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Vorwort

Die Zukunftsfahigkeit Deutschlands hangt maBgeblich von
der Transformations- und Innovationsfahigkeit seiner Unter-
nehmen ab. Technologischer Wandel, globaler Wettbewerb,
geopolitische Veranderungen und gesellschaftliche Umbrliche
verlangen neue Formen von Innovation, Fihrung und Zusam-
menarbeit. Wer bestehen will, muss sich schnell und wirksam
transformieren.

Umso bemerkenswerter ist es, dass es bislang kein Instrument
gab, um diese Transformationsfahigkeit umfassend, wissen-
schaftlich fundiert und gleichzeitig praxisnah zu messen.
Genau hier setzt unsere Forschung an.

Mit dem Fraunhofer Transformationsindex legen wir ein sol-
ches Instrument vor.

Das zugrunde liegende FORTE-Modell umfasst finf Erfolgs-
dimensionen: Fiihrung und Governance, Organisationskultur
und Zusammenarbeit, Ressourcen und Geistiges Eigentum,
Technologie und Daten sowie Ecosystems und Markt. Anhand
von 64 prazise operationalisierten Fragen werden zentrale
Hebel sichtbar, die den Unterschied zwischen Beharrung und
Fortschritt ausmachen.

Die Ergebnisse unserer Befragung von 500 deutschen Unter-
nehmen zeigen deutlich: Transformationsfahigkeit ist in
Deutschland vorhanden. In Unternehmen mit starken Visionen,
ausgepragter Innovationskultur, digitalen Kompetenzen, soli-
den Ressourcen und starken Partnerschaften. Zugleich machen
die Daten sichtbar, wo nachjustiert werden muss: bei Diversitat
im Management, strukturierten Innovationsprozessen, breiter
KI-Nutzung und externer Vernetzung.

Diese Ergebnisse ermutigen. Sie zeigen, dass in vielen Unter-
nehmen groBes Potenzial fir Wandel und Innovation steckt.
Und sie liefern konkrete Orientierung, wo Unternehmen
ansetzen konnen, um dieses Potenzial zu aktivieren, damit
sie in Zeiten der Transformation nicht nur bestehen, sondern
richtungsweisende Impulse setzen.

Im Kontext des Forschungs- und Innovationszentrums fur
Transformation und Governance in Heilbronn verbinden wir
exzellente Forschung mit praxisnahen Losungen fir Wirt-
schaft und Gesellschaft. Der Transformationsindex ist dafiir ein
zentraler Baustein: Er ermdglicht Benchmarking, schafft Trans-
parenz und leitet konkrete MaBnahmen ab. Unser Ziel ist es,
Unternehmen in der Region Heilbronn-Franken, in Deutschland
und europaweit zu befdhigen, ihre Zukunftsfahigkeit nachhal-
tig zu erhohen.

Wir laden Sie ein, die gewonnenen Erkenntnisse zu nutzen —
als Ausgangspunkt fir Dialog, als Impuls flr Entscheidungen
und als Wegweiser fur lhren nachsten Schritt in Richtung

erfolgreicher Transformation.

Katharina Hochfeld
Leiterin Forschungsbereich

ibhania 1,

Prof. Dr. Katharina Holzle
Institutsleiterin IAT Universitat
Stuttgart und geschaftsfihrende Responsible Research and
Institutsleiterin Fraunhofer IAO
Unternehmenskultur und
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1. Uberblick

Die vorliegende Studie prasentiert mit dem Fraunhofer Trans-
formationsindex ein innovatives, wissenschaftlich fundiertes
Modell zur Analyse und Messung der Transformationsfahigkeit
von Organisationen. Damit knipft sie an Forschungsarbeiten
an, die zeigen, dass langfristige Wettbewerbsfahigkeit in dyna-
mischen Umfeldern davon abhangt, Strategien, Strukturen und
Prozesse kontinuierlich an veranderte Rahmenbedingungen
anzupassen (Teece, 2007; Verhoef et al., 2021).

Das FORTE-Modell, das aus einer umfassenden Literaturrecher-
che abgeleitet wurde, umfasst finf Dimensionen: Fihrung und
Governance, Organisationskultur und Zusammenarbeit, Res-
sourcen und Geistiges Eigentum, Technologie und Daten sowie
Ecosystems und Markt. Diese werden durch einen detaillierten
Katalog von 64 Fragen messbar gemacht.

Eine empirische Untersuchung von 500 Geschaftsfihrenden
deutscher Unternehmen unterschiedlicher Branchen und
GroBen liefert wesentliche Erkenntnisse:

m Strategische Fiithrung ist entscheidend fur die Transfor-
mation, jedoch mangelt es 39 Prozent der Unternehmen an
einer klaren Vision fir die Transformation.

= Organisationskultur kann Innovation férdern: Wenn
Mitarbeitende aktiv eingebunden werden, Offenheit fur
Neues besteht und aktiv an der eigenen Innovationsfahig-
keit gearbeitet wird, fordert dies die Transformationsfahig-
keit. Viele Unternehmen sind hier bereits gut aufgestellt —
76 Prozent berichten von einer Offenheit gegenltiber Neuem
und 70 Prozent suchen systematisch nach Trends.

= Technologie und Daten sind Schlusselfaktoren, aktuell
werden die Potenziale aber noch nicht voll ausgeschopft:
Nur 30 Prozent der Befragten nutzen Kinstliche Intelligenz
(K1) umfassend. Gerade in GroBunternehmen werden viele
unterschiedliche IT-Systeme genutzt, was Transformation
erschweren kann.

= Veranderung kostet: 31 Prozent der GroBunternehmen
geben an, fir die nachste Transformation finanziell sehr gut
aufgestellt zu sein — bei den Kleinunternehmen sind es nur
16 Prozent.

= Externe Vernetzung ist zentral: Nur die Halfte der Unter-
nehmen unterhalt aktive Partnerschaften, insbesondere
Kleinunternehmen bleiben hier zur(ick.

Die funf starksten Treiber der Transformationsfahigkeit sind
laut statistischer Analyse:

1. Innovationskultur: Unternehmen mit offener Einstellung
gegenlber Neuerungen erzielen héhere Anpassungsfahig-
keit.

2. Innovationsfahigkeit: Strukturierte und aktive Innova-
tionsentwicklung ist zentral.

3. Zugang: Zugang zu Kinstlicher Intelligenz (KI), zu qualitativ
hochwertigen digitalen Tools und strategisch eingesetzten
IT-Tools sind entscheidend.

4. Verantwortungsiibernahme: Erfolgskritisch ist, dass
das Top-Management sich personlich fir die Transforma-
tion verantwortlich fihlt und das Top-Management-Team
geschlossen die Transformation verfolgt.

5. Wissen: Kenntnisse Uber digitale Technologien und Zu-
kunftstechnologien erhéhen die Transformationsfahigkeit.

Diese flinf Faktoren werden auch in der internationalen
Forschung als zentrale Hebel erfolgreicher Transformations-
prozesse beschrieben, insbesondere die Kombination aus
Innovationsorientierung, strategischer Passung und digitalen
Kompetenzen (Teece, 2007; Hanelt et al., 2021).



2. Der Fraunhofer-Transformationsindex

Wandel ist facettenreich und komplex - und genau darin liegt
seine groBte Herausforderung. Erfolgreiche Transformation
gelingt dort, wo Strategie, Struktur, Kultur, Ressourcen und
externe Vernetzung gemeinsam wirken. Jedes Element ist fur
sich wichtig, doch erst das Zusammenspiel entscheidet, ob sich
der gezielte Wandel nachhaltig verankern lasst. Empirische Stu-
dien zu Transformationsprozessen zeigen, dass gerade dieses
Zusammenspiel aus strategischer Ausrichtung, organisationalen
Fahigkeiten und technologischer Erneuerung Uber Erfolg oder
Scheitern von Veranderungsprozessen entscheidet (Eggers &
Park, 2018; Vial, 2019).

Genau hier setzt das aus einer umfassenden Literaturrecherche
abgeleitete FORTE-Modell an, indem es Ergebnisse von mehr
als drei Jahrzehnten Transformations-, Innovations- und Digita-
lisierungsforschung systematisch bindelt.

Aufbauend auf der Literaturrecherche, bei welcher wissen-
schaftliche Erkenntnisse der vergangenen 35 Jahre analysiert
wurden, konnten funf Erfolgsdimensionen identifiziert werden,
zentral in der Transformations- und Digitalisierungsforschung
diskutierte Einflussfaktoren — von Fihrung und Kultur Gber
Ressourcen bis hin zu Technologie und Marktbeziehungen —in
einem integrierten Modell zusammenfihren (Teece, 2007; Ver-
hoef et al., 2021). Diese machen Transformation systematisch
beschreibbar und operationalisierbar (Abb. 1).

Jede dieser Dimensionen wurde im Rahmen der wissenschaft-
lichen Analyse durch spezifische Subcluster und empirisch
validierte Faktoren mit konkreten MessgroBen unterlegt.

Der Name F-O-R-T-E ist dabei kein Zufall: In Anlehnung an das
italienisch-franzosische Wort fir »Starke« steht das Akronym
fur die Starkefelder erfolgreicher Organisationen im Wandel.
Sie bilden die Basis fur den wissenschaftlich fundierten
Fraunhofer-Transformationsindex.

Die flinf Dimensionen des FORTE-Modells umfassen 31 identi-
fizierte transformationsférdernde und -hemmende Faktoren.
Diese werden mit 64 Fragen messbar gemacht, mit deren Hilfe
Unternehmen ihre aktuelle Transformationsfahigkeit bestim-
men konnen. Damit werden alle relevanten Stellschrauben
jahrzehntelanger Forschung im Bereich der Transformation
abgebildet.

Die 64 Indexfragen wurden 500 Geschaftsfliihrenden in
Deutschland vorgelegt. In Form von Interviews wurden diese
darum gebeten, eine kritische Einordnung ihres Unterneh-
mens zum aktuellen Zeitpunkt vorzunehmen. Abgedeckt
wurden hierbei unterschiedliche UnternehmensgréBen unter-
schiedlicher Branchen und Regionen. Bei der Erhebung der
Benchmark-Daten wurden Unternehmen sowohl aus dem
sekundaren als auch aus dem tertiaren Sektor befragt. Die
umfangreiche Benchmark-Erhebung ermaglicht belastbare Ver-
gleiche mit Wettbewerbern.

Welche Faktoren haben den groBten Einfluss auf
Transformationsfahigkeit?

In einer explorativen Analyse wurde untersucht, welche Fakto-
ren den starksten Zusammenhang mit der selbsteingeschatzten
Transformationsfahigkeit von Unternehmen haben. Die Top 5
der einflussreichsten Faktoren sind:

Faktor Beschreibung Dimension  Zusammenhangsmafe

1. Innovationskultur Offene Einstellung gegenlber Organisationskultur und 0.49
Neuerungen und Innovationen Zusammenarbeit

2. Innovationsfahigkeit Fahigkeit Innovationen zu gene- Organisationskultur und 0.43

rieren, zu implementieren und zu
strukturieren

Zusammenarbeit

3. Zugang Zugang zu KI, qualitativ hochwerti-
gen digitalen Tools und strategisch
eingesetzten IT-Systemen

Technologie und Daten 0.39

4. Verantwortungstbernahme Personliche Verantwortungsuber-
nahme fur Transformation durch

FUhrungskrafte, abgestimmtes Vor-

gehen im Management-Team

Flhrungskultur und Governance 0.36

5. Wissen Wissen zu Auswirkung von Digitali-

Technologie und Daten 0.35

sierung und zu neuen Technologien
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Abbildung 1: Das FORTE-Modell der Transformation, eigene Darstellung.
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FUhrung und Governance

Wer den Wandel will, braucht Fiihrung, die vorangeht — aber
nicht im Alleingang. In Zeiten beschleunigter Transformationen
ruckt die Rolle des Managements starker ins Zentrum als je
zuvor: Es gilt, strategische Entscheidungen im Management-
Team geschlossen zu tragen und zu unterstlitzen — hier geben
lediglich 6 Prozent der befragten Unternehmen an, dass dies
bei ihrer Organisation nicht der Fall ist.

Zudem ist eine klare Vision entscheidend flr den Erfolg eines
Transformationsvorhabens. Fiihrungskrafte sollten diese nicht
nur als Ziel definieren und vermitteln, sondern ihre Mitarbei-
tenden durch eine gemeinsam getragene Vision inspirieren.
Die Benchmark-Daten verzeichnen ein relativ positives Bild —
84 Prozent der befragten Personen geben an, dass in ihrem
Unternehmen sehr groBer oder eher groBer Wert hierauf
gelegt wird. Umso erstaunlicher ist jedoch, dass beinahe 40
Prozent der befragten Unternehmen Gber keine klare Vision
fur die Transformation ihres Unternehmens verfligen. Gerade
diese ist jedoch essenziell, insbesondere als unternehmensin-
terner Kompass flr die generelle Ausrichtung und um sicherzu-
stellen, dass die weiteren Faktoren im Sinne der Transformation
sinnvoll und zielgerichtet wirken kénnen.

Die Forschung zeigt zudem: Zukunftsfahige Unternehmen
verfligen Uber ein diverses Top-Management mit breiter
internationaler Erfahrung. Hier schneiden 38 Prozent der
befragten Unternehmen positiv ab. Ebenso deutlich belegt ist,
dass Unternehmen, die Managementpositionen mit Frauen
besetzen, erfolgreicher sind. Die Ergebnisse der Befragung
machen deutlich, wie schlecht deutsche Unternehmen hier
aufgestellt sind. Im Durchschnitt besetzten lediglich 40 Pro-
zent der Unternehmen ein Viertel ihrer Positionen mit Frauen,
25 Prozent haben keinerlei Frauen in Managementpositionen.
Im produzierenden Gewerbe gibt es dabei signifikant weniger
Frauen in Fihrungspositionen als im Dienstleistungsgewerbe.

Hemmend wirkt hingegen eine seit langem unveranderte
Geschaftsfihrung, bei der kein Wechsel stattgefunden hat.
Die Befragung zeigt bei kleinen und mittleren Unternehmen im
Vergleich zu GroBunternehmen ein positiveres Bild. In GroB-
unternehmen geben 24 Prozent der Befragten an, dass die
Geschaftsfihrung 20 Jahre oder langer im Amt verbleibt und
32 Prozent geben an, dass diese zwischen 10 und 20 Jahre im
Amt ist. GroBunternehmen haben hierbei Geschaftsfiihrungen,
die signifikant kirzer im Amt sind als Kleinunternehmen oder
mittlere Unternehmen.

In meinem Unternehmen unterstiitzt das Top-
Management strategische Entscheidungen und
tragt sie geschlossen mit.

k. A. 1

trifft Gberhaupt
nicht zu

trifft eher nicht zu 4

trifft eher zu 26

trifft voll

67
und ganz zu

0% 20% 40% 60%

Gibt es in lhrem Unternehmen eine klare Vision fiir eine
Transformation des Unternehmens?

k. A. 2
nein 39
ja 59
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%



Der Fraunhofer-Transformationsindex

Die Geschaftsfiihrung zeichnet sich durch zahlreiche Wie viel Wert wird darauf gelegt, dass Flihrungskrafte
internationale Erfahrungen aus. eine klare Vision haben und dadurch Mitarbeitende

- inspirieren?

k.A |0 kA |1
trifft iberhaupt nicht zu 32 keinen Wert 1
trifft eher nicht zu 30 eher geringen Wert
trifft eher zu 23 eher groBen Wert
trifft voll und ganz zu 15 sehr groBen Wert
0% 10% 20% 30% 40% 0%

10% 20% 30% 40% 50% 60%

Wie viele der Fiihrungs- oder Managementpositionen in lhrem Unternehmen sind

mit Frauen besetzt? Sind das ungefahr ...

Tertiarsektor 20
‘ .
Sekundarsektor 27
Gesamt 24
0% 20% 40% 60% 80% 100%
& drei Viertel oder mehr W etwa die Halfte [ etwa ein Viertel k. A.
Wie lange ist die Geschéaftsfiihrung bereits im Amt?
GroBunternehmen 1
*
mittlere Unternehmen *
Kleinunternehmen
Gesamt
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M weniger als 1 Jahr B zwischen 1 bis unter 3 Jahren

B zwischen 3 bis unter 10 Jahren

[ zwischen 10 bis unter 20 Jahren 20 Jahre oder mehr k. A.

*p<0.05, entspricht einem signifikanten Gruppenunterschied auf einem 5 Prozent-Alpha-Fehler-Niveau



Organisationskultur und Zusammenarbeit

Transformation ist Teamarbeit — und gelingt selten im Allein-
gang. Eine innovationsfreundliche Kultur entsteht, wenn Mit-
arbeitende nicht nur mitgenommen, sondern aktiv einbezogen
werden. Knapp die Halfte der Unternehmen binden Mitar-
beitende eher aktiv in Veranderungsprozesse ein, 28 Prozent
der Befragten sehr aktiv.

Offenheit fir neue Ideen und die Bereitschaft, regelmaBig zu
lernen, sind wichtige Stellschrauben fir eine erfolgreiche Ver-
anderung. 47 Prozent der befragten Unternehmen geben an
eher offen, 29 Prozent sehr offen eingestellt zu sein.

Rund 70 Prozent geben an, systematisch nach relevanten
Informationen und Trends am Markt zu suchen, um ihre
Innovationsfahigkeit zu erhéhen. Kleine Unternehmen tun dies
signifikant seltener als GroBunternehmen.

Auf die Frage, ob Sorge besteht, dass Innovationen bestehen-
de Produkte oder Geschaftsmodelle gefahrden kénnten, geben
54 Prozent an, wenig Sorge zu haben; 29 Prozent haben
keine Sorgen.

Was uns die Forschung zudem zeigt: Unternehmen, die
Wandel meistern, investieren nicht nur in Forschung und Ent-
wicklung, sondern auch in die Innovationsfahigkeit ihrer Beleg-
schaft. Eine hohe Lernorientierung zeigt sich in regelmaBigen
Weiterbildungen und der Fahigkeit, Wissen schnell in neue
Prozesse oder Produkte zu Ubersetzen. Formalisierte Inno-
vationsprozesse und eine konsequente Kundenorientierung
verstarken diesen Effekt. 83 Prozent der Befragten geben an,
regelmaBige WeiterbildungsmaBnahmen und Initiativen zur
Befahigung der Mitarbeitenden zu férdern, wobei der Dienst-
leistungssektor signifikant mehr in die Befdhigung seiner Mit-
arbeitenden investiert.

Teil der Innovationsfahigkeit eines Unternehmens sind struktu-
rierte Prozesse, um Innovationen zu generieren. Die Befragung
zeigt: Je groBer die Unternehmen, desto haufiger wird dem
zugestimmt. Insbesondere GroBunternehmen und Kleinunter-
nehmen unterscheiden sich hier signifikant.

Wie offen ist Ihr Unternehmen gegeniiber Neuerungen?

sehr zurtickhaltend
eher zurtickhaltend
17

eher offen

sehr offen

0%

10%

20% 30% 40% 50%

Wie aktiv werden Mitarbeitende in Verdnderungs-
prozesse eingebunden?

Uiberhaupt nicht 2
weniger aktiv 20
eher aktiv 49
sehr aktiv 28
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Inwiefern besteht die Sorge, dass Innovationen
bestehende Produkte oder Geschaftsmodelle gefahr-
den kénnten?

keine Sorgen 29
weniger grofe 54
eher groBe 13
sehr groBe 3
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%



Der Fraunhofer-Transformationsindex

Mein Unternehmen sucht systematisch nach relevanten Informationen
und Trends am Markt.

GroBunternehmen
mittlere Unternehmen *
Kleinunternehmen
Gesamt
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[ stimme voll und ganz zu W stimme eher zu B stimme eher nicht zu
[0 stimme Uberhaupt nicht zu k. A

Inwiefern stimmen Sie der Aussage zu, dass regelmaBige WeiterbildungsmaBnahmen
im Unternehmen gefordert werden?

Tertiarsektor

Sekundarsektor

0% 20% 40% 60% 80% 100%

[ stimme voll und ganz zu W stimme eher zu M stimme eher nicht zu

[ stimme Uberhaupt nicht zu

Mein Unternehmen hat strukturierte Prozesse, um Innovationen zu generieren.

R e ——
mittere Unterenmen  [EZ I T |+
Kleinunternehmen 13 33 41 13
Gesamt 16 41 35 8
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[ stimme voll und ganz zu W stimme eher zu B stimme eher nicht zu
1 stimme Uberhaupt nicht zu k. A

"



Der Fraunhofer-Transformationsindex

Ressourcen und Geistiges Eigentum

Transformation erfordert Investitionen — klug eingesetzt,
schaffen sie Wert. Insgesamt gehen 36 Prozent der Befragten
von einem eher geringen oder sehr geringen Finanzierungsbe-
darf fir kiinftige Transformationen aus. Von einem sehr hohen
Finanzierungsbedarf gehen mit 19 Prozent insbesondere
Unternehmen im Osten der Republik aus, 51 Prozent der im
Norden angesiedelten Unternehmen rechnet mit einem eher
hohen Finanzierungsbedarf.

Gleichzeitig geben im Schnitt 24 Prozent an, finanziell sehr
gut und 53 Prozent eher gut flr kommende groBe Trans-
formationsvorhaben aufgestellt zu sein. Auch hier zeigt sich
ein Unterschied nach UnternehmensgréBe: Wahrend sich 31
Prozent der GroBunternehmen finanziell sehr gut aufgestellt
sehen, ist das bei Kleinunternehmen nur bei 16 Prozent der
Fall.

Komplementare GUter wie ein starker Vertrieb oder ein starker
Service spielen eine zentrale Rolle fir den Markterfolg von
Innovationen.

Auf die Frage, in welchem MaBe das Unternehmen Uber unter-
stltzende Vermdgenswerte wie etwa ein starkes Vertriebs-
netz, eine etablierte Marke oder einen guten Kundenservice
verfligt, geben liber die Halfte der Befragten an, dass sie in
eher hohem MaBe darlber verfligen. Lediglich 12 Prozent
der Kleinunternehmen geben an, in sehr geringem MaBe
dartiber zu verfligen und bilden damit das Schlusslicht im
UnternehmensgroBenvergleich.

In Form von Patenten oder wissenschaftlichen Publikationen
sind messbare Forschungsoutputs ein weiterer Faktor, der
die Transformationsfahigkeit von Unternehmen erhoht. Hier
zeigt sich ein signifikanter Unterschied zwischen dem etwas
forschungsstarkeren Sekundarsektor und dem forschungs-
schwacheren Tertiarsektor.

Mit welchem Finanzierungsbedarf rechnen Sie fiir kiinftige Transformationen in

Ihrem Unternehmen?

Ost 19 a4
Sud
West
Nord
Gesamt
0% 20% 40%

[ sehr hohem

12

i

B eher hohem

23 4

60% 80% 100%

B cher geringem [0 sehr geringem



Der Fraunhofer-Transformationsindex

Wie gut ist Ihr Unternehmen finanziell aufgestellt, um groBere Transformationsprozesse
bewadltigen zu kénnen?

Grosunrnermen | TN 7

mittre Unternehmen  IEZ SN0 1 6| |
einuntermehmen [T S R

ot [ T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M sehr gut W eher gut B weniger gut 1 Uberhaupt nicht k. A.

In welchem MaBe verfiigt Ihr Unternehmen iiber unterstiitzende Vermdgenswerte wie
etwa ein starkes Vertriebsnetz, eine etablierte Marke oder einen guten Kundenservice?

GroBunternehrmen MB

mittlere Unternehmen X I 7 S T 1> *
Kleinunternehmen - [E 0 N R TR (s

Gesarnt FWZ

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M in sehr hohem MaBe M in eher hohem MaBe M in eher geringem Mafe

7 in sehr geringem MaBe k. A.

Wie hoch wiirden Sie das Forschungsoutput lhres Unternehmens, messbar z. B. durch
Patente oder wissenschaftliche Publikationen, einschatzen?

Tertidrsektor
*
Sekundarsektor
Gesamt
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[ sehr hoch B cher hoch Bl eher gering 1 sehr gering k. A.
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Technologie und Daten

Digitale Kompetenz ist Voraussetzung gelingender Transforma-
tion. Wer in der Transformation fUhren will, muss Daten nicht
nur sammeln, sondern verstehen und nutzen. Die Digitalisie-
rung durchdringt heute alle Ebenen — und verlangt von Unter-
nehmen, technologische Chancen strategisch zu nutzen.

Unternehmen, die Transformation meistern, setzen strategisch
auf digitale Tools und Technologien, nutzen Kunstliche Intelli-
genz breitflachig und investieren kontinuierlich in IT-Infrastruk-
tur. Entscheidungsprozesse werden zunehmend datenbasiert
gesteuert. Die Befragung zeigt: Unternehmen nutzen vorhan-
dene Daten in hohem MaBe. Lediglich 1 Prozent der Unter-
nehmen geben an, diese gar nicht zu nutzen, 88 Prozent
nutzen sie nach eigenen Angaben eher bis sehr stark als Basis
ihrer Geschaftsentscheidungen.

Im Durchschnitt wird Kinstliche Intelligenz von 30 Prozent der
Befragten auf moglichst vielen Unternehmensebenen genutzt.
GroBunternehmen nutzen hierbei KI — wenn auch auf niedri-
gem Niveau — signifikant haufiger als mittlere Unternehmen
und Kleinunternehmen.

Kleinunternehmen heben sich im Vergleich zu groBeren Unter-
nehmen ab, wenn es um die Anzahl der unterschiedlichen
IT-Systeme im Unternehmen geht. Hier beantworten lediglich
4 Prozent dieser die Frage mit »sehr viele«, 28 Prozent mit
»eher viele«. GroBunternehmen beantworten die Fragen in
Summe mit 67 Prozent.

Wie stark werden in lhrem Unternehmen vorhandene Daten genutzt,
um Geschaftsentscheidungen zu treffen?

k. A.

gar nicht
weniger stark
eher stark

sehr stark

0% 10%

20%

30% 40% 50% 60%



Im Unternehmen wird Kiinstliche Intelligenz auf méglichst vielen Unternehmensebenen genutzt.

GroBunternehmen

mittlere Unternehmen

Kleinunternehmen

Gesamt

0%

[ stimme voll und ganz zu

20%

40%

[ stimme Uberhaupt nicht zu

60%

W stimme eher zu

k. A.

Der Fraunhofer-Transformationsindex

80%

B stimme eher nicht zu

Wie viele unterschiedliche IT-Systeme nutzen Sie in lhrem Unternehmen?

GroBunternehmen

mittlere Unternehmen

Kleinunternehmen

Gesamt

20

10

0%

[ sehr viele

28

20%

47

39

40%

H eher viele

38

46

60%

B eher wenige

26 613

11

21

80%

100%

N

100%

[ sehr wenige

k. A
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Ecosystems und Markt

Kein Unternehmen wirkt allein: In vernetzten Markten ist
kooperative Starke ein zentraler Erfolgsfaktor. Wer Transforma-
tion gestalten will, muss Gber Unternehmensgrenzen hinaus-
denken und handeln.

Was uns die Forschung zeigt: Erfolgreiche Transformatoren
sind Teil vielfaltiger Netzwerke und Partnerschaften — national
wie international. Sie bauen resiliente Geschaftsbeziehungen
auf und integrieren externe Kompetenzen flexibel in die eigene
Wertschopfung. Offenheit gegentiber neuen Partnern, regel-
maBige Interaktionen und die Fahigkeit, Wissen gemeinsam
weiterzuentwickeln, sind zentrale Faktoren. Gleichzeitig ist
der Druck, sich standig an veranderte Marktbedingungen und
Innovationsdynamiken anzupassen, hoch. Unternehmen, die
sich nicht konsequent weiterentwickeln, laufen Gefahr, vom
Wettbewerb verdrangt zu werden.

Rund die Halfte der Befragten gibt an, aktive Partnerschaften
mit externen Akteuren wie etwa Start-ups und Hochschulen zu
unterhalten.

Die Forschung zeigt zudem, dass es transformationsforder-

lich ist, wichtige Stakeholder wie Kunden und Zulieferer in
Geschaftsentscheidungen einzubeziehen. GroBunternehmen
und mittlere Unternehmen sind Kleinunternehmen dabei einen
Schritt voraus: lediglich 3 Prozent binden diese sehr stark, 14
Prozent eher stark ein.

Externe Unterstlitzung kann zudem eine wichtige Stellschrau-
be in Transformationsvorhaben sein. Hier besteht noch viel
Verbesserungspotenzial: Im Schnitt fihlen sich lediglich 4
Prozent von wichtigen internen und externen Stakeholdern
wie Aktiondren oder Forschungseinrichtungen unterstitzt,
25 Prozent nehmen eine eher starke Unterstltzung wahr.
Insbesondere Kleinunternehmen fihlen sich nur in geringem
AusmaB unterstitzt.

Unterhalt Ihr Unternehmen aktive Partnerschaften mit externen
Akteuren z. B. mit Start-ups, Hochschulen oder spezialisierten

Dienstleistern?

nein

0% 10% 20%

30%

40% 50% 60%
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Wie stark werden wichtige Stakeholder wie Kunden oder Zulieferer in Geschaftsentscheidungen
einbezogen?

R
mittlere Unternehmen 6 26 43 24 *
*
Kleinunternehmen  |=) 14 38 43 2
| EE——
0% 20% 40% 60% 80% 100%
H sehr stark B cher stark B weniger stark I gar nicht k. A.

Wie stark wird das Unternehmen von wichtigen internen und externen Stakeholdern wie z. B.
Aktiondren oder Forschungseinrichtungen unterstiitzt?

GroBunternehmen

*

mittlere Unternehmen *

*
Kleinunternehmen
Gesamt

0% 20% 40% 60% 80% 100%
I sehr stark B eher stark B weniger stark 1 gar nicht k. A
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Wie konnen die Erkenntnisse in der Praxis

genutzt werden?

Das Gesamtbild ist ermutigend, aber heterogen: Viele Unter-
nehmen sind bereits solide aufgestellt — Entscheidungen
stltzen sich auf Daten, Trends werden systematisch analysiert
und Weiterbildung ist verankert. Entwicklungsfelder liegen vor
allem bei Vision und strategischer Passung (knapp 40 Prozent
ohne klares Transformationsziel), der skalierenden Kl-Nutzung
(nur 30 Prozent geben umfassende Nutzung an), externer
Vernetzung (Partnerschaften haben nur etwa die Halfte der
Unternehmen) und Management-Diversitat. Dabei zeigen sich
klare Unterschiede: GroBunternehmen verfligen haufiger tUber
strukturierte Innovationsprozesse und starkere Finanzreserven,
kampfen jedoch mit komplexen IT-Landschaften; Kleinunter-
nehmen haben schlankere IT-Systeme, sind aber weniger
vernetzt und haben weniger unterstlitzende Vermdgenswerte.
Zwischen den Sektoren fallt ein héheres Forschungsoutput im
Sekundarsektor und starkere Lernorientierung im Dienstleis-
tungssektor auf. Aus diesen Mustern leiten wir im Folgenden
priorisierte, praxisnahe Empfehlungen ab.

= Passende Vision erarbeiten: Eine klare Vision ist ein zen-
traler Erfolgsfaktor fur Transformation. Etwa 40 Prozent der
befragten Unternehmen haben noch keine klare Transfor-
mationsvision, die als strategischer Kompass dienen kann.
Die Entwicklung einer visionaren Ausrichtung, die eng mit
der Organisationskultur verkntpft ist, wird Unternehmen
dabei helfen, ihre Transformationsziele zu priorisieren und
Mitarbeitende aktiv einzubinden. Unternehmen mit einer
starken Vision und strategischer Passung kdnnen ihre Trans-
formationsfahigkeit signifikant steigern.

= Management-Diversitat erhéhen: Diversitat im Top-
management ist ein zentraler Erfolgsfaktor flr die Trans-
formation. Unternehmen mit vielfaltigen Fihrungsteams,
die Frauen und international erfahrene Fihrungskrafte
einschlieBen, sind besser in der Lage, innovative Ansatze zu
entwickeln und umzusetzen. Etwa 25 Prozent der Unter-
nehmen haben keine Frauen in Fiihrungspositionen, und

nur 38 Prozent berichten von zahlreichen internationalen
Erfahrungen im Management. Insbesondere Unternehmen
im produzierenden Gewerbe kdnnen von einer gezielten
Forderung der Diversitat profitieren.

Strukturierte Innovationsprozesse ausweiten: Innova-
tionsfahigkeit ist der starkste Treiber der Transformations-
fahigkeit. Unternehmen, die bereits eine innovationsfreund-
liche Kultur pflegen und Mitarbeitende aktiv einbinden,
kénnen durch strukturierte Prozesse ihre Innovationsent-
wicklung weiter professionalisieren. GroBunternehmen sind
hier oft besser aufgestellt als kleine und mittlere Unterneh-
men. Kleinunternehmen sollten ihre Prozesse zur Ideenge-
nerierung und Umsetzung systematisch etablieren, um ihre
Anpassungsfahigkeit an Marktveranderungen zu starken.

Kl-Tools strategisch in der Breite einsetzen: Die strate-
gische Nutzung von Kl ist ein wesentlicher Faktor fir daten-
basierte Entscheidungen und innovative Prozesse. Nur 30
Prozent der Unternehmen nutzen KI umfassend in verschie-
denen Bereichen. Besonders Kleinunternehmen und mittlere
Unternehmen kdnnen von einer breiteren und strategische-
ren Integration von Kl profitieren, um ihre digitale Kompe-
tenz und Effizienz zu steigern. Dies wird ihnen helfen, ihre
Transformationsfahigkeit nachhaltig zu fordern.

Trendradar-Routine etablieren: Die systematische Suche
nach Trends und relevanten Marktinformationen ist ein
wichtiger Hebel fur die Innovationsfahigkeit. Wahrend
GroBunternehmen hier oft gut aufgestellt sind, suchen
Kleinunternehmen signifikant seltener gezielt nach neuen
Entwicklungen am Markt. Durch die Etablierung gezielter
Routinen zur Trendbeobachtung kénnen Kleinunternehmen
ihre Innovationsfahigkeit und Marktposition starken.



= |T-Systeme schlank halten: Eine schlanke und effiziente
IT-Landschaft ist entscheidend fiir eine erfolgreiche Trans-
formation. GroBunternehmen haben haufig eine Vielzahl
von IT-Systemen, die durch ihre Komplexitat die Anpas-
sungsfahigkeit beeintrachtigen kdnnen. Die Harmonisierung
und Standardisierung der IT-Infrastruktur wird GroBunter-
nehmen dabei helfen, ihre Transformationsprozesse effekti-
ver zu gestalten.

= Okosysteme aufbauen und nutzen: Nur knapp die
Halfte der Unternehmen unterhalt aktive Partnerschaften
mit externen Akteuren wie Hochschulen und Start-ups.
Insbesondere Kleinunternehmen sollten ihre Netzwerke aus-
bauen, da sie haufig weniger stark mit externen Partnern
vernetzt sind und sich zudem weniger unterstitzt fihlen.
Der Aufbau von Okosystemen und die Integration externer
Kompetenzen in die eigene Wertschdpfung bieten Unter-
nehmen die Moglichkeit, ihre Innovationskraft und Anpas-
sungsfahigkeit signifikant zu erhéhen.

= Komplementare Giiter gezielt weiterentwickeln:
Unterstltzende Vermogenswerte wie ein starkes Ver-
triebsnetz, eine etablierte Marke und ein hochwertiger
Kundenservice sind entscheidend fir den Markterfolg
von Innovationen und fir die Transformationsfahigkeit
von Unternehmen. Kleinunternehmen verfligen haufig in
geringerem MaBe Uber diese komplementaren Giter und
konnen durch gezielte Investitionen ihre Marktposition
deutlich starken.



3. Methodik

3.1 Prisma-Literaturrecherche

Die im Rahmen der Studie durchgeflihrte systematische
Erhebung und Analyse der Faktoren wurden folgendermaBBen
erstellt:

= Es wurde eine systematische Literaturrecherche, basierend
auf definierten Qualitatsmerkmalen durchgefihrt. Dabei
wurden insgesamt Uber 250000 internationale Paper aus
dem Zeitraum 1990 bis heute berlcksichtigt.

= Mithilfe KI-gestUtzter Textanalysen, manueller Validierung
und Feinauswahl relevanter Literatur wurden EinflussgroBen
identifiziert, verdichtet und in férdernde und hemmende
Faktoren Uberfiihrt.

= Anhand der 368 abgeleiteten Faktoren, welche auf 31
Faktoren kondensiert wurden, konnten 5 relevante Haupt-
cluster mit 11 Subclustern abgeleitet werden.

= Es erfolgte zudem eine kritische Spiegelung der Ergebnisse
mit Industrieexpert*innen, bevor die Erhebung von Bench-
mark-Daten durchgefihrt wurde.

3.2 Telefonische Befragung

Im Auftrag des Fraunhofer IAO hat Forsa vom 12. August bis
zum 29. September 2025 eine telefonische Befragung von 500
Klein-, Mittel- und GroBunternehmen des Sekundar- und Ter-
tiarsektors ausgewahlter Unternehmensklassen durchgefihrt.
Die Gesprache wurden mit einem Mitglied der Geschaftsfih-
rung, wenn vorhanden, einer Leitung des FUE-Bereichs oder
Personal gefihrt.

Die gestellten Fragen bezogen sich auf verschiedene Cluster,
wie: Organisationskultur und Zusammenarbeit, Fihrung und
Governance, Technologie und Daten, Ressourcen und Geistiges
Eigentum sowie Markt und Okosysteme.

3.2.1 Stichprobe und Gewichtung der Daten
Die Stichprobe wurde disproportional angelegt und die Vertei-
lung der befragten Unternehmen ist Tabelle 2 zu entnehmen.

Sekundarsektor Tertidrsektor
Kleinunternehmen 80 80
Mittlere Unternehmen 87 96
GroBunternehmen 86 71

Der Sekundarsektor umfasst gemal der Klassifikation der Wirt-
schaftszweige WZ2008 die Unternehmensklassen B, C, D, E
und F. Der Tertiarsektor umfasst die Unternehmensklassen G,
H,1,J, K, L, M, NundR.

3.3 Statistische Auswertung

Die statistischen Auswertungen wurden in R (Version 4.5.0)
durchgefihrt. Zur Prifung von Gruppenunterschieden kamen
Varianzanalysen (ANOVA) zum Einsatz; die Effektstarken
wurden mittels Eta2 bestimmt. Zur Identifikation spezifischer
Gruppenunterschiede wurden anschlieBend Tukey-Post-hoc-
Tests berechnet. Die Zusammenhange zwischen Einflussfak-
toren und Transformationsfahigkeit wurden mittels linearer
Regressionen analysiert, wobei die Interpretation anhand

der standardisierten Regressionskoeffizienten (8) erfolgte.

Die Ergebnisse der Regression sollten vorsichtig interpretiert



werden. Alle theoretisch hergeleiteten und identifizierten
Faktoren wurden in ein Modell aufgenommen, um gegen-
seitige Einflusse zu kontrollieren. Die VIF- und Toleranz-Werte
deuten nicht auf eine Verzerrung durch Multikollinearitat hin.
Der Breusch-Pagan-Test zeigte keine Hinweise auf Heteroske-
dastizitat (p = .156). Die Annahme normalverteilter Residuen
(per Shapiro-Wilk-Test) konnte jedoch nicht gestitzt werden
(p =.017). Um dies auszugleichen, wurde die Regression per
Bootstrapping (5000 Iterationen) berechnet. Die Ergebnisse
sind auch hier robust.

Methodik
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