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MANAGEMENT SUMMARY UNTERNEHMERGEIST UND DIGITALKOMPETENZ IM TOPMANAGEMENT

lle Welt redet Uber digitale Transformation. Das gilt auch und insbe-
sondere fur die Vorstande der wichtigsten deutschen Unternehmen.
Unternehmerisches Denken und Digitalkompetenz werden haufig als die
zentralen Schlusselfahigkeiten fur die Meisterung der Herausforderungen im
digitalen Zeitalter genannt. Grund genug, einmal genauer hinzusehen, inwie-

weit deutsche Vorstande hierfur entsprechende Erfahrungen mitbringen.

Wir stellen uns dementsprechend Fragen wie bspw.: Welche unternehmerischen Erfahrungen
bringen die Topmanager deutscher GroBunternehmen mit? Welche Digitalkompetenz konnten
sie sich in ihrem bisherigen beruflichen Werdegang aneignen? Und welche Unternehmen
haben das Topmanagement-Team mit den meisten Unternehmern und Digitalexperten in
ihren Reihen?

Um darauf eine Antwort geben zu kdnnen, haben wir in einer umfassenden Studie untersucht,
welche unternehmerischen Erfahrungen und welche Digitalkompetenzen die Vorstande in ihr
aktuelles Unternehmen einbringen.

Forschungsgrundlage ist ein umfassendes Screening der Biographien aller Vorstande aus
DAX- und MDAX-Vorstanden.

ALS KEY FINDINGS DER UNTERSUCHUNG LASSEN SICH DIE
FOLGENDEN PUNKTE ZUSAMMENFASSEN:

Wenige Vorstande verfiigen iiber umfassende Entrepreneurship-Erfahrung

Nach unseren biographischen Kriterien verfigen lediglich 25% der Vorstande Uber Entrepre-
neurship-Erfahrung, z. B. durch die Grindung eines Start-ups oder eine Leadership-Positi-
on in einem Familienunternehmen.

Noch weniger Vorstande verfiigen iiber umfassende Digitalerfahrung

Bei der Betrachtung der Digitalerfahrung lassen sich lediglich 8% der Vorstande mit nach
unseren Kriterien einschlagigen biographischen Fakten identifizieren, z. B. durch entspre-
chende Positionen in einem Software- bzw. Technologieunternehmen.

Vorstandsteams von Strdoer, Schaeffler und SAP mit der meisten Entrepreneurship-Er-
fahrung

Die Analyse der gesamten Entrepreneurship-Erfahrungen im Topmanagement auf Einzelun-
ternehmensebene sieht den Werbedienstleister Stroer in der Spitzenposition, dahinter folgen
die Vorstandsteams des Automobilzulieferers Schaeffler und des Softwareanbieters SAP.

Vorstandsteams von SAP, Adidas, Airbus, Beiersdorf, Deutsche Bank und Telekom mit
der meisten Digitalerfahrung

Klarer Spitzenreiter der Gesamterfahrungin Bezug auf Digitalkompetenz im Topmanagement
ist SAP, auf dem zweiten Rang gefolgt von einem Quintett aus Adidas, Airbus, Beiersdorf,
Deutsche Bank und Telekom. Auf dem geteilten dritten Platz liegen BASF und Hochtief.
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Vorstande im Schnitt Anfang 50, Zalando mit knapp 34 Jahren als jiingstes Vor-
standsteam, Generation Y nur mit 1% vertreten

Als Durchschnittsalter der deutschen Vorstande ergibt sich ein Wert von 52,6 Jahren. Das
jungste Vorstandsteam kommt von Zalando mit einem Durchschnittswert von 33,7 Jahren,
alle Vorstande gehoren der Generation Y (Jahrgang 1980 und jinger) an. Diese ist insgesamt
nur mit knapp 1% in den Vorstanden vertreten.

Vorstandsteams von SAP, Deutsche Bank und Stroer mit der meisten kombinierten
Entrepreneurship- und Digitalerfahrung

Bei Betrachtung der Summe aus Entrepreneurship- und Digitalerfahrung im Topmanagement
ist das Vorstandsteam von SAP eindeutiger Spitzenreiter, gefolgt von der Deutschen Bank und
Stroer auf dem geteilten zweiten Platz sowie Airbus und Telekom auf dem geteilten dritten Platz.

DAX- und MDAX-Unternehmen gleichauf in puncto Entrepreneurship-Erfahrung, DAX-
Unternehmen bei Digitalisierungserfahrung vorne

Der Indexvergleich zeigt keine bedeutenden Unterschiede bei der Entrepreneurship-Erfah-
rung der Vorstande, wohingegen die Topmanagement-Teams der DAX-Konzerne deutlich
mehr Digitalisierungserfahrung mitbringen.

AUS DEN STUDIENERKENNTNISSEN LASSEN SICH KONKRETE
EMPFEHLUNGEN FUR DIE UNTERNEHMENSPRAXIS ABLEITEN:

EMPFEHLUNGEN FUR DIE PRAXIS

e Verjingung des Vorstandsteams und Mischung der Altersstruktur

e Aufbau von Senior-Junior-Vorstandstandems zur gegenseitigen Befruchtung

e Vermehrte Job-Rotation und Einsatz der Vorstandskandidaten in Digitalbereichen und

internen Start-ups

e Gezielte Ubernahme von Start-ups inklusive deren Griinderteam (.Aqui-Hiring”) und Einsatz in

Topmanagement-Positionen im Mutterkonzern

e Rekrutierung des Topmanagements auch fir klassische Business-Ressorts von auflen in der

Start-up-Szene

e Schaffung eines Umfelds, das es Talenten aus der Digitalszene bzw. ehemaligen Unternehmern

ermaoglicht, in das Topmanagement etablierter Unternehmen aufzusteigen

e Besetzung des Aufsichtsrats und hier insbesondere des Nominierungsausschusses durch

Personen mit Entrepreneurship- und Digitalerfahrung

e Schaffung von externen Beirdten zum Coaching von Aufsichtsrat und Vorstand fur die

Vorstandsnachfolgeplanung

7.

EMPFEHLUNGEN FUR DIE FORSCHUNG

Um die Erkenntnisse aus dieser Studie zu Uberprifen, sollten vergleichbare Fragestellungen
in festen zeitlichen Abstanden (zur Darstellung eines Mehrjahresvergleichs) idealerweise mit
noch groferer Stichprobe (z. B. mit Einschluss von nichtbérsennotierten bzw. Familienunter-
nehmen] und international (z. B. mit Fokus auf EURO STOXX- oder Dow Jones-Unternehmen]
durchgefihrt werden.

FAZIT

Die vorliegende Studie konnte zeigen, dass die wichtigsten bérsennotierten Unternehmen in
Deutschland bei der Besetzung ihrer Vorstandsteams noch grofien Nachholbedarf in Bezug
auf Entrepreneurship- und Digitalerfahrung aufweisen. Hier nachzusteuern wird eine der
groften Herausforderungen fir sie in den kommenden Jahren sein.
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DIGITALE TRANSFORMATION ALS TOPTHEMA
IN DEN VORSTANDSETAGEN

BEDEUTUNG VON UNTERNEHMERTUM UND DIGITALKOMPETENZ FUR VORSTANDE
MOTIVATION, PROBLEMSTELLUNG UND ZIELSETZUNG

ragt man deutsche Manager nach ihren zentralen Prioritaten, erhalt
man als Antwort meist, dass die erfolgreiche Gestaltung der digitalen
Transformation des eigenen Unternehmens die wesentliche Herausforde-
rung in den nachsten Jahren darstellt [siehe hierzu beispielhaft die Studien

der Beratungshauser etventure (Bartle, 2016) oder KPMG (2015)).

Gleichzeitig suchen etablierte Unternehmen vermehrt den Kontakt und Austausch mit Griin-
dern aus der START-UP-SZENE, um zu verstehen, wie im Zeitalter der Digitalisierung neue
Geschaftsmodelle entwickelt und marktreif gemacht werden (Kawohl, Rack, Strniste, 2015). Haufig
dienen hierbei sogenannte ,Learning Journeys” in Innovations-Hotspots wie z. B. dem Silicon
Valley, Tel Aviv oder Berlin als Anknipfungspunkt. Dieser Dialog ersetzt natirlich keine ei-
gene unternehmerische Erfahrung, was insbesondere die amerikanischen Internetkonzerne
(Alphabet, Facebook] friihzeitig erkannt haben. So besetzen sie wichtige Managementpositi-
onen haufig mit ehemaligen Griindern aus dem digitalen Okosystem.

Insbesondere aus Sicht der Investoren ist es wichtig, dass Unternehmensvorstande nicht
nur Uber das theoretische Wissen verfligen, den digitalen Wandel zu gestalten. Aktuelle wis-
senschaftliche Studien belegen, dass Investoren dariber hinaus Personlichkeiten auf Vor-
standsebene praferieren, die sich in ihrem Auftreten konform mit den aktuellen
Herausforderungen des Unternehmens verhalten (Becker, Medjedovic, Merkle, 2017). Konkret bedeu-
tet dies, dass Investoren bereit sind, einen héheren Preis zu zahlen fur ein Unternehmen, das
mit der digitalen Transformation konfrontiert wird, wenn es von einem Vorstand geleitet wird,
der diese strategischen Herausforderungen auch durch seine Personlichkeit verkorpert.

Grundvoraussetzungen fur die Bewaltigung der zuvor skizzierten Herausforderungen
sollten aus unserer Sicht ein substanzielles Verstandnis und entsprechende ERFAHRUNGEN
IM UNTERNEHMER- UND DIGITALKONTEXT sein. Grund genug, einmalim Detail zu analysieren,
welchen Background deutsche Vorstande hierfur mitbringen.
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BISHER IST KEINE UBERSICHT ZUR
UNTERNEHMER- UND DIGITALERFAHRUNG VON
DEUTSCHEN VORSTANDEN VORHANDEN

ahrend diverse Untersuchungen - insbesondere von HR-Beratungen und Executive
Search Firmen bzw. Headhuntern - sich sehr differenziert mit der ZUSAMMENSETZUNG VON
VORSTANDSTEAMS z. B. in Bezug auf Geschlecht (Russell Reynolds, 201¢) sowie ethnischen und
sozialen Hintergrund (McKinsey, 2011) befassen, gibt es keine umfassenden Untersuchungen zur
Unternehmer- und Digitalerfahrung der deutschen Topmanager. Gerade weil diese als ein
Erfolgsfaktor fur die Uber alle Branchen hinweg notwendige digitale Transformation angese-
hen werden kann, erscheint es erstrebenswert, den diesbezlglichen Status quo in deutschen
Vorstandsteams genauer zu betrachten.
Mit dervorliegenden Untersuchung wird dementsprechend angestrebt, .Lichtins Dunkel”
zu bringen und aufzuzeigen, wie .entrepreneurial und digital” die Vorstandsteams deutscher
Unternehmen sind.

SOMIT MOCHTE UNSERE STUDIE EINE ANTWORT AUF
FOLGENDE FRAGEN LIEFERN:

e Welche unternehmerischen Erfahrungen bringen die Topmanager
deutscher GrofBunternehmen mit?

e Welche Digitalkompetenz konnten sie sich in ihrem bisherigen
beruflichen Werdegang aneignen?

e Und welche Unternehmen haben das Topmanagement-Team mit
den meisten Unternehmern und Digitalexperten?

1.2

UNTERSUCHUNGSDESIGN

Im Anschluss an die Adressierung dieser Fragestellungen werden aus den gewonnenen Er-
kenntnissen konkrete Empfehlungen abgeleitet.

Im zweiten Kapitel werden sowohl die konzeptionelle Grundlage als auch die Erhebungs-
methodik vorgestellt. Darauf basierend wird die Unternehmer- und Digitalerfahrung auf Basis
derVorstandslebenslaufe analysiert. Im abschlieBenden dritten Kapitel werden Empfehlungen
fir Unternehmen vorgestellt und Implikationen fir zukinftige Studien aufgezeigt.
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2
2.1

STUDIENDESIGN UND ERGEBNISSE

GRUNDLAGEN

Stellt man sich die Frage nach der Unternehmer- und Digitalerfahrung, so ist diese zunachst
einmal zu definieren. ENTREPRENEURSHIP-ERFAHRUNG umfasst fir unseren Kontext pri-
mar die Arbeit in einem Familienunternehmen oder Start-up. Darlber hinaus sehen wir eine
Topmanagement-Position [vor der Berufung in den Vorstand) mit starken unternehmerischen
Freiheiten z. B. als Werksleiter oder Geschaftsfihrer einer [neu aufgebauten) Business Unit
oder eines Standorts ebenfalls als ein valides Kriterium, an dem sich Entrepreneurship-
Erfahrung festmacht. SchlieB3lich nehmen wir 6ffentliches Engagement im Unternehmerkon-
text sowie die Arbeit in einem Consultingunternehmen, welche durch die partnerschaftliche
Organisation deutliche unternehmerische Zige aufweist, ebenfalls in die Bewertung auf.

Wir sind uns beim Thema Entrepreneurship-Erfahrung bewusst, dass hier sicherlich nicht
eine tatsachliche Erfassung aller im Leben gemachten unternehmerischen Erfahrungen re-
alisierbar ist. Gleichwohl sehen wir mit den definierten Kriterien vor dem Hintergrund von
Informationsverfigbarkeit und der Zielsetzung einer vergleichenden Analyse eine mdglichst
umfassende Abdeckung als gewahrleistet an.

DIGITALERFAHRUNG bedeutet fir uns in der vorliegenden Studie die im Lebenslauf nachge-
wiesene Arbeit bzw. das Engagement im digitalen Kontext. Dies kann z. B. die Mitarbeit bzw.
eine Fihrungs- oder Aufsichtsratsposition in einem Unternehmen der Digitalwirtschaft (z. B.
Software- oder IT-Konzern) sein. Neben diesen Erfahrungen schlieBen wir hier ebenfalls die
Arbeit in F&E-Abteilungen (als Ausweis von Beschaftigung mit Zukunftsthemen, die auch
entsprechende Bezugspunkte mit Blick auf Digitalisierung haben] als auch das &ffentliche
Engagement im digitalen Kontext (z. B. in reprasentativer Funktion in einem Verband oder
Gremium, da hier aus unserer Sicht durch die .. Kontrolle” von auf3en nur Personen mit ent-
sprechenden Kompetenzen berufen werden] ein. Wohlwissend, dass analog zur Entrepre-
neurship-Erfahrung eine solche Abgrenzung sicherlich auch bestimmte Grauzonen umfasst,
sehen wir vor dem Hintergrund der Datenverfiigharkeit und Vergleichbarkeit der einzelnen
Vorstandsbiographien diese Einteilung gleichwohl als zielfiihrend an. Ziel der Recherche ist
es also nicht, lickenlose Informationen zu allen Vorstandslebenslaufen zu sammeln, sondern
herauszufinden, welche relativ offensichtlichen Fakten zu den Themen Entrepreneurship- und
Digitalerfahrungen in &ffentlich verfigbaren (und damit vergleichend auswertbaren) Inter-
netquellen preisgegeben werden.

Um die jeweiligen Erfahrungen zu bewerten, wurden daraufhin konkrete Kategorien de-
finiert. Eine Ubersicht dieser Kategorien inklusive der vergebenen Scoring-Punkte findet sich
in der nachfolgenden
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KATEGORIEN UND SCORING-PUNKTE SYSTEM

ENTREPRENEURSHIP

DIGITALISIERUNG

Punkte Kategorie Punkte Kategorie
UNTERNEHMENSGRUNDER AUFSICHTSRAT EINES
DIGITALUNTERNEHMENS
FAMILIENUNTERNEHMEN (Fihrung eines
Familienunternehmens tbernommen, auch FUHRUNGSPOSITION IN EINEM
Aufsichtsrat) DIGITALUNTERNEHMEN (vor Beschaftigung
im aktuellen Unternehmen)
GESCHAFTSFUHRER (wenn das Werk von MITARBEITER IN EINEM
der Person neu aufgebaut wurde] DIGITALUNTERNEHMEN
(vor Beschaftigung im aktuellen
WERKSLEITER (wenn das Werk von der Unternehmen)
Person neu aufgebaut wurde)
FORSCHUNG
OFFENTLICHES ENGAGEMENT
ENTWICKLUNG
ENTWICKLUNG (z. B. Leadership-
Development) OFFENTLICHES ENGAGEMENT
CONSULTING [sowohl Unternehmensbera-
tungen als auch Wirtschaftsprifungsgesell-
schaften]
Die Bepunktung wurde aus Vereinfachungsgrinden bewusst nur in zwei Stufen eingeteilt, da
Abb. 1. Punkte- eine detailliertere Einteilung zu Ungenauigkeiten gefihrt hatte und argumentativ nur schwer
system fir die begrindbar gewesen ware. Die héchste Punktzahl im Bereich der Entrepreneurship-Erfah-
Kategorien rungen haben Vorsténde erhalten, die entweder Unternehmensgriinder sind/waren oder die

Entrepreneurship-
und Digitalerfahrung
Quelle: Eigene
Darstellung

Fihrung eines Familienunternehmens Gbernommen haben. In beiden Fallen ist der Grad des
Engagements und der Identifikation mit dem Unternehmen am hdchsten, da jeweils die Exis-
tenz der Person vom Erfolg und Misserfolg des gefiihrten Unternehmens abhéngt (anders
als bei angestellten Managern). Die héchste Punktzahlim Bereich der Digitalisierungserfah-
rung wurde an Vorstande vergeben, die entweder Aufsichtsrat eines Digitalunternehmens
sind bzw. waren oder eine Fihrungsposition in einem Digitalunternehmen innehatten. Unter
Digitalunternehmen verstehen wir Hard- und Software-Technologieunternehmen wie bspw.
Microsoft oder Internet-Start-ups.

Hier vermuten wir den groften Kontakt mit allgemeinen und aktuellen Digitalisierungs-
themen. Es ist sicherlich ebenfalls entgegenzusetzen, dass moglicherweise auch in anderen
Branchen hohe Digitalkompetenz Grundvoraussetzung ist. Wir haben uns in diesem Fall fir
eine eher enge Abgrenzung entschieden, da der Ursprung von Digitalisierung aus der origi-
naren IT-Branche entstammt und hier (zumindest historisch] das grofite Know-how und
Kompetenzen vorhanden sein mussten. Fir eine Position als Mitarbeiter in einem solchen
Unternehmen haben wir nur einen Punkt vergeben, da im Vergleich zu einer Fihrungsposi-
tion weniger das .Big Picture” gegeben ist und zudem das Herausfinden und die Vergleich-
barkeit der konkreten Aufgaben nur suboptimal moglich gewesen waren.
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2.2 FORSCHUNGSMETHODIK

Zunachst ist fur die angestrebte Analyse eine zielfihrende Grundgesamtheit festzulegen. In
unserem Fall sind das alle Vorstande der grof3en bdrsennotierten Unternehmen. Diese finden
sichinden beiden zentralen Leitindices DAX UND MDAX wieder. Insgesamt umfasst das Samp-
le damit 80 UNTERNEHMEN mit insgesamt 411 VORSTANDSMITGLIEDERN. Zeitraum der Re-
cherche war von Mitte September bis Ende Dezember 2016.

Als Forschungsgrundlage dient in unserer Analyse ein sehr umfassendes Screening der
UNTERNEHMENSWEBSEITEN und der GESCHAFTSBERICHTE sowie eine erganzende Recher-
che Uber die GOOGLE-SUCHMASCHINE als auch die LINKEDIN- UND XING-PROFILE der ein-
zelnen Vorstande (soweit diese vorhanden waren).

Hierbei haben wir dann jeweils dezidiert nach Erfahrungen in den Bereichen Entrepre-
neurship und Digitalisierung fir jeden einzelnen Vorstand gesucht. Nach Fertigstellung der
Erhebung der Daten wurden die Punkte aller Vorstande pro Unternehmen addiert und diverse
Rankings erstellt.

Die Untersuchungsergebnisse wurden dabei systematisch in einer Excel-Datenbank er-
fasst und sauber dokumentiert. Somit ist eine Nachvollziehbarkeit der Recherche auch fir
Dritte gewahrleistet. Die Analyse kann zudem auf dieser Basis (z. B. in kommenden Jahren)
wiederholt und mit den hier vorliegenden Ergebnissen verglichen werden.

2.3 ANALYSE DER BIOGRAPHIEN DER DAX- UND MDAX-VORSTANDE

Abb. 2: Vorstande
mit der meisten

Entrepreneurship-

VORSTANDE MIT DER MEISTEN ENTREPRENEURSHIP-ERFAHRUNG

Zunachst schauen wir uns auf Einzelpersonenebene die Rankings in den verschiedenen Ka-
tegorien an. Als erstes soll der Blick auf diejenigen Vorstande mit der meisten Entrepre-
neurship-Erfahrung gerichtet werden. Das Ranking zeigt Olivier Elamine von der alstria office
REIT-AG an der Spitze. Auf dem geteilten zweiten Platz folgen dann der Schaeffler-Produk-

ErfalTrUEQ tionsvorstand Oliver Jung und Stréer-CEO Udo Miller.
D:fsti'uu'g;ne Insgesamt verfligen 308 Vorstande Uber gar keine Entrepreneurship-Erfahrung, welches ins-
gesamt 75% aller Vorstande ausmacht. Die Ergebnisse der Analyse finden sich in
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VORSTANDE MIT DER MEISTEN DIGITALERFAHRUNG

| Im Folgenden betrachten wir die Digitalerfahrung der DAX- und MDAX-Vorstéinde. Fih-
Abb. 3: Vorstinde rend bei diesem Ranking auf Einzelpersonenebene sind der SAP-Vorstandsvorsitzende Bill
mit der meisten McDermott gemeinsam mit Beiersdorf-CFO Jesper Andersen, Deutsche Bank-COO Kim
Digitalerfahrung Hammonds, sowie Adidas-Vorstandsvorsitzender Kasper Rorsted. Im Vergleich zur Entrepre-
f;t‘: ijis des"‘u neurship-Erfahrung ist diese sogar noch geringer ausgepragt. So verfligen insgesamt nach
Scoéingirdgozsgﬁs]ten unseren Kriterien gar 377 (92%) Vorstande Uber keine Digitalerfahrung. ABBILDUNG 3 zeigt
Quelle: Eigene die Ergebnisse.
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Abb. 4: Vorstande
mit der meisten
Entrepreneurship-
und Digitalerfahrung
(auf Basis des in
Abb.1 dargestellten
Scoring-Modells)
Quelle: Eigene
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VORSTANDE MIT DER MEISTEN ENTREPRENEURSHIP- UND
DIGITALERFAHRUNG (KOMBINIERT)

In einem ndchsten Schritt richten wir die Analyse auf die Kombination aus Entrepreneur-
ship- und Digitalerfahrung. Anfiihrer dieses Rankings ist ebenfalls SAP-CEO Bill McDermott
gefolgt von Deutsche Bank-Vorstandin Hammonds. Auf Platz drei finden sich Adidas-Lenker
Rorsted, Airbus-Vorstand McArtor, Beiersdorf-Vorstand Andersen sowie SAP-Vorstand Ries.
Insgesamt gibt es hingegen von den 411 gescreenten Vorstanden auch 284 ohne Entrepreneur-
ship- und Digitalerfahrung. Dies entspricht einem Wert von 69%. Die Aufstellung der Ergebnis-
se findet sich in ABBILDUNG 4.
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Abb. 5: Ranking der
Unternehmen nach
Entrepreneurship-
Erfahrungim
Vorstand (auf Basis
desin Abb.1
dargestellten
Scoring-Modells)
Quelle: Eigene
Darstellung
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RANKING DER UNTERNEHMEN NACH ENTREPRENEURSHIP-ERFAHRUNG

IM VORSTAND

Nach der detaillierten Betrachtung auf Einzelvorstandsebene mochten wirim Folgenden
die Vorstandsteams der DAX- und MDAX-Unternehmen vergleichen. Das Ranking wird
angefiihrt vom Vorstand des Werbeflachendienstleisters Stroer, gefolgt von Schaeffler und
SAP. Wahrend eine vordere Platzierung von Zalando als noch junges Start-up keine Uberra-
schung ist, so sind diese von Traditionshausern wie Miinchener Rick, Deutsche Bank und

Commerzbank nicht zu erwarten gewesen. Details finden sich in der nachfolgenden
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Abb. 6: Ranking der

Unternehmen nach
Entrepreneurship-
Erfahrungim
Vorstand (auf
Basis des in Abb.1
dargestellten
Scoring-Modells)
Quelle: Eigene
Darstellung
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RANKING DER UNTERNEHMEN NACH DIGITALERFAHRUNG IM VORSTAND

Nach der Entrepreneurship-Erfahrung im gesamten Vorstandsteam widmen wir uns der
Digitalerfahrung. Wenig Uberraschend liegt hier das Vorstandsteam des Softwarekonzerns
SAP vorne. Danach folgen die DAX-Urgesteine Adidas, Beiersdorf, Deutsche Bank und Tele-
kom sowie der MDAX-Konzern Airbus. Die Ubersicht hierzu bietet ABBILDUNG 4.
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Abb. 7:

Durchschnittsalter

der Vorstands-
gremien
Quelle: Eigene
Darstellung
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Zalando

33,7

DURCHSCHNITTSALTER DER VORSTANDSGREMIEN

Fir ein umfassendes Digitalisierungsverstandnis kann neben beruflicher Erfahrung auch die
Zugehorigkeit zur digitalen Generation Y (Geburtsjahr zwischen 1980 und 1989) zutréglich
sein. Betrachtet man das DURCHSCHNITTSALTER der deutschen VORSTANDE, ergibt sich ein
Durchschnittswert von 52,6 JAHREN. Nicht Uberraschend wird das jliingste Vorstandsteam
von Zalando mit einem Durchschnittswert von 33,7 Jahren gestellt. Die drei Vorstédnde Robert
Gentz, Robin Ritter und David Schneider verflgen trotz ihres jungen Alters bereits Uber Entre-
preneurship-Erfahrung und demonstrieren, dass die Fiihrung eines GroBunternehmens kei-
ne ausschlieflliche Frage von Senioritat ist. Vielmehr sind sie Teil der GENERATION Y und
sicherlich auch potenzielle Kandidaten fir Vorstandsposten in noch gréBeren etablierten
Konzernen. Einziges weiteres Unter-40-Team ist der Vorstand des Gabelstapler- und Lager-
technikanbieters Kion mit einem Durchschnittsalter von 36,8 Jahren. Auf den nachfolgenden
Platzen folgen der Handelskonzern Rewe, der Chiphersteller Infinion sowie der Anlagenbauer
DMG Mori AG. Grenzt man die GENERATION Y mit den Geburtsjahren nach 1980 ab, so finden
sich in unserem Sample gerade einmal funf Vorstande wieder (neben den bereits erwéhnten
Zalando-Managern verflgt der Fielmann-Konzern ebenfalls Uber zwei Vertreter). Dies ent-
spricht einem Vertretungsgrad von lediglich 1%. Die adltesten Vorstandsteams finden sich bei
den etablierten Konzernen Beiersdorf (63,2 Jahre), Volkswagen (59,7 Jahre] und Stdzucker
(59 Jahre). Die Ergebnisse hierzu finden sich in der nachfolgenden ABBILDUNG 7.

Volkswagen

99,7
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RANKING DER UNTERNEHMEN GESAMT (ENTREPRENEURSHIP- UND
DIGITALERFAHRUNG IM VORSTAND)

Abb. 8: Ranking
der Unternehmen
Gesamt nach
Entrepreneurship-
und Digitalerfahrung
im Vorstand (auf
Basis des in Abb.

1 dargestellten
Scoring-Modells)
Quelle: Eigene
Darstellung

In einem nachsten Schritt betrachten wir das Ranking der Vorstandsteams in der Summe
aus Entrepreneurship- und Digitalerfahrung. Eindeutiger Spitzenreiter ist dabei die SAP SE,
gefolgt von der Deutschen Bank und Stroer auf dem geteilten zweiten Platz. Die Ergebnisse
hierzu zeigt ABBILDUNG 8.

Vergleicht man die Erkenntnisse getrennt nach den beiden Indices DAX und MDAX, so erge-
ben sich einige spannende Unterschiede. Wahrend im Durchschnitt die Entrepreneurship-Er-
fahrung in den Vorstandsteams der Unternehmen fast gleich grof ist [mit leichten Vorteilen
fur die DAX-Unternehmen], so haben in punkto Digitalisierung die Vorstande von DAX-Kon-
zernen deutlich mehr Erfahrung.
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Unternehmen, deren Vorstand weder iiber Entrepreneurship- noch

Digitalerfahrung verfiigt

Aurubis , Bilfinger AG, Brenntag, Deutsche Euroshop, DMG Mori AG, Fraport, GEA Group, Gerresheimer,
Hannover Riick, K+S, MTU Aero Engines, Norma Group, Rheinmetall, Rhén-Klinikum, Salzgitter AG,

Symrise, Bayer, Lufthansa, thyssenkrupp
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ZUSAMMENFASSUNG UND EMPFEHLUNGEN
ABLEITUNG FUR UNTERNEHMEN
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Die Analyse konnte zeigen, dass in deutschen Vorstandsteams die Entrepreneurship- und Digitaler-
fahrung noch ziemlich gering ausgepragt sind. So kam bei der Analyse der Lebenslaufe he-
raus, dass das Durchschnittsalter deutscher Vorstande in den DAX- und MDAX-Unternehmen
bei Uber 50 Jahren liegt. Damit ist zwar ein grof3er Erfahrungsschatz vorhanden, insbeson-
dere die digitale Generation Y ist aber nur sehr eingeschrankt vertreten. Aus diesen Erkennt-
nissen ldsst sich als Empfehlung eine generelle VERJUNGUNG VON VORSTANDSTEAMS
ableiten. Diese bezieht sich auf das Durchschnittsalter insgesamt als auch auf eine zu he-
terogene Zusammensetzung in der gleichen Alterskohorte.

Eine einfache und pragmatische Mafinahme zur Adressierung dieser Zielsetzung ware
z. B. ein systematisch organisierter LERNTRANSFER durch TANDEMS aus jeweils einem SE-
NIOR- und einem JUNIORVORSTAND. Letzterer konnte als .junger Wilder™ und Digital Native
mittelfristig auf eine Vorstandsnachfolge vorbereitet werden. Als gleichwertig berechtigter
Mitdiskutant und Ratgeber in Vorstandssitzungen konnte er dem Seniorvorstand bzw. dem
gesamten Vorstandsteam andere Sichtweisen aufzeigen und als permanenter ,Coach” die
Digital- und Entrepreneur-Perspektive in das etablierte Unternehmen einbringen.

Als erganzende Mafinahme ware auch eine verstarkte JOB-ROTATION von zukinftigen
Vorstandskandidaten in Digitalbereichen und internen Start-ups denkbar. Rollenvorbild ist
hier bspw. das gemeinsame Projekt upday von Axel Springer und Samsung. So hat das Me-
dienhaus seinen Marketingvorstand Peter Wiirtenberger zum CEO von upday gemacht. Die-
ser soll im neuen Geschaftsmodell beweisen, dass eine Verknipfung medialer Inhalte mit
mobilen Endgeraten auch wirklich skalierbarist. Gelingt dies, ist Peter Wiirtenberger sicher-
lich in Zukunft einer der Topkandidaten auf die Nachfolge von Axel Springer-Vorstandschef
Mathias Dopfner. Dass sich gro3e Unternehmen wie in dieser Initiative entschlieflen, neue
digitale Geschaftsmodelle mit eigener Mannschaft und .grof3 gedacht™ aufzubauen, ist bisher
duflerst selten.

Weitere Beispiele mit ahnlicher Stofrichtung (gleichwohl nicht komplett vergleichbar, da sie
eher Produkt- und Serviceweiterentwicklungen des bestehenden Angebots darstellen] sind
die Initiativen von Otto (mit der E-Commerce Plattform Collins), Daimler (mit dem Carsha-
ring-Angebots car2go und der Mobilitdts-App moovel] und BMW (mit der i-Serie, die in einer
stark autarken Business Unit konzipiert wurde).

Neben dem internen Aufbau von Entrepreneurship- und Digitalerfahrung bietet sich als
weitere Mdglichkeit der Einkauf von Personen mit ebendiesen Kompetenzfeldern an. Eine
GEZIELTE UBERNAHME VON START-UPS INKLUSIVE DEREN GRUNDERTEAM [,,Aqui—Hiring“]
kénnte hierbei zielfiihrend sein. Nach der Ubernahme konnen die ehemaligen Griinder dann
in Topmanagement-Positionen des Mutterkonzerns eingesetzt werden.

Schaut man sich die groRen Start-up-Ubernahmen deutscher GroBkonzerne in den ver-
gangenen Jahren etwas genauer an, so bieten sich hier durchaus einige Potenzialkandidaten.
In diesem Kontext sind bspw. die Griinder der Finanzplattform 360T (ca. 700 Mio. Euro schwe-
re Ubernahme durch die Deutsche Borse), der Lauf-App Runtastic (ca. 220 Mio. Euro teure
Ubernahme von Adidas) oder auch der in Berlin gegriindeten Organisations-App é Wunder-
kinder (ca. 200 Mio. Euro teure Ubernahme durch Microsoft] zu nennen. Auch wenn bisher
keineswegs abzusehen ist, ob ihr Weg in die Vorstandsetagen der Mutterkonzerne fihrt, so
konnte dies die eigene digitale Transformation des etablierten Unternehmens positiv be-
schleunigen. Nicht zuletzt waren sie ..Role Model” fiir andere Unternehmer, ihre Fahigkeiten
und Talente auch in der Old Economy einzubringen.

Dass alle Grinder immer nur nach der nachsten eigenen neuen Idee streben und des-
halb eine Topmanagement-Karriere in einem Grof3konzern keine Option ist, mag tatsachlich
furviele Vollblut-Entrepreneure zutreffen. Gleichwohl gibt es sicherlich auch Topunternehmer,
die fur einen Konzerneinsatz offen sind.

Neben der Ubernahme von Digital- und Unternehmertalenten durch den Kauf eines Start-
ups bietet sich selbstverstandlich auch die DIREKTE REKRUTIERUNG VON VORSTANDSKAN-
DIDATEN AUS START-UP-UNTERNEHMEN der New Economy an. Neben den in der Analyse
aufgeflihrten Unternehmen wie Zalando kdnnten z. B. auch potenzielle Vorstande aus den
groflen deutschen Start-ups bzw. Unicorns [mit einer Bewertung von >1 Milliarde) wie z. B.
Flixbus, Hello Fresh oder N26 gewonnen werden. Dagegen steht natirlich immer das Argu-
ment, dass diese Entrepreneure zundchst nach dem Exit streben und keine grof3e Lust auf
klassische Konzernstrukturen haben. Auch wenn dies natirlich ein berechtigter Einwand ist,
so liefen sich ggf. Vorstandskandidaten mit entsprechender Gestaltungsfreiheit und wirklich
nachhaltigem Support durch den CEQ lberzeugen.
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Warum sollte nicht einer der Flixbus-Grinder im Deutsche Bahn-Vorstand aufzeigen, wie
eine digitale Plattform fir Mobilitat umsetzbar ist? Warum sollte nicht einer der N26-Grinder
einer deutschen Grof3bank aus dem Vorstand heraus die digitale Transformation und den An-
griff der Fintechs mit der eigenen Disruptionserfahrung steuern? Und was spricht gegen ei-
nen Hello Fresh-Grinder im Vorstand von Rewe oder Metro, um aufzuzeigen, wie man in
einem hart umkampften Markt neue Geschéaftsmodelle findet? Zugegebenermafien wirde
das sicherlich fur extern rekrutierte Griinder im Konzernkonstrukt nicht einfach werden. Da-
firkonnte man seitens dertradierten Unternehmen den Start-up-Entrepreneuren eine bereits
existierende starke Marke, keinen taglichen Kampf um Investoren und vor allem die Méglich-
keit, Uber die bereits erarbeiteten Skaleneffekte ein wirklich .grofles Rad” zu drehen, anbie-
ten. EinsolcherSchrittkannjedoch nurfunktionieren, wenndie Rahmenbedingungen stimmen.

In diesem Bereich haben die deutschen Konzerne noch den gréf3ten Nachholbedarf. Auch
wenn sich Start-up- und Konzernwelt immer mehr durch gegenseitigen Austausch und Uber-
nahme von Arbeitsumgebung, Kultur und Methoden angleichen, wird die Transformation der
Corporates noch einige Zeit brauchen. So sollte der SCHAFFUNG EINES UMFELDS, das es
Talenten aus der Digitalszene bzw. ehemaligen Unternehmern ermdoglicht, in das Topma-
nagement etablierter Unternehmen aufzusteigen, eine hohe Prioritat eingeraumt werden.

Konkrete Hausaufgaben fur etablierte Unternehmen finden sich insbesondere in den Fel-
dern Kultur und Organisation. Sowohl langsame Entscheidungszyklen, Burokratie, Hierarchie-
denkenalsauchundinsbesondere Macht- und Politikstreben stehen hier Pragmatismus, flachen
Netzwerkstrukturen und visionarem Unternehmertum gegentber (natirlich auch den Nachtei-
len, z. B. unprofessionellen Prozessen oder kontinuierlicher Improvisation). Gesetz unserer
These, dass zukinftige Erfolgsunternehmen das Beste aus beiden Welten zu kombinieren wis-
sen, kann eine Verantwortungsibergabe an ehemalige Start-up- und Digitalunternehmer eine
beschleunigende Mafinahme fir die eigenen Transformationsaktivitaten sein.

Fur alle zuvor skizzierten personellen Mafinahmen, die auf Vorstandsebene ansetzen, ist
primar der AUFSICHTSRAT verantwortlich. Auch fir dieses Gremium lassen sich konkrete
Empfehlungen aussprechen. So sind Aufsichtsréte (aufgrund der hdufigen Besetzung durch ehe-
malige Vorstande) in der Breite nicht durch eine sehr hohe Entrepreneurship- und Digitalerfah-
rung gekennzeichnet. Daher bietet es sich seitens der Kapitaleigner an, auch in diesem
Gremium (insbesondere bei denverantwortlichen Aufsichtsratenim Nominierungsausschuss)
auf ebensolche Kompetenzen und Erfahrungen zu achten. Um geeignete Kandidaten hierfir
zu finden, kann dabei auf die zuvor formulierten Empfehlungen zuriickgegriffen werden.

Schliefilich lasst sich erganzende Expertise tber einen EXTERNEN BEIRAT einholen, der
sowohl Vorstand als auch Aufsichtsrat fur die Vorstandsnachfolgeplanung coachen und bera-
ten kann. Auch hier kann es sinnvoll sein, bewusst Personen einzuberufen, die nicht auf eine
klassische Konzernkarriere zurlickblicken, sondern explizit Entrepreneurship- und Digitaler-
fahrung von auflen mitbringen.

Verjingung des Vorstandsteams und Mischung der Altersstruktur

Aufbau von Senior-Junior-Vorstandstandems zur gegenseitigen Befruchtung

Vermehrte Job-Rotation und Einsatz der Vorstandskandidaten in Digitalbereichen und
internen Start-ups

Gezielte Ubernahme von Start-ups inklusive deren Griinderteam (. Aqui-Hiring“) und Einsatz
in Topmanagement-Positionen im Mutterkonzern

Rekrutierung des Topmanagements auch fir klassische Business-Ressorts von auflen in der
Start-up-Szene

Schaffung eines Umfelds, das es Talenten aus der Digitalszene bzw. ehemaligen Unternehmern
ermoglicht, in das Topmanagement etablierter Unternehmen aufzusteigen

Besetzung des Aufsichtsrats und hier insbesondere des Nominierungsausschusses durch
Personen mit Entrepreneurship- und Digitalerfahrung

Schaffung von externen Beirdten zum Coaching von Aufsichtsrat und Vorstand fir

die Vorstandsnachfolgeplanung
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3.2

IMPLIKATION FUR DIE FORSCHUNG BZW. ZUKUNFTIGE STUDIEN

Um die vorliegenden Erkenntnisse vertiefend zu Uberprifen, bedarf es weiterer Forschung.
Dafir sollten folgende Maf3nahmen ergriffen werden: Erstens sollten vergleichbare UNTER-
SUCHUNGEN in FESTEN ZEITLICHEN ABSTANDEN durchgefiihrt werden, um Entwicklungen
messen zu konnen. Spannend ware in diesem Kontext bspw. eine Mehrjahresbetrachtung.
Zweitens sollte die STICHPROBENGROSSE ERHOHT werden, um zu analysieren, ob die vorlie-
genden Erkenntnisse bspw. ebenfalls flir NICHTBORSENNOTIERTE BZW. FAMILIENUNTER-
NEHMEN Giltigkeit haben. Drittens sollte die Forschung INTERNATIONAL ERWEITERT werden,
um zum einen allgemein guiltige Aussagen zu identifizieren und zum anderen regionalabhan-
gige Unterschiede festzustellen. So ware eine Ubertragung des Forschungssettings und ein
Vergleich z. B. mit den Unternehmen des EURO-STOXX, des DOW JONES oder anderer zent-
raler Leitindices von forscherischer Aufmerksamkeit und kénnte den Erkenntnisgewinn in
einer Vergleichsstudie mit den vorliegenden Ergebnissen anreichern.

3.3

FAZIT

19

In Summe lief3 sich zeigen, dass deutsche Vorstande noch GROSSE DEFIZITE in zwei wesentlichen
Kompetenzfeldern zur erfolgreichen Meisterung der digitalen Transformation aufweisen:
ENTREPRENEURSHIP- UND DIGITALERFAHRUNG. Wahrend Erstere auf niedrigem Niveau noch
etwas besser ausgepragtist, herrscht beim Thema .. Digitiveness” noch groBerer Nachholbedarf.
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