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Eine Studie zur Transformationsfahigkeit von Unternehmen in 2025

Executive Summary

il _

Unternehmen setzen ihren Fokus auf Unternehmens-
sinn, Vision und Mission - die Top-3-Faktoren, bei
denen sie ihre Transformationsfahigkeit am hochs-
ten einschatzen. Dies sind jedoch genau die Fakto-
ren, die eine vergleichsweise geringe Relevanz fir
den Unternehmenserfolg aufweisen. Dahingegen
werden strukturelle und prozessuale Faktoren, die
eine hohe Bedeutung fir Performance aufweisen,
haufig vernachlassigt und unterschatzt.

Unternehmenssinn, Vision und Mission geben
Orientierung, sind aber nicht entscheidend fir den
Transformationserfolg. Wer hier zu viel Zeit, Energie
und Ressourcen investiert, verliert den Blick auf die
entscheidenden Hebel.

Technologie- und Datenkompetenz sowie die Fahig-
keit, SchlUsselpersonal strategisch einzusetzen,
entscheiden mallgeblich Uber den Transformations-
erfolg.

Erfolgreiche Transformation braucht datengetriebe-
ne Steuerungssysteme, klare KPIs und Anreizsyste-
me.

Ohne moderne, skalierbare und strategisch ausge-
richtete (IT-) Systeme bleibt jede Transformation hin-
ter ihrem Anspruch zurick. IT ist kein UnterstUtzungs-

prozess - sie ist das RUckgrat jeder Veranderung.

Je hoher die Hierarchie, desto positiver wird die
Transformationsfahigkeit des Unternehmens einge-
schatzt. Diese Selbsttduschung fUhrt zu mangelnder
Ressourcenbereitstellung und gescheiterten Initiati-
ven - es bedarf einer realistischen Wahrnehmung.

Kleinere Unternehmen zeigen eine hohere Anpas-
sungsfahigkeit. lhre geringere Komplexitat und
groRere Agilitdt machen sie zu den wahren Transfor-
mations-Champions.

Langsame Prozesse, starre Strukturen und fehlen-
de IT-Kompetenz machen den 6ffentlichen Sektor

zum Schlusslicht. Ohne couragierte Veranderungen
bleibt das so.

Tech-Firmen fGhren in allen relevanten Transfor-
mationstreibern. |hr Erfolgsrezept: Investitionen in
Kompetenz, IT und Steuerung. Andere Branchen
muUssen dringend nachziehen, um nicht abgehangt
zu werden.

Eine realistische Standortbestimmung - etwa mit
dem Transformationsfahigkeitsindex (TFI) - ist der
erste Schritt. Auf dieser Basis lassen sich Trans-

formationsprozesse gezielt steuern und wirksam
aufsetzen. Sprechen Sie uns gerne an!
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1 Einleitung

Transformationen sind allgegenwartig - doch die wenigs-
ten sind erfolgreich. Studien zeigen, dass etwa 70 Prozent
aller Transformationsvorhaben scheitern oder nicht ihre
angestrebten Ziele erreichen. Die Grinde hierfir sind
vermeintlich vielfaltig: unzureichend vorbereitete FUh-
rungskrafte, tief verwurzelte veraltete Strukturen, unklare
Zieldefinitionen, Widerstande aus der Belegschaft oder
eine fehlende Bericksichtigung der Unternehmenskultur.
Angesichts dieser Herausforderungen ist eine strategisch
fundierte und systematisch geplante Transformation un-
erlasslich, um die langfristige Wettbewerbsfahigkeit von
Unternehmen zu sichern.

Unternehmen stehen vor einer zunehmend komplexen
Marktumgebung, gepragt durch technologische Fort-
schritte, veranderte Kundenerwartungen, disruptive Wett-
bewerber und steigende regulatorische Anforderungen.
In unseren Projekten berichten FGhrungskrafte immer
wieder Uber die Herausforderungen, neue Technologien
und Geschaftsmodelle erfolgreich zu implementieren und
gleichzeitig interne Widerstande zu Uberwinden.

Trotz der hohen Risiken bieten erfolgreiche Transforma-
tionen erhebliche Chancen, darunter eine signifikante
Kostenoptimierung, eine erhohte Innovationsfahigkeit
und eine starkere Kundenbindung. Unternehmen, die ihre
Starken und Schwachen realistisch bewerten und gezielt

an den Erfolgsfaktoren arbeiten, kdnnen ihr Transforma-

tionspotenzial erheblich steigern.

Aber welche Schlisselfaktoren sind die entscheidend fur
den Erfolg von Transformationsprozessen? Die vorliegen-
de Studie mochte nicht bestehende Transformationsan-
satze um ein weiteres Faktorenmodell ergénzen, sondern
auf Basis eines selbstentwickelten Transformationsmo-
dells speziell solche praxisnahen Treiber identifizieren, die
bei der erfolgreichen Umsetzung von Unternehmenstrans-
formation einen tatsachlichen Unterschied machen.

Diese Transformationsstudie verfolgt das Ziel, Unterneh-
men eine fundierte Methodik zur Analyse und Gestaltung
von Treibern einer erfolgreichen Transformation bereitzu-
stellen. Dabei postulieren wir explizit keinen umfassend
erklarenden Theorieansatz, der alle denkbaren Kernele-
mente zur Gestaltung einer Unternehmenstransformation
benennt und ausbalanciert, sondern wollen solche Treiber
identifizieren, die im Set-up von Transformationsprozes-
sen prioritar bericksichtigt werden sollten.
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2 Methodik

Diese Studie verfolgt einen quantitativen Forschungsan-
satz zur Analyse der Transformationsfahigkeit deutscher
Unternehmen. Die Datenerhebung erfolgte im Oktober
2024 mithilfe eines standardisierten Online-Fragebogens,
der Uber die Plattform Qualtrics bereitgestellt und Uber
die Netzwerke von Advyce & Company und Kienbaum
verteilt wurde. Ziel des Fragebogens war es, zentrale
Dimensionen der Transformationsfahigkeit zu erfassen.
Der Fragebogen gliederte sich in drei Bereiche: Sozicko-

Abbildung 1: Fragenkategorien

nomische Fragen (5 Items) zum Unternehmen, Treiber-
fragen zur Transformationsfahigkeit (71 Iltems gegliedert in
13 Treiber) und Performancefragen zum Unternehmen (7
Items). Die Beantwortung der Treiberfragen erfolgte auf
einer fUnfstufigen Likert-Skala (1 = ,,stimme nicht zu" bis 5
= ,stimme voll zu"), wohingegen die Performancefragen
anhand von drei Antwortoptionen relativ (,schlechter”,
.genauso gut", ,besser") beantwortet wurden.

Soziookonomische Fragen Treiberfragen Performancefragen

Fragen zur Ermittlung der
Soziodkonomischen Umstande

der Unternehmen nehmen

Treiber:

Fragen zur Ermittlung der
Transformationsfahigkeit von Unter-

Fragen zur Ermittlung der
Performance von Unternehmen

= Verhalten und gelebte Kultur

= Symbole, Umfeld, Rituale

= Strategie
= Prozesse

= Struktur

= Steuerung
= Kompetenz
= Systeme

= Unternehmenssinn

= Vision

= Mission

= FUhrung

= Mitarbeiter

Skala abhangig von Frage

nicht zu" bis 5 = ,stimme voll zu")

funfstufige Likert-Skala (1 = , stimme

dreistufige Likert-Skala (1 = ,schlech-
ter", 2 = ,genauso gut", 3 =, besser")
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2 Methodik

Die bereinigte Stichprobe umfasst insgesamt 127 Teilneh-
mende. Knapp die Halfte (42 %) der Befragten hat eine
FUhrungsposition als Bereichs- oder Abteilungsleitung
inne, wahrend 29 % Mitglied der GeschaftsfUhrung oder
des Vorstands sind. Die Stichprobe setzt sich aus Unter-
nehmen unterschiedlicher Branchen zusammen. Den
grofiten Anteil bilden Dienstleistungsunternehmen (28 %),
gefolgt von Unternehmen des produzierenden Gewer-
bes (22 %) und der Technologiebranche (15 %). Weitere
vertretene Branchen sind Handel und Vertrieb (13 %), der
Rohstoff- und Energiesektor (12 %) sowie der offentliche
Sektor (10 %). Die Teilnehmenden stammen aus Unterneh-
men unterschiedlicher Groen- und Umsatzklassen. Eine
detaillierte Ubersicht zur Verteilung der Stichprobe findet
sich im Anhang (siehe Abbildung 15-18, Anhang)

Die erhobenen Daten wurden mit Excel und Python aus-
gewertet. FUr jede Analyse wurde ein individuelles Daten-
frame erstellt und gezielt auf die jeweilige Fragestellung
zugeschnitten. Zunachst wurden die Rohdaten bereinigt,
indem fehlende oder fehlerhafte Werte identifiziert und
entsprechend behandelt wurden. Anschlieend erfolgte
die Datenaufbereitung, einschlielllich der Kategorisierung
und statistischen Analyse.

Im ersten Schritt wurden deskriptive Statistiken, wie Mit-
telwerte und Standardabweichungen, berechnet, um die
Verteilung der Antworten zu analysieren. Die Mittelwerte
wurden zudem differenziert nach Treibern und Stellen-
beschreibungen ausgewertet. Darauf aufbauend kamen
inferenzstatistische Verfahren zum Einsatz, um Zusammen-
hange zwischen den Dimensionen der Transformations-
fahigkeit zu untersuchen. Hierzu zdhlten unter anderem
Korrelationsanalysen zwischen den Treiberfragen und den
Performancefragen. AbschlieRend wurden die Ergebnisse
mit Python visualisiert, beispielsweise durch Spinnendia-
gramme und Punktdiagramme, um Muster und Zusam-
menhange anschaulich darzustellen.

forrgation




2 Methodik

Der Studie lag folgendes Transformationsmodell zugrunde:

Abbildung 2: Transformationsmodell
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Erlduterungen zu den einzelnen Treibern des Transforma-
tionsmodells:

Verhalten und gelebte Kultur: Umfasst die gemeinsamen
Werte, Normen und Uberzeugungen, die das Arbeitsumfeld
und die Interaktionen innerhalb eines Unternehmens pragen.

Symbole, Umfeld, Rituale: Umfasst sichtbare und wie-
derkehrende Elemente, wie Logos, Zeremonien oder
festgelegte Verhaltensweisen, die die Identifikation der
Mitarbeitenden mit der Organisation starken.

Strategie: Umfasst die langfristigen Ziele, Plane und Mal}-
nahmen, die darauf abzielen, Wettbewerbsvorteile zu
erzielen und den langfristigen Erfolg der Organisation zu
sichern.

Prozesse: Umfasst strukturierte Ablaufe von Aufgaben und
Aktivitaten, die systematisch durchgefGhrt werden, um
bestimmte Ziele effizient und effektiv zu erreichen.

Struktur: Umfasst die organisatorische Aufteilung von
Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Hierarchien, die die
Zusammenarbeit und Entscheidungsfindung innerhalb der
Organisation beschreiben.

Steuerung: Umfasst den Prozess der Planung, Uberwa-
chung und Anpassung von Aktivitaten und Ressourcen,
um die Unternehmensziele effizient zu erreichen.

oinalte” und gelebte Kupy
Ur

eymo0® Umfeld, g
e

Unter-
nehmenssinn
Mission

FUhrungsverstandnis

Mitarbeiterverstandnis
(Leitbild)
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@ Normative Ebene

@ strukturelle Ebene

Konsistenz Uber alle Ebenen

: & (O Artefakt-Ebene

Systeme: Umfasst technische Losungen, die Daten erfas-
sen, verarbeiten und analysieren, um fundierte Entschei-
dungen zu ermdglichen, die Effizienz zu steigern und die
Unternehmensablaufe zu unterstitzen.

Unternehmenssinn: Umfasst die Gbergeordneten Werte
und Zwecke, die das Handeln und die Entscheidungen
der Organisation leiten und ihre langfristige Ausrichtung
bestimmen.

Vision: Umfasst ein langfristiges, inspirierendes Ziel oder
Zukunftsbild, das die Richtung vorgibt und die Motivation
fur die zukUnftige Entwicklung der Organisation fordert.

Mission: Umfasst den zentralen Zweck und die grund-
legenden Aufgaben der Organisation, die sie taglich ver-
folgt, um ihren Kunden und Stakeholdern einen Mehrwert
zu bieten

Fihrungsverstandnis: Umfasst die grundlegenden Uber-
zeugungen und Anséatze, wie FUhrungskrafte ihre Mit-
arbeitenden motivieren, unterstitzen und lenken, um die
Unternehmensziele zu erreichen.

Mitarbeiterverstandnis (Leitbild): Umfasst die Haltung
und Wertschatzung gegeniber den Mitarbeitenden, ihre
Rolle als entscheidenden Faktor fir den Erfolg der Organi-
sation und das Bestreben, ihre Entwicklung, Zufriedenheit
und Motivation zu fordern.
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3.1 Transformationsfahigkeit deutscher Unternehmen

~uUnternehmen schatzen sich lediglich als durchschnitt-
lich transformationsfahig ein."

Die teilnehmenden Unternehmen schatzen sich in Summe  Wenn wir annehmen dirfen, dass eine Selbsteinschatzung

als durchschnittlich transformationsfahig ein. Die eige- dem Effekt des ,Wishful Thinking" unterliegt, so ist davon
nen Transformationsfahigkeiten werden in den Treibern auszugehen, dass die reale Transformationsfahigkeit der
Unternehmenssinn, Vision und Mission am starksten Unternehmen niedriger ausgepragt ist. Dies ist bedenk-
eingeschatzt. Dahingegen werden die eigenen Transfor- lich und stellt eine Gefahr fir die Zukunftsfahigkeit der
mationsfahigkeiten in den Treibern eingesetzte Systeme Unternehmen dar.

sowie den Treibern Steuerung und Prozesse am niedrigs-
ten eingeschatzt.

Wesentliche Erkenntnisse:
= Die teilnehmenden Unternehmen schatzen sich als nur durchschnittlich transformationsfahig ein.

= Die Treiber Systeme, Steuerung und Prozesse werden vergleichsweise schwacher eingestuft als die Treiber
Unternehmenssinn, Vision und Mission.

= Der Treiber FUhrung ist schwach ausgepragt.

Abbildung 3: Transformationsfahigkeit deutscher Unternehmen

Verhalten, gelebte Kultur

Mitarbeiter 5.0 Symbole, Umfeld, Rituale
4.5
4.0
FUhrung 3.3 Strategie
Mission Prozesse
Vision Struktur
Unternehmenssinn Steuerung

Systeme Kompetenz

Mittelwerte je Item (Skala 1-5): 1= stimme nicht zu | 2 = stimme eher nicht zu | 3 = teils-teils | 4 = stimme eher zu | 5 = stimme voll zu
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3.2 Transformationsfahigkeit nach Branchen

~Technologieunternehmen schatzen sich selbst als Uber-
durchschnittlich transformationsfahig ein. Der offentliche
Sektor bildet das Schlusslicht im Branchenvergleich."

Betrachtet man die Transformationsfahigkeit deutscher
Unternehmen nach Branche, wird deutlich, dass Tech-
nologieunternehmen mit Abstand fihrend in der Trans-
formationsfahigkeit sind. Danach folgen Dienstleistungs-
unternehmen sowie Handels- und Vertriebsunternehmen.
Deutlich dahinter folgen die produzierenden Unternehmen
sowie die Unternehmen des Rohstoff- und Energiesektors.
Schlusslicht bildet der offentliche Sektor. Der 6ffentliche
Sektor Uberragt jedoch bei dem Transformationsfaktor
Unternehmenssinn alle anderen Branchen. Die Faktoren
Systeme und FUhrung sind hingegen deutlich schlechter
ausgepragt im Vergleich mit allen anderen Branchen.

Die Selbsteinschatzung der deutschen Industrie sowie

des offentlichen Sektors hinsichtlich ihrer eigenen Trans-
formationsfahigkeit ist lediglich durchschnittlich.

Wesentliche Erkenntnisse:

Die Technologieunternehmen sind traditionell die am trans-
formationsfahigsten Unternehmen. Da sie oftmals im globa-
len Wettbewerb stehen, konnen sie eben nur durch entspre-
chend hohe Anpassungsraten wettbewerbsfahig bleiben.

Der offentliche Sektor steht im Gegensatz zu Technologie-
unternehmen nicht im klassischen Wettbewerb und war
bisher auch keinem marktahnlichen Wettbewerb ausge-
setzt. Nichtsdestotrotz wachst nunmehr auch der Druck auf
den offentlichen Sektor. Durch die Notwendigkeit, attraktiv
fUr Mitarbeitende zu sein, um diese zu halten und neue
Mitarbeitende zu gewinnen, wachst dieser Druck vermehrt
von innen. Auch enger werdende finanzielle Spielrdume er-
hohen den Druck auf den offentlichen Sektor.

= Technologieunternehmen sind fihrend in der Transformationsfahigkeit.

= Die produzierende Industrie — im Wesentlichen reprasentiert durch den Maschinen- und Anlagenbau, den Auto-

mobilbau sowie Komponentenfertiger - rangieren nur in der unteren Halfte im Vergleich zu allen anderen Branchen.

= Der offentliche Sektor bildet das Schlusslicht bei der Transformationsfahigkeit.

Abbildung 4: Transformationsfahigkeit nach Branchen

Verhalten, gelebte Kultur

5:0;
Mitarbeiter 45

FUhrung Strategie
Mission Prozesse
Vision Struktur
Unternehmenssinn Steuerung

Systeme Kompetenz

Symbole, Umfeld, Rituale

Rohstoff-/Energie- Technologie- Produzierendes

unternehmen unternehmen Unternehmen
Dienstleistungs- Handels-/Vertriebs- | Offentlicher
unternehmen unternehmen Sektor

Mittelwerte je Item pro Branche (Skala 1-5): 1= stimme nicht zu | 2 = stimme eher nicht zu | 3 = teils-teils | 4 = stimme eher zu | 5 = stimme voll zu
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3.3 Transformationsfahigkeit nach Unternehmensgrolle

,Kleinere Unternehmen messen sich selbst eine hohere
Transformationsfahigkeit bei als groflere Unternehmen.
Der Kurs eines Tankers lasst sich schwerer beeinflussen
als der eines Schnellbootes."

Betrachtet man die Transformationsfahigkeit der teilneh- Die in der Selbsteinschatzung angegebene hohere Trans-
menden Unternehmen nach GrolRe, wird deutlich, dass formationsfahigkeit der kleineren Unternehmen verweist
Unternehmen in der Umsatzklasse unter 100 Mio. Euro in im Grunde auf die bekannte Tatsache, dass sich kleinere

den Transformationsfaktoren Struktur, Verhalten, gelebte Organisationen in der Regel leichter in ihrem Handeln beein-
Kultur und Mission vor allen anderen Umsatzklassen fUh- flussen lassen und somit anpassungsfahiger sind als groRere

ren. Die Transformationsfahigkeit nimmt mit zunehmender  bzw. grole Organisationen, so wie sie beim internationalen
Umsatzklasse leicht ab. Mittelstand oder bei Konzernen vorliegen.

Wesentliche Erkenntnisse:
= Kleinere Unternehmen messen sich eine grollere Fahigkeit zur Transformation bei als grole Unternehmen.
= Je grofler das Unternehmen oder die Organisation, desto niedriger die Fahigkeit zur Transformation.

= Vor allem weiche Faktoren wie Verhalten, Kultur und Mission spielen fir kleinere Unternehmen eine bedeutsa-
me Rolle bei deren Transformationsfahigkeit.

Abbildung 5: Transformationsfahigkeit nach Unternehmensgrofe

Verhalten, gelebte Kultur

Sz0)

Mitarbeiter hr Symbole, Umfeld, Rituale
4.0
FUhrung Strategie
Mission Prozesse
Vision Struktur
Unternehmenssinn Steuerung
| unter 100 Mio. € 1100 Mio. - 400 Mio. €
Systeme Kompetenz .
Y P | 401 Mio. - 4 Mrd. € | Uber 4 Mrd. €

Mittelwerte je Item pro Branche (Skala 1-5): 1 = stimme nicht zu | 2 = stimme eher nicht zu | 3 = teils-teils | 4 = stimme eher zu | 5 = stimme voll zu
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3.4 Transformationsfahigkeit nach Einschatzung verschiedener

Managementebenen

~GeschaftsfUhrungen und Vorstande Uberschatzen die
Transformationsfahigkeiten der eigenen Unternehmen

sowie die eigenen Transformationskompetenzen."

Mitglieder der GeschaftsfUhrung und des Vorstandes schat-
zen die Transformationsfahigkeit ihres eigenen Unterneh-
mens im Vergleich zu weniger senioren Positionen hoher
ein. Darauf folgen die Leiter:innen von Unternehmensspar-
ten und Regionen, Bereichs- und Abteilungsleiter:innen so-
wie Gruppen- und Teamleiter:innen. Die niedrigsten Werte
zur Transformationsfahigkeit des eigenen Unternehmens
werden von Programm- und Projektleitenden angegeben.
Die Faktoren FUhrungsverstandnis, Managementqualitat,
Kooperationsverhalten von Fihrungskraften und die Fahig-
keit in der Rolle einer FUhrungskraft als Multiplikator zu
wirken, nehmen Uber alle Hierarchien kontinuierlich ab.

Wesentliche Erkenntnisse:

Der Bias des ,Wishful Thinking" wirkt auf der FGhrungsebene
der Vorstande und GeschaftsfUhrungen am starksten. Die
Fahigkeiten der eigenen Unternehmen werden vom Top-Ma-
nagement haufig Uberschatzt. Folglich impliziert dies das
Risiko scheiternder Transformationsprojekte. Die Fehlein-
schatzung fUhrt vielfach dazu, dass den eigenen Transforma-
tionsinitiativen zu wenig Ressourcen und Aufmerksamkeit
beigemessen wird. Besonders deutlich wird die Problematik
durch die schlecht ausfallende Bewertung durch die teilneh-
menden Programm- und Projektleiter:innen. Diese sehen in
ihrer alltdglichen Arbeit, wie es tatsachlich um die Transfor-
mationsfahigkeit des eigenen Unternehmens bestellt ist.

= GeschaftsfUhrer:innen und Vorstande messen ihren Unternehmen eine hohe Transformationsfahigkeit bei.

= Der fUhrende Mittelbau der Unternehmen bewertet die Transformationsfahigkeit der eigenen Unternehmen nied-

riger als dies Geschaftsfuhrung und der Vorstand tun

= Programm- und Projektleiter messen ihren Unternehmen die niedrigste Transformationsfahigkeit bei

Abbildung 6: Transformationsfahigkeit nach Einschatzung verschiedener Managementebenen

5.0

4.5

4.0

3.5

3.0

Geschafts- Leitung Bereichs-/ Gruppen-/  Programm-/

fihrung/ einer Abtei- Teamleiter Projekt-

Vorstand Sparte/ lungsleiter leitung
Region

Fragen aus der Themenkategorie Fihrung

—e— Das FUhrungsverstandnis unseres Unternehmens ist den Her-
ausforderungen der Zukunft gewachsen

—e- Die generelle Managementqualitdt unseres Unternehmens hat
Vorbildcharakter

-e- Die Managementqualitat speziell unseres Vorstands / unserer
GeschaftsfUhrung hat Vorbildcharakter

—e— Um die Transformation unseres Unternehmens zu gestalten,
koalieren erfahrene FUhrungskrafte mit jungen FUhrungkraften

—o- Die FUhrungskrafte unseres Unternehmens nehmen ihre Rolle
als Multiplikatoren und Change Agents in Transformationspro-
jekten glaubwirdig wahr

Mittelwerte je Item pro Branche (Skala 1-5): 1= stimme nicht zu | 2 = stimme eher nicht zu | 3 = teils-teils | 4 = stimme eher zu | 5 = stimme voll zu
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3.5 Zusammenhang der Transformationstreiber mit dem Unternehmenserfolg

.Die Transformationstreiber Kompetenz, Fuhrung
und Struktur sind ausschlaggebend fur die Transfor-

mationsfahigkeit.”

Zur Einschatzung der Relevanz der einzelnen Treiber
wurde in der Studie analysiert, welche Treiber der
Transformationsfahigkeit den starksten Zusammenhang
mit dem Unternehmenserfolg aufweisen. Der Transfor-
mationstreiber Kompetenz beeinflusst die Leistungs-
fahigkeit von Unternehmen mit Abstand am starksten.
Ausschlaggebend sind dabei die in Technologie- und
Datenkompetenz investierten Ressourcen, das verfigbare
Schlusselpersonal und ein ausreichender Ressourcenein-
satz der missionskritischen Funktionen bei strategischen
Initiativen. Die transformationsrelevanten Treiber FUhrung
und Struktur folgen an zweiter und dritter Stelle. Die Trans-
formationstreiber Vision, Symbole-Umfeld-Rituale sowie

Wesentliche Erkenntnisse:

Unternehmenssinn korrelieren schwach oder gar nicht mit
dem Unternehmenserfolg.

Die harteste Wahrung im Sinne der Transformationsfahig-
keit von Unternehmen sind die vorhandenen Kompeten-
zen. Die erforderliche Kompetenz ist das Erfahrungs- und
Qualifikationsspektrum der Mitarbeitenden eines Unter-
nehmens. Somit steht und fallt die Transformationsfahig-
keit von Unternehmen und ebenso die zukinftige Perfor-
mance insbesondere mit der Fahigkeit, Kompetenzen zu
erlangen, zu fordern und wirksam in die Entwicklung des
Unternehmens einzubringen.

= Der Transformationstreiber Kompetenz erklart mallgeblich die Transformationsfahigkeit und Performance von

Unternehmen.

= Die Treiber FUhrung und Struktur folgen dem Transformationstreiber Kompetenz unmittelbar.

= Vision, Symbole-Umfeld-Rituale sowie Unternehmenssinn sind nicht die mallgeblichen Transformationstreiber.

Abbildung 7: Korrelation der Transformationstreiber mit dem Unternehmenserfolg

Korrelationskoeffizient
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FUhrung

Struktur
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3.6 Ausgewabhlter Deep Dive 1von 5: Transformationstreiber Strategie

.,Unternehmen schaffen es nicht, sich von ,,alten" Strate-
gien zu losen. Fur neuve Geschaftsmodelle werden zudem

nicht ausreichend Ressourcen zur Verfugung gestellt."

Der Strategiearbeit kommt bei den meisten Transforma-
tionsvorhaben eine hohe Aufmerksamkeit zu, da sie den
maftgeblichen deskriptiven Charakter hinsichtlich der
konkreten Veranderungsmallnahmen hat. Daher ist es

nicht verwunderlich, dass Uber alle Branchen hinweg hohe
Werte erreicht werden. Die groften Abstande liegt zwar
auch hier wieder zwischen Technologieunternehmen und
dem offentlichen Sektor, jedoch auf einem hoheren Niveau.
Uber alle Branchen hinweg fallt auf, dass nicht genigend
Ressourcen zur Entwicklung von neuen Geschéaftsmodellen
zur Verflgung gestellt werden. Zudem fallt es den Unter-
nehmen nicht leicht, Mitarbeitende fur die Strategiearbeit zu
begeistern und diese zu involvieren. Besonders schwer fallt

Wesentliche Erkenntnisse:

es Unternehmen, ihre Strategie losgelost von , Alt"-Themen
zu gestalten. Hier werden sogar die schlechtesten Werte
Uber alle Transformationstreiber erreicht. Wesentliche Teile
des Unternehmens zu verandern und disruptiv weiterzuent-
wickeln, spielt nur fir einen Teil der Unternehmen eine Rolle.

Strategiearbeit ist das Scharnier zwischen Zielformulierung
und wirksamer Umsetzung im Unternehmen. Aufgrund der
vorliegenden Studienergebnisse féllt es leicht zu erkennen,
dass es Unternehmen haufig nicht schaffen, Uber Strategie-
arbeit erfolgreich in neue Themen vorzustollen. Es scheitert
an Ressourcen, Begeisterung, Loslosung von Altthemen und
echtem Veranderungswillen.

= Unternehmen schaffen es nicht, sich von ,alten" Strategien zu I6sen.

= FUr neue Geschaftsmodelle werden nicht ausreichend Ressourcen bereitgestellt.

= Mitarbeitende fUr Strategiearbeit zu begeistern und diese zu involvieren, fallt nicht leicht.

Abbildung 8: Transformationstreiber Strategie

Item 1

ltem 1 Item 3
Item 10 Item 4
Item 9 Item 5

Item 6
Item 7
Produzierendes

Rohstoff-/Energie- Technologie-

unternehmen unternehmen Unternehmen
Dienstleistungs- Handels-/Vertriebs- | Offentlicher
unternehmen unternehmen Sektor

Itemcluster "Strategie”
Item 1: Unsere Strategie leitet sich von unserer Vision ab.

Item 2: In unserem Unternehmen fallt es uns leicht, Mitarbeitende fir
die Strategiearbeit zu begeistern und diese zu involvieren.

Item 3: Wir haben es dieses Jahr geschafft, unsere Strategie komplett
losgeldst von , Alt"-Themen zu gestalten.

Item 4: Unsere Strategie sieht vor, wesentliche Teile unseres Unterneh-
mens zu verandern und disruptiv weiterzuentwickeln.

Item 5: Unsere Investoren glauben an die langfristige Erfolgsgeschichte
unseres Unternehmens.

Item 6: Die Ziele und Prioritaten unseres Unternehmens passen zu sei-
nen operativen und strategischen Herausforderungen.

Item 7: Die Ziele und Prioritaten unseres Unternehmens werden konsis-
tent und klar kommuniziert.

Item 8: Die Investitionen unseres Unternehmens werden entsprechend
seiner finanziellen Lage und strategischen Ziele ausgewahlt.

Item 9: Die strategischen Partnerschaften, Netzwerke und Okosysteme
unseres Unternehmens entsprechen seinen strategischen Zielen.

Item 10: Unser Unternehmen identifiziert Moglichkeiten zur Platzierung
neuer Produkte/Services auf dem Markt.

Item 11: Unser Unternehmen stellt ausreichend Ressourcen zur Entwick-
lung neuer Geschaftsmodelle zur Verfigung.

Item 12: Der Vorstand / die Geschaftsfihrung unterstitzt die missions-
kritischen Funktionen und strategischen Initiativen unseres Unterneh-
mens mit Impulsen und notwendigen Ressourcen.

Mittelwerte je Item pro Branche (Skala 1-5): 1 = stimme nicht zu | 2 = stimme eher nicht zu | 3 = teils-teils | 4 = stimme eher zu | 5 = stimme voll zu
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3.7 Ausgewahlter Deep Dive 2 von 5: Transformationstreiber Kompetenz

.,Die vorhandenen Kompetenzen entscheiden malf}-
geblich Uber Transformationsfahigkeit und Performance

von Unternehmen.”

Der Transformationstreiber Kompetenz wurde als besonders
relevant fUr die Transformationsfahigkeit und Performance
von Unternehmen identifiziert. Es wird deutlich, dass Tech-
nologieunternehmen in allen Bewertungsdimensionen die-
ses Treibers im Branchenvergleich mit Abstand am besten
aufgestellt sind. Die Dienstleistungsunternehmen stehen an
zweiter Stelle. Schlusslicht bildet der offentliche Sektor.

Insbesondere in der Bewertungsdimension der Investitio-
nen in relevante Ressourcen bei der Weiterentwicklung von
Technologie- und Datenkompetenz fUhren Technologie-
unternehmen mit Abstand. Zweithochste Wertungen haben
die Veranderungsbereitschaft der eigenen Belegschaft und

Wesentliche Erkenntnisse:

die Begleitung von Transformationsprojekten mit Qualifizie-
rungs- und Entwicklungsangeboten.

Technologieunternehmen haben die hochste Kompetenz
fUr Transformationsaufgaben. Angesichts der Geschwin-
digkeit, mit der Neuerungen und Veranderungen in dieser
Branche vollzogen werden, ist es wenig verwunderlich,
dass sich diese externen Anforderungen im Verhalten der
Unternehmen widerspiegeln. Gegenteilig verhélt es sich
mit dem o6ffentlichen Sektor. Zum Teil legitimieren sich
offentliche Einrichtungen eben durch ihre Bestandigkeit.
Transformationen werden aber insbesondere aus dieser
Pragung heraus nur langsam vollzogen.

= Kompetenzen sind der zentrale Faktor fUr erfolgreiche Transformation — weit vor anderen strukturellen oder

kulturellen Aspekten.

= Technologieunternehmen besitzen die héchste Transformationskompetenz.

= Der offentliche Sektor verfigt Uber die geringste Transformationskompetenz.

Abbildung 9: Transformationstreiber Kompetenz

Item 1

ltem 7 Item 2

Iltem 6 Item 3

Item 5 Item 4

Produzierendes
Unternehmen

Rohstoff-/Energie-
unternehmen

Technologie-
unternehmen

Itemcluster "Kompetenz"

Item 1: Die missionskritischen Funktionen und strategischen Initiati-
ven unseres Unternehmens verfigen Uber ausreichend Personal und
Kompetenzen.

Item 2: Das SchlUsselpersonal unseres Unternehmens spiegelt die
Erwartungen des Kapitalmarkts wider.

Item 3: Kompetenzen und Besetzungsqualitat fordern die personelle
Wirksamkeit unseres Unternehmens.

Item 4: Insgesamt verfigt die Belegschaft unseres Unternehmens
Uber eine hohe Veranderungsbereitschaft.

Item 5: Wir investieren relevante Ressourcen in die Weiterentwick-
lung unserer Technologie- und Datenkompetenz.

Item 6: Unser Unternehmen begleitet seine Transformationsprojekte
mit Qualifizierungs- und Entwicklungsangeboten.

Item 7: In den Transformationsprojekten unseres Unternehmens sind
die erfolgskritischen Positionen adaquat besetzt.

Offentlicher
Sektor

Handels-/Vertriebs-
unternehmen

Dienstleistungs-
unternehmen

Mittelwerte je Item pro Branche (Skala 1-5): 1= stimme nicht zu | 2 = stimme eher nicht zu | 3 = teils-teils | 4 = stimme eher zu | 5 = stimme voll zu
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3.8 Ausgewahlter Deep Dive 3 von 5: Transformationstreiber FUhrung

+~Fuhrung dumpelt in den meisten Branchen nur im
Mittelfeld von Transformationsfahigkeit."

Auch der Transformationstreiber FGhrung wird von den Stu-
dienteilnehmenden aus den verschiedenen Branchen sehr
unterschiedlich bewertet. Technologieunternehmen liegen
weit vor allen anderen Branchen. Der 6ffentliche Sektor liegt
beim Thema FUhrung hinter allen anderen Branchen zurick
und erreicht bedenklich schlechte Werte bei diesem Trans-
formationstreiber.

Sowohl das unternehmensweite Fihrungsverstandnis als
auch die Managementqualitaten der Vorstande bzw. der Ge-
schaftsfUhrungen werden von den Teilnehmenden aus der
Branche Technologieunternehmen als hoch eingeschatzt.

Wesentliche Erkenntnisse:

Insbesondere Managementqualitdten und FUhrungsver-
standnis im offentlichen Sektor werden als nicht transfor-
mationsfahig bewertet. Alle anderen Branchen rangieren im
Mittelfeld von fUhrungsbezogener Transformationsfahigkeit.

Technologieunternehmen sind zumeist um internationales
Spitzenpersonal bemuht, welches in der Regel Uber inten-
sive und qualitativ hochwertige Auswahlprozesse rekrutiert
wird zur Sicherstellung der Wettbewerbsfahigkeit. Die
Besetzung von FUhrungspositionen im offentlichen Sektor
folgt oftmals anderen Logiken. Die Konsequenz ist dann eine
ausbleibende Transformationsfahigkeit von Fihrung.

= Das FUhrungsverstandnis der meisten Unternehmen ist den Herausforderungen der Zukunft nur durchschnittlich

gewachsen.

= Die Managementqualitdten in den Technologieunternehmen werden als hoch eingeschatzt.

= Der offentliche Sektor hat keine transformationsfahige FGhrung.

Abbildung 10: Transformationstreiber Fihrung

Item 5 Item 2

Iltem 4 Item 3

Produzierendes
Unternehmen

Rohstoff-/Energie-
unternehmen

Technologie-
unternehmen

Itemcluster “FGhrung"

Item 1: Das FUhrungsverstandnis unseres Unternehmens ist den Her-
ausforderungen der Zukunft gewachsen.

Item 2: Die generelle Managementqualitat unseres Unternehmens
hat Vorbildcharakter.

Item 3: Die Managementqualitat speziell unseres Vorstands / unserer
GeschaftsfUhrung hat Vorbildcharakter.

Item 4: Um die Transformation unseres Unternehmens zu gestalten,
koalieren erfahrene FUhrungskrafte mit jungen FUhrungkraften.

Item 5: Die FUhrungskrafte unseres Unternehmens nehmen ihre Rolle
als Multiplikatoren und Change Agents in Transformationsprojekten
glaubwirdig wahr.

Offentlicher
Sektor

Handels-/Vertriebs-
unternehmen

Dienstleistungs-
unternehmen

Mittelwerte je Item pro Branche (Skala 1-5): 1 = stimme nicht zu | 2 = stimme eher nicht zu | 3 = teils-teils | 4 = stimme eher zu | 5 = stimme voll zu
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3.9 Ausgewahlter Deep Dive 4 von 5: Transformationstreiber Systeme

.Der offentliche Sektor schatzt die Leistungsfahigkeit
der eigenen Systeme als gering ein."

Im Transformationstreiber Systeme sind die grofiten
Branchenunterschiede zu erkennen. Der Abstand zwi-
schen Technologieunternehmen und allen anderen
Unternehmen ist Uberdeutlich. Auffallig ist dabei, wie eng
die verbleibenden Branchen zusammenliegen. Einzig der
offentliche Sektor bildet hier erneut das Schlusslicht und
dies mit deutlichem Abstand. Die Studienteilnehmende
des offentlichen Sektors bewerten insbesondere die Qua-
litat ihrer Mitarbeitenden im Bereich IT sowie die Routine,
mit der KI-Themen implementiert werden, sehr niedrig.
Die Technologieunternehmen bewerten die Skalierbarkeit
ihrer Systeme, die Zusammenarbeit zwischen Business
und IT sowie die Qualitat ihrer IT-Mitarbeitenden als hoch.

Wesentliche Erkenntnisse:

Systeme und IT gehdren zum strukturellen Kern eines
jeden Unternehmens. Sie erleichtern oder erschweren
- je nach Ausrichtung und Flexibilitat - die Transforma-
tionsfahigkeit und somit in der Folge die Transforma-
tionsvorhaben eines jeden Unternehmens. Im Gegen-
satz zu Vision und Mission lassen sich Systeme und IT
jedoch nicht rein diskursiv verandern oder optimieren,
sondern verlangen Investitionen und Reformen. Dies
mag auch der Grund sein fir den nur durchschnitt-
lichen Zustand der Unternehmen in diesem Transfor-
mationstreiber. FUr viele Unternehmen wirken deren
Systeme und IT dann auch eher als Inhibitor, denn als
Transformationsbeschleuniger.

= Technologieunternehmen habe ihre Systeme und die damit verbundenen Themen mehrheitlich gut im Griff.

= Der offentliche Sektor hat im Transformationstreiber Systeme einen groRen Nachholbedarf.

= Alle Gbrigen Unternehmen schatzen ihre Transformationsfahigkeiten hier durchschnittlich ein.

Abbildung 11: Transformationstreiber Systeme

Item 1
5.0
4.5

Item 5 Item 2

ltem 4 ltem 3

Rohstoff-/Energie-
unternehmen

Produzierendes
Unternehmen

Technologie-
unternehmen

Dienstleistungs-
unternehmen

Itemcluster “Systeme"

Item 1: Unsere Systeme haben strategische Relevanz und werden in
diesem Verstandnis gemanagt.

Item 2: Wir haben unsere Systeme als skalierfahige flexible Plattfor-
men ausgerichtet.

Item 3: Business und IT arbeiten bei uns eng zusammen und setzen
Innovationen zigig um.

Item 4: Unsere Mitarbeitende im Bereich Systeme und IT gehéren zu
den besten in unserer Branche.

Item 5: Kunstliche Intelligenz implementieren wir mittlerweile routi-
niert in unsere Systeme.

Offentlicher
Sektor

Handels-/Vertriebs-
unternehmen

Mittelwerte je Item pro Branche (Skala 1-5): 1 = stimme nicht zu | 2 = stimme eher nicht zu | 3 = teils-teils | 4 = stimme eher zu | 5 = stimme voll zu
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3.10 Ausgewahlter Deep Dive 5 von 5: Transformationstreiber Unternehmens-

sinn: (k)eine notwendige Bedingung fur den Transformationserfolg

.Starke Werte - schwache Wirkung: Der Unterneh-
menssinn Uberzeugt emotional, tragt aber nicht die

Transformation.”

Das Thema Unternehmenssinn hielt in den vergangenen Jah-
ren vermehrt Einzug in die Diskussion um die grundsatzliche
Ausrichtung und das Selbstverstandnis von Unternehmen.
Unternehmer:innen, Fihrungskrafte und auch Berater:innen
haben sich dieses Themas angenommen und zielten, oft mit
aufwendig partizipativer Prozessmoderation, darauf ab, dem
eigenen Unternehmen einen Sinn zuzuschreiben, der Gber
rein kaufméannische Aspekte wie zum Beispiel Kundenzufrie-
denheit oder wirtschaftlichen Erfolg hinaus ging.

Die Studienergebnisse zeigen, dass die teilnehmenden
Unternehmen Uber alle Branchen hinweg in der Dimension
Unternehmenssinn maximale Werte erreichen. Die Werte
fur alle Branchen liegen nahezu deckungsgleich Ubereinan-
der. Unternehmen des offentlichen Sektors erreichen dabei
Hochstpunktzahlen, was grundsatzlich positiv fur ihre ge-
sellschaftliche Legitimation spricht.

Wesentliche Erkenntnisse:

Die Studienteilnehmenden messen dem Unternehmenssinn
einen hohen transformatorischen Befahigungsnutzen zu.
Gleichzeitig zeigen die Studienergebnisse aber auch eine
niedrige Korrelation zwischen Unternehmenssinn und Unter-
nehmenserfolg - ein brisanter Befund, wenn man unterstel-
len mochte, dass die meisten Transformationsbemihungen
im besten Fall auf eine im Ergebnis bessere Performance
eines Unternehmens abzielen.

Bemuihungen um einen singularen Unternehmenssinn sind
nachvollziehbar. Einen unmittelbar transformatorischen Nutz-
en kann die vorliegende Studie jedoch nicht nachweisen. Da-
riber hinaus gehende Nutzenaspekte wie positivere offentli-
che Wahrnehmung, Mitarbeitermotivation oder -zufriedenheit
werden in der Wissenschaft diskutiert und mogen in der Inter-
aktion mit Variablen wie Kompetenz. FGhrung oder Struktur
ihre Wirksamkeit auch im Transformationsprozess entfalten.

= Dem Unternehmenssinn wird intuitiv ein hoher transformatorischer Befahigungsnutzen zugeschrieben.

= Unternehmenssinn und Unternehmenserfolg korrelieren gering.

= Die Arbeit am Unternehmenssinn hat vor allem einen immateriellen Transformationsnutzen.

Abbildung 12: Transformationstreiber Unternehmenssinn

Iltem 3 Item 2

Itemcluster “Unternehmenssinn”

Item 1: Der Sinn (Purpose) unseres Unternehmens ist gesellschaftlich
legitimiert.

Item 2: Unser Unternehmenssinn (Purpose) stUtzt unsere zukinftigen
Ziele.

Item 3: Unser Unternehmenssinn wird von unseren Mitarbeitenden
gelebt.

Rohstoff-/Energie- Technologie- Produzierendes

unternehmen unternehmen Unternehmen
Dienstleistungs- Handels-/Vertriebs- | Offentlicher
unternehmen unternehmen Sektor

Mittelwerte je Item pro Branche (Skala 1-5): 1 = stimme nicht zu | 2 = stimme eher nicht zu | 3 = teils-teils | 4 = stimme eher zu | 5 = stimme voll zu
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3.11 Relevanz-Reifegrad-Diskrepanz

~Unternehmen sehen sich zwar in Aspekten wie Sinn,
Vision und Mission besonders transformationsfahig.
Allerdings spielen leistungsrelevante Faktoren - insbe-
sondere Kompetenzen - fir den Unternehmenserfolg

eine groflere Rolle."

Eine Matrix-Analyse vergleicht, wie Unternehmen ihre eigene
Transformationsfahigkeit in den verschiedenen Treibern ein-

schatzen und welche Bedeutung diese Treiber tatsachlich fir
den Unternehmenserfolg haben. Dadurch lassen sich Diskre-
panzen zwischen verschiedenen Erfolgsfaktoren identifizieren.

HierfUr wird auf der x-Achse die Korrelation zwischen den
Treiberfragen und dem Unternehmenserfolg abgebildet,
um die Relevanz der einzelnen Treiber zu verdeutlichen. Die
Selbsteinschatzung der Unternehmen zu ihrer Transforma-
tionsfahigkeit in den einzelnen Treibern wird auf der y-Achse
abgebildet.

Betrachtet man die einzelnen Treiber (siehe Abbildung 13)
wird deutlich, dass Unternehmen ihre Transformations-
fahigkeit zwar in einigen Treibern als hoch einschatzen,
diese jedoch nicht zwingend relevant fUr den tatsachlichen
Unternehmenserfolg sind. Dies zeigt sich besonders in den

Wesentliche Erkenntnisse:

Treibern Unternehmenssinn, Vision und Mission: In diesen
drei Treibern schatzen Unternehmen ihre Transformations-
fahigkeit am hochsten ein (siehe auch Kapitel 2.1). Gleich-
zeitig weisen diese - zusammen mit den Symbolen, Umfeld,
Rituale - den geringsten Zusammenhang zum Unterneh-
menserfolg auf (siehe Kapitel 2.5). Andere Treiber, wie
beispielsweise Systeme, spielen dahingegen eine entschei-
dendere Rolle fir den Unternehmenserfolg, jedoch zeigt
sich, dass die Unternehmen ihre Transformationsfahigkeiten
in diesen Treibern als geringer einschatzen. Insgesamt |asst
sich daraus schlielen, dass Unternehmen ihre Ressourcen
irrttmlicherweise in weiche Faktoren investieren und sich im
Rahmen ihrer Transformationsfahigkeit auf Treiber konzent-
rieren, die keine hohe Relevanz fir den Unternehmenserfolg
aufweisen. Dahingegen werden strukturelle und prozessuale
Faktoren (z.B. Struktur, Systeme, Steuerung, Prozesse), die
eine hohe Bedeutung fir die Performance aufweisen, haufig
vernachlassigt und unterschatzt.

= Kompetenz zeigt die hochste Korrelation mit der Performance.

= In den Treibern Vision, Mission und Unternehmenssinn bewerten sich Unternehmen tendenziell stark, obwohl die

Relevanz dieser Treiber fUr die tatsachliche Performance geringer ist.

= Weiche Faktoren stehen besonders im Fokus der selbst eingeschatzten Transformationsfahigkeit, wahrend struk-

turelle und prozessuale Erfolgsfaktoren in ihrer Bedeutung fur die Performance unterschatzt werden.

Abbildung 13: o0
Relevanz- 4.5

Reifegrad-

4.0

Diskrepanz
3.5

3.0

2.5

2.0

Branchenibergreifender Reifegrad
des jeweiligen Treibers

Transformationstreiber

@ Verhalten, gelebte Kultur
@ Symbole, Umfeld, Rituale
@ Strategie
Prozesse
° ® Struktur
e Steuerung
® Kompetenz
® Systeme
® Unternehmenssinn
Vision
Mission
FUhrung
Mitarbeiter

0.5

Wertbeitrag des Treibers zum Unternehmenserfolg
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4 Diskussion und Handlungsempfehlungen

.Tech is King. Keine andere Branche ist transformations-
befahigter. Aber: Keine andere Branche ist getriebener."

Diskussion:

Die Studienergebnisse zeigen drastische Unterschiede
zwischen den Unternehmen der unterschiedlichen Branchen
auf. Bemerkenswert ist der Vorsprung von Tech-Unterneh-
men auf die produzierende Industrie. Eine ganze GrolRen-
ordnung trennt die Technologieunternehmen von den
produzierenden Unternehmen. Der deutliche Vorsprung mag
durch den auflerordentlichen internationalen Druck begrin-

det sein, dem die Tech-Unternehmen ausgesetzt sind. Die
Halbwertszeit des branchenspezifischen Wissens ist zudem
niedrig. Und so konnen die vergleichsweise hohen Werte
der eigenen Transformationsfahigkeit als Ausdruck fir den
enormen Druck interpretiert werden, dem man opportunis-
tisch folgen muss, um im internationalen Wettbewerb im

Spiel bleiben zu dirfen.
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.Die verfugbaren Kompetenzen sind fur die meisten
Unternehmen der entscheidende transformations-
befahigende Faktor."

Handlungsempfehlung:

Die Investition relevanter Ressourcen in die Weiter-
entwicklung von Technologie- und Datenkompetenz
ist der wirksamste transformationsbefahigende Faktor.
Der am zweitstarksten auf die Performance wirkende
transformationsbefahigende Faktor ist das verfigbare
SchliUsselpersonal gefolgt von der Bereitstellung von
ausreichend Personal in missionskritische Funktionen
und strategische Initiativen.

Unternehmen sollten gleichermallen in harte Kompe-
tenzen wie Technologie und Daten sowie in weiche
Kompetenzen wie wettbewerbsdifferenzierendes

Schlisselpersonal investieren, um ihre Transforma-
tionsfahigkeit zu verbessern.




4 Diskussion und Handlungsempfehlungen

..Je hoher die Hierarchieebene, desto optimistischer
wird die Transformationsfahigkeit des eigenen Unter-
nehmens eingeschatzt - ein Risiko fur den tatsachlichen

Transformationserfolg."

Diskussion:

Der Bias des ,Wishful Thinking" ist besonders auf der
FUhrungsebene von Vorstanden und GeschaftsfGhrungen
ausgepragt. Oft wird die Transformationsfahigkeit des
Unternehmens Uberschatzt. Diese Fehleinschatzung fihrt
dazu, dass Transformationsinitiativen zu wenig Ressourcen

und Aufmerksamkeit erhalten. Besonders sichtbar wird dies
durch die verhaltnismalig schlechtere Bewertung durch die
Programm- und Projektleitenden, die die wahre Transforma-

tionsfahigkeit im Alltag erleben.
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.,Die Strategie als Scharnier zwischen Transformations-
formulierung und Transformationsrealisierung funktio-
niert oftmals nicht vollstandig.”

Handlungsempfehlung:

Strategie sollte nie eine interpolierte Fortschreibung der
Vergangenheit in die Zukunft sein. Vielmehr sollte es ein
glaubwirdiges, pragmatisches und widerstandsfahiges
Drehbuch fiir den Weg in Richtung Zielbild sein. Wenn
Strategie das Scharnier zwischen Transformationsformu-
lierung und Transformationsrealisierung ist, dann kom-

men Vorstande und Geschaftsfihrungen nicht umhin,
die Strategie als ernsthaftes ,Pick-up"-Instrument fur die
eigene Mannschaft wertzuschatzen und entsprechend
dafUr arbeiten. Auch hier gilt es zu reflektieren: Innovie-

ren wir? Begeistern wir? Uberzeugen wir?




4 Diskussion und Handlungsempfehlungen

,Das Setup von Transformationsprogrammen ist ent-
scheidend! Denn: Nicht jeder kann Transformation!"

Diskussion:

Die Gestaltung von erfolgreichen Transformationspro-
grammen ist eine Herausforderung. Programme scheitern
oftmals und nicht zuletzt an mangelnder FGhrung, fehlen-
dem Austausch und Vielfalt in den eingesetzten Kom-
petenzen sowie nicht ausreichenden strukturellen und
finanziellen Ressourcen.

Viele Transformationsprogramme werden lediglich wie
groRere Projekte aufgesetzt, oftmals mit den gleichen
Personen und den ihnen innewohnenden Blickwinkeln. Es
ist ein Trugschluss zu glauben, dass dadurch Neues ent-
stehen kann.

Es fehlt an dem richtigen Transformations-Setup.
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4 Diskussion und Handlungsempfehlungen

Warum ist der Transformationsfahigkeitsindex so wertvoll?

= Objektive Standortbestimmung: Erhalten Sie eine datenbasierte Bewertung Ihrer Transformationsfahigkeiten.

= |dentifikation von Handlungsfeldern: Erkennen Sie gezielt, in welchen Bereichen der grofite Hebel fir Transfor-

mationserfolg liegt.

= Vergleich mit dem Wettbewerb: Benchmarken Sie sich mit anderen Unternehmen Ihrer Branche und

Grollenklasse.

Mochten Sie wissen, wie transformationsfihig lhr Unter-
nehmen wirklich ist?

Erfahren Sie, wo Ihr Unternehmen heute steht und wie gut
es fUr zukUnftige Transformationen aufgestellt ist! Gemein-
sam mit Ihnen ermitteln wir den Transformationsfahigkeits-
index (TFl) Ihres Unternehmens.

Nutzen Sie den TFI als strategisches Navigations-
instrument

Der TFI hilft Ihnen, lhre Starken zu erkennen und gezielt
Entwicklungsfelder zu identifizieren. So schaffen Sie eine
solide Basis, um Transformationsprozesse effektiv zu steu-
ern und langfristig erfolgreich zu gestalten.

Gestalten Sie Ihre Transformation aktiv und zukunfts-
orientiert

Unsere Expertinnen und Experten von Advyce und Kien-
baum begleiten Sie auf diesem Weg. Wir unterstitzen Sie
dabei, Ihre Transformationsfahigkeiten gezielt auszubauen
und lhre Transformationsprogramme passgenau und wir-
kungsvoll umzusetzen.

Bereit fir den nachsten Schritt?

Melden Sie sich bei uns und erfahren Sie mehr Gber den TFI
und lhre individuellen Transformationspotenziale. Gemein-
sam machen wir Ihre Organisation fit fUr die Zukunft!

.Der Transformationsfahigkeitsindex (TFI) -
Messen Sie lhre Veranderungsbereitschaft"

In einer zunehmend dynamischen und komplexen Unternehmenswelt wird die Fahigkeit zur Transformation zu

einem entscheidenden Erfolgsfaktor. Doch wie gut ist Ihr Unternehmen auf den Wandel vorbereitet? Der Trans-

formationsfahigkeitsindex (TFI) gibt Ihnen eine initiale Einschatzung.

Der TFI basiert auf einer umfassenden Analyse der 13
Treiber der Transformationsfahigkeit. Er zeigt auf, wie
stark Unternehmen ihre eigenen Fahigkeiten zur Ver-
anderung einschatzen - und wo ein Unternehmen im
Branchen- und GroRRenvergleich steht. Hieraus lasst
sich ableiten, in welchen transformationsrelevanten
Bereichen das Unternehmen bereits gut aufgestellt ist
und in welchen Bereichen noch Verbesserungspoten-
zial besteht.

Abbildung 14: Der in unserer Studie ermittelte
TFI fUr verschiedene Branchen

Rohstoff-/Energieunternehmen 4,2
Technologieunternehmen 7,9
Produzierendes Unternehmen 52
Dienstleistungsunternehmen 54
Handels-/Vertriebsunternehmen 5,4
Offentlicher Sektor 2,8
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Uber uns

Advyce &Company

Part of Argon&Co

Advyce & Company ist eine flhrende Manage-
mentberatung mit Sitz in Deutschland und Teil der
global agierenden Argon & Co. Seit 10 Jahren und
mit rund 100 Beraterinnen und Beratern an den
Standorten Minchen, Disseldorf, Mannheim und
Zirich, begleiten wir unsere Kunden bei komplexen
strategischen und operativen Herausforderungen -
von der Ausrichtung bis zur operativen Umsetzung.
Unser Beratungsportfolio reicht von klassischer
Strategie- und Transformationsberatung Uber Per-
formance- und Restrukturierungsthemen bis hin

zu M&A- und Transaction Services - stets unter-
stUtzt durch datengetriebene Ansatze und digitale
State-of-the-Art-Lésungen. Durch den Zusammen-
schluss mit Argon & Co bieten wir unseren Kunden
zudem Zugang zu internationaler Expertise in den
Bereichen Operations, Supply Chain, Procurement
und Manufacturing. Gemeinsam agieren wir mit
Uber 900 Beraterinnen und Beratern weltweit und
verbinden strategische Klarheit mit operativer Ex-
zellenz - branchenibergreifend und global. Unser
Fokus liegt auf vier SchlUsselbranchen: Automobil-
industrie, Energie & Versorger, Finanzdienstleistun-
gen sowie Maschinen- und Anlagenbau.

Als Transformations-Beratung mit Unternehmer-
geist und innovativer Kultur steht Advyce & Com-

pany fUr mutiges Denken, echte Wirkung und nach-

haltige Veranderung. Gemeinsam mit Argon & Co
entwickeln wir zukunftsfahige Losungen, die Uber
Grenzen hinweg Wirkung entfalten.

Kienbaum <

Kienbaum vereint Personal- und Management-
beratung fur Unternehmen und Organisationen

jeder GroRRe. Wir identifizieren und befahigen

FUhrungskrafte, den grolRen Herausforderungen
unserer Zeit gerecht zu werden. Als Familienunter-
nehmen sind wir lokal verwurzelt und gleichzeitig
international vernetzt. Nachhaltige Unternehmens-
fuhrung liegt seit Gber 75 Jahren in unserer DNA.
Genau wie der stetige Wandel durch Fortschritt:
Mit unserem ganzheitlichen Ansatz entfalten wir
Ihr Potential und machen Sie und Ihre Organisation
bereit fir die Arbeitswelt der Zukunft. Kienbaum
ist mit 25 BUros auf vier Kontinenten vertreten. Mit
den Leistungsbereichen Executive Search, Assess-
ment Services, Leadership & Transformation, HR &
Organization Transformation, Public & Healthcare
Consulting sowie Compensation & Performance

Management bieten wir einen einzigartigen inte-
grierten Ansatz zur Management- und Personalbe-

ratung.

Weitere Informationen unter www.kienbaum.com
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Appendix

1. Erganzende Informationen zur Stichprobe

Abbildung 15: Rollen der Teilnehmenden Abbildung 16: Branchencluster

&7

@ Bereichs-/Abteilungsleiter @ Dienstleistung

o Mitglied der GeschaftsfUhrung/Vorstand e Handel / Vertrieb

® Gruppen-/Teamleiter o Offentlicher Sektor

® Leitung einer Sparte oder Region ® Produzierendes Gewerbe
@ Programm-/Projektleitung @ Rohstoff / Energie

® Verwaltungs- oder Aufsichtsrat o Technologie

© Sonstige

Abbildung 17: GroRe der Organisation (Transformationsstudie 2024)

Weniger als 500 Beschaftigte _ 18 %
500-2.499 Beschaftigte MMM 51 %
2.500-9.999 Beschiftigte TN '
10.000-24.999 Beschiftigte [ GGG o
25.000 und mehr Beschiftigte [ NNRNREMEE 20

Abbildung 18: Umsatz der Organistaion (Transformationsstudie 2024)

unter 100 Mio. Evro [ ' %
100 Mio. - 400 Mio. Euro [ =«
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Appendix

2. Erganzende Informationen zum TFI

Abbildung 19: Ubersicht zum Transformations-Fahigkeits-Index (TFI) je Branche und Treiber

Branche Verhalten Symbole Strategie Prozesse Struktur | Steuerung |Kompetenz| Systeme l;::ig;?:\ Vision Mission FGhrung [ Mitarbeiter
Rohstoff-/

Energie- 31 0,0 0,0 0,0 3,0 (ON0] 41 3,8 3,6 3,0 3,3
unternehmen

Technologie-

unternehmen 4,0 4.3 4.3 4,0 3,8 41
Produzierendes | 5 , 34 39 37 38 31 32
Unternehmen ! ! ! ! ! ! '
Dienstleis-

tungsunter- 3,5 4,2 3,8 4,0 3,2 3,2
nehmen

Handels-/

Vertriebs- 3,2 4.1 3,9 3,9

unternehmen

Offentlicher

sektor 3,0 4,6 3,6 3,6
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