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Wir leben in einer Zeit beispielloser Veranderungen und Moglichkeiten, die

durch die zunehmende Nutzung des Internets gekennzeichnet ist und durch das
zunehmende Tempo digitaler Innovationen angetrieben wird. Der Zugang zu
Informationen wird zunehmend demokratisiert, wodurch fiir jeden Menschen

auf der Welt das Potenzial geschaffen wird, mithilfe von Technologien einen
grundlegend neuen Geschaftswert zu erzielen. Die Beziehung zwischen Menschen
und Technologie wird deutlich gestarkt und beschleunigt Verhaltensdnderungen
auf eine Weise, wie wir es noch nie zuvor erlebt haben. Um diese Chance in
unserem eigenen Betrieb erfolgreich zu nutzen, miissen wir erkennen, dass
moderne Unternehmen zu einem komplexen sozio-technischen System werden.

Moderne Unternehmen sind komplexe sozio-technische Systeme

Komplexe sozio-technische Systeme lassen sich im Gegensatz zu den

vorherigen Unternehmensstrukturen von Experten nicht vollstdndig verstehen
oder diagnostizieren. Die Ergebnisse lassen sich anhand der iiblichen Logik

von Ursache und Wirkung nur schwer vorhersagen. Daher werden die in der
Vergangenheit herangezogenen praskriptiven Methoden zur Beschleunigung des
Wandels und zur Schaffung von Geschaftswert zunehmend unwirksam. Es ist also
keineswegs verwunderlich, dass so viele Unternehmen Schwierigkeiten haben,
sich erfolgreich zu verandern, wie dies auch aus dieser Studie hervorgeht.

Was konnen Unternehmensleiter also tun?

In komplexen sozio-technischen Systemen sind es Gruppen von Personen, und
nicht Einzelpersonen oder Manager, die innovative Veranderungen bewirken.
Diese Gruppen miissen durch einen standigen Zyklus des Sondierens, Erkennens
und Reagierens auf Ergebnisse das System einer Feinabstimmung unterziehen.
Dennoch spielen Fiihrungskréfte eine wichtige Rolle. Diese miissen:

« Eine Philosophie des Wachstums fordern, die Neugier und Entwicklung
zelebriert

» Gruppen zusammenstellen, die sich an den Prinzipien von Zusammenarbeit,
Gemeinschaft, Inklusivitdt, Anpassungsfahigkeit und Transparenz orientieren

» Gruppen dazu befdhigen, wissenschaftliche Methoden anzuwenden, indem Sie
sich Beobachtungen, Hypothesen und Experimenten bedienen, um zu lernen

« Zu Feedback ermuntern und dies dazu nutzen, Anderungen anhand von
datengestiitzter Entscheidungsfindung herbeizufiihren

» Die Notwendigkeit von Praxis und Wiederholung innerhalb der Teams
durchsetzen, um neue Gewohnheiten zu schaffen, die alte ersetzen

Auf diese Weise kdnnen Fiihrungskrafte den Kontext fiir kulturellen Wandel
schaffen und ihr Unternehmen kontinuierlich optimieren.

Verdanderung im Laufe der Zeit

Durch die jahrliche Befragung von Initiatoren im Bereich der digitalen
Transformation kdnnen wir iiber die Punktanalyse hinausgehen und im Laufe der
Zeit Trends aufbauen. Auf diese Weise erhalten wir bessere Vorhersagen iiber
unsere eigene Zukunft und dariiber, was erforderlich ist, um die Ergebnisse der
digitalen Transformation zu maximieren. Ich mochte Sie nun dazu einladen, die
Herausforderungen, Strategien, Ergebnisse und Erkenntnisse von Initiatoren der
digitalen Transformation auf der ganzen Welt weiter zu untersuchen, um lhre
eigene Vorgehensweise effektiver zu pragen.

MIKE WALKER
GLOBALER DIREKTOR
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INNOVATION LABS



UMDENKEN IN SACHEN DIGITALE

TRANSFORMATION

Neue Daten untersuchen die Notwendigkeit von
Kultur- und Prozessinderungen fiir das Jahr 2020

Der aktuelle Stand der digitalen Transformation lasst sich in fiinf
Worten zusammenfassen: eigentlich gleich, aber doch unterschiedlich.

Was ist gleich geblieben? Internationale Fithrungskrifte haben seit Jahren verstanden,
was erforderlich ist, um in diesem Bereich erfolgreich zu sein. 86 Prozent der fast 700
Befragten in einer kiirzlich von Harvard Business Review Analytic Services durchgefiihrten
Umfrage gaben an, dass eine derartige Transformation eine Kombination aus der richtigen
Kultur, tiberarbeiteten Geschiftsprozessen und neuen Technologien erfordert. Allerdings
bewerteten nur 20 % von ihnen - also nicht viel mehr als in der jliingeren Vergangenheit -
ihre Transformationsstrategien als effektiv.

Was hat sich verandert? Das Streben nach digitaler Transformation hat sich nur verstirkt
und ist fiir den Geschéftserfolg wesentlich wichtiger geworden. 95 Prozent der befragten
Fithrungskréfte gaben an, dass dies in den letzten zwei Jahren an Bedeutung gewonnen
habe. 70 Prozent bezeichneten die Veranderung als signifikant.

»Der Vorstof zur digitalen Transformation beschleunigt sich in einer Welt, in der
Unternehmen zunehmend in Sachen Innovation, Geschwindigkeit und Anpassungsfahigkeit
konkurrieren®, erklart Deborah Ancona, Professorin fiir Management am Massachusetts
Institute of Technology (MIT) und Griinderin des Leadership Center.

Eine weitere Verdnderung besteht darin, dass die langsame Steigerung der Wirksamkeit von
Change-Management-Strategien Unternehmen dazu zwingt, ihre Transformationsansitze
neu zu iiberdenken. ,,Viele Unternehmensfiihrer kalibrieren ihre Strategien neu, da sie eine
zunehmend realistischere Vorstellung davon bekommen, wie schwierig es ist, eine digitale
Transformation zu erreichen®, kommentiert Melissa Swift, Leiterin der Beratungseinheit
Digitales bei Korn Ferry, einer in Los Angeles ansédssigen Unternehmensberatung. ,,Sie
erkennen, dass die Antwort nicht in einer besseren Technologie, sondern in einem besseren
Umfeld liegt. Bedauerlicherweise fehlt einer grofien Anzahl von Unternehmen aus Sicht der
Belegschaft immer noch eine kohérente Strategie, um das Unternehmen voranzubringen.“

Die Umfrage von Harvard Business Review Analytics Services identifizierte eine ausgewihlte
Gruppe von Fiihrungskriften im Bereich der digitalen Transformation, die diese Forderung
der Mitarbeiter und die Gebote dieser Vorgehensweise bislang beherzigen. Sie haben
Richtlinien- und unternehmensrelevante Veranderungen implementiert, um eine Kultur

der Transformation zu schaffen. Infolgedessen tun diese Organisationen weit mehr als nur
hartnickige Probleme zu iberwinden, welche die Transformationsbemiihungen verwéssert
haben. Fiir ihre Bemiihungen ernten sie auch geschiftliche Anerkennung. Zum Beispiel
gaben doppelt so viele Transformations-Initiatoren wie im Rest der Gruppe an, dass die
Umsétze infolge der digitalen Transformation erheblich gestiegen sind. Dariiber hinaus

DIE WICHTIGSTEN FAKTEN IM
UBERBLICK

L

0
84 %
DER BEFRAGTEN FUHRUNGSKRAFTE
BEKRAFTIGTEN DIE TATSACHE,
DASS SICH INFOLGE DER DIGITALEN
TRANSFORMATIONSBEMUHUNGEN
IHRES UNTERNEHMENS NEUE
GESCHAFTSMOGLICHKEITEN ERGEBEN.

L

0
10 %
GABEN AN, DASS IN DEN LETZTEN
ZWEI JAHREN DIE DIGITALE
TRANSFORMATION FUR DEN
GESCHAFTSERFOLG IHRES
UNTERNEHMENS ERHEBLICH AN
BEDEUTUNG GEWONNEN HAT.

L
0
63 %
BEWERTETEN KULTURELLE
HERAUSFORDERUNGEN ALS

DAS GROSSTE HINDERNIS FUR
TRANSFORMATIONSBEMUHUNGEN.

L]
20 % __
BEWERTETEN DIE BEMUHUNGEN

IHRER UNTERNEHMEN UM DIGITALE
TRANSFORMATION ALS EFFEKTIV.

Pulse-Umfrage | Umdenken in Sachen digitale Transformation

Harvard Business Review Analytic Services



haben sie ihre Mitbewerber in anderen
Schliisselbereichen, wozu auch betriebliche
Effizienz, Wettbewerbsfahigkeit und
Kundenbindung gehéren, um zweistellige
Wachstumsraten iibertroffen.

Transformations-Initiatoren dienen auch
anderen als Vorbild, wenn es darum geht,
ihre Transformationsbemiihungen in den
kommenden Monaten zu verbessern. IThr
Erfolg beginnt mit einem detaillierten
Verstdandnis nicht nur der wichtigsten
Hindernisse, die den Erfolg behindern,
wie z. B. kulturelle, Prozess- und

ABBILDUNG 1

Technologieprobleme, sondern auch der
zugrunde liegenden Komplexitit in diesen
Bereichen, die Verdnderungen so schwierig
machen. Auf dieser Grundlage definieren
Fithrungskréfte eine facettenreiche
Strategie, die jedem im Unternehmen

hilft, zu verstehen, warum Transformation
wichtig ist, was zur Zusammenstellung
von funktionsiibergreifenden Teams fiihrt,
um die grofiten Hindernisse zu beseitigen.
Dadurch kénnen auch Kennzahlen
formuliert werden, um den Fortschritt zu
iiberwachen und die Bemiihungen auf Kurs
zu halten.

KULTUR IST DER SCHLUSSEL ZUM TRANSFORMATIONSERFOLG

Transformations-Initiatoren zeichnen sich in Bezug auf vielfaltige kulturelle Kategorien aus

Wie wichtig sind die folgenden kulturellen Merkmale, um eine digitale Transformation in ihrem

Unternehmen zu ermaoglichen?

@ EXTREM WICHTIG

©® TRANSFORMATIONS-INITIATOREN, DIE DIESE EIGENSCHAFT BESITZEN
DER REST DES UNTERNEHMENS, IN DEM DIESES MERKMAL VORHERRSCHT

Zusammenarbeit

%

30%
Transparenz

61%

2%
Anpassungsfahigkeit

65%

23%
Inklusivitat

65%

23%
Community

60 %

26 %

QUELLE: HARVARD BUSINESS REVIEW ANALYTIC SERVICES SURVEY, NOVEMBER 2019

Fiir viele Unternehmen bleibt
der Erfolg allerdings aus

Eine Transformation erfordert
mannigfaltige Anstrengungen, die
kulturellen Wandel, Modernisierung

von Geschiftsprozessen und gezielte
Investitionen in Technologien umfassen.
Eine dieser Sdulen erfordert jedoch
besondere Aufmerksamkeit. 63

Prozent der befragten Fiihrungskrifte
nennen kulturelle Probleme als das
grofite Hindernis fiir den Erfolg von
Transformationsbemiihungen. Der
Vergleich dieser Zahl mit den Ergebnissen
der von Harvard Business Review Analytic
Services im Jahr 2018 durchgefiihrten
Basisumfrage zeigt, dass Unternehmen
sich noch immer schwer tun, kulturelle
Probleme anzugehen.

Vor zwei Jahren stuften 55 % der Befragten
die Kultur als vorrangigstes Hindernis ein.
Warum stellt sich kein groflerer Erfolg ein,
wenn die Uberwindung kultureller Belange
von entscheidender Bedeutung ist und die
meisten Fiihrungskréfte diese Gegebenheit
auch erkennen? Eine Erklarung dafiir ist,
dass Unternehmen, die sich eingehender
mit kulturellen Veranderungen befassen,
feststellen, dass die Herausforderung
komplexer ist als zundchst angenommen.
»Eine Neugestaltung der Kultur fiir

die digitale Transformation ist leichter
gesagt als getan“, sagt Behnam Tabrizi,
akademischer Direktor des Executive
Program der Stanford University und

Autor der Biicher Rapid Transformation
und The Inside-Out Effect: A Practical

Guide to Transformational Leadership. ,,Es
bedarf eines neuen betrieblichen Systems
auferhalb der reguldren Normen des
Unternehmens, um Kulturen zu verandern.“

Folgefragen werfen ein Licht auf die
Komplexitit, die einen kulturellen

Wandel behindert. Als Fithrungskrifte

in der jiingsten Umfrage die Bedeutung
von fiinf Komponenten zur kulturellen
Neuordnung bewerteten, nannten 71 % die

,Die digitale Transformation ist nicht nur Aufgabe der IT-Abteilung. Dazu muss ein
Team zusammengestellt werden, um den Zugriff auf und die Verwendung von
Daten fUr Geschaftsergebnisse neu zu definieren®, sagt Dave Ulrich, Rensis Likert
Professor an der Ross School of Business der University of Michigan.

2 Harvard Business Review Analytic Services
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Zusammenarbeit als wichtigstes Merkmal.
Allerdings gaben nur 38 % an, dass sich
ihr Unternehmen durch dieses Kriterium
auszeichnet. Dies ist nur eine leichte

Verbesserung gegentiiber 32 % im Jahr 2018.

Andere kulturelle Merkmale zeigten

seit 2018 ebenfalls nur eine moderate
Verbesserung, mit einer Ausnahme:
Anpassungsfahigkeit. Die Anzahl der
Unternehmen, die sich durch dieses
Merkmal auszeichnen, stieg insgesamt um
10 Prozentpunkte.

Wahrend die Ergebnisse im
Jahresvergleich dhnlich waren, zeigten
sich signifikante Unterschiede zwischen
den Transformations-Initiatoren und den
iibrigen Befragten. Zum Beispiel gaben

71 % der Transformations-Initiatoren an,
dass ihre Unternehmen Zusammenarbeit
fordern, im Gegensatz zu nur 30 % bei den
iibrigen Befragten. ABBILDUNG 1

Transformations-Initiatoren zeichnen

sich auch in Bezug auf andere kulturelle
Elemente aus. 65 Prozent dieser
ausgewahlten Gruppe gaben an, dass ihre
Unternehmen auf Anpassungsfahigkeit
ausgerichtet sind, indem sie beispielsweise
den freien Informationsfluss erméglichen
und bestimmte Personen in die Lage
versetzen, Entscheidungen zu treffen, die
auf'sich dandernde Geschiftsbedingungen
reagieren. Allerdings gaben nur 23 %

der verbleibenden Befragten an, dass

ihre Unternehmen Anpassungsfahigkeit
unterstiitzen. Die niedrigen Prozentsétze
konnen mit zwei herausfordernden
Stolpersteinen zusammenhédngen.

Erstens haben viele Unternehmen
Schwierigkeiten, Abteilungsgrenzen zu
beseitigen, die den Informationsaustausch
behindern. Zweitens miissen
Fithrungskréfte bereit sein, hierarchische
Entscheidungsstrukturen anzupassen,
damit mehr Nachwuchsfiihrungskrafte und
Mitarbeiter der ersten Linie gegebenenfalls
ihr Fachwissen einbringen kénnen.

Dariiber hinaus profitieren 61 % der
leistungsstarken Mitarbeiter von Kulturen,
die auf Transparenz ausgelegt sind, im
Vergleich zu nur einem Viertel (24 %) der
iibrigen Mitarbeiter.

»Die digitale Transformation ist nicht nur
Aufgabe der IT-Abteilung. Dazu muss ein
Team zusammengestellt werden, um den
Zugriff auf und die Verwendung von Daten

flir Geschiftsergebnisse neu zu definieren®,

sagt Dave Ulrich, Rensis Likert Professor

an der Ross School of Business der
University of Michigan und Mitautor des
Buches Reinventing the Organization: How
Companies Can Deliver Radically Greater
Value in Fast-Changing Markets. ,,Bilden Sie
ein Team fiir Digitales, das aus Experten aus
den Bereichen Finanzwesen, Marketing, IT,
Personalwesen, Operations und anderen
Abteilungen besteht, damit die gesamte
digitale Agenda voranschreitet.”

Geschiftsprozesse miissen
aktualisiert werden

Die zweite Sdule der Transformation - die
Prozessmodernisierung - zeigt ebenfalls
Liicken zwischen ihrer wahrgenommenen
Bedeutung und der Fahigkeit eines
Unternehmens, diesen Punkt erfolgreich
umzusetzen. ABBILDUNG 2 Eine solide Mehrheit
(68 %) der Fithrungskréfte in der jiingsten
Umfrage legten grofien Wert auf Continuous
Integration/Continuous Delivery (CI/

CD), einen Prozess zur Beschleunigung

der Einfithrung und kontinuierlichen
Verbesserung neuer Anwendungen, um den

ABBILDUNG 2

sich @ndernden Geschiftsanforderungen
gerecht zu werden. Dennoch gaben

nur 43 % der Befragten an, dass ihre
Unternehmen diese Vorgehensweise
implementiert haben. Dies ist nur ein
moderater Gewinn gegeniiber den 35 %, die
2018 CI/CD genutzt haben. Eine ergdnzende
Prozessmethodik konzentriert sich auf die
Verbesserung des Projektmanagements
durch Anwendung agiler Verfahren,
einschlielich der Zusammenstellung
funktionsiibergreifender Teams, die die
Transformation durch eine Reihe von

sich wiederholenden Schritten fordern.
Wéhrend agiles Projektmanagement auch
bei der Mehrheit der Fiihrungskréfte, die an
der Umfrage teilgenommen haben, einen
hohen Stellenwert besitzt, hat weniger als
die Hilfte der Unternehmen diesen Ansatz
erfolgreich tibernommen.

Diese Liicke zwischen dem Verstdndnis der
Bedeutung von Prozessdanderungen und
der erfolgreichen Implementierung zeigt,
wie viel an grundlegender Veranderung
erforderlich ist, um Konzepte wie

FORMALE METHODEN UNTERSTUTZEN DIE MODERNISIERUNG VON PROZESSEN

Organisationen kdmpfen weiterhin mit der Umsetzung

Wie wichtig sind die folgenden Prozessanderungen, um die digitale Transformation zu ermdglichen?

@ EXTREM WICHTIG

@ UNTERNEHMEN, DIE DIESE METHODIK IM JAHR 2019 IMPLEMENTIERT HABEN
UNTERNEHMEN, DIE DIESE METHODIK IM JAHR 2018 IMPLEMENTIERT HABEN

Continuous Integration/Continuous Delivery (CI/CD)

43%

35%
Agile Entwicklungsprozesse

55%

Agile Projektmanagementprozesse

55%

47%

46 %

DevOps-Ansitze

3%

26 %
Lean/Start-up-Methodologien

30%

2%

QUELLE: HARVARD BUSINESS REVIEW ANALYTIC SERVICES SURVEY, NOVEMBER 2019

Pulse-Umfrage | Umdenken in Sachen digitale Transformation

Harvard Business Review Analytic Services 3



,WIR SEHEN EINIGE GRUNDLEGENDE
KLUFTEN ZWISCHEN GESCHAFTSZIELEN UND
INVESTITIONEN IN TECHNOLOGIEN, WENN
UNTERNEHMEN DAMIT BEGINNEN, SICH
VOLLKOMMEN ZU VERZETTELN."



abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit
und ,,Fail-Fast“ Wiederholungen zu
iibernehmen. Die zugrunde liegenden
Anderungen des Verhaltens und in Bezug
auf den Ressourceneinsatz sind fiir viele
traditionelle Unternehmen nach wie

vor schwierig.

Die Effektivitat von Technologien

bleibt auch weiterhin hinter den sich
verdndernden Geschéftsanforderungen
zuriick. Das libergeordnete Ziel der
digitalen Transformation besteht darin,
mithilfe innovativer Technologien

neue Geschdftsmodelle, Produkte

oder Dienstleistungen zu realisieren.
Dementsprechend schétzen fast

drei Viertel (72 %) der Befragten die
technische Fahigkeit, schnell auf
Kundenanforderungen zu reagieren.
ABBILDUNG 3 Nur 31 % der Fiihrungskrifte
gaben jedoch an, dass ihre Unternehmen
dieses Ziel effizient erreichen. Dies ist nur
ein begrenzter Fortschritt seit 2018, als ein
Viertel (24 %) der Unternehmen angaben,
in diesem Bereich effizient zu sein.

Das Fehlen klar definierter Geschéftsziele
erklart, warum Unternehmen nicht den
erwarteten Wert ihrer Investitionen in
Technologien erhalten. ,,Fiihrungskrifte
miissen sicherstellen, dass alle neuen
Technologien, die sie implementieren, auch
tatsachlich geschaftsorientiert sind“, sagt
Melissa Swift von Korn Ferry. ,,Wir sehen
einige grundlegende Kluften zwischen
Geschiftszielen und Investitionen in
Technologien, wenn Unternehmen damit
beginnen, sich vollkommen zu verzetteln.
Wenn beispielsweise die Verbesserung des
Kundenerlebnisses fiir das Unternehmen
extrem wichtig ist, muss die IT auf diesen
Wunsch ausgerichtet sein.“

Herausforderungen fiir den
Transformationserfolg bewiltigen
Die Umfrageteilnehmer berichteten,

dass ihre Unternehmen ihr Engagement
verstdrken, um die drei zentralen
Hindernisse fiir den Transformationserfolg
anzugehen, die da lauten: Defizite im
kulturellen Wandel, Modernisierung von
Geschiftsprozessen und technologische
Moglichkeiten. Die Unternehmen befassen
sich jedoch zunéchst mit den Bereichen, die
als weniger ehrgeizig angesehen werden,
als den kulturellen Wandel voranzubringen.
Siebenundsiebzig Prozent der Befragten
gaben an, dass ihr Engagement fiir

ABBILDUNG 3

GESCHAFTSZIELE BESTIMMEN DIE ANFORDERUNGEN AN DIE TECHNOLOGIE

Fiihrungskréfte berichten von leichten Zuwachsen bei der Effizienz der Digitalisierung

Wie wichtig sind die folgenden technologischen Moglichkeiten fiir die Bemiihungen Ihres

Unternehmens in Sachen digitale Transformation?

@ EXTREM WICHTIG

@ UNTERNEHMEN, DIE DIESE METHODIK IM JAHR 2019 IMPLEMENTIERT HABEN
UNTERNEHMEN, DIE DIESE METHODIK IM JAHR 2018 IMPLEMENTIERT HABEN

Schnelle Reaktion auf Kundenwiinsche

F 7%
31%

24%

Systeme effizient aktualisieren

F 66%
28%

25%

Rasche Entwicklung und Bereitstellung neuer Anwendungen

N 50 %

I 27 %

18%

Kontrolle der Wartungskosten, um mehr Mittel fiir Innovationen einplanen zu knnen

30%

2%

QUELLE: HARVARD BUSINESS REVIEW ANALYTIC SERVICES SURVEY, NOVEMBER 2019

technologische Fortschritte viel hoher ist
als vor zwei Jahren, wiahrend 74 Prozent
sich fiir die Modernisierung von Prozessen
engagieren. 70 Prozent gaben an, dass

ihr Engagement fiir die schwierigste
Herausforderung, den kulturellen Wandel,
viel hoher ist als 2018, aber verhéltnismaflig
geringer als in Bezug auf die beiden
anderen Faktoren. Dies mag ein Zeichen
dafiir sein, dass die Fithrungskréfte zwar
wissen, dass Kultur wichtig ist, sich jedoch
nicht sicher sind, wie sie dies vollstandig
thematisieren sollen.

Transformations-Initiatoren unterscheiden
sich jedoch von ihren weniger erfolgreichen
Kollegen in der Hinsicht, wie sie ihre
Reaktion auf Herausforderungen bei

der Transformation priorisieren. Fiir
Fithrungskréfte steht das Engagement

fiir den kulturellen Wandel an erster

Stelle, gefolgt von der Modernisierung

der Prozesse. Eine Verdnderung bei der
Reihenfolge der Prioritdten in der gesamten
Umfrage zeigt, dass Fiihrungskrafte

eine viel hohere Wertschitzung dafiir
haben, welche Faktoren fiir effektive
Strategien zur Transformation die grofite
Aufmerksambkeit erfordern.

Schliefilich gibt es seit 2018 auch

einen Stolperstein, der mit den

drei Kernherausforderungen
zusammenhingt - die Schwierigkeit,
den Transformationsfortschritt genau
zu liberwachen, was erforderlich ist, um
Strategie- und Technologieliicken zu
identifizieren, die in den kommenden
Monaten behoben werden miissen.

Die Befragten waren sich darin einig,
welche Key Performance Indicators
(KPIs) fiir die Uberwachung der
Transformationsbemiihungen am besten
geeignet sind. Die Fiihrungskrafte
bewerteten weiterhin dieselben KPIs
als die fiinf Wichtigsten (drei stehen
an fiinfter Stelle). ABBILDUNG 4 Die Anzahl
der Unternehmen, die diese Maf3stibe
jedoch tatsichlich zur Messung des
Erfolgs einsetzt, hat sich allerdings nur
geringfiigig verbessert.

Umsatzwachstum und Rentabilitit sind

die wichtigsten Messgroflen. Andere
wichtige Geschiftskennzahlen, die von

der Kundenbindung iiber die betriebliche
Effizienz bis hin zur Mitarbeiterzufriedenheit
reichen, sind ebenfalls wichtig, um nicht

nur die Auswirkungen der Bemiithungen
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Wie die niedrigen Prozentsatze und das Fehlen signifikanter Fortschritte im
Jahresvergleich zeigen, ist der kulturelle Wandel nach wie vor viel schwieriger zu
bewerten. Unternehmen mussen die Entwicklung von Kennzahlen in diesem
Bereich priorisieren, um die Bemuhungen zur digitalen Transformation auf Kurs

zU halten.

ABBILDUNG 4

UNTERNEHMEN HABEN DIE KPJS FUR DIE TRANSFORMATION

NICHT VOLLSTANDIG UBERPRUFT

Die Uberwachung des Fortschritts bleibt schwierig

Welche der folgenden Leistungskennzahlen (Key Performance Indicators, KPI) ware Ihrer Ansicht
nach der beste Mafstab fiir den Erfolg Ihrer Bemiihungen zu digitaler Transformation?

@ BEFRAGTE, DIE DIESEN KPI ALS BESTE MABNAHME WAHLEN
@ BEFRAGTE, DIE DEN KPI IM JAHR 2019 EINGEFUHRT HABEN
BEFRAGTE, DIE DEN KPI IM JAHR 2018 EINGEFUHRT HABEN

Kundenbindung/-loyalitat
56 %

31%
26%

Betriebliche Effizienz
56 %

36%
30%

Wachstum/Umsatzgenerierung
55%
51

B

4%

Marktposition im Vergleich zu Wetthewerbern
45%

29%
27%

Mitarbeiterzufriedenheit
4%

26 %
N%

Kultureller Wandel
44.%

|

13%
9%
Rentabilitat

4%
4%

38%

QUELLE: HARVARD BUSINESS REVIEW ANALYTIC SERVICES SURVEY, NOVEMBER 2019

zur digitalen Transformation zu messen,
sondern auch, um die allgemeine
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens
zu bewerten. Wie die niedrigen Prozentsitze
und das Fehlen signifikanter Fortschritte

im Jahresvergleich zeigen, ist der kulturelle
Wandel jedoch nach wie vor viel schwieriger
zu bewerten. Unternehmen miissen die
Entwicklung von Kennzahlen in diesem
Bereich priorisieren, um die Bemiihungen
zur digitalen Transformation auf Kurs zu
halten. (Orientierungshilfe dazu finden Sie in
Schritt 3 auf Seite 9.)

Wie bereits erwdhnt, beurteilen Initiatoren
fiir die digitale Transformation nicht nur
ihre Transformationsergebnisse. Sie sehen
auch klare geschiftliche Vorteile fiir ihre
Bemiihungen. ABBILDUNG 5

Fuinf Schritte zur

Steigerung des Erfolgs von
Transformationsbemiihungen
Was wissen Fiithrungskrifte iiber
Transformationserfolge, die sich ihren
weniger erfahrenen Kollegen weiterhin
nicht erschlieffen? Transformations-
Initiatoren haben klare Strategien,

um den organisatorischen und
technologischen Wandel voranzutreiben
und Innovationen sowie die kontinuierliche
Verbesserung von Geschiftsmodellen,
Produkten und Dienstleistungen zu
unterstiitzen. Umfrageantworten von
Fithrungskraften sowie Erkenntnisse

von Beratern und Wissenschaftlern, die
sich auf organisatorische Veranderungen
spezialisiert haben, geben uns fiinf
Richtlinien zur Férderung des Erfolgs von
Transformationsprojekten an die Hand.

SCHRITT 1: DEFINIEREN UND
KOMMUNIZIEREN SIE DIE ZUGRUNDE
LIEGENDEN GESCHAFTSZIELE.

Alle Mitarbeiter im gesamten Unternehmen
- von Mitgliedern der Geschiftsleitung bis
hin zu Mitarbeitern der vordersten Front -
miissen verstehen, warum Transformation

6 Harvard Business Review Analytic Services
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TRANSFORMATIONS- wichtig ist und wie sich das Unternehmen

dadurch entwickeln wird.

I N |T|ATO R E N HA B E N »,Kommunizieren Sie ein Zukunftsbild,
KLARE STRATEGIEN, UM Manstormation 7 emem besceren
DEN 0 RG AN I S ATORISCH EN Unternehmen werden wird<, rit George

Westerman, Dozent an der MIT Sloan

UND TECHNOLOGISCHEN School of Management und Autor des

Buches Leading Digital: Turning Technology

WANDEI_ VO RANZUTRE'BEN into Bﬁfiness;"tinsformatizn. ,fDie t\)/ision
muss klar und iiberzeugend sein, aber

U N D | N NQVAT'ON EN ZU es miissen nicht alle.Deiails.umfass.end

UNTERSTUTZEN. Woneram dio Richtung festsulegen. ber
seien Sie offen, damit noch Raum fiir

Details bleibt, die von den Mitarbeitern
eingebracht werden.“

Zum Beispiel hatte eine grofie Bank in
Singapur, mit der er zusammengearbeitet
hatte, Probleme damit, chronisch schlechte

ABBILDUNG 5

TRANSFORMATIONS-INITIATOREN KOMMEN IN DEN GENUSS
VON MESSBAREN GESCHAFTSVORTEILEN

Umsatzwachstum und Effizienzsteigerungen erhhen den Gewinn

Welche der folgenden Kennzahlen der Unternehmensleistung haben sich infolge der digitalen
Transformationsbemiihungen ihres Unternehmens deutlich verbessert?

©® TRANSFORMATIONS-INITIATOREN, DIE SIGNIFIKANTE VERBESSERUNGEN BERICHTEN

NICHT-FUHRUNGSKRAFTE, DIE SIGNIFIKANTE VERBESSERUNGEN BERICHTEN

Wachstum/Umsatzgenerierung

I — 0t

20%
Betriebliche Effizienz
36%
26 %

Kundenbindung/-loyalitdt

35%

19%

Marktposition im Vergleich zu Wetthewerbern

35%

18%

Mitarbeiterzufriedenheit

Rentabilitt

Kt

12%
Kultureller Wandel

i

14%

QUELLE: HARVARD BUSINESS REVIEW ANALYTIC SERVICES SURVEY, NOVEMBER 2019

Kundenbewertungen zu iberwinden.

Um diesen Mangel zu beheben, baten
hochrangige Fithrungskrifte die Mitarbeiter,
sich Moglichkeiten auszudenken, um das
Bankgeschift fiir die Kunden angenehmer
zu gestalten. ,,Die Fiihrungskrifte
definierten nicht, was ein ,,erfreuliches
Bankerlebnis“ ausmacht“, erklart
Westerman. ,,Sie kommunizierten jedoch,
dass es fiir die Kunden ganz eindeutig nicht
erfreulich ist, in langen Schlangen warten
zu miissen, bevor sie ihre Bankgeschifte
tatigen konnen. Die Fithrungskrifte der
Bank merkten nur an: ,,Wenn Ihnen jemand
auffdllt, der lange warten muss, versuchen
Sie bitte herausfinden, wie Sie das

beheben konnen.“

Die Folge waren jede Menge
Verbesserungsvorschldge von vielen
Mitarbeitern mit direktem Kundenkontakt.
Zu den umgesetzten Verdnderungen
gehorte die Einfiihrung zusatzlicher
digitaler Hilfsmittel, um Kunden die
Durchfithrung von Routineaufgaben zu
erleichtern, ohne die Bank aufsuchen zu
miissen. Sie optimierten Berichte und
Ausnahmeprozesse, sodass Kunden, die
dennoch Fragen hatten, schnell geholfen
werden konnte. Diese und andere
Mafinahmen reduzierten die Wartezeiten
um Millionen von Stunden pro Jahr.

»Das Unternehmen hat sich durch diese
Mafinahme vom Bankdienstleister mit
der schlechtesten Kundenbewertung zur
Bank mit dem besten Kundenerlebnis
entwickelt®, erlautert Westerman.

Die Formulierung einer
Wirtschaftlichkeitsberechnung fiir diese
Bemiihungen wird dazu beitragen,

eine gemeinsame Vision der Zukunft

zu zeichnen. ,,Stellen Sie sicher, dass
Fithrungskréfte erkennen, was die
Digitalisierung dem Unternehmen in Bezug
auf die Wertschopfung fiir alle Beteiligten
bietet®, sagt Dave Ulrich von der University
of Michigan.

Er fligt hinzu, dass es auch wichtig sei, dass
die Mitarbeiter im gesamten Unternehmen
realistische Erwartungen an die Folgen der
Innovation haben. ,,Manche meinen, dass
die digitale Transformation mehr verdndern
wird als es tatsdchlich der Fall ist*, erklart
er. ,,Bei der digitalen Transformation
werden Technologien genutzt, die Daten
liefern, um bessere Entscheidungen zu
treffen. Es ist gut, dies ganz niichtern

zu betrachten.“
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SCHRITT 2: VERDOPPELN SIE DIE
BEMUHUNGEN, DEN KULTURELLEN
WANDEL IN DIE TAT UMZUSETZEN.

Personen mit Transformationserfahrung
sagen, dass die Verpflichtung zu
kooperativer Fithrung mit einer effektiven
Fiihrung auf allen Ebenen und nicht nur an
der Spitze, wichtige kulturelle Merkmale
wie Zusammenarbeit, Transparenz und
Anpassungsfahigkeit verbessern wird. ,,Dies
macht es fiir erfahrene Fiihrungskrifte
erforderlich, umzudenken und ihre
Mitarbeiter nicht ldnger anzuweisen, was
sie zu tun haben, sondern es Mitarbeitern
im gesamten Unternehmen zu erméglichen,
sich an der Entscheidungsfindung zu
beteiligen“, erldutert Deborah Ancona vom
MIT. ,,Das ist fiir erfahrene Fiihrungskréfte
zundchst oft bedngstigend, bis sie erkennen,
dass sie auch groflartige Fithrungskrafte
sein konnen, indem sie sich eines Systems
bedienen, in dem die Fithrungsrolle auf den
Schultern vieler liegt.

Kultureller Wandel durch kooperative
Fithrung stellt auch eine neue Art des
Arbeitens fiir Fiihrungskréfte der mittleren
Ebene dar. ,,Ihre Rolle verlagert sich dahin,
unternehmerisch denkende Mitarbeiter
darin zu unterstiitzen, ihren Ideen

Gehor zu verschaffen®, fithrt Deborah
Ancona weiter aus.

Die Bildung funktionsiibergreifender Teams
wird die kulturelle Weiterentwicklung
moderner Unternehmen fordern.

Da sich die Transformation auf eine
Vielzahl von geschéftlichen Vorhaben
auswirkt, benotigen grofie Unternehmen
moglicherweise verschiedene

Teams. ,,Eines kann sich mit der
Uberarbeitung von Leistungsanreizen
beschiftigen, wihrend ein anderes

an der Markteinfithrungsstrategie des
Unternehmens arbeitet. Jedes Team

kann aus sieben bis zehn Mitgliedern
bestehen, erkldrt Behnam Tabrizi von
der Stanford University. ,,Im Idealfall sind
diese abteilungsiibergreifenden Teams
direkt einem Governance-Team unterstellt,
wodurch Unternehmenshierarchien
abgeflacht und Transparenz,
Rechenschaftspflicht sowie schnelle
Entscheidungsfindung gefordert werden.“

Er fligt hinzu, dass Teammitglieder
dadurch bei der Interaktion mit
erfahreneren Mitarbeitern ein Verstdndnis
fiir geschiftliche Herausforderungen
auflerhalb ihrer Abteilungen erlangen,

was ihnen wiederum hilft, ihre reguldren

Tatigkeiten produktiver zu gestalten, da sie
so das grofle Ganze sehen und das, was das
Unternehmen insgesamt erreichen mochte.

,»Dies ist eine wirksame Kombination, da
durch diese Vorgehensweise alle diese
»Verdnderungs-Botschafter“ im gesamten
Unternehmen zu finden sind“, sagt
Tabrizi. ,,Ich erlebe oft, dass Mitarbeiter
dieser Teams befordert werden, weil

ihre Vorgesetzten nun sehen, was sie
wirklich leisten. Dies ist nur méglich,
weil sie nicht langer irgendwo in der
Unternehmenshierarchie versteckt agieren
miissen. Dieser Ansatz kann fiir alle einen
Gewinn darstellen.“

Ein Krankenhaus, mit dem Tabrizi
zusammenarbeitete, wollte die Zahl an
Patienten erh6hen, ohne aber die Qualitit
der Versorgung zu beeintrachtigen oder
zusdtzliche Mitarbeiter einstellen zu
miissen. Um Antworten auf diesen Spagat
zu finden, wurden funktionsiibergreifende
Teams zusammengestellt, zu denen

Arzte, Krankenschwestern, Pfleger und
andere Mitarbeiter der Einrichtung
gehorten. Das Team richtete ein zentrales
Managementzentrum ein, in dem jeder
Patient im Blick behalten und etwaige
Verzogerungen bei der Behandlung
kalkuliert wurden. Diese Daten lieferten
eine Ausgangsmessung der von den
Patienten im Krankenhaus verbrachten Zeit,
von der Einweisung bis zur Entlassung.
Diese Informationen identifizierten
Effizienzliicken und Méglichkeiten zur
Rationalisierung der Patientenversorgung.
Da das Patientenvolumen iiber drei

Jahre um 15 % zunahm, verringerten

sich vermeidbare Verzogerungen im
Krankenhaus um 15 %, und die Anzahl der
abgewiesenen Krankenwagen verringerte
sich sogar um 50 %.

SCHRITT 3: ENTWICKELN SIE KPIS,
UM DEN KULTURELLEN WANDEL ZU
PROTOKOLLIEREN.

Leistungsmafistibe zur Férderung der
Zusammenarbeit und Anpassungsfihigkeit
zwischen Arbeitnehmern unterstiitzen
Unternehmen bei der Aktualisierung
von Richtlinien fiir die Bewertung und
Vergiitung von Mitarbeitern. ,,Steuern
Sie Leistungskennzahlen entgegen,
die einfach pauschal vorangekiindigt
werden. SchlieRlich handelt es sich
um ein boérsennotiertes Unternehmen,
das vierteljdhrliche finanzielle

Meilensteine erreichen muss, die wir
keinesfalls verfehlen diirfen®, sagt
Swift. ,,Man muss Mitarbeiter auch an
ihrer Kooperationsfahigkeit und Ihrer
Anpassungsfihigkeit messen.“

Kultureller Wandel beginnt mit einem
grundlegenden Verstdndnis des
Unternehmens, wie es zum gegenwartigen
Zeitpunkt aufgestellt ist. Werkzeuge wie
das Organizational Culture Assessment
Instrument (Instrument zur Bewertung
der Unternehmenskultur), das von den
Professoren Robert Quinn und Kim
Cameron von der University of Michigan
entwickelt wurde, konnen Liicken
zwischen bestehenden kulturellen
Merkmalen und zukiinftigen Zielen
identifizieren. Um den Fortschritt auf dem
Weg zu diesen Zielen zu messen, sollten
sich Unternehmen zunéchst auf kurzfristige
Bewertungen konzentrieren. Dies kann die
Beurteilung der Beteiligung von Einzelnen
und Arbeitsgruppen am Brainstorming

zu Innovationsideen und der Pilotierung
dieser Vorschldge umfassen. AnschliefRend
konnen sich die Fithrungskrafte mit

der Messung langerfristiger Ergebnisse
beschiftigen. Sie konnen beispielsweise
den Prozentsatz der Belegschaft beurteilen,
der aktiv an funktionsiibergreifenden
Teams beteiligt ist, die sich digitalen
Projekten widmen. Unternehmen kénnen
auch die Anzahl der Innovationsideen, die
iibernommen wurden, und den Prozentsatz
der internen Mitarbeiter, die mit wichtigen
digitalen Tatigkeitsbereichen betraut
wurden, zusammenzihlen.

»Bringen Sie auflerdem in Erfahrung, wie
Mitarbeiter gewiirdigt werden konnen, die
sich als duflerst zusammenarbeitsfihig
erweisen, jedoch mitunter unbeachtet

,KOMMUNIZIEREN SIE EIN
ZUKUNFTSBILD, DASS DAS
UNTERNEHMEN IM ZUGE
DER TRANSFORMATION
LU EINEM BESSEREN
UNTERNEHMEN

WERDEN WIRD." GEORGE
WESTERMAN, MIT SLOAN

Pulse-Umfrage | Umdenken in Sachen digitale Transformation
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, RANSFORMATION IST NICHT NUR EIN PROJEKT.
ES IST ETWAS, DAS BEI DEN UNTERNEHMEN
IN FLEISCH UND BLUT UBERGEHEN MUSS. ES
BEDEUTET, EINE KULTUR ZU SCHAFFEN, DAMIT
TRANSFORMATION ZU EINER GANZ NATURLICHEN
ART DES ARBEITENS WIRD."



bleiben, wie dies z. B. auf Personen mit
introvertiertem Charakter zutrifft“, fiigt
Swift hinzu. ,,Wiirdigen Sie nicht langer
ausschlielich das altmodische und oft
stereotyp maskuline Erfolgsmodell: also die
Wiirdigung derer, die ihre Ideen erfolgreich
vermitteln, weil sie in Meetings lautstark
ihre Ansichten verkiinden. Solange wir
dieses Modell weiterhin gutheiffen und
dementsprechend wiirdigen, werden

wir nicht das Maf$ an Zusammenarbeit

und Ausbrechen aus alten Denkmustern
erreichen, das fiir die Art integrierten
Arbeitens erforderlich ist und eine digitale
Transformation angemessen vorantreibt.“

SCHRITT 4: GEHEN SIE DIE
HERAUSFORDERUNGEN VON
GESCHAFTSPROZESSEN AN.

Die besten Bestrebungen, die dazu
beitragen sollen, dass die Belegschaft
teamfahiger und anpassungsfahiger wird,
werden ins Stocken geraten, wenn veraltete
Unternehmensstrukturen weiterhin alte
Verhaltensweisen untermauern. Um

dieses Risiko zu vermeiden, miissen
Fithrungskréfte Unternehmensstrukturen
adaptieren, die auf Wendigkeit und
Flexibilitdt ausgelegt sind.

Die in der Umfrage von Harvard

Business Review Analytic Services
befragten Transformations-Initiatoren
bewiesen ihr Verstdndnis dafiir, dass
Unternehmen bei der Einfiihrung flexibler
Methoden besser in der Lage sind,
Innovationen zu entwickeln und auf
Kundenbediirfnisse einzugehen. Mehr als
die Hélfte (58 %) der Transformations-
Initiatoren haben flexible Methoden der
IT-Abteilung ausgebaut und bedienen
sich nun einschlégiger Prinzipien fiir das
Projektmanagement. ,,Unternehmen, die
flexible Methoden erfolgreich integriert
haben, neben all den anderen damit
verbundenen Verdnderungen, sind

in der Lage, weit iiber das Geforderte
hinauszuwachsen“, meint Swift.
»Diejenigen, die sich damit schwertun,
erwarten, dass diese Prozessdnderungen
alle ihre Herausforderungen in Sachen
Transformation 16sen werden. Denn

ihr Denkmuster lautet: ,,Wir haben

doch eine agile [Vorgehensweise]
implementiert. Warum hat sich nicht alles
zum Besseren verdndert?“ Weil sie nicht
auch die Faktoren der Transformation
berticksichtigt haben, die {iber die reine
Prozessmodernisierung hinausgehen.“

Eine Mehrheit (56 %) der Fiihrungskréfte
kombiniert auch flexible Methoden mit
CI/CD Praktiken, um eine fortlaufende
Verdnderung der sich wiederholenden
Schritte zu fordern.

Methoden sind jedoch nicht die einzige
Antwort, wenn es um die Verbesserung
von Geschiftsprozessen geht. In

einigen Fallen miissen Unternehmen
anhaltende Reibungen zwischen den
Abteilungen beseitigen, die dem Wandel
im Wege steht. Ein Beispiel wire, dass
es zwischen einigen IT-Mitarbeitern und
Abteilungen im Unternehmen an enger
Abstimmung mangelt. Ich hore immer
wieder von Geschiéftsfiihrern: ,,Digital
hat mit Schnelligkeit zu tun, aber unsere
IT-Abteilung ist langsam und trage. Also
werden wir die Transformation ohne
die IT-Mitarbeiter durchfiihren*, sagt
Westerman. ,,Das ist nun wirklich keine
gute Idee. Abgesehen von einfachen
eigenstidndigen Apps ist es ohne das
Fachwissen der IT-Mitarbeiter sehr
schwierig, eine echte Transformation
durchzufiihren.“

Fiir die IT-Abteilung kann auch ein
langsameres Tempo erforderlich sein,

um die Sicherheits- und Compliance-
Auswirkungen der vorgeschlagenen
neuen Technologien und Dienste genau
zu bewerten und sicherzustellen, dass
dhnliche Funktionen nicht bereits tiber
vorhandene Anwendungen verfiigbar
sind. ,,Viele Unternehmen haben sich
jahrzehntelang mit langsamen und
biirokratielastigen IT-, Sicherheits- und
Compliance-Prozessen zufrieden gegeben®,
meint Westerman. ,,Dies kann sich jedoch
andern, wenn leitende Angestellte darauf
bestehen und dazu bereit sind, auch ihre
eigene Arbeitsweise zu dndern.“

SCHRITT 5: ERMITTELN
SIE WIRKUNGSVOLLE
TECHNOLOGIEINVESTITIONEN.

Transformations-Initiatoren haben

klare Vorstellungen dariiber, welche
Technologieinvestitionen am besten
geeignet sind, um die Transformation

des Betriebs zu unterstiitzen. In den
letzten beiden Jahren haben die

meisten Fithrungskréfte (63 %) in
Kollaborationsplattformen investiert,

um eine mehrere Kanile umfassende
Kommunikation in ihren Unternehmen zu
fordern. Dariiber hinaus haben 61 % der
Transformations-Initiatoren Mittel fiir die

Automatisierung von Geschiftsprozessen
bereitgestellt. Weitere wichtige
Investitionsbereiche fiir Fiihrungskrafte
waren Cloud-Analyseplattformen (57 %),
digitale Automatisierungssysteme

(51 %) und Technologien fiir kiinstliche
Intelligenz (50 %). In jeder Kategorie haben
Transformations-Initiatoren dadurch ihre
Branchenkollegen in einigen Féllen um ein
Vielfaches iibertroffen.

In allen befragten Unternehmen

werden in den Ausgabenplénen fiir die
ndchsten 18 Monate einige Prioritdten
verdndert. Insbesondere wird erwartet,
dass Kollaborationsplattformen auf den
Strategiepldnen in Sachen Technologie auf
den vierten Platz fallen, wihrend KI die
Spitzenposition einnehmen wird.

Eine neue Art des Arbeitens
Einige, jedoch nicht alle Aspekte der
digitalen Transformation, sind seit 2018
im Wesentlichen gleich geblieben. Dazu
zdhlen auch sich hartnickig haltende
Kompliziertheiten, die weiterhin

die Modernisierung von Kultur,
Geschiftsprozessen und Technologie
bremsen werden.

Eine kleine Gruppe von Transformations-
Initiatoren geht jedoch einen anderen
Weg. Die fiinf oben genannten Schritte
bieten einen Uberblick dariiber, wie diese
sich von Branchenkollegen abheben und
durch digitale Innovation geschéiftlichen
Nutzen erzielen. Diese Fithrungskréfte
sind auch in der Lage, diese Bemithungen
mit wichtigen Geschiftszielen wie
Umsatzwachstum, betrieblicher Effizienz
und Kundenbindung zu verkniipfen.
Gliicklicherweise scheint die fehlgeleitete
Vorstellung, dass Technologie das
Herzstiick der digitalen Transformation
darstellt, von Fiithrungskraften und deren
Gefolgschaft gleichermafien abgelehnt zu
werden scheint. An ihrer Stelle steht eine
klare Wertschatzung fiir grundlegende
organisatorische Verdnderungen, die durch
neu konzipierte Unternehmenskulturen,
Modernisierung von Geschéaftsprozessen
und Technologie-Aufriistung
hervorgerufen werden.

»Iransformation ist nicht nur ein Projekt®,
sagt Westerman. ,,Es ist etwas, das bei

den Unternehmen in Fleisch und Blut
tibergehen muss. Es bedeutet, eine Kultur
zu schaffen, damit Transformation zu einer
ganz natiirlichen Art des Arbeitens wird.“
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METHODIK UND TEILNEHMERPROFIL

Insgesamt 690 Befragte aus dem HBR-Leserpublikum (Magazin-/Newsletter-Leser,

Kunden, HBR.org-Nutzer) haben die Umfrage abgeschlossen.

GROSSE DER ORGANISATION

19% 9% 2% 10% 39%

100-499 500-999 1000-4.999 5,000-9999 MEHR ALS

MITARBEITER MITARBEITER MITARBEITER MITARBEITER 10000 MITARBEITER

BETRIEBSZUGEHORIGKEIT

19% 44% 19% 7%

GESCHAFTS- LEITENDES MITTLERES SONSTIGE

FUHRUNG/ MANAGEMENT MANAGEMENT

VORSTANDS-

MITGLIEDER

WICHTIGSTE BRANCHEN

ALLE ANDEREN BRANCHEN WAREN MIT 6 % ODER WENIGER VERTRETEN.

1B% 1% 10% 8% T% 1%

FINANZDIENS- PRODUKTION TECHNOLOGIE BETRIEBLICHE/ ~ CONSULTING REGIERUNG/

TLEISTUNGEN PROFESSIONELLE NON-PROFIT
DIENSTLEISTUNGEN

TATIGKEIT

ALLE ANDEREN TATIGKEITEN WAREN MIT 7% ODER WENIGER VERTRETEN.

20 % 16% 1B% % % 10% 8% 8%

GENERAL/ CONSULTING FINANZDIENS- VERTRIEB/ PRODUKTION TECHNOLOGIE BETRIEBLICHE/  IT/SOFTWARE

GESCHAFTSFUHRUNG TLEISTUNGEN GESCHAFTSENT- PROFESSIONELLE  ENGINEERING
WICKLUNG/ DIENSTLEISTUNGEN
KUNDENSERVICE

REGIONEN

31% 25% A% 1% 1% 2%

NORDAMERIKA  EUROPA ASIEN/PAZIFIK LKTENAMERIKA  MITTLERER OSTEN/  SONSTIGE

Aufgrund von Rundungen kann es vorkommen, dass sich die Werte nicht zu 100 % addieren.
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