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ZUSAMMENFASSUNG

Zusammenfassung

Ziele der Studie

Ingenieure und Ingenieurinnen® sind als Trager von Innovationen und Wertschop-
fung eine wichtige Berufsgruppe in der Schweiz. Doch Unternehmen haben immer
haufiger Schwierigkeiten, Ingenieurpositionen zu besetzen. Der Verein IngCH En-
gineers Shape our Future fordert den Ingenieur-Nachwuchs in der Schweiz. Er hat
zusammen mit dem ETH-Rat die vorliegende Studie in Auftrag gegeben, um der
Offentlichkeit die Karrieremdglichkeiten von Ingenieuren in der Schweizer Wirt-
schaft aufzuzeigen und die Jugend fir ein Studium der Ingenieurwissenschaften zu
interessieren.

Die Studie nimmt einen speziellen Karriereweg ins Visier: Die aufstiegsorientierte
Fuhrungskarriere ins Topmanagement von Grossunternehmen bzw. Konzernen
und grdsseren mittelstandischen Unternehmen. Sie weist nach, wie stark Ingenieu-
re im Topmanagement vertreten sind, beleuchtet die Situation der Ingenieure und
ihre Rolle im Topmanagement und analysiert typische Karrierewege sowie die
Forderfaktoren und Hemmnisse fur Karrieren von Ingenieuren. Die Studie ist explo-
rativ angelegt. Die quantitative Prdsenz von Ingenieuren in Geschéftsleitungen
(GL) und Verwaltungsraten (VR) wurde mittels einer Internetrecherche und einer
Unternehmensbefragung bei 30 Unternehmen ermittelt, die im Aktienindex SLI
(Swiss Leader Index) der Schweizer Bérse SWX Swiss Exchange notiert sind.
Vergleichend zu diesen Grossunternehmen und Konzernen wurde eine zweite
Gruppe besonders technologieorientierter mittelstandischer und grosser Unter-
nehmen untersucht (Mitgliederfirmen von IngCH Engineers Shape our Future). Fur
die Analyse der Karrieren von Topmanagern wurden 24 Topmanager mit ingeni-
eurwissenschaftlichem Hintergrund in personlichen Interviews zu ihrem beruflichen
Werdegang befragt.

Quantitative Prasenz der Ingenieure in Fihrungsgremien

Ingenieure sind in Geschaftsleitungen und Verwaltungsraten gut vertreten

Ingenieure sind verglichen mit dem heutigen Anteil der Ingenieure an den Hoch-
schulabsolventen? in den Geschaftsleitungen und Verwaltungsraten der SLI-Unter-
nehmen gut vertreten. Sie haben rund 20% aller GL- und VR-Positionen inne. In
den technologieorientierten IngCH-Firmen (39% der GL- und VR-Positionen) und
generell in technologiestarken Branchen, wie Bauwesen und Materialien sowie
Industriegiter und Dienstleitungen, sind Ingenieure sogar Uberproportional stark
prasent, d.h. sie kdnnen sich in diesen Unternehmen und Branchen sehr gute
Chancen auf eine Top-Karriere ausrechnen.

Ingenieure sind generell starker in den Geschaftsleitungen prasent als in den Ver-
waltungsraten. In den SLI-Unternehmen stellen Ingenieure knapp ein Viertel der

Im Folgenden wird aufgrund der besseren Lesbarkeit nur die mannliche Form ,Ingenieur/e” verwen-
det. Damit sind immer M&nner und Frauen gemeint.

2 Anteil Ingenieure an den Absolventen universitarer Hochschulen: 14%, Anteil Ingenieure an allen
Hochschulabsolventen: 26% (Angaben fir das Jahr 2006).
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Geschaftsleitungsmitglieder und ein Finftel der Verwaltungsratsmitglieder. Die
hochsten Fuhrungspositionen, CEO und Verwaltungsratsprésident, haben Ingeni-
eure im Vergleich zu den Ubrigen Geschéftsleitungs- und Verwaltungsratsmitglie-
dern unterdurchschnittlich haufig inne. Die Geschéftsleitungen und Verwaltungsra-
te der IngCH-Unternehmen sind zu knapp der Hélfte bzw. zu einem Drittel mit In-
genieuren besetzt. Zudem sind die CEOs und Verwaltungsratsprasidenten der
IngCH-Unternehmen deutlich haufiger Ingenieure als Okonomen oder Juristen.

Mehrheit der Topmanager stammt aus dem Ausland

Die Internationalitat der Geschaéftsleitungen und Verwaltungsréate der SLI-Unter-
nehmen ist sehr hoch: 60% der Ingenieure und rund 50% der Ubrigen Mitglieder
dieser Gremien stammt aus dem Ausland, insbesondere aus EU-Staaten. In den
IngCH-Firmen sind dagegen beinahe zwei Drittel der Ingenieure wie auch der tbri-
gen Geschéftsleitungs- und Verwaltungsratsmitglieder Schweizer. Insbesondere in
den Verwaltungsraten der IngCH-Unternehmen sind Schweizer Ingenieure mit
einem Anteil von 70% stark vertreten.

Ingenieure besitzen haufiger einen MBA und sind seltener promoviert als andere

Ingenieure sind in der Regel weniger haufig promoviert als andere GL- und VR-Mit-
glieder. Etwa ein Viertel der Ingenieure in den Geschéftsleitungen und Verwal-
tungsréaten der SLI-Unternehmen verfiigen Uber eine Promotion. Demgegentber
verfugen ein Drittel der Ingenieure tber einen MBA — und damit deutlich mehr als
Vertreter anderer Fachrichtungen. Bei den IngCH-Firmen sind etwa je ein Drittel
promoviert und / oder verfigen Gber einen MBA.

Karrieren von Ingenieuren ins Top-Management

Keine Karriere-Standardmuster aber gewisse Gemeinsamkeiten

Auf den ersten Blick unterscheiden sich die beruflichen Laufbahnen von Ingenieu-
ren sehr stark — je nach Fachrichtung, Branche etc. Allerdings lassen sich gewisse
Gemeinsamkeiten identifizieren. Es gibt zwei Arten des Aufstiegs: Der kontinuierli-
chen Aufstieg in einem Unternehmen ist h&ufig in Grossunternehmen und Konzer-
nen zu beobachten, die ihren Fuhrungsnachwuchs systematisch entwickeln. Beim
Aufstieg durch unerwartete Gelegenheiten bzw. Situationen werden Personen fir
neue, herausfordernde Projekte angefragt und dabei oftmals ,ins kalte Wasser
geworfen®. Dartber hinaus gibt es zwei typische Karrierewege: Der erste fuhrt
Ingenieure in vier Karrierephasen durch die Forschungs- und Entwicklungsabtei-
lung eines Unternehmens an den Markt und Uber das General Management in die
Geschaftsleitung, der zweite fuhrt Uber eine rasche Weiterbildung in Betriebswirt-
schaft und Management und auch Uber Unternehmensberatungen sehr viel friher
»=an den Markt“ und in das General Management.

Keiner der befragten Manager gibt an, seine Karriere bewusst geplant zu haben.
Motive, die die Manager stetig von Position zu Position vorantreiben sind vor allem
intrinsischer Natur: Sie streben regelmassig neue, interessante Herausforderungen
an, wollen etwas bewegen und gestalten kénnen.

Chance auf Top-Karriere fur Alle?!

Generell z&hlt die berufliche Entwicklung einer Person mehr als der Typ des Dip-
loms. Die Topmanager und Experten schatzen jedoch die analytisch-konzeptionel-
len und strategischen Eigenschaften von ETH-Absolventen als starker ein als von
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FH-Absolventen. Die meisten FH-Ingenieure bleiben nach Ansicht von Experten
eher auf der ,Fach-Schiene” und sind operativ tatig. Sie leiten eher kleine Business
Units und keine Divisionen und bleiben in ihrer beruflichen Entwicklung unterhalb
der Ebene der Geschéftsleitung. Oder sie machen Karriere in einem KMU und
werden dort Geschaftsfuhrer. Um ins Topmanagement aufzusteigen, missen sich
FH-Absolventen starker entwickeln als ETH-Absolventen.

Studien zeigen, dass in Deutschland die soziale Herkunft bei der Besetzung hoher
Fuhrungspositionen eine grosse Rolle spielt. Die vorliegende Studie ermittelt fur
die Schweiz ein differenziertes Bild: Rund die Héalfte der befragten Topmanager
haben bzw. hatten Vater, die selbst eine Fuhrungskarriere in einem Unternehmen
machten oder selbsténdig tatig waren. lhre Elternhauser vermittelten ihnen somit
einen gewissen Ehrgeiz oder Willen zu beruflicher Leistung und Karriere und be-
stimmte Werthaltungen und Verhaltensweisen (sozialer Habitus). Die Manager
beobachten aber fir die Schweiz, dass sie im Vergleich zu Deutschland in Bezug
auf den gesellschaftlichen Aufstieg generell durchlassiger ist. Sie begrinden dies
mit engen und vielfaltigen Netzwerken. Zudem spiele bzw. spielte - zumindest in
der Vergangenheit - die Armee eine ,stark ausgleichende” Rolle.

Forderfaktoren fur Top-Karrieren von Ingenieuren

Starken, die Ingenieure mitbringen

Die befragten Manager sind der Ansicht, dass einerseits das Ingenieurstudium
eine spezifische Denk- und Arbeitsweise lehrt und dass sich Ingenieure anderer-
seits durch bestimmte Charaktereigenschaften auszeichnen, die eine Karriere im
Topmanagement beglnstigen. Zu diesen Forderfaktoren gehdren: Eine gute
Grundausbildung auf der sich leicht weitere Qualifikationen aufbauen lassen, die
Féahigkeit, systematisch und strukturiert vorzugehen und Probleme zu lésen, logi-
sches, analytisches Denken, diszipliniertes Arbeiten, Neugierde und Kreativitat.
Diese Merkmale befahigen Ingenieure auch zu Top-Karrieren in fachfremden, aber
zunehmend hochtechnisierten Dientsleistungsunternehmen.

Grundlegende Foérderfaktoren, die sich Ingenieure aneignen missen

Die Topmanager gaben zu Beginn der Interviews an, dass sie selbst gar nicht ge-
nau wissen, was sie in ihrer Karriere geférdert hat. Im Gesprach stellte sich jedoch
heraus, dass hinter dem scheinbaren ,Glick* und ,Kairos* viel mehr steckt.

Zu den grundlegenden Faktoren, die jungen Ingenieuren das Ristzeug fur einen
erfolgreichen Karrierestart und eine erfolgreiche berufliche Laufbahn ins Manage-
ment geben, gehoéren: In jeder Position gute Arbeit leisten und etwas mehr als
erwartet wird: Proaktives Handeln fir das Unternehmen macht Vorgesetzte auf
junge Karriereanwarter aufmerksam; Bodenhaftung gewinnen, indem man sich
einmal grindlich in ein Thema/Gebiet vertieft; sich Uberhaupt erst einmal fir eine
Fuhrungskarriere interessieren und entscheiden und dazu seine eigenen Talente
und Schwachen erkennen; sich gute Mentoren und den ,richtigen* Chef suchen,
der einen fordert; ein gutes Kontaktnetz aufbauen. Vor allem sollte man Chancen
und Gelegenheiten in Form von Job-Anfragen und Job-Opportunitdten mutig nut-
zen und damit Flexibilitat beweisen und sich weiterentwickeln - ohne Jobhopping
zu betreiben. Fur Ingenieure besonders wichtig ist, sich Uber das ingenieurwissen-
schaftliche Fachwissen hinaus zu entwickeln durch Weiterbildung in fremdem
Fachwissen, (erste) Fuhrungserfahrung und Sozial- und Kommunikationskompe-
tenz. Weiter mussen Ingenieure lernen, Entscheidungen zu treffen, sich mit der
formellen und informellen Unternehmenspolitik vertraut machen, insbesondere die
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»politische Dimension® im Denken und Handeln berticksichtigen. Ingenieure sollten
ausserdem darauf achten, ihre Karriere in einer Branche bzw. einem Unternehmen
zu starten, in der bzw. dem , Technologie eine Rolle spielt®.

Die Schlisselqualifikationen

Die folgenden funf Faktoren erwiesen sich fur die Topmanager als ,Kurprogramm®
fir den Aufstieg in die Unternehmensleitung. Bei allen 24 untersuchten Karrieren
sind diese funf Komponenten in hohem Masse enthalten, bei Fachspezialisten
unterhalb des Topmanagements nur zum Teil oder gar nicht. Die Top-Forderfakto-
ren fur Ingenieure sind: (1) Hochqualifizierende Weiterbildungen in BWL, Mana-
gement und Fihrung, (2) Erfahrung und Erfolg in verschiedenen Unternehmensbe-
reichen, (3) Fihrungskompetenz und Fihrungserfahrung, wobei auch die Persén-
lichkeit der Manager eine grosse Rolle spielt, (4) das Durchfihren und Meistern
von Krisenprojekten bzw. Projekten mit hoher ,Management Attention* sowie (5)
Auslands- und Kulturkompetenz (Interkulturelle Kompetenz), meistens erworben
durch einen langjahrigen Auslandsaufenthalt.

Hemmnisse fur Ingenieurkarrieren

Danach gefragt, ob sie auf ihrem Karriereweg auch auf Hemmnisse oder Hinder-
nissen gestossen sind, verneinen die Topmanager. Sie nehmen Schwierigkeiten in
ihrer eigenen Karriere nicht bewusst wahr. Schwierigkeiten ,verpacken® sie viel-
mehr in Geschichten Uber Herausforderungen. Bei anderen Ingenieuren fallen den
Managern jedoch Hemmnisse auf. Das grosste Karrierehemmnis sei die Einstel-
lung von Ingenieuren zu Arbeit und Beruf — Ingenieure liebten Fachkarrieren und
strebten selten oder nur unbewusst eine Karriere ins General Management an.

Die Manager beobachten die folgenden weiteren Schwierigkeiten: Sich in einer
neuen Position und einem neuen Umfeld behaupten; die Leitung grosser internati-
onaler Projekte Uber Sprach- und Kulturgrenzen hinweg; der Umgang mit Unsi-
cherheit bei Entscheidungen im Topmanagement; zu grosser Ehrgeiz und Unge-
duld bezuglich der Karriere; ein zu grosses Sicherheitsbedirfnis, das den Schritt
ins Ausland (Auslandserfahrung) verhindert und der Wechsel von der Mitarbeiter-
in die Vorgesetzten-Funktion und -rolle.

Rolle und Beitrag von Ingenieuren in Geschéftsleitungen und Verwaltungsra-
ten

Ingenieure haben keine spezifischen Funktionen in Geschéftsleitungen oder in
Verwaltungsraten inne, mit Ausnahme der Position des CTO der Geschaftsleitung,
die sie haufig bekleiden. Geschaftsleitungen und Verwaltungsrate sind in erster
Linie Personengremien, deren Mitglieder ihren jeweiligen Geschéftsbereich vertre-
ten. Dartber hinaus bestimme der Ehrgeiz der einzelnen Person, welche Rolle sie
in den Fuhrungsgremien einnehme. Die Topmanager betonen, dass sie eine inter-
disziplindre Zusammensetzung von Geschaftsleitungen und Verwaltungsraten sehr
schatzen und fur sehr fruchtbar halten.

Ingenieure leisten aus Sicht der befragten Topmanager einen spezifischen Beitrag
in Geschafts- und Konzernleitungen: Sie bringen erstens ein technisches Grund-
verstandnis mit, das bei Investitionsentscheidungen, aber auch im Umgang mit
Kunden in technologieorientierten Unternehmen sehr wichtig ist. Dartiber hinaus
verfigen Ingenieure meist Uber gute Kenntnisse des kompetitiven Umfeldes und
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Marktes und kdnnen technologische Trends abschétzen, Innovationen anstossen
und Visionen fir das Unternehmen entwickeln.

Durch ihre Denk- und Arbeitsweise gehen sie analytisch und faktenorientiert an
Fragen und Probleme heran und treffen gerne faktenbasierte Entscheidungen.
Indem sie faktenorientierte Entscheidungen vorbereiten und Fragestellungen und
Probleme gerne strukturieren und (zeichnerisch) veranschaulichen, bringen sie
Sitzungen und Diskussionen zielorientiert voran.

In den Verwaltungsraten von wenig und nicht technologieorientierten Unternehmen
sind Ingenieure untervertreten, weil dort eher Wissen und Know-how zu Finanzen
und Recht gefragt sind, sowie zu allgemeiner Unternehmensfihrung und zu Méark-
ten - und ein grosses Beziehungsnetz. In technologieorientierten Unternehmen
hingegen sind sie adédquat prasent.

Die fachliche Ingenieurskompetenz ist nach Ansicht der Topmanager im Verwal-
tungsrat ,fast nicht mehr gefragt‘. Ein weiterer Grund fir die z.T. geringe Prasenz
der Ingenieure in Verwaltungsraten konnte sein, dass der ,Werkplatz Schweiz"
sehr stark dienstleistungsorientiert ist und starker auf Juristen als Ingenieure fo-
kussiert. Juristen und Okonomen sind zudem eher Profi-Verwaltungsrate, wahrend
Ingenieure eher ,operativ* in einem Unternehmen tétig sind. Einige Topmanager
fragen sich, ob ein Verwaltungsratsmandat fur Ingenieure Uberhaupt interessant
genug sei. Ingenieure seien eher ,hands-on“ und die Téatigkeiten und Anforderun-
gen in Verwaltungsraten noch weiter von der Ingenieurausbildung entfernt als die-
jenigen in Geschéaftsleitungen.
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Abbildungen

Abbildung 1. Anteil Fachrichtungen in Geschéftsleitungen und Verwaltungsra-
ten, SLI- und IngCH-Unternehmen

SLI-Unternehmen IngCH-Unternehmen
Geschéftsleitung Geschéftsleitung

Verwaltungsrat Verwaltungsrat

[ Ingenieurwissenschaften B Jura
[ Mathematik / Naturwissenschaften B Medizin / Pharmazie

N Geistes- und Sozial-

B Wirtschaftswissenschaften wissenschaften

Quelle: Ritter + Partner, eigene Erhebung
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Abbildung 2: Anteil Fachrichtungen nach den Positionen CEO und Verwaltungs-
ratsprasident, Vergleich mit GL und VR insgesamt, SLI-Unternehmen

SLI-Unternehmen
CEO der Geschéftsleitung Geschéftsleitung

Prasident des Verwaltungsrates Verwaltungsrat

[ Ingenieurwissenschaften B Jura
[ Mathematik / Naturwissenschaften [ Medizin / Pharmazie

Geistes- und Sozial-
wissenschaften

B Wirtschaftswissenschaften ||

Quelle: Ritter + Partner, eigene Erhebung
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Abbildung 3: Anteil Fachrichtungen nach den Positionen CEO und Verwaltungs-
ratsprasident, Vergleich mit GL und VR insgesamt, IngCH-Unternehmen

IngCH-Unternehmen
CEO der Geschéftsleitung Geschaftsleitung

Président des Verwaltungsrates Verwaltungsrat

[ Ingenieurwissenschaften

Jura

[ Mathematik / Naturwissenschaften Medizin / Pharmazie

] ] Geistes- und Sozial-
B Wirtschaftswissenschaften || wissenschaften

Quelle: Ritter + Partner, eigene Erhebung
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Abbildung 4: Prasenz von Ingenieuren in GL und VR nach Wirtschaftssektoren,
SLI-Unternehmen

Bauwesen und Materialien |kl
Industriegliter und Dienstleistungen “
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Quelle: Ritter + Partner, eigene Erhebung

Abbildung 5: Nationalitat von GL- und VR-Mitgliedern, Vergleich Ingenieure und
Andere, SLI-Unternehmen

SLI-Unternehmen
Ingenieure Andere

[l Schweiz B EU B USA B Andere

Quelle: Ritter + Partner, eigene Erhebung
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Abbildung 6: Nationalitat von GL- und VR-Mitgliedern, Vergleich Ingenieure und
Andere, IngCH-Unternehmen

IngCH-Unternehmen
Ingenieure Andere

[ Schweiz B EU B USA B Andere

Quelle: Ritter + Partner, eigene Erhebung





