Stimme Keine

nicht zu eher zu Zu Meinung

nicht zu

Der fixe Anteil sollte im Interesse einer attraktiven
VergUtung auch in Krisenjahren erh6ht werden. Ll L] L] L] L]

Um wechselnden Unternehmenssituationen hin-

reichend gerecht zu werden, sollte der variable
Anteil im Sinne einer ,atmenden" VergiUtung erhoht Ll L] [] [] []
werden.

Mehrjahrige Vergitungskomponenten sollten zur
Nivellierung temporérer (Krisen-)Effekte eingefUhrt/ [] [] [] [] []
erweitert werden.

Der Aufsichtsrat sollte zum Ausgleich unvorherseh-
barer Ereignisse die rechnerisch erreichte Hohe der
variablen Vergitung durch eine gesamthafte Be- [] [] [] [] []
wertung der Leistung auf eine angemessene Hohe
anheben oder absenken konnen.

Die Moglichkeit zur unterjahrigen Zielanpassung soll-
te im Interesse einer flexiblen Reaktion auf unvorher- [] [] [] [] []
sehbare Ereignisse systematisch zugelassen werden.

Die Zielfestlegung und -erfassung sollte auf einen
viertel- oder halbjahrlichen Zyklus verkirzt werden,

um besser auf kurzfristige Veranderungen reagieren L] L] L] L] L]
zu kénnen.

Die Ziele sollten starker auf die Krisenfestigkeit
(bspw. Pandemieplan) des Unternehmens ausgerich- ] [] [] [] []
tet werden.

Die Ziele sollten starker auf eine schnelle Reakti-
onsfahigkeit des Unternehmens ausgerichtet sein [] [] [] [] []
(Organisationsstrukturen, Ablaufe, Kultur).

Die Ziele sollten zur Abbildung des 6ffentlichen
Auftrags inhaltlich starker auf die Daseinsvorsorge [] [] [] [] []
ausgerichtet sein.
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Umfrage

-
~

Aufsichtsratsvergitung

D.12 Wie bewerten Sie das derzeitige Niveau der Aufsichtsratsvergitung?

Zu niedrig Angemessen Zu hoch
In 6ffentlichen Unternehmen generell ] ] L]
In Ihrem Unternehmen L] [] L]

D.13  Wie wird sich das Niveau der Aufsichtsratsvergitung Ihrer Meinung nach in Zukunft entwickeln?

Wird konstant

Wird sinken e Wird steigen
In 6ffentlichen Unternehmen generell ] ] ]
In lhrem Unternehmen [] [] []

D.14  Aus welchen Komponenten setzt sich die Aufsichtsratsvergitung in Ihrem Unternehmen zusam-
men (Ist)?

Aus welchen Komponenten sollte sich die Aufsichtsratsvergitung zusammensetzen (Soll)?

(Mehrfachnennungen maoglich) |
st

Fixe Vergitung (Pauschalbetrag pro Jahr)

Zusatzliche Vergitung fir Vorsitz oder stellvertretenden Vorsitz

Zusatzliche VergUtung fUr Ausschusstatigkeit

Sitzungsgeld

Variable Vergitung

HNENEN NN
HRENEN NN

Weiteres, und zwar:

D.15 Wie ist die Relation zwischen der fixen Vergitung des/der Aufsichtsratsvorsitzenden zur fixen
Vergitung eines ordentlichen Aufsichtsratsmitglieds und - sofern vorhanden - zur fixen Vergitung
des/der stellvertretende/n Aufsichtsratsvorsitzenden in lhrem Unternehmen ausgestaltet?

Wie sollte die Relation ausgestaltet sein?

(Bsp. Die/der Aufsichtsratsvorsitzende/r erhdlt das Doppelte und die/der stellvertretende
Aufsichtsratsvorsitzende/r erhdlt das Anderthalbfache eines ordentlichen Aufsichtsratsmitglieds.
Tragen Sie 2 : 1,5 : 1 ein.)

Vergitungsrelation in meinem Unternehmen: Derzeit Wiinschenswert

Aufsichtsratsvorsitzende/r
zu stellvertretende/r Aufsichtsratsvorsitzende/r : i1 : 1
zu ordentliches Aufsichtsratsmitglied
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Umfrage .
Kienbaum

I.(.ienbaum-Studie 2021
Offentliche Unternehmen

RuUckantwort bitte bis zum 31. Juli 2021 an:
kamingespraeche2021@kienbaum.de oder Fax: +49 221 80172-172

Kienbaum Consultants International

Katharina BUssis/Marvin Schmidt Fon: +49 221 801 72-644
Edmund-Rumpler-Str. 5 Fax: +49 221 801 72-172
51149 Koln kamingespraeche2021@kienbaum.de

Ich nehme gerne teil am ...

[ 22. September in Hamburg. [0 30. September in Frankfurt am Main.
[0 23. September in Berlin. [ 5. Oktober in Minchen.
[0 28. September in Kdln. O Ich kann leider nicht teilnehmen.

Ergebnisse der Umfrage (mehrfache Auswahl moglich)

[0 Bitte senden Sie mir die Umfrageergebnisse elektronisch an die u. g. E-Mail-Adresse.

[0 Ich bevorzuge eine persoénliche Prasentation der Umfrageergebnisse vor Ort.

G
~

Die nachfolgenden Angaben sind freiwillig. Mit der Mitteilung dieser Daten erkldren Sie sich damit einverstanden, dass die Kienbaum Consul-
tants International GmbH diese zum Zwecke der Zusendung der Umfrageergebnisse an Sie verwendet. Gleichzeitig erkldren Sie sich mit der

Datenschutzerklarung der Kienbaum Consultants International GmbH (https://www.kienbaum.com/de/datenschutz/) einverstanden.

Unternehmen

Name:

Bundesland:

Ansprechpartner

Name:

Funktion:

Anschrift:

Telefon: Fax:

E-Mail:

Vielen Dank fur lhr Mitwirken! Per E-Mail senden

[0 Bitte nehmen Sie mich in den E-Mail-Verteiler auf und informieren mich Uber einschlagige
zukUnftige Themen und Veranstaltungen.

Informationen zum Datenschutz fir Newsletter finden Sie hier: https:/www.kienbaum.com/de/kompetenzen/datenschutz-newsletter
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