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Alle Welt redet uber digitale Transformation. Das gilt auch und insbesondere fiir die
Geschaftsfithrer der wichtigsten deutschen Mittelstandler. Unternehmerisches Denken und
Digitalkompetenz werden haufig als die zentralen Schliisselfahigkeiten fiir die Meisterung der
Herausforderungen im digitalen Zeitalter genannt. Grund genug, einmal genauer hinzusehen,
inwieweit deutsche Geschaftsfiihrer hierflr entsprechende Erfahrungen mitbringen.

Wir stellen uns dementsprechend Fragen wie bspw.: Welche unternehmerischen Erfahrungen
bringen die Topmanager deutscher Mittelstandler 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 konnen, haben wir in einer umfassenden Studie untersucht,
welche unternehmerischen Erfahrungen und welche Digitalkompetenzen die Geschaftsfiithrer
in ihr aktuelles Unternehmen einbringen.

Forschungsgrundlage ist ein umfassendes Screening von Biographien der Geschaftsfithrer aus
den 80 grofiten mittelstdndischen Unternehmen.

Als Key Findings der Untersuchung lassen sich die folgenden 10 Punkte zusammenfassen:
1 Wenige Geschaftsfiihrer verfiigen tiber umfassende Entrepreneurship-Erfahrung

Nach unseren biographischen Kriterien verfiigen lediglich 34% der Geschéftsfiihrer liber
Entrepreneurship-Erfahrung, z.B. durch die Griindung eines Start-ups oder eine Leadership-
Position in einem Familienunternehmen.

2 Noch weniger Geschaftsfiihrer verfligen iiber umfassende Digitalerfahrung

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

3 Geschaftsfithrungsteams von Globus Handelshof Gruppe, Hellmann Worldwide Logistics und
Heraeus weisen die meiste Entrepreneurship-Erfahrung auf

Die Analyse der gesamten Entrepreneurship-Erfahrungen im Topmanagement auf
Einzelunternehmensebene sieht Globus Handelshof Gruppe, Hellmann Worldwide Logistics
und Heraeus gemeinsam in der Spitzenposition. Knapp dahinter folgen Friedhelm Loh Stiftung,
Otto Gruppe, Rewe Group, Robert Bosch GmbH sowie die Viessmann Werke. Den dritten Rang
teilen sich die Geschiftsfilhrungsteams der Bauer Media Group, Eberspacher Gruppe,
Einkaufsbiiro Deutscher Eisenhdndler, Hubert Burda Media Holding, Penny-Markt GmbH,
SEW-Eurodrive sowie Wehrhahn KG.

4 Geschaftsfithrungsteams von Hellmann, dm und Bosch mit der meisten Digitalerfahrung

Spitzenreiter der Gesamterfahrung in Bezug auf Digitalkompetenz im Topmanagement ist das
Unternehmen Hellmann Worldwide Logistics, gefolgt von dm-drogerie markt und der Robert
Bosch GmbH. Auf dem geteilten dritten Platz folgen die Bauer Media Group sowie die Trumpf
GmbH + Co. KG.

5 Geschaftsfiihrer im Schnitt Anfang 50, Generation Y nur mit 2% vertreten

Als Durchschnittsalter der Geschéaftsfiihrer aus den grofdten deutschen Mittelstdndlern ergibt
sich ein Wert von 53,7 Jahren. Das jlingste Geschaftsfiihrungsteam kommt von Obi Bau- und
Heimwerksmarkte mit einem Durchschnittswert von 38 Jahren. Insgesamt ist die Generation
Y (Jahrgang 1980 und jlnger) nur mit knapp 2% in den Geschaftsfiihrungen vertreten.
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6 Vorstandsteams von Hellmann, Bosch, Bauer und dm mit der meisten kombinierten
Entrepreneurship- und Digitalerfahrung

Bei Betrachtung der Summe aus Entrepreneurship- und Digitalerfahrung im Topmanagement
ist das Geschaftsfiihrungsteam von Hellmann Worldwide Logistics eindeutiger Spitzenreiter,
gefolgt von der Robert Bosch GmbH sowie der Bauer Media Group und dm-drogerie markt
GmbH & Co. KG auf dem geteilten dritten Platz. Insgesamt verfiigen 61% der Geschaftsfithrer
weder iiber Entrepreneurship- noch iiber Digitalerfahrung.

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

Der Indexvergleich mit unserer Erhebung der DAX- und MDAX-Unternehmen aus dem
vergangenen Jahr zeigt keine bedeutenden Unterschiede bei der Digitalerfahrung der Top-
Manager. Dahingegen bringen die Geschaftsfiihrungen der Mittelstindler etwas mehr
Entrepreneurship-Erfahrung mit.

8 Empfehlungen fiir die Praxis

Aus den Studienerkenntnissen lassen sich konkrete Empfehlungen fiir die
Unternehmenspraxis ableiten:

e Verjlingung der Geschaftsfiihrung mit einem gesunden Altersmix

e Aufbau von Senior-Junior-Vorstandstandems zur gegenseitigen Befruchtung

e Job-Rotation von zuklinftigen Geschiftsfithrungskandidaten in
Digitalbereichen und internen Start-ups

e Auflésung der Hierarchien und Schaffung eines Umfelds, welches es Talenten
aus der Digitalszene bzw. ehemaligen Unternehmern ermdoglicht, in das
Topmanagement etablierter Unternehmen aufzusteigen

e Finanzierung, Kauf oder Aufbau von Start-ups, um Griinder fiir eigenes
Unternehmen zu gewinnen und um diese fiir eine Fithrungsposition
aufzubauen

o Direkte Rekrutierung von Geschéftsfiihrungskandidaten aus Start-up-
Unternehmen

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

e Erweiterung der Geschaftsfithrung durch einen CDO

e Durchfiihrung von Teilzeitpraktika in einem Digitalunternehmen iiber langere
Zeit

e Bei alleingefiihrten Familienunternehmen frithe Einbindung der nichsten
Generation in die Geschaftsfiihrung oder Unterstiitzung durch weitere externe
Geschaftsfithrer mit Digitalerfahrung

e Schaffung von externen Beirdten zum Coaching der Geschaftsfithrung

9 Empfehlungen fiir die Forschung

Um die Erkenntnisse aus dieser Studie zu tiberpriifen, sollten vergleichbare Fragestellungen in
festen zeitlichen Abstidnden (zur Darstellung eines Mehrjahresvergleichs) idealerweise mit
noch grofRerer Stichprobe durchgefiihrt werden.

10 Fazit

Die vorliegende Studie konnte zeigen, dass die wichtigsten mittelstidndischen Unternehmen in
Deutschland bei der Besetzung ihrer Geschéftsfithrungen noch grofden Nachholbedarf in Bezug
auf Entrepreneurship- und Digital-Erfahrung aufweisen. Hier nachzusteuern wird eine der
grofdten Herausforderungen fiir sie in den kommenden Jahren sein.
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1 Bedeutung von Unternehmertum und Digitalkompetenz fiir
Geschiiftsfiithrer

1.1 Motivation, Problemstellung und Zielsetzung

Digitale Transformation als zentrales Handlungsthema im Mittelstand

,Deutschland hinkt im européaischen Vergleich deutlich hinterher, wenn es um den Fortschritt der
Digitalisierung geht.“ (Barthelmann 2018). Dies war eine der Kernaussagen von Angela Merkel
auf dem Weltwirtschaftsforum in Davos Ende Januar 2018, mit der die Bundeskanzlerin
verdeutlichte, dass die deutschen Unternehmen ihrer Meinung nach die Digitalisierung
verschlafen haben und aktuell im internationalen Vergleich nur auf den hinteren Platzen zu finden

sind.

Diese Erkenntnis wird auch vom Monitoring-Report DIGITAL 2018 bestétigt, welcher im Auftrag
des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie (BMWi) durchgefiihrt wurde. Dieser zeigt,
dass der Digitalisierungsgrad der deutschen Wirtschaft wie im Vorjahr lediglich bei 54 von 100
moglichen Punkten liegt (BMWi 2018a). Die Ergebnisse fundieren den vorhandenen
Handlungsbedarf.

Der Grof3teil deutscher Unternehmen zahlt zum Mittelstand. Insgesamt sind tiber 99% aller
Unternehmen in Deutschland Mittelstdndler und stellen fast 60% der Arbeitsplatze bereit
(BMWi 2018b). Starker als in anderen Landern kommen in Deutschland zudem Innovationen
aus dem Mittelstand (Eckert 2018). Die Bedeutung des Mittelstands fiir die deutsche Wirtschaft

ist demnach extrem hoch und es steht viel auf dem Spiel.

Um die Digitale Transformation erfolgreich zu meistern, miissen die mittelstidndischen
Unternehmen ihre Starken ausspielen. Eine davon sind die Inhaberpersonlichkeiten mit
Pioniergeist und unternehmerischer Erfahrung (McKinsey 2017, S.2). Dabei stellt sich die Frage,
inwieweit diese Personlichkeiten in der Fiithrung von mittelstandischen Unternehmen
tatsachlich noch vorhanden sind? Gerade deshalb und durch die hohe Bedeutung des
Mittelstands fiir die deutsche Wirtschaft mochten wir untersuchen, inwieweit die deutschen
mittelstindischen Unternehmen in Bezug auf ihr Top-Fiihrungspersonal bereit fiir die

Digitalisierung bzw. die digitale Transformation sind.

Auflerdem miissen Geschaftsfiihrer die digitale Vision und Strategie nicht nur an die Mitarbeiter
kommunizieren, sondern diese gleichzeitig vorleben konnen (Appelfeller und Feldmann 2018,
S.194). In einer Studie von uns aus dem vergangenen Jahr haben wir die Vorstiande der DAX- und

MDAX-Unternehmen hinsichtlich ihrer Zukunftsfahigkeiten fiir die digitale Transformation
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analysiert. Die Ergebnisse der Analyse sind insbesondere in Bezug auf mangelnde
Digitalkompetenz erniichternd und zeigen einen dringenden Handlungsbedarf im Management
der Konzerne auf (Kawohl und Becker 2017). Durch die beschriebene Bedeutung des deutschen
Mittelstands drangt sich die Frage auf, inwieweit die Top-Flihrungskrifte in den
mittelstandischen Unternehmen ebenfalls {iber die notwendigen Zukunftsfahigkeiten fiir die

digitale Transformation verfiigen.

Grundvoraussetzungen fiir die Bewaltigung der anstehenden Herausforderungen sollten aus
unserer Sicht ein substanzielles Verstidndnis und entsprechende Erfahrungen im Unternehmer-
und Digitalkontext sein. Grund genug, einmal im Detail zu analysieren, welchen Background die

Geschiftsfithrer der grofdten deutschen Mittelstdndler hierfiir mitbringen.

Bisher keine Ubersicht zur Unternehmer- und Digitalerfahrung von deutschen
Geschiftsfithrern im Mittelstand vorhanden

Wiéhrend 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, 2016) sowie ethnischen und
sozialen Hintergrund (McKinsey, 2011) befassen, gibt es aufder der zuvor erwahnten Erhebung
keine umfassenden Untersuchungen zur Unternehmer- und Digitalerfahrung der deutschen
Topmanager. Fiir den Mittelstand fehlt diese gdnzlich. Gerade weil ein entsprechender
Erfahrungsschatz als wesentlicher Erfolgsfaktor fiir die tiber alle Branchen hinweg notwendige
digitale Transformation angesehen werden kann, erscheint es erstrebenswert, den

diesbeziiglichen Status quo auch fiir das Topmanagement im Mittelstand genauer zu betrachten.

Mit der vorliegenden Untersuchung wird dementsprechend angestrebt, ,Licht ins Dunkel“ zu
bringen und aufzuzeigen, wie ,entrepreneurial und digital“ die Geschiftsfiihrerteams

deutscher Mittelstands-Unternehmen sind.
Somit mochte unsere Studie eine Antwort auf folgende Fragen liefern:

1. Welche Unternehmen haben die beste Geschiftsfiihrung hinsichtlich
Entrepreneurship- und Digitalerfahrung?

2. Welche unternehmerischen Erfahrungen haben die Geschiftsfithrer?
Welche Digitalerfahrung bringen die Geschiftsfithrer mit?

4. Wie schneidet das mittelstindische Management im Vergleich zu den DAX-

Vorstinden ab?
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Im Anschluss an die Adressierung dieser Fragestellungen werden aus den gewonnenen

Erkenntnissen konkrete Empfehlungen abgeleitet.

1.2 Gang der Untersuchung

Im zweiten Kapitel werden sowohl die konzeptionelle Grundlage als auch die Erhebungsmethodik
vorgestellt. Darauf basierend wird die Unternehmer- und Digitalerfahrung auf Basis der
Geschaftsfiithrerlebenslaufe analysiert. Im abschlief3enden dritten Kapitel werden Empfehlungen

fiir Unternehmen vorgestellt und Implikationen fiir zukiinftige Studien aufgezeigt.

2 Studiendesign und Ergebnisse

2.1 Konzeptionelle Grundlagen

Stellt man sich die Frage nach der Unternehmer- und Digitalerfahrung, so ist diese zunachst
einmal zu definieren. Hierzu iibernehmen wir die Definitionen aus einer von uns durchgefiihrten

vergleichbaren Studie auf DAX- und MDAX-Ebene (Kawohl und Becker, 2017):

Entrepreneurship-Erfahrung umfasst fiir unseren Kontext primar die Arbeit in einem
Familienunternehmen oder Start-up. Dariiber hinaus sehen wir eine Topmanagement-
Position (vor der Berufung in den Vorstand) mit starken unternehmerischen Freiheiten
z.B. als Werksleiter oder Geschaftsfiihrer einer (neu aufgebauten) Business Unit oder
eines Standorts ebenfalls als ein valides Kriterium, an dem sich Entrepreneurship-
Erfahrung festmacht. Schliefflich nehmen wir oOffentliches Engagement im
Unternehmerkontext (analog zur Digitalerfahrung) sowie die Arbeit in einem
Consultingunternehmen, welche durch die partnerschaftliche Organisation deutliche

unternehmerische Ziige aufweist, ebenfalls in die Bewertung auf.

Wir sind uns beim Thema Entrepreneurship-Erfahrung bewusst, dass hier sicherlich nicht
eine tatsichliche Erfassung aller im Leben gemachten unternehmerischen Erfahrungen
realisierbar ist. Gleichwohl sehen wir mit den definierten Kriterien vor dem Hintergrund
von Informationsverfiigbarkeit und der Zielsetzung einer vergleichenden Analyse eine

moglichst umfassende Abdeckung als gewahrleistet an.

Digitalerfahrung bedeutet fiir uns in der vorliegenden Studie die im Lebenslauf
nachgewiesene Arbeit bzw. das Engagement im digitalen Kontext. Dies kann z. B. die

Mitarbeit bzw. eine Fiihrungs- oder Aufsichtsratsposition in einem Unternehmen der
8
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Digitalwirtschaft (z. B. Software- oder IT-Konzern) sein. Neben diesen Erfahrungen
schliefden wir hier ebenfalls die Arbeit in F&E-Abteilungen (als Ausweis von Beschiaftigung
mit Zukunftsthemen, die auch entsprechende Bezugspunkte mit Blick auf Digitalisierung
haben) als auch das o6ffentliche Engagement im digitalen Kontext (z. B. in reprasentativer
Funktion in einem Verband oder Gremium, da hier aus unserer Sicht durch die ,Kontrolle“
von aufden nur Personen mit entsprechenden Kompetenzen berufen werden) ein.
Wohlwissend, dass analog zur Entrepreneurship-Erfahrung eine solche Abgrenzung
sicherlich auch bestimmte Grauzonen umfasst, sehen wir vor dem Hintergrund der
Datenverfligbarkeit und Vergleichbarkeit der einzelnen Vorstandsbiographien diese
Einteilung gleichwohl als zielfiihrend an. Ziel der Recherche ist es also nicht, liickenlose
Informationen zu allen Geschaftsfihrerlebenslaufen zu sammeln, sondern
herauszufinden, welche relativ offensichtlichen Fakten zu den Themen Entrepreneurship-
und Digitalisierungserfahrung in offentlich verfiigbaren (und damit vergleichend

auswertbaren) Internetquellen preisgegeben werden.

Auf der einen Seite steht die Digitalerfahrung fiir das gesammelte digitale Know-how von neuen
Technologien und Prozessen, welches ein Geschiftsfithrer mit sich bringen sollte. Gerade diese
Kriterien decken die erste Seite (digitale Erfahrung) des Digital-Profils ab. Auf der anderen Seite
steht die Entrepreneurship-Erfahrung wu.a. flir unternehmerisches Denken oder
Wandlungsfahigkeit. Die Mitarbeit in Familienunternehmen und in Start-ups geben eine Auskunft

tiber diese Fahigkeiten.

Um die jeweiligen Erfahrungen zu bewerten, wurden daraufhin konkrete Kategorien definiert, die
wir aus unserer DAX- und MDAX-Studie iibernommen haben. Eine Ubersicht dieser Kategorien

inklusive der vergebenen Scoring-Punkte findet sich in der nachfolgenden Abbildung 1.
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* Unternehmensgriinder

* Familienunternehmen (Fiihrung eines
Familienunternehmens Gbernommen, auch
Aufsichtsrat)

* Geschéftsfihrer (wenn das Werk von der
Person neu aufgebaut wurde)

* Werksleiter (wenn das Werk von der Person * Mitarbeiter in einem Digitalunternehmen (vor
neu aufgebaut wurde) Beschaftigung im aktuellen Unternehmen)

1 * Entwicklung (z.B. Leadership-Development) * Forschung

* Consulting (sowohl Unternehmensberatung als * Entwicklung
auch Wirtschaftsprifungsgesellschaften) + Offentliches Engagement

» Offentliches Engagement

* Aufsichtsrat eines Digitalunternehmens
* Fuhrungsposition in einem Digitalunternehmen
(vor Beschaftigung im aktuellen Unternehmen)

Abb. 1: Punktesystem fiir die Kategorien Digitalerfahrung und Entrepreneurship-Erfahrung
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kawohl und Becker 2017, S. 9

Die Bepunktung wurde aus Vereinfachungsgriinden bewusst nur in zwei Stufen eingeteilt, da eine
detailliertere Einteilung zu Ungenauigkeiten gefiihrt hatte und argumentativ nur schwer
begriindbar gewesen ware. Die hdchste Punktzahl im Bereich der Entrepreneurship-Erfahrungen
haben Geschiftsfithrer erhalten, die entweder Unternehmensgriinder sind/waren oder die
Fiihrung eines Familienunternehmens iibernommen haben. In beiden Fillen ist der Grad des
Engagements und der Identifikation mit dem Unternehmen am hdchsten, da jeweils die Existenz
der Person vom Erfolg und Misserfolg des gefithrten Unternehmens abhdngt (anders als bei

angestellten Managern).

Die hochste Punktzahl im Bereich der Digitalisierungserfahrung wurde an Geschéftsfiihrer
vergeben, die entweder Aufsichtsrat eines Digitalunternehmens sind bzw. waren oder eine
Fiihrungsposition in einem Digitalunternehmen innehatten. Unter Digitalunternehmen verstehen
wir Hard- und Software-Technologieunternehmen wie bspw. Microsoft oder Internet-Start-ups.
Hier vermuten wir den grofdten Kontakt mit allgemeinen und aktuellen Digitalisierungsthemen.
Es istsicherlich ebenfalls entgegenzusetzen, dass moglicherweise auch in anderen Branchen hohe
Digitalkompetenz Grundvoraussetzung ist. Wir haben uns in diesem Fall fiir eine eher enge
Abgrenzung entschieden, da der Ursprung von Digitalisierung aus der origindren IT-Branche
entstammt und hier (zumindest historisch) das grofste Know-how und Kompetenzen vorhanden
sein miissten. Fiir eine Position als Mitarbeiter in einem solchen Unternehmen haben wir nur
einen Punkt vergeben, da im Vergleich zu einer Fithrungsposition weniger das ,Big Picture”
gegeben ist und zudem das Herausfinden und die Vergleichbarkeit der konkreten Aufgaben nur

suboptimal mdglich gewesen wéren.
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Zudem ist hervorzuheben, dass bis auf die Kriterien ,,Unternehmensgriinder®, ,,Aufsichtsrat eines
Digitalunternehmens* und ,Offentliches Engagement"”, sich alle Kriterien auf Karrierestationen in
der Vergangenheit beziehen. D.h. wenn eine Person derzeit eine Fithrungsposition in einem
Digitalunternehmen innehat, bekommt diese dafiir keine zwei Punkte. Es wird sich nur auf die

Erfahrungswerte bezogen, welche in vergangenen Positionen gesammelt werden konnten.

2.2 Forschungsmethodik

Zuniachst ist flr die angestrebte Analyse eine zielfiihrende Grundgesamtheit festzulegen. In
unserem Fall sind dies alle Geschaftsfiihrer der grofiten mittelstdndischen Unternehmen. Der
Begriff ,Mittelstand“ beinhaltet nach unserem Verstandnis in dieser Studie alle deutschen
Unternehmen, die nicht bérsennotiert sind. Ausgeschlossen sind auch Unternehmen, bei
denen borsennotierte Unternehmen die Mehrheit der Entscheidungsrechte am Unternehmen
besitzen. Somit werden auf der einen Seite grofée Aktiengesellschaften und bérsennotierte
Unternehmen ausgeschlossen, auf der anderen Seite werden weiterhin Grofdunternehmen
berticksichtigt, welche beispielsweise als Familienunternehmen anzusehen sind. Durch das
Einbeziehen grofderer Unternehmen in die Definition und die Annahme, dass grofie
Unternehmen eine gute Internetpriasenz vorweisen, wird versucht sicherzugehen, dass
ausreichend Informationen tliber die Unternehmen und deren Management im Internet

verfligbar sind.

Zur Identifikation der grofdten mittelstindischen Unternehmen dient das Ranking ,Die 500
grofdten Unternehmen in Deutschland“, welches einmal im Jahr von DIE WELT
zusammengetragen wird. Als Grundlage fiir das Ranking dient der Jahresumsatz eines

Unternehmens.

Zunachst werden alle Unternehmen, die nicht zum Mittelstand gehoren, aus der Liste
herausgenommen. Zudem miissen Sonderfille, wie beispielsweise Unternehmen, die in der
Zwischenzeit Insolvenz angemeldet haben, beriicksichtigt werden. Als Beispiel ist hier die Air-
Berlin-Pleite zu nennen, wodurch das Unternehmen aus der Liste herausgenommen werden
muss. Am Ende des Aussortierungsprozesses entsteht aus dem Ranking der 500 grofiten
Unternehmen in Deutschland ein Ranking der 168 grofdten mittelstdndischen Unternehmen in
Deutschland. Nachfolgend zeigt Abbildung 2 einen Ausschnitt aus der Tabelle, welcher die zehn

grofdten mittelstandischen Unternehmen darstellt.
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Jahresiiber-
R Umsatz. schuss Beschaf-
ang Unternehmen Branche 2016 (Mio 2016 (Mio tigte 2016
Euro)
Euro)
1 Schwarz Lebensmittel- 90.200 390.000
Dienstleistung einzelhandel
KG
2 Robert Bosch Elektrotechnik  73.129 2.374 389.281
GmbH
3 Lidl Stiftung &  Lebensmittel- 70.000
Co.KG einzelhandel
4 Rewe Group Handel 54.140 2.003 325.727
5 Aldi Stud Handel 45.504 124.200
6 Aldi Nord Handel 31.000 53.000
7 Phoenix Pharma 24.437 143 34.145
Pharmahandel
GmbH & Co.
KG
8 Heraeus Diverse 21.516 395 12.369
Holding GmbH
9 Kaufland Lebensmittel- 20.000
Stiftung & Co. einzelhandel
KG
10  Boehringer Pharma 15.850 1.853 45.692
Ingelheim

Abb. 2: Ausschnitt aus der Tabelle der grofSten mittelstdndischen Unternehmen in Deutschland

Um einen Vergleich zu unserer letztjahrigen Studie mit den 30 DAX- und 50 MDAX-
Unternehmen herstellen zu konnen, umfasst das finale Mittelstands-Sample insgesamt 80

Unternehmen mit insgesamt 309 Geschaftsfithrungsmitgliedern.

Stichtag der Zusammensetzung der Geschaftsfiihrung ist der 30. Juni 2018. Personelle
Anderungen von Geschiftsfithrern nach dem Stichtag werden in dieser Studie nicht

berticksichtigt.

Als Forschungsgrundlage unserer Analyse dient ein sehr umfassendes Screening der
Unternehmenswebseiten und der Geschaftsberichte sowie eine ergdnzende Recherche iiber
die Google-Suchmaschine als auch die Linkedin- und Xing-Profile der einzelnen
Geschaftsfithrer (soweit diese vorhanden waren). Auf diese Weise konnen nicht zu 100% alle

tatsachlich gemachten Erfahrungen im Berufsleben erfasst werden. Die Biographien beinhalten
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gleichwohl alle offensichtlichen bzw. 6ffentlich bekannten Stationen im Berufsleben einer

Person und stellen damit eine umfassende Abdeckung dar.

Hierbei haben wir dann jeweils dezidiert nach Erfahrungen in den Bereichen Entrepreneurship
und Digitalisierung fiir jeden einzelnen Geschaftsfiihrer gesucht. Nach Fertigstellung der
Erhebung der Daten wurden die Punkte aller Geschaftsfiihrer pro Unternehmen addiert und

diverse Rankings erstellt.

Die Untersuchungsergebnisse wurden dabei systematisch in einer Excel-Datenbank erfasst und
sauber dokumentiert. Somit ist eine Nachvollziehbarkeit der Recherche auch fiir 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 Geschiftsfiihrer der 80 grof3ten Mittelstindler

Zunichst werden die Unternehmen hinsichtlich Branche und Familienunternehmen analysiert.
Familienunternehmen sind Unternehmen, bei denen sich die Mehrheit der Entscheidungsrechte
beim Griinder (oder dessen Familie/Nachfahren) befinden oder mindestens ein Vertreter der
Familie im Management des Unternehmens sitzt (Kirchdorfer, 2011). 49 der 80 grofdten
mittelstandischen Unternehmen sind demnach Familienunternehmen. Dies entspricht einem
Wert von 61%. Dieses Ergebnis lasst die Vermutung zu, dass eine entsprechend hohe
Entrepreneurship-Erfahrung vorhanden sein miisste, falls viele Griinder oder Nachfahren in den
Unternehmen noch tatig sind. Werden die Branchen vereinheitlicht, lasst sich konstatieren, dass
35% der 80 grofdten mittelstandischen Unternehmen im Handel (u.a. Lebensmitteleinzelhandel,
Einzelhandel, Fachhandel oder Textilhandel) titig sind. Weitere Branchen sind mit ca. 6%
jeweils die Autozulieferindustrie, Nahrungsmittelindustrie oder Energieversorgung und mit

jeweils 5% Elektrotechnik und Maschinenbau (siehe Abbildung 3).

Branche Anzahl Unternehmen Anteil
Handel 28 35%
Automobilzulieferer 5 6%
Versorger 5 6%
Nahrungsmittel 5 6%
Elektrotechnik 4 5%
Maschinenbau 4 5%
Sonstige 29 37%
Summe 80 100%

Abb. 3: Branchenaufteilung der 80 gréfsten mittelstdndischen Unternehmen
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Es ist festzuhalten, dass zu 24 von den insgesamt 309 Geschiftsfiihrern keine Informationen
zum Werdegang im Internet vorhanden sind, weder auf den Webseiten der Unternehmen, noch
in Presseartikeln oder auf Karriereportalen. Deshalb fliefden nur die Erfahrungen von insgesamt

285 Geschiftsfiihrern in die Auswertung ein.

Zundchst schauen wir uns auf Einzelpersonenebene die Rankings in den verschiedenen
Kategorien an. Als erstes soll der Blick auf diejenigen Geschaftsfithrer mit der meisten

Entrepreneurship-Erfahrung gerichtet werden.
o Geschaftsfiihrer mit der meisten Entrepreneurship-Erfahrung

Das Ranking zeigt Friedhelm Loh, Inhaber und Vorstandsvorsitzender der Friedhelm Loh
Stiftung, mit fiinf Punkten an der Spitze. Gefolgt wird er von elf Geschaftsfithrer mit jeweils drei
Punkten. Abbildung 4 zeigt die Geschaftsfiihrer auf, welche die meiste unternehmerische
Erfahrung besitzen. Insgesamt 26 Manager folgen mit jeweils zwei Punkten und 58 Manager mit
jeweils einem Punkt. Insgesamt haben 96 Geschaftsfiihrer laut Lebenslauf Entrepreneurship-
Erfahrung gesammelt. D.h. im Umkehrschluss verfiigen 189 Geschaftsfiihrer iber keine
unternehmerische Erfahrung nach den definierten Kriterien. Dies macht einen Anteil von

insgesamt ca. 66% aller Geschaftsfiihrer aus.
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3 ‘4\#““

Abbildung 4: Geschdftsfiihrer mit der meisten Entrepreneurship-Erfahrung (Rangfolge nach
Punkten auf Basis der Scoring-Kriterien von Abb. 1)

e Geschaftsfithrer mit der meisten Digital-Erfahrung

In diesem Ranking wird die Digitalerfahrung der mittelstindischen Geschaftsfiihrer betrachtet.
Auf dem ersten Platz liegt Chief Digital Officer (CDO) Uwe Neumeier von der Hellmann
Worldwide Logistics GmbH & Co. KG mit fiinf Punkten. Den zweiten Platz teilen sich Veit Dengler
von der Bauer Media Group und CDO Dr. Michael Bolle von der Robert Bosch GmbH mit jeweils
drei Punkten. Das Quintett, bestehend aus Michael Liittgen (Kaufland Stiftung), Dr. Martin Gall
(Draxlmaier Group), Robert Nirnberger (Union Tank Eckstein), Erich Harsch und Roman
Melcher (beide dm-drogerie markt), bildet mit jeweils zwei Punkten den dritten Platz (siehe
Abbildung 4). Jeweils einen Punkt konnen weitere 14 Geschaftsfiihrer aufweisen. Im Vergleich
zur Entrepreneurship-Erfahrung fallt das Ergebnis der Digitalerfahrung deutlich schlechter aus.
Insgesamt verfiigen nur 22 von 285 Geschaftsfiihrer iiber Digitalerfahrung. Somit besitzen 263

Manager tiberhaupt keine Digitalerfahrung. D.h. knapp 92% der Geschéaftsfiihrer der 80
15
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grofiten mittelstandischen Unternehmen haben in ihrem bisherigen Werdegang keine

Digitalerfahrung gesammelt.
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Abbildung 5: Geschdftsfiihrer mit der meisten Digitalerfahrung (Rangfolge nach Punkten auf Basis
der Scoring-Kriterien von Abb. 1)

o Geschaftsfiihrer mit der besten Kombination aus Entrepreneurship- und

Digitalerfahrung

Um das komplette Bild an Erfahrungen zu erhalten, wird die Kombination aus

Entrepreneurship- und Digitalerfahrung bewertet. Abbildung 6 zeigt die Ergebnisse auf.
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Abbildung 6: Geschdftsfiihrer mit der meisten Entrepreneurship- und Digitalerfahrung kombiniert
(Rangfolge nach Punkten auf Basis der Scoring-Kriterien von Abb. 1)

Angeflihrt wird das Ranking von Dr. Michael Bolle von der Robert Bosch GmbH, der sich mit
jeweils drei Punkten aus Entrepreneurship- und Digitalerfahrung mit insgesamt sechs Punkten
an die Spitze setzt. Uwe Neumeier von Hellmann Worldwide Logistics kommt durch seine fiinf
Digitalerfahrungspunkte auf Platz zwei gemeinsam mit Friedhelm Loh von der Friedhelm Loh
Stiftung durch seine fiinf Entrepreneurship-Punkte. Den dritten Platz belegen Veit Dengler von
der Bauer Media Group und Dr. Ferdinand von Alvensleben vom Einkaufsbiiro Deutscher
Eisenhdndler mit jeweils vier Punkten. Auf dem vierten Platz folgen mit jeweils drei Punkten
Michael Littgen (Kaufland Stiftung), Dr. Martin Gall (Draxlmaier Group), Dr. Hein-]Jiirgen Prokop
(Trumpf GmbH & Co. KG), S6ren Hartmann (Rewe Group), Dr. André Kobelt (Heraeus Holding
GmbH), Dr. Alexander Hufnagel (DKV Mobility Services Group), Dr. Eckard Kern (Eurobaustoff
Handelsgesellschaft), Heinrich Baumann (Eberspacher Gruppe), Dr. Karl Tragl (Diehl Stiftung),
Paolo Dell’ Antonio (Werhahn KG), Martin Weiss (Hubert Burda Media Holding) und Maximilian
Viessmann (Viessmann Werke GmbH & Co. KG). Nach der dargestellten Spitze weisen 29
Geschiftsfiihrer jeweils zwei Punkte und 65 Geschaftsfiihrer jeweils einen Punkt auf. Insgesamt
verfiigen aber 174 der ausgewerteten 285 Geschiftsfiihrer iiber keine Entrepreneurship- und
Digitalerfahrung. D.h. mehr als die Halfte (ca. 61%) der mittelstandischen Geschéftsfithrer

haben keine entsprechenden Erfahrungen gesammelt.
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Nach den einzelnen Geschaftsfiihrern werden die Geschaftsfithrungen der Unternehmen
verglichen.

e Ranking der Unternehmen nach Entrepreneurship-Erfahrung in der

Geschaftsfiihrung

Wird die Summe der Entrepreneurship-Erfahrung pro Geschiftsfithrung der Unternehmen
betrachtet, ergibt sich das Ranking von Abbildung 7, welches die ersten drei Platze aufzeigt. Auf
Platz eins liegen mit jeweils sechs Punkten die Globus Handelshof Gruppe, Hellmann Worldwide
Logistics und die Heraeus Holding GmbH. Mit jeweils 5 Punkten belegen die Friedhelm Loh
Stiftung, die Otto GmbH & Co. KG, die Rewe Group, die Robert Bosch GmbH und die Viessmann
Werke GmbH & Co. KG den zweiten Platz. Die Spitzenrdange runden auf dem dritten Platz mit
jeweils vier Punkten die Bauer Media Group, die Eberspacher Gruppe, das Einkaufsbiiro
Deutscher Eisenhdndler, die Hubert Burda Media Holding, die Penny-Markt GmbH, SEW-
Eurodrive und die Werhahn KG ab. Insgesamt 56 Unternehmen kénnen Entrepreneurship-
Erfahrung in der Geschaftsfithrung aufweisen. Bei 24 Unternehmen ist keine

Entrepreneurship-Erfahrung in der Fiihrung vorhanden (30%).

Globus Handelshof Gruppe

Hellmann Worldwide Logistics

Heraeus Holding GmbH

Friedhelm Loh Stiftung
Otto GmbH & Co. KG
Rewe Group
Robert Bosch GmbH
Viessmann Werke
Bauer Media Group
Eberspéacher Gruppe
Einkaufsbiiro Deutscher Eisenhdndler
Hubert Burda Media Holding

Penny-Markt GmbH

SEW-Eurodrive

[T T T R T - T ¢, B, R, B, B Y |

Werhahn KG

Abbildung 7: Ranking der Unternehmen nach summierter Entrepreneurship-Erfahrung (Rangfolge
nach Punkten auf Basis der Scoring-Kriterien von Abb. 1)

Der Vergleich der Unternehmen nach der summierten Entrepreneurship-Erfahrung ist jedoch
mit Einschrankungen verbunden, da nicht alle Unternehmen die gleiche Anzahl an
Geschaftsfithrern besitzen. Zudem liegen zu 24 der 309 Geschaftsfiihrer keine Informationen

vor. Dies bedeutet, dass einige Geschaftsfithrungen nicht zu 100% abgebildet sind. Dadurch
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werden mogliche vorhandene Punkte nicht mit aufgelistet. Dementsprechend ergibt es deshalb

Sinn, die Erfahrungen der Unternehmensfithrungen im Schnitt zu vergleichen.

Mit Abbildung 8 folgt zunéchst ein Ranking der Unternehmen nach der durchschnittlichen
Entrepreneurship-Erfahrung der Geschaftsfiihrung. In diesem Ranking werden auch die

Geschiftsfiihrer, zu welchen keine Informationen im Internet vorhanden sind, aus der Wertung

ausgeschlossen.
¢ 2 Globus Handelshof Gruppe
¢ 2 Heraeus Holding GmbH
@2 Werhahn KG
¢ 2 Miiller Holding Ltd. & Co. KG
¢ 2 Otto Fuchs KG
¢ 2 Transgourmet Central and Eastern Europe GmbH
@1,5 DKV Mobility Services Group
@1,5 Drixlmaier Group
@15 Eurobaustoff Handelsgesellschaft

Abbildung 8: Ranking der Unternehmen nach durchschnittlicher Entrepreneurship-Erfahrung
(Rangfolge nach Punkten auf Basis der Scoring-Kriterien von Abb. 1)

Da die Fithrung der Friedhelm Loh Stiftung nur aus Friedhelm Loh besteht, schiebt sich die
Stiftung auf den ersten Platz mit durchschnittlich fiinf Punkten. Auf dem zweiten Platz befindet
sich die Globus Handelshof Gruppe, die Heraeus Holding, die Werhahn KG, die Miiller Holding,
die Otto Fuchs KG und Transgourmet Central and Eastern Europe mit durchschnittlich zwei
Punkten. Den dritten Platz mit durchschnittlich 1,5 Punkten belegen die DKV Mobility Services
Group, die Draxlmaier Group und die Eurobaustoff Handelsgesellschaft. Insgesamt 25 der 80
Unternehmen konnen einen Durchschnittswert von 1,0 oder hoher aufweisen. Somit konnen 55

Unternehmen und damit knapp 70% keinen Punkt im Durchschnitt aufweisen.
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¢ Ranking der Unternehmen nach Digitalerfahrung der Geschiftsfithrung

Im Folgenden wird das Ranking der Unternehmen nach summierter Digitalerfahrung betrachtet.
Abbildung 9 zeigt das Ranking, welches alle Unternehmen mit Digitalerfahrung auflistet.
Angefiihrt wird das Ranking vom Transport- und Logistikunternehmen Hellmann Worldwide
Logistics mit fiinf Punkten. Auf dem zweiten Platz liegen mit jeweils vier Punkten die
Drogeriemarktkette dm-drogerie markt und die Robert Bosch GmbH. Auf jeweils drei Punkte auf
dem geteilten dritten Platz kommen die Bauer Media Group und die Trumpf GmbH + Co. KG. Nur
16 Unternehmen haben Digitalerfahrung in ihrer Fiihrung. Somit haben 64 und damit 80% der
80 grofdten mittelstindischen Unternehmen keine Digitalerfahrung in ihrer

Geschiftsfithrung.

4 dm-drogerie markt
4 Robert Bosch GmbH
3 Bauer Media Group

3 Trumpf GmbH + Co. KG

2 Dréaxlmaier Group

2 Union Tank Eckstein

2 Freudenberg & Co. KG

2 Kaufland Stiftung

2 Voith GmbH

1 Einkaufsbiiro Deutscher Eisenhéndler

1 M + W Gruppe

1 Eberspicher Gruppe

1 Bosch Thermotechnik GmbH

1 SMS Group

1 Mahle GmbH

Abbildung 9: Ranking der Unternehmen nach summierter Digitalerfahrung (Rangfolge nach
Punkten auf Basis der Scoring-Kriterien von Abb. 1)

Ein anderes Bild ergibt sich bei der Betrachtung des Durchschnittswerts der Digitalerfahrung
(siehe Abbildung 10). Hier belegen der Automobilzulieferer Draxlmaier und der
Servicekartenherausgeber Union Tank Eckstein den ersten Platz mit durchschnittlich einem
Digitalerfahrungspunkt der Geschaftsfiihrung. Auf dem zweiten Platz folgt die Bauer Media
Group mit durchschnittlich 0,75 Punkten. Auf dem dritten Platz befinden sich mit jeweils
durchschnittlich 0,67 Punkten die Kaufland Stiftung und die Freudenberg & Co. KG. Das
Unternehmen Hellmann Worldwide Logistics, welches bei dem summierten Ranking noch auf

Platz eins lag, befindet sich im Ranking mit den Durchschnittswerten auf Platz vier. Gerade hier
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oder bei Unternehmen wie dm-drogerie markt oder Robert Bosch GmbH ist erkennbar, dass die

summierten Punkte von einigen wenigen Personen kommen.

@ 1,00 DrixImaier Group
@ 1,00 Union Tank Eckstein

® 0,75 Bauer Media Group
@ 0,67 Freudenberg & Co. KG
® 0,67 Kaufland Stiftung

? 0,56 Hellmann Worldwide Logistics

@ 0,50 dm-drogerie markt

@ 0,50 Trumpf GmbH + Co. KG

@ 0,40 Robert Bosch GmbH

© 0,33 Voith GmbH

© 0,33 M + W Gruppe

® 0,25 Einkaufsbiiro Deutscher Eisenhindler

@ 0,25 Eberspicher Gruppe

© 0,25 Bosch Thermotechnik GmbH

@ 0,25 SMS Group

@0,14 Mahle GmbH

Abbildung 10: Ranking der Unternehmen nach durchschnittlicher Digitalerfahrung (Rangfolge
nach Punkten auf Basis der Scoring-Kriterien von Abb. 1)

Lediglich zwei Unternehmen weisen im Schnitt einen ganzen Punkt bei der Digitalerfahrung auf.

Ca. 98% der Unternehmen haben im Schnitt weniger als einen Punkt.

e Ranking der Unternehmen nach Entrepreneurship- und Digitalerfahrung

kombiniert

Durch die Kombination der Entrepreneurship- und Digitalerfahrung der Geschaftsfiihrung ergibt
sich ein Ranking, welches beide Erfahrungen beinhaltet. Die ersten vier Platzierungen dieses
Rankings werden in Abbildung 11 dargestellt. Mit sechs Entrepreneurship- und fiinf
Digitalpunkten setzt sich Hellmann Worldwide Logistics durch insgesamt 11
Kombinationspunkte an die Spitze. Auf Platz zwei folgt die Robert Bosch GmbH mit neun
Punkten und auf Platz drei die Bauer Media Group und dm-drogerie markt mit jeweils sieben
Punkten. Immer noch 19 von 80 Unternehmen weisen auch in Kombination von
Entrepreneurship- und Digitalerfahrung keine Punkte auf. Unter diesen knapp 24%
befinden sich u.a. Unternehmen wie Aldi Siid, Alfred Karcher, Vaillant, Zeppelin oder

Tengelmann.
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9 Robert Bosch GmbH
7 Bauer Media Group

7 dm-drogerie markt

6 Globus Handelshof Gruppe

6 Heraeus Holding GmbH

6 Trumpf GmbH

Abbildung 11: Ranking der Unternehmen nach Entrepreneurship- und Digitalerfahrung kombiniert
(Rangfolge nach Punkten auf Basis der Scoring-Kriterien aus Abb. 1)

Im Gesamtranking des Durchschnittswerts bei kombinierter Entrepreneurship- und
Digitalerfahrung liegt, wie beim Ranking nach durchschnittlichen Entrepreneurship-Erfahrung,
die Friedhelm Loh Stiftung auf Platz eins mit durchschnittlich fiinf Punkten. Den zweiten Platz
belegt die Draxlmaier Group und den dritten Platz mit jeweils durchschnittlich zwei Punkten die
Globus Handelshof Gruppe, Heraeus Holding, Werhahn, Miiller Holding, Otto Fuchs und
Transgourmet (siehe Abbildung 12).
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@25 Draxlmaier Group

¢ 2 Globus Handelshof Gruppe

@2 Heraeus Holding GmbH

o2 Werhahn KG

¢ 2 Miiller Holding Ltd. & Co. KG

@2 Otto Fuchs KG

¢ 2 Transgourmet Central and Eastern Europe GmbH

Abbildung 12: Ranking der Unternehmen nach kombinierter durchschnittlicher Entrepreneurship-
und Digitalerfahrung (Rangfolge nach Punkten auf Basis der Scoring-Kriterien aus Abb. 1)

Auch in der Kombination der Erfahrungen wird der Durchschnittswert betrachtet. Insgesamt 50
der 80 analysierten Unternehmen haben einen Durchschnittswert, der geringer als ein Punkt ist.
Damit haben ca. 63% der Unternehmen eine Geschaftsfithrung, die im Durchschnitt nicht auf

einen kombinierten Punkt von Entrepreneurship- und Digitalerfahrung kommt.

e Alter der Geschiftsfithrer

Zusatzlich zur Erfahrungsbewertung wird eine Analyse der flihrenden mittelstdndischen
Unternehmen hinsichtlich des Alters der Geschéaftsfiihrer durchgefiihrt. Der Altersdurchschnitt
der Geschaftsfithrer der 80 grofdten mittelstindischen Unternehmen betrdagt 53,7 Jahre. Basis
hierfiir ist das Alter von 233 Geschaftsfiihrern. Von 76 Managern war das Alter bzw. das

Geburtsjahr nicht im Internet auffindbar.

Gerade einmal fiinf Geschiftsfiihrer (2%) sind der Generation Y (1980-2000) zuzuordnen. D.h.
nur flinf Geschaftsfithrer sind 38 Jahre oder jiinger. Hierzu gehoren Christoph Rief (Aldi Stid), Dr.
Gonn Weide (Obi), Raoul Rofdmann (Rossmann), Christiane Briining (Hellmann Worldwide
Logistics) und Maximilian Viessmann (Viessmann). Personen, die der Generation Y angehoren,
konnen als Digital Native bezeichnet werden. Digital Natives sind Personen, die in einer digitalen

Welt aufgewachsen sind und bereits in der Kindheit von technologischen Medien sozialisiert
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wurden (absolventa 2017). Das jiingste Geschaftsfiihrungsteam kommt von Obi Bau- und

Heimwerksmarkte mit einem Durchschnittswert von 38 Jahren.

Da diese Studie als Weiterfiihrung unserer Studie zum Top-Management der wichtigsten

borsennotierten Unternehmen angesehen werden kann, moéchten wir auch einen Vergleich zu

den in der Studie analysierten Top 80 DAX- und MDAX-Unternehmen ziehen. Abbildung 13

vergleicht einige Kernaussagen der beiden Studien.

Top 80 mittelstandische

Top 80 DAX- und MDAX-

Digitalerfahrung

Unternehmen Unternehmen
Anzahl der
309 285 tb 411
Geschiftsfiihrer/Vorstinde (nur auswertbar)
Anzahl Manager pro 33,9 g5.1
Unternehmen
Altersschnitt 53,7 Jahre 52,6 Jahre
Anteil der Manager ohne
Entrepreneurship- 66% 75%
Erfahrung
Anteil der Manager ohne
929 929
Digitalerfahrung % %
Anteil der Manager ohne
Entrepreneurship- oder 61% 69%

Top drei Unternehmen
nach Entrepreneurship-
Erfahrung

Globus Handelshof Gruppe
(6 Punkte)

Hellmann Worldwide
Logistics (6 Punkte)
Heraeus Holding GmbH

(6 Punkte)

Stroer (11 Punkte)
Schaeffler (8 Punkte)
SAP (7 Punkte)

Top drei Unternehmen
nach Digitalerfahrung

Hellmann Worldwide
Logistics (5 Punkte)
dm-drogerie markt
(4 Punkte)

Robert Bosch GmbH
(4 Punkte)

SAP (18 Punkte)
Beiersdorf, Airbus, Adidas,
Deutsche Bank, Telekom
(6 Punkte)

Top drei Unternehmen
nach Entrepreneurship-
und Digitalerfahrung
kombiniert

Hellmann Worldwide
Logistics (11 Punkte)
Robert Bosch GmbH

(9 Punkte)

Bauer Media Group, dm-
drogerie markt (7 Punkte)

SAP (25 Punkte)
Deutsche Bank (11 Punkte)
Stroer (11 Punkte)

Abbildung 13: Vergleich zwischen den Top 80 mittelstindischen Unternehmen und den 80 DAX-

und MDAX Unternehmen
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Zuerst wird das durchschnittliche Alter der Manager betrachtet. Mit durchschnittlich 53,7 Jahren
sind die Geschéftsfiihrer des Mittelstands etwas mehr als ein Jahr alter als die DAX- und MDAX-
Vorstinde. Dies kommt u.a. durch das Vorhandensein von Ilangjahrig tatigen
Familienunternehmen zustande. So ist beispielsweise Erwin Miiller von der Miiller Holding
weiterhin alleiniger Geschaftsfiihrer mit 86 Jahren. Ebenfalls leitet Friedhelm Loh mit 72 Jahren

noch die gleichnamige Stiftung.

Im ndchsten Schritt werden die Erfahrungen der Manager verglichen. In Bezug auf die Manager
ohne Entrepreneurship-Erfahrung ist der Anteil der DAX- und MDAX Vorstiande mit 75% hdher
als bei den mittelstdndischen Geschiftsfiihrern mit 66%. Ein Hauptgrund fiir das bessere
Abschneiden der Manager des Mittelstandes ist das Kriterium des Familienunternehmens. Es gibt
einige Geschiftsfiihrer, die als Nachfahren des Griinders die Leitung eines Familienunternehmens

tibernommen haben. Dennoch ist der Anteil mit 66% immer noch hoch.

Bei der Digitalerfahrung bestatigt sich der Anteil der Manager ohne Digitalerfahrung von den
DAX- und MDAX-Vorstianden auch bei den mittelstdndischen Geschéftsfiihrern. Der Anteil betragt

bei beiden Gruppen jeweils 92%.

In Kombination der beiden Erfahrungen schneidet das Mittelstand-Management mit einem Anteil
von 61% ohne kombinierte Entrepreneurship- und Digitalerfahrung etwas besser als die DAX-

Vorstande mit 69% ohne kombinierte Erfahrung ab.

Auf der Unternehmensebene in der Betrachtung der Entrepreneurship-Erfahrung erzielen die
DAX-Unternehmen bessere Werte. Im Vergleich der drei Top-Unternehmen weisen im
Mittelstand die Globus Handelsgruppe, Hellman Worldwide Logistics und Heraeus Holding GmbH
jeweils nur sechs Punkte auf. Hingegen konnten die fiihrenden drei DAX- und MDAX-
Unternehmen Stroer mit elf Punkten, Schaeffler mit acht Punkten und SAP mit sieben Punkten
deutlich mehr Punkte erzielen. Hier vermuten wir die geringere Anzahl der Manager in der
Geschiftsfiihrung im Mittelstand pro Unternehmen als einen Grund fiir das schlechtere
Abschneiden. Im Schnitt befinden sich ca. vier Manager pro Unternehmen im Mittelstand in der
Geschaftsfilhrung. Bei den DAX- und MDAX- Unternehmen sind es ca. fiinf Manager pro

Unternehmen.

Bei der Digitalerfahrung ergibt sich auf Unternehmensebene ein dhnliches Bild. Im Mittelstand
belegen die Spitzenplatze Hellmann Worldwide Logistics mit fiinf Punkten, dm-drogerie markt
und Robert Bosch GmbH mit jeweils vier Punkten. Auf der DAX-Seite liegen SAP mit 18 Punkten,
Beiersdorf, Airbus, Adidas, Deutsche Bank und Telekom mit jeweils sechs Punkten an der Spitze
des Rankings. Auf der einen Seite ist dies wieder durch die geringere Anzahl der Manager im

Mittelstand zu erkldren. Auf der anderen Seite findet sich mit SAP ein typisches
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Zusammenfassung und Empfehlungen

Digitalunternehmen auf der DAX-Seite wieder, bei dem eine hohe Digitalerfahrung erwartet

werden kann.

Der letzte Vergleich der Unternehmen nach der Kombination aus Entrepreneurship- und
Digitalerfahrung bestatigt das bisher gewonnene Bild. Hier schneiden die mittelstindischen

Unternehmen ebenfalls schlechter als die DAX- und MDAX-Unternehmen ab.

3 Zusammenfassung und Empfehlungen

31 Ableitung fiir Unternehmen

Die Analyse kann anhand der offensichtlichen Karrierestationen und der daraus mithilfe eines
Scorings erstellten Rankings aufzeigen, welchem Nachholbedarf die Unternehmensfiihrungen
im Mittelstand in Sachen Entrepreneurship- und Digitalerfahrung gegeniiberstehen. Ersteres ist
bei den Geschaftsfiithrern im Mittelstand mit 34% noch etwas starker ausgepragt als die
Digitalerfahrung mit nur 8%. Entgegen der allgemeinen Erwartung, im Mittelstand eine hohe
Entrepreneurship-Erfahrung (z.B. durch das Vorhandensein von vielen Familienunternehmen)

zu finden, fallt das Ergebnis hier jedoch erniichternd aus.

Griinde hierfiir wurden wihrend der Analyse erkennbar. So sind viele der eigentlichen
Unternehmensgriinder bereits verstorben oder aus dem Unternehmen ausgeschieden und
wurden meist von externen Geschiftsfiihrern ersetzt, die keine unternehmerische Erfahrung mit
sich bringen. Aufierdem sind viele Geschéaftsfiihrer Eigengewachse, die ihre berufliche Laufbahn
im selben Unternehmen angefangen haben. Hier liegt auch ein Grund im schlechten Abschneiden

bei der Digitalerfahrung.

Die aufgezeigten Ergebnisse verdeutlichen den notwendigen Handlungsbedarf von
mittelstandischen Unternehmen. Doch welche Moglichkeiten haben die Unternehmen um ihre

Geschiftsfithrung besser hinsichtlich Entrepreneurship- und Digitalerfahrung aufzustellen?

Ein mogliches Beispiel liefert das Unternehmen Viessmann. Hier wurde im Jahr 2017 Maximilian
Viessmann in die Geschéftsfiihrung als CDO berufen. Der 29-]Jahrige soll u.a. die digitale
Transformation im Unternehmen vorantreiben. Hierbei hat er einen Company Builder und zwei
Venture Capital (VC)-Unternehmen ins Leben gerufen. Der Company Builder Wattx entwickelt
neue Ideen mit Fokus auf Internet of Things (IoT) oder Hardware-Ideen und griindet diese dann
aus. Auf diesem Weg kann Viessmann zum einen neue Geschiftsfelder ausmachen und zum

anderen Gewinne durch einen spateren Verkauf der Anteile erzielen (Schlenk 2016). Eine
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Kooperation zwischen dem Viessmann Smarthome-Anbieter Cary und dem Lieferdienst
Bringmeister ist ein Beispiel davon. Durch einen elektronischen Schliissel kann Bringmeister
dabei direkt in die Wohnung des Kunden liefern (Stiiber 2018). Durch diese Aktivititen mochte
Viessmann den Mitarbeitern naherbringen, wie Start-ups arbeiten, Entscheidungen dezentral

getroffen werden und Losungen nah am Kunden entwickelt werden kénnen.

Anhand des Beispiels von Viessmann werden einige Moglichkeiten fiir mittelstandische

Unternehmen aufgezeigt, wie diese die Geschaftsfilhrung besser aufstellen konnen.

Die erste Option ist eine Verjiingung der Geschiftsfiihrung. Der Altersschnitt der
Geschiftsfithrer betragt im Schnitt 53,7 Jahre und es finden sich so gut wie keine Digital Natives
der Generation Y in den Geschéaftsfiihrungen. Das Beispiel von Maximilian Viessmann zeigt,
welche neue Dynamik ein junger Geschaftsfithrer mit sich bringen kann, da diese Generation
neue Kanale, Methoden und Méglichkeiten kennt. Eine Verjlingung bezieht sich auf das
Durchschnittsalter insgesamt als auch auf eine zu heterogene Zusammensetzung in der gleichen
Alterskohorte. Dies bedeutet im Umkehrschluss jedoch nicht, dass alle dlteren Geschaftsfiihrer
aus dem Management gedriangt werden miissen. Es sollte eine gesunde Balance aus Alt und Jung

vorhanden sein, damit sich beide Generationen inspirieren und austauschen kdnnen.

Eine einfache und pragmatische Mafdnahme zur Adressierung dieser Zielsetzung ware z. B.
ebenfalls ein systematisch organisierter Lerntransfer durch Tandems aus jeweils einem
Senior- und einem Juniorgeschiftsfiihrer. Letzterer konnte als ,junger Wilder” und Digital
Native mittelfristig auf eine Geschéaftsfithrungsnachfolge vorbereitet werden. Als gleichwertig
berechtigter Mitdiskutant und Ratgeber in Geschéftsleitungssitzungen kdnnte er dem Senior-
Geschaftsfithrer bzw. dem gesamten Managementteam andere Sichtweisen aufzeigen und als
permanenter ,Coach” die Digital- und Entrepreneur-Perspektive in das etablierte Unternehmen
einbringen. Als ergdnzende Mafdnahme wére auch eine verstarkte Job-Rotation von zukiinftigen

Geschaftsfiihrungskandidaten in Digitalbereichen und internen Start-ups denkbar.

Ein solcher Schritt kann jedoch nur funktionieren, wenn die Rahmenbedingungen stimmen. In
diesem Bereich haben die deutschen Mittelstdandler noch den gréfiten Nachholbedarf. Auch
wenn sich Start-up- und Konzernwelt immer mehr durch gegenseitigen Austausch und
Ubernahme von Arbeitsumgebung, Kultur und Methoden angleichen, wird die Transformation
der Etablierten noch einige Zeit brauchen. So sollte der Schaffung eines Umfelds, das es
Talenten aus der Digitalszene bzw. ehemaligen Unternehmern ermdoglicht, in das
Topmanagement mittelstdndischer Unternehmen aufzusteigen, eine hohe Prioritit eingerdumt

werden.
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In vielen mittelstandischen Unternehmen herrschen oftmals noch hierarchische Strukturen vor,
in denen es jlingeren Personen schwerfillt, eine Fiihrungsposition einzunehmen. Oft werden
Geschaftsfiihrer liber Jahrzehnte hinweg im eigenen Unternehmen herangeziichtet. Die
mittelstidndischen Unternehmen miissen es schaffen, diese Hierarchien zu durchbrechen, damit
auch externe junge Unternehmer die Chance haben, mit ihrer Entrepreneurship- oder

Digitalerfahrung eine fiihrende Rolle einzunehmen.

Eine andere Option, die man am Beispiel Viessmann ableiten kann, ist die Finanzierung oder der
Kauf von Start-ups und deren Griinderteams (,,Aqui-Hiring"), welche neue Geschaftsfelder
erdffnen und zudem Einblicke in eine dynamische oder digitale Arbeitswelt gewahren. Nach der
Ubernahme konnen die ehemaligen Griinder dann in Topmanagement-Positionen des

Mittelstandlers eingesetzt werden.

Neben der Ubernahme von Digital- und Unternehmertalenten durch den Kauf eines Start-ups
bietet sich selbstverstandlich auch die direkte Rekrutierung von
Geschiftsfiihrungskandidaten aus Start-up-Unternehmen der New Economy an. Diese

konnen dann fiir einen Posten in der Geschiftsfithrung (weiter-)entwickelt werden.

Eine weitere Option ist die Schaffung eines CDO wie im Beispiel von Maximilian Viessmann.
Der CDO leitet federfiihrend die digitale Transformation aus der Geschaftsfiihrung heraus.
Idealerweise sollte dies eine Person sein, die bereits Digitalerfahrung gesammelt hat und somit
ihr Wissen auch an die anderen Geschiftsfithrer weitergeben kann. Die Schaffung des CDO in der

Geschaftsfithrung kann eine Erweiterung oder VergrofRerung der Geschaftsfithrung bedeuten.

Die Durchfiihrung von Praktika in entsprechenden Start-ups oder Digitalunternehmen kann
auch eine Moglichkeit fiir bestehende Geschaftsfiihrer darstellen sich Digitalerfahrung
anzueignen. Auch wenn wir von konkreten Beispielen von Geschéftsfithrern gehort haben, die
diese Mdglichkeit auch wirklich genutzt haben, besteht neben dem eigenen Rollenverstidndnis
selbstverstandlich die Herausforderung, inwieweit ein aktiver Geschaftsfiihrer Zeit fiir ein
entsprechendes Praktikum aufbringen kann. Ein flexibles Modell, indem man ein bis zwei Tage

in der Woche in einem Digitalunternehmen verbringt, konnte hier angebracht sein.

Im Mittelstand ist die Fithrungsstruktur in Familienunternehmen oft vom Griinder selbst oder
von der Griinderfamilie beeinflusst. Hier ist es wichtig, dass sich die Griinderfamilie vor allem
hinsichtlich Digitalerfahrung externer Unterstiitzung einholt. Auch ein fritherer
Generationswechsel oder eine sehr frithe Einbindung von jungen Nachfahren oder externen
Geschaftsfiihrern mit Digitalerfahrung ergibt in der heutigen Zeit, in der Innovationsspriinge

immer schneller vorangetrieben werden, deutlich mehr Sinn.
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Schliefilich lasst sich erganzende Expertise liber einen externen Beirat einholen, der die
Geschaftsfithrung coachen und beraten kann. Auch hier kann es sinnvoll sein, bewusst Personen
einzuberufen, die nicht auf eine klassische Konzernkarriere zuriickblicken, sondern explizit
Digital- und Entrepreneurship-Erfahrung (z.B. als Experte oder Startup-Griinder) von aufden

mitbringen.
Insgesamt konnen folgende Handlungsempfehlungen zusammengefasst werden:

e Verjiingung der Geschéftsfiihrung mit einem gesunden Altersmix

e Aufbau von Senior-Junior-Vorstandstandems zur gegenseitigen Befruchtung

e Job-Rotation von zukiinftigen Geschaftsfithrungskandidaten in Digitalbereichen und
internen Start-ups

e Auflésung der Hierarchien und Schaffung eines Umfelds, das es Talenten aus der
Digitalszene bzw. ehemaligen Unternehmern ermdglicht, in das Topmanagement
etablierter Unternehmen aufzusteigen

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

e Erweiterung der Geschiftsfithrung durch einen CDO

e Durchfiihrung von Teilzeitpraktika in einem Digitalunternehmen iiber langere Zeit

e Bei alleingefiihrten Familienunternehmen frithe Einbindung der nachsten Generation in
die Geschaftsfiihrung oder Unterstiitzung durch weitere externe Geschaftsfiihrer mit
Digitalerfahrung

e Schaffung von externen Beirdten zum Coaching von der Geschéftsfiihrung

3.2 Implikation fiir die Forschung bzw. zukiinftige Studien

Um die Ergebnisse der vorliegenden Studie in einer Zeitreihe zu validieren, sollte in einem
kontinuierlichen Zyklus eine Analyse der 80 grofdten mittelstandischen Unternehmen erfolgen,
um entsprechende Entwicklungen abbilden zu kénnen. Des Weiteren stellt sich die Frage,
inwieweit das Ergebnis der grofdten mittelstdndischen Unternehmen Giiltigkeit fiir kleinere
mittelstindische Unternehmen hat. Eine weiterfilhrende Studie sollte an die Top 80
mittelstindischen Unternehmen ankniipfen und die Anzahl der zu wuntersuchenden
Unternehmen erhéht werden. Dadurch kénnen Erkenntnisse hin zu kleineren Unternehmen

gewonnen werden.
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3.3 Fazit

In Summe lief3 sich zeigen, dass die Geschaftsfiihrer der grofdten deutschen Mittelstandler noch
grofde Defizite in zwei wesentlichen Kompetenzfeldern zur erfolgreichen Meisterung der
digitalen Transformation aufweisen: Entrepreneurship- und Digital-Erfahrung. Wahrend
Erstere auf niedrigem Niveau noch etwas besser ausgepragt ist, herrscht beim Thema
,Digitiveness“ noch grofierer Nachholbedarf. Ebenso stellt das Durchschnittsalter von iiber 50
Jahren ein Problem dar, da die Generation Y kaum in den Geschaftsfiihrungen vertreten ist. Im
Grundsatz konnten die Analyseergebnisse unserer DAX- und MDAX-Studie bestatigt werden.
Bei der Entrepreneurship-Erfahrung schneiden die mittelstdndischen Manager etwas besser ab
als die DAX- und MDAX-Vorstdnde. Bei der Digitalerfahrung haben sowohl die mittelstindischen
Manager, als auch die DAX- und MDAX-Vorstinde die gleichen Defizite. Auf Unternehmensebene
liegen die DAX- und MDAX-Unternehmen vor den

30



Literatur- und Quellenverzeichnis

Literatur- und Quellenverzeichnis

absolventa (2017). XYZ - Generationen auf dem Arbeitsmarkt. Online unter:
https://www.absolventa.de/karriereguide/berufseinsteiger-wissen/xyz-generationen-
arbeitsmarkt-ueberblick.

Appelfeller, W. und Feldmann, C. (2018). Die digitale Transformation des Unternehmens. Berlin:
Springer Gabler.

Barthelmann, D. (2018). Digitalisierung: Merkel weist den Weg in die Digitalisierung.
Onlinehdndler-News. Online unter: https://www.onlinehaendler-
news.de/handel/allgemein/30862-digitalisierung-merkel-weg-industrie-4-0.html.

BMWi (2018a). Monitoring-Report Wirtschaft DIGITAL 2018. Online unter: https://www.tns-
infratest.com/wissensforum/studien/mrwd.asp.

BMWi (2018b). Erfolgsmodell Mittelstand. Online unter:
https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Dossier/politik-fuer-den-mittelstand.html.

Eckert, D. (2018). Die EU lahmt den deutschen Mittelstand. Die WELT. Online unter:
https://www.welt.de /wirtschaft/article173842543/Dem-deutschen-Mittelstand-droht-die-
Luft-auszugehen.html.

Kawohl, J. und Becker, J. (2017). Unternehmergeist und Digitalkompetenz im Topmanagement.

Kirchdorfer, R. (2011). Definition Familienunternehmen. Stiftung Familienunternehmen. Online
unter: https://www.familienunternehmen.de/de/definition-familienunternehmen.

McKinsey (2017). Die Digitalisierung des deutschen Mittelstands. Online unter:
https://www.mckinsey.com/de/~/media/McKinsey/Locations/Europe%20and%20Middle%?2
OEast/Deutschland /News/Presse/2017/2017-07-

24 /mckinsey_digitalisierung_deutscher_mittelstand.ashx.

Reynolds, R. (2016). Jeder zweite neue DAX 30-Aufsichtsrat ist eine Frau - nur knapp jeder
dritte stammt aus dem Ausland. Online unter:
http://www.russellreynolds.com/newsroom/jeder-zweite-neue-dax-30-aufsichtsrat-ist-eine-
frau-nur-knapp-jeder-dritte-stammt-aus-dem-ausland.

Schlenk, C. (2016). Ein 99 Jahre alter Heizungsbauer geht einen radikalen Weg. Griinderszene.
Online unter: https://www.gruenderszene.de/allgemein/viessmann-wattx-company-builder.

31


http://www.russellreynolds.com/newsroom/jeder-zweite-neue-dax-30-aufsichtsrat-ist-eine-frau-nur-knapp-jeder-dritte-stammt-aus-dem-ausland
http://www.russellreynolds.com/newsroom/jeder-zweite-neue-dax-30-aufsichtsrat-ist-eine-frau-nur-knapp-jeder-dritte-stammt-aus-dem-ausland

