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Vorwort

Je hoher der betriebliche Reifegrad, desto leistungsfahiger das Unter-
nehmen - keine Frage. Aber wissen Sie auch, wie genau beide Faktoren
zusammenhangen? Und wie sich die Prozesse moglichst schnell optimie-
ren lassen? Wir wollten es herausfinden. Darum haben wir im Jahr 2020
mehr als 1100 Top-Fuhrungskrafte aus elf Landern und 13 Branchen
befragt.

Einige Ergebnisse werden Sie ebenso liberraschen wie uns: Unter-
nehmen mit dem hochsten Reifegrad etwa steigerten in nur drei
Jahren ihre Profitabilitdt um das 2,8-Fache und ihre Effizienz um das
1,7-Fache, verglichen mit weniger fortschrittlichen Unternehmen.

Deutschland erzielt ein erfreuliches Resultat: Immerhin zehn Prozent der
hiesigen Unternehmen haben bereits den hochsten Reifegrad erreicht -
weltweit sind es nur sieben Prozent. Doch es gibt auch Schattenseiten:
Viele deutsche Unternehmen haben es versaumt, in entscheidende Inno-
vationstreiber zu investieren. Analytics, Agile Workforce, Kinstliche Intel-
ligenz - Uberall liegt der internationale Wettbewerb weit vorn. Abwarten
bringt hier nichts. Jetzt sind schnelle und mutige Schritte gefragt.

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Arbeitsweisen neu denken

Die gute Nachricht: Laut unserer Studie lasst sich das Betriebsmodell
rasch weiterentwickeln. Manche Unternehmen Uberspringen sogar
einzelne Grade und gelangen quasi aus dem Stand an die Spitze. Eine
entscheidende Rolle spielen daflr der strategische Einsatz von Data
Intelligence, Automatisierungsldsungen, eine menschlich-maschinelle
Belegschaft, die Cloud und Okosystempartnerschaften.

Mit diesen Zutaten konnen Unternehmen den sogenannten Neuen Digi-
talen Kern verwirklichen - einen Ansatz, der alle Anwendungen, Services
und Daten Uber die Cloud zusammenfuhrt. Das ermoglicht automatisierte,
intelligente Prozesse, die samtliche Geschaftsbereiche vernetzen und
Kunden und Partner direkt in die Wertschopfungskette einbinden.

Wir winschen Ihnen beim Lesen dieser Studie viele neue Impulse. Wenn
Sie Fragen haben oder Ihr Betriebsmodell gemeinsam mit uns trans-
formieren mochten, kommen Sie auf uns zu. Der schnellste Weg zur
zukunftsfahigen Performance ist schliel3lich noch immer die Zusammen-
arbeit mit einem starken Partner.

Michael Sturm André Holhozinskyj
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Arbeitsweisen neu denken

Ein Vergleich mit dem globalen Wettbewerb zeigt:
Deutschland ist Datenland - die Unternehmen
sitzen auf Bergen von Big Data. Doch sie schopfen
deren Potenzial nicht aus. Jetzt miissen sie auf-
holen, gerade auch bei Zukunftstechnologien wie
der Kiinstlichen Intelligenz (KI). Denn nur so lasst
sich der Prozessreifegrad nachhaltig steigern.

Unternehmen mit einer herausragenden Prozessintelligenz sind ihren
Mitbewerbern in vielen Bereichen Uberlegen. Sie erledigen Auftrage

schneller, gewinnen mehr Neukunden, halten Leistungstrager langer
im Unternehmen und erschlieRen eher neue Markte. Der Schltssel

dazu ist Applied Intelligence - eine Kombination aus Datenmanagement,
Kl und Automatisierung. Wer diesen Ansatz jedoch verwirklichen will,
muss sein Betriebsmodell strategisch weiterentwickeln. Die Unternehmen
sind gefordert, Technologie, Prozesse und Mitarbeitermanagement
grundlegend zu transformieren.

Wo liegen deutsche Unternehmen im Rennen? Und
wie konnen sie den Turbo ziinden, um mit dem
Wettbewerb aus China und den USA mitzuhalten?

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance




Arbeitsweisen neu denken

Ein SchlUsselergebnis unserer globalen Studie lautet, dass aktuell
Unternehmen weltweit inren Geschaftsbetrieb digitaler aufstellen.
Dabei gehen sie jedoch haufig zu langsam und nur schrittweise
vor. Aul3erdem fokussieren sie sich zu stark auf Kernbereiche und
Service-Management-Funktionen.

Es geht aber darum, die gesamte Arbeitsweise grundlegend zu
verandern — und daran scheitern viele Unternehmen. Sie handeln
oder skalieren einfach nicht schnell genug. Das trifft insbesondere
auf Deutschland zu.

Mit diesem zogerlichen Handeln verspielen die Unternehmen eine
riesige Chance. Unsere Studie belegt: Entscheider hatten gute
Grunde, den Reifegrad ihrer Ablaufe jetzt moglichst rasch zu steigern.
Denn Unternehmen werden durch den Einsatz von Intelligent
Operations deutlich rentabler.

Unternehmen, die den héchstmoglichen Reife-
grad erreicht haben, bezeichnen wir als ,,zu-
kunftsfahig”. Diese Pioniere verfiigen liber eine
herausragende Produktivitidt und Effizienz.
AuBerdem sind sie agiler und widerstands-
fahiger als der Wettbewerb.

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance
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Wir wollten verstehen, wie der Reifegrad von
Betriebsablaufen und die Performance von
Unternehmen zusammenhangen. Darum haben
wir im Jahr 2020 mehr als 1.100 Flihrungs-
krafte auf Vorstands- und VP-Ebene in 11 Landern
und 13 Branchen zu dem Thema befragt,
darunter 50 aus deutschen Unternehmen.

Fur diese Studie haben wir die Umfrageergebnisse mit extern
validierten Finanzkennzahlen kombiniert. Auf diese Weise konnten
wir vier Stufen der Betriebsreife identifizieren: stabil, effizient,
vorausschauend und zukunftsfahig.

Um das Um das

2.8-Fache 17-Fache

steigerten zukunftsfahige steigerten zukunftsfahige
Unternehmen ihre Rentabilitat. Unternehmen ihre Effizienz.

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Smarter entscheiden, schneller handeln

Wir haben festgestelit:

Ein héherer Reifegrad steigert Effizienz und Profitabilitat. Unter-
nehmen, die zwischen 2017 und 2020 um nur einen Reifegrad auf-
gestiegen sind, waren im Schnitt 7,6 Prozent effizienter (geringere
Betriebskosten pro Dollar Umsatz) und 2,3 Prozentpunkte profitabler
(EBITDA in Prozent des Umsatzes)."?

Der Reifegrad ,,zukunftsfahig” bringt noch groBere Vorteile. Die
so eingestuften Unternehmen steigerten ihre Profitabilitdt um das
2,8-Fache und ihre Effizienz um das 1,7-Fache, verglichen mit Unter-
nehmen auf einer niedrigeren Reifestufe.®

Stabile und effiziente Unternehmen, die bis 2020 den Grad ,Zukunfts-
fahigkeit” erreicht hatten, erhohten ihre betriebliche Effizienz um das
2,1-Fache und ihre Profitabilitat um das 4,1-Fache im Vergleich zu Mit-
bewerbern mit einem niedrigeren Reifegrad.

Hohere Prozessreife wiirde die globalen Gewinne enorm steigern.
Unsere Modellanalysen zeigen aul3erdem: Hatten samtliche Unterneh-
men der Welt bis 2020 von einer stabilen, effizienten oder voraus-
schauenden Stufe zur zukunftsfahigen Stufe umgestellt, so ware die
Profitabilitaét um insgesamt 5,4 Billionen US-Dollar gestiegen.



Smarter entscheiden, schneller handeln

Unternehmen entwickeln ihre Betriebsmodelle
rasant weiter. Deutschland ist dem
globalen Wettbewerb (noch) knapp voraus.

Vor drei Jahren verflgten gerade einmal 28 Pro- Optimistisch stimmt die Zahl der zukunfts-
zent der deutschen Unternehmen Uber ein fahigen Unternehmen: Jedes zehnte deutsche
vorausschauendes Betriebsmodell. Heute sind Unternehmen hat bereits diesen hochsten
es bereits 60 Prozent - das ist ein wenig Reifegrad erreicht. Und 34 Prozent erwarten,
mehr als der globale Durchschnitt (59 Prozent). dass sie schon bis 2023 zukunftsfahig

sein werden.

Abbildung 1
10 % der deutschen Unternehmen sind bereits zukunftsfahig.

Deutschland 4 28 % 60 % 10
Alle Lander 4 33% 59 % 7
0% @ stabil ® ctffizient ® Vorausschauend @ Zukunftsfahig 100 %

Quelle: Accenture Research and Oxford Economics Intelligent Operations Survey, 2020. Die Differenz zu 100 % ist rundungsbedingt.

Der schnelle Weg zur zukunftsfdhigen Performance



Smarter entscheiden, schneller handeln

Deutsche Unternehmen Abbildung 2
ha ben SChlﬁsselteCh nologien Deutschland liegt bei Innovationen zuriick.

noch nicht skaliert.

Daten

Auf den ersten Blick sind es gute Zahlen: 68 Prozent der deut-

Zusammenarbeit von

schen Unternehmen nutzen ihre Daten im grof3en Mal3stab, Business und Technologie
66 Prozent setzen auf Leading Practices. Beide Werte liegen
Uber dem globalen Mittel. Aber: Deutschland schwachelt in Leading Practices

mehreren technologischen Zukunftsbereichen.

Automatisierung
Bei den Innovationstreibern Analytics, Agile Workforce und

insbesondere bei Kl liegt Deutschland weit hinter dem Wett-
bewerb (vgl. Abb. 2). Dabei erdéffnen sich genau hier grof3e
Potenziale fUr Unternehmen, die Uber enorme Datenmengen
verfigen. Denn nur wer seine Daten auch richtig auswertet
und interpretiert, kann die Chancen der Digitalisierung wirklich
ausschopfen und neue Moglichkeiten der Wertschdpfung
nutzen. Beispielsweise wenn es darum geht, Markttrends vor- B
herzusehen oder Kundenwiinsche vorauszusagen und ent- Kinstliche Intelligenz (K1) ' B |
sprechend fundiert zu entscheiden.

Stakeholder-Erfahrungen
Analytics

Agile Workforce

@ Aktuell breit genutzt (Deutschland) @ Aktuell breit genutzt (Alle Lander)

Quelle: Accenture Research and Oxford Economics Intelligent Operations Survey, 2020

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance 10
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Stabil

ZU gewinnen.

Stabile Unternehmen konzent-
rieren sich zumeist darauf, ihre
Kernprozesse sowie ihre Quali-
tats- und Compliance-Kontrollen
zu verbessern. Sie haben noch
nicht die Fahigkeit entwickelt, aus
unterschiedlichen Datenstromen
greifbare strategische Erkenntnisse

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Effizient

Effiziente Unternehmen sind
produktiver. Sie setzen auf erprobte
Methoden wie Lean Six Sigma und
Prozessstandardisierung sowie Robotic-
Automation-Tools und andere Auto-
matisierungstechnologien.

Doch sie sind nicht in der Lage, ihre
Daten so miteinander zu kombinieren,
dass daraus zukunftsweisende Erkennt-
nisse entstehen. Auch fehlt ihnen die
Flexibilitat, um aus dem Stand Mit-
arbeiterteams mit spezialisiertem Fach-
wissen aufzustellen.

Business Performance transformieren

Vorausschauend —

Vorausschauende Unternehmen fokus-
sieren sich darauf, mittels Analysen zu-
kiinftige Ereignisse zu prognostizieren
und menschliche Fahigkeiten um Tech-
nologien zu erganzen. Dieses Ziel haben
sie vor Augen, wenn sie neue Technologien
und Leading Practices Ubernehmen.

Die Unternehmen wollen Erkenntnisse
aus ihren Prozessen ziehen, ihre Effizienz
verbessern und die Kosten senken. Sie
brechen Datensilos auf und kombinieren
die Daten (auch die Daten von Partnern aus
der gesamten Wertschopfungskette). So
kdonnen sie Marktveranderungen besser
antizipieren und sich entsprechend gut
positionieren. AuBBerdem konnen sie hoch-
leistungsfahige Teams nach Bedarf zusam-
menstellen oder neu gruppieren.

12



Zukunftsfahig

Business Performance transformieren

Unternehmen mit diesem hochsten Reife-
grad erzielen mit Intelligent Operations
bessere Ergebnisse als ihre Mitbewerber,
unter anderem hinsichtlich Effizienz, Ren-
tabilitat und Shareholder-Erfahrungen. Sie
sind insgesamt agiler als andere Unter-
nehmen.

Zukunftsfahige Unternehmen durchbre-
chen Silos und implementieren fortschritt-
liche Technologien. Auf diese Weise errei-
chen sie eine schnellere Markteinfihrung,
kurzere Innovationszyklen fur ihre Produkte
und Dienstleistungen, hohere Umsatze
und einen besseren Talentmix durch Auto-
matisierung und digitale Unterstitzung
der Mitarbeiter.

Zukunftsfahige Unternehmen sind besonders
widerstandsfahig, weil sie Daten, Analysen
und Kl kombinieren und koordinieren.

Das wiederum hilft ihnen, das Engagement,
die Bindung und den Wertbeitrag ihrer
Mitarbeiter zu steigern - auch, wenn sie
diesbezlglich aktuell unter Druck stehen.

Die FUhrungskrafte konzentrieren sich auf
strategische Ziele und nutzen die Fahig-
keiten spezialisierter Mitarbeiter, wenn sie
diese benotigen. Sie stellen auBerdem
Ressourcen bereit, um neu eingefuhrte
Technologien zu koordinieren und zu
kommunizieren.

Zukunftsfahigkeit ist kein Endzustand.
Sie ist ein Abschnitt innerhalb eines opera-
tiven Reifeprozesses, der sich fortlaufend
weiterentwickelt. Sie hilft Unternehmen
dabei, schwankende Marktbedingungen
auszugleichen und sich intern besser zu
vernetzen, um Innovationen zu férdern
und die Leistung zu steigern.*

Im Rahmen unserer Analyse haben wir
eine Kennzahl errechnet, die den Status
der Zukunftsfahigkeit am deutlichsten
charakterisiert - wir nennen sie den Trans-
formationswert. Er bemisst, inwiefern
Unternehmen dazu in der Lage sind, ihre
Effizienz und Profitabilitat fortlaufend zu
steigern und ihren Kunden/Mitarbeitern
herausragende Erlebnisse zu bieten.

Was ist der Transformationswert?

Der Transformations- oder auch transformative
Wert basiert auf Modellen, Untersuchungen
und Erfahrungen von Accenture. Er vereint harte
MessgroBBen (etwa Umfragestatistiken und
finanzielle Performance) und weiche Mess-
groBen (beispielsweise Flihrungseigen-
schaften) in einer wissenschaftlich fundierten,
ganzheitlichen Wertberechnung.

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance
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Abbildung 3 zeigt die durch-
schnittlichen Rentabilitats- und
Effizienzsteigerungen - 5,8 Pro-
zentpunkte bzw. 18,8 % -, die
Unternehmen erzielen, wenn sie
vom vorausschauenden zum
zukunftsfahigen Reifegrad auf-
steigen.

duktivits d Effizi | Technologie  Grundlegende Werkzeuge Robotik-Automatisierung Fortschrittliche Data Science Kl, Cloud und Blockchain
Produktivitat und Effizienz lassen und Technologien mit Workflow-Funktionen betriebsbereit
sich aber auch um bis zu 50 Pro-
zent steigern, das zeigt unsere Mitarbeiter  AusschlieBlich menschliche Maschinen erganzen Maschinen erganzen Wissensarbeiter konzentrieren
Erfah der 7 Arbeitskrafte Menschen in ausgewahlten Menschen in den sich auf Problemlésungen;

rrahrung aus aer zusammen- Prozessen. meisten Prozessen. weitgehend agile Arbeitsweise.
arbeit mit mehr als 400 fUhrenden
Unternehmen in 20 Landern Prozesse Nicht standardisiert Leading Practices fur Leading Practices fur End-to-end digitalisierte

und fragmentiert Branchen/Funktionen Branchen/Funktionen und transformierte Prozesse
und 18 Branchen. werden selektiv eingesetzt. werden breit eingesetzt.
Daten In Silos oder unvollstandig Aggregiert auf Dateneinblicke gewinnen KI groBflachig eingesetzt unter

Abbildung 3

Wie der transformative Wert mit Intelligent
Operations zusammenhangt

Stabil

Fundiert

Effizient
Automatisiert

Business Performance transformieren

Vorausschauend
Analysegetrieben

Zukunftsfahig

Intelligent

Transformativer
Wert

Profitabilitéats-
steigerung =5,8
Prozentpunkte*

Organisationsebene

mittels Analytik

Verwendung vielfaltiger Daten

s D0 %

mehr Produktivitat
und Effizienz

Transaktionell / inkrementell Strategisch / transformatorisch

*Accenture Research und Oxford Economics Intelligent Operations Survey, 2020

Die Praxiserfahrung von Accenture zeigt: Zukunftssichere Unternehmen konnen auch Produktivitdts- und Effizienzsteigerungen von bis zu 50 Prozent erzielen.

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance 14



Unsere Untersuchung zeigt:

In allen Branchen gibt es Unter-
nehmen mit hohen und nied-
rigen Reifestufen.

Tendenziell verfigen Versiche-
rungen und Hightech-Unter-
nehmen Uber einen hoheren
Reifegrad (siehe Abb. 4).

Uberraschenderweise
fallen global nur

7 Prozent der Befragten
in die Kategorie
~Zukunftsfahig”. In
Deutschland sind es
immerhin 10 Prozent.

Der schnelle Weg zur zukunftsfdhigen Performance

Abbildung 4
Operativer Reifegrad nach Branche

Versicherungen

Hightech

Automobilindustrie
Konsumguter & Dienstleistungen

Einzelhandel

I

|

|

|

|

Bankenwesen |
Maschinenbau | .

Ol & Gas |

Reisen & Tourismus |

Biowissenschaften, Biopharma |

Kommunikation |

Gesundheit |

I

Medien

31%
27 %
25%
27 %
35%
35%
26 %
42 %
34 %
30 %
26 %
37 %
52%
@ Stabil

® Effizient

@ Vorausschauend

Business Performance transformieren

57% 10%) n-100

62% 9% n=100
65% 8%J n-100
64% 8% n=100
56% 7% n=100
57% 6%) n=100
60% 6%l n-50
49% | 6%l n-=-100
58% 6%l n-50
64% 5% n=100
70% 4% n-50
56% 4% n=100
44% 4% n-50

@ Zukunftsfahig

Quelle: Accenture Research und Oxford Economics Intelligent Operations Survey, 2020

Die Differenz zu 100 % ist rundungsbedingt.
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Business Performance transformieren

Die Mehrheit der globalen Unter- Abbildung 5.
nehmen hat in den letzten drei Reifegrad der Umfrageteilnehmer:

Jahren groBe Fortschritte auf Vor drei Jahren, heute und in drei Jahren

ihrem Weg zur nachsthéheren

Reifegradstufe gemacht. Doch Vor drei Jahren Heute In drei Jahren
die meisten von ihnen (93 %)
haben auch noch viel Luft nach
oben (siehe Abb. 5, mittlere
Spalte).

Zukunftsfahig

Die meisten Unternehmen, wenn
auch nicht alle, wollen ihre Fahig- Voraus-  [LbA
keiten drastisch ausbauen schauend
und in den nachsten drei Jahren

einen hoheren Reifegrad

erreichen (siehe Abb. 5, rechte

Spalte).
Effizient 63 %

_/

03 % 7

— 2%
der globalen Unternehmen i

haben den héchsten Reife-
grad noch nicht erreicht.

Total: 93 % n =1100. Prozentangaben sind durchgangig auf 100 % gerundet.
Werte unter 1 % werden nicht angegeben.

Quelle: Accenture Research and Oxford Economics Intelligent Operations Survey, 2020

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance 16



Abbildung 6
Leistungsplus nach betrieblichem Reifegrad in den letzten drei Jahren

Geschwindigkeit von
Produkt- und
Service-Innovationen

Aus Daten
generierter
Geschiftswert

Customer
Experience

Betriebliche
Effizienz

Mitarbeitermotivation
und -bindung

Talentmix und
Umschulungen

Zeit bis zur
Markteinfiihrung

Marktanteil

Okosystem-
partnerschaften

Signifikant Etwas
verbessert verbessert
14%) 36%
10% 38%
19% 40%
30% 38%
9% 23%
9% 36%
7% 38%
30% 48%
9% 23%
9% 30%
19% 35%
23% 32%
5% 27%
"% 25%
20% 38%
19% 48%

n =22 fur "Stabil"; n = 359 fur "Effizient”;

n =646 fur Vorausschauend”; n = 73 fur ,Zukunftsfahig”

Signifikant Etwas
verbessert verbessert
9% 36%
2% 37%
26% 46%
- a2%] Mn%
18% 38%
13% 35%
26% 42%
- 42% 30%
23% 36%
20% 44%
32% 42%
- Mm% 34%
/5% 36%
15% 371%
27% 42%
34% %
5% 36
10% 34%
23% 35%
32% 48%

Signifikant verbessert

@ Stabil ® Vorausschauend
® Effizient @ Zukunftsfahig

Etwas
verbessert

Quelle: Accenture Research and Oxford Economics Intelligent Operations Survey, 2020

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Business Performance transformieren

Die grofdten Unternehmen in unserer Umfrage (mit einem
Jahresumsatz von mehr als 20 Milliarden US-Dollar)
verzeichnen auch die grofdten Fortschritte hinsichtlich
ihrer betrieblichen Effizienz. 73 Prozent gaben an, dass
sich ihre Performance in den letzten drei Jahren etwas
oder deutlich verbessert hat, verglichen mit 62 Prozent
bei Unternehmen mit einem Jahresumsatz zwischen zwei
und 20 Milliarden US-Dollar.

Die grolten Unternehmen berichteten auch haufiger
Uber Verbesserungen bei der Zusammensetzung
der Teams, bei Umschulungen, der Motivation und
Bindung der Mitarbeitenden sowie bei Okosystem-
partnerschaften.

Wir erwarten jedoch, dass kleine und mittlere
Unternehmen schnell aufholen werden.

Ein hoherer Reifegrad erdffnet Vorteile, die Uber einen
rein finanziell messbaren Mehrwert hinausgehen. Unter-
nehmen, die in den letzten drei Jahren eine Stufe
aufgestiegen sind, entwickelten schneller innovative
Produkte und Dienstleistungen, verklrzten die Markt-
einfUhrungszeit, erhohten ihren Marktanteil und ver-
besserten das Kundenerlebnis. AuBBerdem konnten sie
ihre Okosystempartnerschaften starken (sieche Abb. 6).
17
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Uber drei Sachverhalte miissen Unternehmen jetzt
Bescheid wissen, um zukunftsfahig zu werden:

O1 Das Ziel
02 Die wichtigsten Schritte
03 Wie sich Reifegrade liberspringen lassen

Nur ein kleiner Prozentsatz der deutschen Unter-
nehmen (10 Prozent) fallt in die Kategorie ,zukunfts-
fahig®. Wie konnen die anderen aufholen?

Der Pfad zur Zukunftsfahigkeit fUhrt nicht zwangslaufig immer ge-
radeaus. Selbst ,stabile” Unternehmen kénnen den Sprung an die
Spitze aus dem Stand schaffen.

Fur jedes Unternehmen sieht der Weg zur Zukunftsfahigkeit anders
aus. Entscheider mussen die Bereiche Technologie, Talente, Daten
und Prozesse mit der individuellen Geschéaftsstrategie in Einklang
bringen und so das Betriebsmodell gezielt weiterentwickeln.

Wie die ideale Strategie aussieht, dartber bestimmt nicht zuletzt
die jeweilige Branche. Aktuell befinden sich alle Branchen noch
auf einem relativ niedrigen Reifegrad. In den nachsten drei Jahren
jedoch sollten eine ganze Reihe von ihnen einen groRen Sprung
nach vorn machen, insbesondere der Automobil-, Versicherungs-
und Bankensektor (siehe Abb. 7).

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Abbildung 7

Drei Wege zum zukunftsfahigen Unternehmen

Die Zukunftsfahigkeit einzelner Branchen

Automobilindustrie
Versicherungen
Bankenwesen

Kommunikation

~ Konsumguter
& Dienstleistungen

Alle Branchen

Hightech

Biowissenschaften,
Biopharma

Ol & Gas

Reisen & Tourismus
Einzelhandel
Gesundheit
Maschinenbau
Medien

Heute schon zukunftsfahig
@ Zukunftsfahig bis 2023

n = 50: Medien, Koommunikation, Reisen, Maschinenbau;
Alle anderen Branchen: n =100

Quelle: Accenture Research and Oxford Economics Intelligent Operations Survey, 2020

19



nd

definieren S re Vision

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance




der zukunftsfahigen Unternehmen
8 : ! 0 wollen innerhalb der nachsten drei
/ Jahre Leading Practices im gesamten
O Unternehmen ausrollen.

der zukunftsorientierten Unternehmen
erwarten, dass ihre Geschaftsbereiche
0/ und ihre IT in drei Jahren nahtlos
O zusammenarbeiten werden.
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Drei Wege zum zukunftsfiahigen Unternehmen

Unternehmen neigen dazu, betriebliche Ver-
besserungen allzu inkrementell anzugehen.

Als Entscheider sollten Sie jetzt darUber nachdenken, wie Ihr Unterneh-
men einmal aussehen kann, wenn es den zukunftsfahigen Reifegrad
erreicht haben wird. Wie wirden einzelne Prozesse von beispielsweise
Datenanalysen oder Kl profitieren? Mit ihrem Zielbild vor Augen entwi-
ckeln Sie dann eine breitangelegte Strategie: Wie konnen Sie die Weg-
strecke von ihrer aktuellen Situation aus mit moglichst gro3en Schritten
zurlcklegen?

82,2 Prozent der zukunftsfahigen Unternehmen wollen Leading Prac-
tices innerhalb der nachsten drei Jahre unternehmensweit skalieren.
Und 86,3 Prozent erwarten, dass ihre Geschaftsbereiche und ihre IT
bis dahin vollstandig zusammenarbeiten werden. Das sind deutlich
mehr als die 54,8 Prozent, bei denen das bereits heute der Fall ist.

Im Vergleich dazu erwarten nur 279 Prozent der effizienten Unternehmen,
dass sie in drei Jahren einen vergleichbar hohen Grad an Zusammen-
arbeit erreichen werden. Lediglich 3,3 Prozent von ihnen sagen, dass
sie jetzt schon so weit sind.
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01 Das Ziel

Achten Sie auf neue Trends.
Zukunftsfahigkeit bedeutet
nicht zuletzt: verstehen, was
innovative Technologien in
den kommenden Jahren zu
Intelligent Operations bei-
tragen konnen.

1 Mrd. uss

Einsparungen durch
Intelligent Operations

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Drei Wege zum zukunftsfahigen Unternehmen

Fallstudie

Ein deutscher Premium-Hersteller von Automobilen
und Motorradern hat seine Zusammenarbeit mit
einem Marketing-Partner weiter ausgebaut. Herz-
stlick des Projekts ist eine zentrale Online-Plattform.

Datenanalysen, digitale Technologien und Kreativberatung
sorgen dafur, dass die Kundenerlebnisse klar im Mittel-
punkt der Markenkommunikation stehen. Die Inhalte wurden
in mehreren Sprachen fur 120 Lander weltweit erstellt.
Die Ergebnisse: Die Time-to-Market sank um 50 Prozent,
die Kosten um fast ein Drittel.



Dle wichti t
Schritte _

Automatisieren, Féhig@én »
erweitern und datenbasiert
entscheiden

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance
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Es gibt viele Einzelschritte zwischen zwei Reifegraden -
und nicht alle lassen sich einfach tiberspringen. Erfolgs-
kritisch sind vor allem diese drei:

Automatisieren im groBBen Stil

Bis 2023 erwarten fast funfmal mehr FUhrungskréafte als heute, dass ihre
Betriebsmodelle auf durchgangig digitalisierten Prozessen aufsetzen.

Doch zugleich zweifeln zwei Drittel der Befragten daran, dass ihre Unter-
nehmen in diesem Zeitraum dazu in der Lage sind.

38,4 Prozent der zukunftsfahigen Unternehmen skalieren bereits K, weitere
63 Prozent planen es fUr die nachsten drei Jahre. Im krassen Gegensatz
dazu skaliert lediglich ein Prozent der effizienten Unternehmen aktuell
Kl und nur 19,5 Prozent haben entsprechende Plane fur die nachsten drei
Jahre.

Automatisierung ist wichtig, um die Kosten zu senken. Auf3erdem gilt sie

als die wichtigste Voraussetzung daftr, Geschéaftsprozesse zu digitalisieren.

Deutschland hat beeindruckende Fortschritte in der Automatisierung
gemacht: Der Prozentsatz der deutschen Unternehmen, die Automa-
tisierung in groBem oder in vollem Umfang nutzen, ist in den letzten
drei Jahren um mehr als das 2,5-Fache gestiegen.

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Drei Wege zum zukunftsfiahigen Unternehmen

Abbildung 8
Die Automatisierung zeigt einen starken Aufwartstrend.

Vor drei Jahren Heute In drei Jahren

74% N

Deutschland
67%

28 %

17 %

~Automatisierung senkt die Kosten. (...) Automatisieren Sie so
viele Prozesse wie moglich und sorgen Sie systematisch fiir ein
reibungsloses Zusammenspiel von Menschen und Maschinen.”
- Chief Strategy Officer in einem deutschen Unternehmen

Nur1 0/0 Um 720/0

der effizienten Unternehmen lassen sich Transaktionsaufgaben
skalieren heute bereits KI. durch Automatisierung reduzieren.
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Die wichtigsten Schritte

Menschliche Fahigkeiten mit Technologie erganzen

Unternehmen, die eine menschlich-maschinelle Zusammenarbeit fordern
(bei der die Technologie dem Menschen hilft und nicht umgekehrt), kdbnnen
Aufgaben besser verteilen und werden so effizienter. Inre Mitarbeiter
haben mehr Zeit fur kreatives und kritisches Denken - und das ist die ent-
scheidende Voraussetzung dafir, neue Moglichkeiten der Wertschdpfung
zu finden.

Mehr als ein Drittel (34,2 Prozent) der zukunftsorientierten Unternehmen
haben bereits eine Strategie daflr entwickelt, wie sie ihre Belegschaft in gro-
Bem Umfang agil machen wollen. Sie greifen auf Partner in ihrem Okosystem
zurlck, wenn sie Mitarbeiter mit speziellen Kompetenzen mobilisieren mus-
sen. In drei Jahren wird diese Zahl voraussichtlich auf 71,2 Prozent steigen.

Im Gegensatz dazu verfugen lediglich 2,5 Prozent der effizienten Unter-
nehmen Uber eine umfassende Strategie fur agiles Arbeiten. Und nur
28,1 Prozent von ihnen erwarten, dass sie diese Fahigkeit in den kommenden
drei Jahren erlangen.

~Es ist jaimmer eine Kombination von Menschen, Prozessen und
Technologien, die ein Unternehmen wirklich dramatisch voranbringt.”
- Chief Enterprise Architect, US-amerikanisches Automobilunternehmen

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Drei Wege zum zukunftsfahigen Unternehmen

Fallstudie

Ein deutscher Logistikdienstleister, der in 150 Landern
aktiv ist, setzt seit vielen Jahren auf Services fiir Busi-
ness Process Outsourcing. Jetzt hat das Unternehmen
die Zusammenarbeit erweitert. Die Vision: eine auto-
matisierte Finanzbuchhaltung in 35 Landern.

Gemeinsam mit seinem Partner automatisierte das Unter-
nehmen verschiedenste manuelle Prozesse mittels digitaler
Technologien, etwa Data Analytics, KI sowie Robotic Process
Automation und optische Texterkennung.

Ein Upgrade der Oracle-Landschaft harmonisierte und
standardisierte die IT-Prozesse. Das transparente Liefer-
modell und fortlaufende Innovationen flhrten zu einer

hoheren Kundenzufriedenheit und weniger Betriebskosten.



02 Die wichtigsten Schritte

Fundiert entscheiden - mit besseren, vielfaltigeren
Daten

Erfahrung und Intuition bleiben unersetzlich. Doch je komplexer die Ge-
schaftswelt wird, desto mehr bedarf es umfassender, qualitativ hoch-
wertiger Daten als valide Entscheidungsgrundlage.

Entscheider konnen die Vorteile von menschlicher Intuition und Daten-

analysen vereinen, indem sie eine kontinuierliche Feedbackschleife
installieren. Die Voraussetzung dafur sind vielfaltige Daten (strukturiert/
unstrukturiert, intern/extern, Wertschopfungskette/Silo) in hoher Qualitat.

Mehr als die Halfte (52,1 Prozent) der zukunftsfahigen Unternehmen
nutzen Datenanalysen bereits in groBem Umfang - gegenuber nur
2,5 Prozent der effizienten Firmen.

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Drei Wege zum zukunftsfahigen Unternehmen

Datennutzung ist eine klare Starke deutscher
Unternehmen.

80 Prozent der deutschen Unternehmen nutzen aktuell umfassend Daten.
Der Wert stieg im Vergleich zu 2018 um das 2,5-Fache. Das bedeutet
jedoch nicht, dass sie ihren Betrieb und ihre Geschaftsmodelle tatsachlich
konsequent auf Daten stutzen. Dazu bedarf es weiterer Investitionen in
Innovationsbereiche wie Automatisierung und K.

der deutschen Unter-

nehmen setzen bei ihrem
4 4 O/ Betriebsmodell eher auf
(o) Daten als auf Erfahrung

und Bauchgefiihl.
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Die wichtigsten Schritte

In der Vergangenheit hatten Unternehmen wohl
mindestens drei Jahre gebraucht, um auch nurum
einen einzigen operativen Reifegrad aufzusteigen.

Heute ist es viel einfacher, voranzukommen - dank der Cloud, die
Datenhaltung und Analysen vereinfacht hat. Zukunftsfahige Unter-
nehmen sind beeindruckend gut darin, ihre bestehenden Prozesse
durch Cloud-Infrastrukturen zu unterstitzen (90,4 Prozent). Mehr
als 78 Prozent von ihnen wollen in den kommenden drei Jahren
weitere Mdglichkeiten finden, wie sie die Cloud noch starker skalieren
und so ihren Wert steigern konnen.

Dank der Cloud entfallt die zeitaufwendige Beschaffung von IT-
Hardware und -Software. Damit beseitigt sie auch das Risiko, den
IT-Bedarf zu unter- oder Uberschatzen. Mit den heute verfligbaren
Cloud-Services konnen Unternehmen ihre Hardware und Software
nach Bedarf buchen und ihre Kapazitaten flexibel hoch- oder runter-
fahren.

Die Skalierung der Cloud ist auch fiir deutsche Unternehmen
der nachste logische Schritt. Auf diese Weise senken sie die
Betriebskosten ihrer bestehenden, haufig sehr umfangreichen
Dateninfrastruktur und ebnen den Weg fiir Automatisie-
rungs- und KI-Losungen.

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Drei Wege zum zukunftsfahigen Unternehmen

Abbildung 9
Alle Lander wollen mehr in die Cloud investieren.
Vereinigtes Kénigreich |
Frankreich |
usA |
Brasilien |
Italien |
Japan |
Kanada |
China | ' 62%
Deutschland |
Spanien |
Australien |

Quelle: Accenture Research and Oxford Economics Intelligent Operations Survey, 2020

0 der zukunftsorientierten Unternehmen
/ nutzen bereits heute in groBem
O Umfang eine Cloud-Infrastruktur.
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Wie sich Reifegrade Uberspringen lassen

Zukunftsfahige Unternehmen sind agiler und haben viele
Vorteile im Wettbewerb. Doch ein kurzfristiger Boost an
Effizienz und Rentabilitéit reicht nicht aus.

Zukunftsfahigkeit braucht ein flexibles Betriebsmodell - basierend auf
multidisziplinaren Teams, On-demand-Technologien und der Zusam-
menarbeit in einem groRen Partnerokosystem. Das Ziel: herausragende
Geschéaftsergebnisse erzielen - im grof3en Mal3stab, von Uberall und
jederzeit.

Zukunftsfahige Unternehmen ergdnzen mit den richtigen Partnern feh-
lende Fahigkeiten und kdnnen vielfaltigere Daten nutzen. Gemeinsam
lassen sich zudem Innovationen, beispielsweise basierend auf Kl und
Blockchain, kontinuierlicher vorantreiben. Das ist sinnvoller, als Verbes-
serungen nur punktuell und projektbezogen anzustoBRen.

Ein weiterer Vorteil: Partner konnen Impulse zu wichtigen Innovationen
geben. Partnerschaftsmodelle, die auf einer gemeinsamen Vision und

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Drei Wege zum zukunftsfahigen Unternehmen

fur beide Seiten vorteilhaften Geschéftsbedingungen basieren, schaffen
transformativen Wert.

Zukunftsfahige Unternehmen fokussieren sich klar auf langfristige Ergeb-
nisse. Mehr als drei Viertel von ihnen (76,7 Prozent) wollen ihre Strategien
fur Stakeholder-Erlebnisse und Okosystempartnerschaften in den nachsten
drei Jahren in groRem Umfang weiterentwickeln (heute: 31,5 Prozent).

Im Gegensatz dazu erwarten 22,3 Prozent der effizienten Unternehmen
eine Skalierung in drei Jahren (heute: 2,8 Prozent).
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03 Wie sich Reifegrade Uberspringen lassen Drei Wege zum zukunftsfihigen Unternehmen

Deutschland hat seine Partnernetzwerke schneller weiterentwickelt als
andere Lander.

50 Prozent der deutschen Unternehmen sagen, dass sich ihre Okosystempartnerschaften ? ? O

in den letzten drei Jahren intensiviert haben. 48 Prozent gaben an, dass sie aufgrund /

von COVID-19 heute einen starkeren Schwerpunkt auf Partnerschaften legen. Das legt o

den Schluss nahe, dass Partnerékoysteme gerade auch fur deutsche Unternehmen der zukunftsfahigen Unternehmen

die SchlUssel zu héheren Reifegraden sind. erwarten, dass sie ihre Okosysteme
in drei Jahren skalieren werden.

Abbildung 10

Okosystempartnerschaften: Deutschland geht voran.

— 2 2 o

Heute
- 3a% der effizienten Unternehmen erwarten,
) ) dass sie ihre Okosysteme in drei Jahren
@ Unternehmen, die Okosystempartner- @ Unternehmen, die Okosystempartner- kali d
schaften als eines der drei wichtigsten schaften als eines der drei wichtigsten Skalieren werden.
Geschaftsziele einstufen (Deutschland). Geschaftsziele einstufen (Alle Lander).
Quelle: Accenture Research und Oxford Economics
Quelle: Accenture Research und Oxford Economics Intelligent Operations Survey, 2020 Intelligent Operations Survey, 2020
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03 Wie sich Reifegrade Uberspringen lassen Drei Wege zum zukunftsfiahigen Unternehmen

Fallstudie

Ein fiilhrendes Finanzinstitut mit Sitz in Deutsch-
land wollte seine fragmentierte globale Beschaf-
fung straffen - hinsichtlich Aufgabenverteilung,
Prozessen und Technologien. Die grofdte Heraus-
forderung dabei: steigender Kostendruck, verander-
liche regulatorische Anforderungen und wirksame
Kontrollen gegen betruigerische Aktivititen.

Zum Erfolg fUhrte ein menschlich-maschinelles Betriebs-
modell mit Intelligent Operations. Heute wickelt eine
Mischung aus Offshore-, Nearshore- und Onshore-Res-
sourcen jedes Jahr Uber 250.000 Bestellungen und fast
-~ - 600.000 Rechnungen ab, in 20 Landern auf der Welt.
Zu den zahlreichen Verbesserungen zahlen unter anderem
80 Prozent weniger Kosten pro Rechnung und eine um
= 80 Prozent schnellere Verarbeitung von Rechnungs-
. eingangen.

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance
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Genau jetzt ist der richtige Zeitpunkt,
den Wandel hin zu Intelligent Operations
umzusetzen.

Die wichtigsten Punkte im Uberblick:

« Denken Sie grof3 - und Uber nur inkrementelle Anpassungen
hinaus.

- Verbessern Sie Ihre Entscheidungen mit moglichst hoch-

wertigen und vielfaltigen Daten.

- Skalieren Sie Automatisierung, Datenanalysen, Kl und
integrierte Losungen mit Leading Practices.

« Fordern Sie eine spezialisierte menschlich-maschinelle
Belegschaft.

+ Riicken Sie eine Cloud-Infrastruktur in den Mittelpunkt
lhrer Digitalstrategie.

- Bauen Sie sich gegenseitig erganzende Beziehungen zu
Drittanbietern und Okosystempartnern auf.

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Uberlegen, libertreffen, iiberholen

Unter dem Strich zeigen unsere Un-
tersuchungen: lhr Geschaftsbetrieb
kann ein echter Katalysator fiir Wett-
bewerbsvorteile werden. Darum gilt
es jetzt, moglichst schnell eine pas-
sende Strategie zu entwickeln und
umzusetzen. Der positive Neben-
effekt: Mit den richtigen Daten und
Technologien schaffen Sie auch eine
solide Basis fur geschaftliche Ent-
scheidungen - und realisieren einen
handfesten Mehrwert.
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Die vier Reifegrade haben wir definiert anhand der Einschatzungen
der befragten Entscheider zu den folgenden acht Merkmalen:

Datenanalyse

Der Bereich Datenanalyse umfasst das
Entdecken, Interpretieren und Kommuni-
zieren von aussagekraftigen Datenmus-
tern mit dem Ziel, bessere geschéftliche
Entscheidungen zu treffen. Die Analysen
reichen von deskriptiven bis hin zu pra-
diktiven und préaskriptiven Berichten, die
sich unmittelbar fur Geschéaftsprozesse
nutzbar machen lassen.

Kiinstliche Intelligenz (KI)

Klnstliche Intelligenz bezeichnet die
Fahigkeit einer Software, kognitive Funk-

tionen (erkennen, verstehen, handeln,
lernen) auszufuhren. KlI-Funktionen (bei-

spielsweise die Verarbeitung naturlicher
Sprache, Maschinelles Lernen) ermog-
lichen es Computern, Entscheidungen
zu treffen, Muster zu erkennen und Er-

kenntnisse fUr die Entscheidungsfindung
Zu ermitteln.
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Automatisierung

Automatisierungslésungen basieren auf
Technologie-Sets, die sich wiederholende
und regelbasierte Aufgaben ausfihren.
Robotic Process Automation (RPA), einer
der haufigsten Anwendungsfalle, umfasst
zunehmend auch vielfaltige Losungen
wie Workflows, Plattformen- und Software-
as-a-Service, mit denen sich Prozesse
noch starker digitalisieren lassen.

Daten

Mit ,Daten” meinen wir Qualitat, Umfang
und Tiefe strukturierter und unstrukturierter
Daten (beispielsweise Videos, Webinhalte
oder Sprachnotizen) aus verschiedenen
internen und externen Quellen, einschliel3-
lich der Daten, die in interne Prozesse
eingebettet sind.

Zusammenarbeit zwischen
Geschaftsbereichenund IT

Gemeint sind damit IT- und Geschéfts-
funktionen mit gemeinsamen Gover-
nance-Modellen, die integrierte Oko-
systempartnerschaften erméglichen
und die strategische Roadmap eines
Unternehmens vorantreiben.

Funktionale und branchen-
bezogenen Leading Practices

Leading Practices sind Geschéafts-
praktiken fur eine Funktion, ein Unter-
nehmen oder eine Branche, die
nachweislich erstklassige Leistungen
ermoglichen.

Stakeholder-Erfahrungen

Damit meinen wir die Erfahrung
aller Stakeholder (einschlieBlich
Kunden, Endkunden, Lieferanten,
Partner und Mitarbeiter) mit einem
Unternehmen.

Agilitidt der Belegschaft

Eine agile Belegschaft benotigt
zwei Schlusselelemente: eine
bedarfsorientierte, kollaborative
Personalstrategie und eine Arbeits-
umgebung, in der Menschen und
digitale Maschinen zusammen-
arbeiten, um gemeinsam beste
Ergebnisse zu erzielen.
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Anhang

Unsere
Vorgehensweise

Primare Forschung

Accenture Operations und Accenture Research
befragten im Jahr 2020 gemeinsam mit Oxford
Economics 1100 FUhrungskréafte aus 13 Branchen
und 11 Landern, davon 44 Prozent auf C-Level-
Ebene oder in einer vergleichbaren Funktion.
Oxford Economics fuhrte aul3erdem zwolf ausfuhr-
liche, vertrauliche Interviews mit Fihrungskraften
aus verschiedenen Landern und Branchen durch.

11 Liander und 1.100 Fiihrungskréfte

125 Australien 50 Frankreich 50 Kanada
50 Brasilien 125 GroBbritannien 50 Spanien
50 China 50 Italien 375 USA

50 Deutschland 125 Japan

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance
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Anzahl der befragten Fiihrungskrafte

Abbildung 11
Demografische Daten der Umfrage Teil 1

7

/

Quelle: Accenture Research and Oxford Economics Intelligent Operations Survey, 2020
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Anhang

Abbildung 12

Demografische Daten der Umfrage Teil 2

13 Branchen

Automobilindustrie
Bankwesen

Konsumguter & Dienstleistungen
Gesundheitswesen
Hightech

Versicherungen
Life-Sciences (Biopharma)
Ol & Gas

Einzelhandel
Kommunikation
Maschinenbau

Medien

Reisen & Tourismus

Branchenzugehorigkeit der 1.100 befragten Flihrungskrafte

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Umsitze ‘-
275 2 Mrd. bis 2,9 Mrd. US-Dollar / /—
3 Mrd. bis 59 Mrd. US-Dollar / \
237 6 Mrd. bis 9,9 Mrd. US-Dollar .
131 10 Mrd. bis 19,9 Mrd. US-Dollar
97 20 Mrd. bis 49,9 Mrd. US-Dollar
47 50 Mrd. US-Dollar oder mehr

Jahresumsatz 2020 der Unternehmen
der 1.100 befragten Fiihrungskrafte

Rollen

C-Lovel ETANN | T v

20 Chief Procurement Officer 45 Chief Technology Officer

21 Chief Sales Officer 52  Chief Executive Officer

23  Chief Supply Chain Officer 59  Chief Information Officer

30 Chief Human Resources Officer 76  Direct Report to Chief Executive Officer
37  Chief Marketing Officer 79  Chief Financial Officer

45  Chief Operations Officer

Ebenen bzw. Funktionen der 1.100 befragten Fiihrungskréafte innerhalb ihrer Unternehmen
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Statistisches Modell

Unsere Modellierung basiert auf Daten der Umfrage, die Accenture
Research und Oxford Economics im Jahr 2020 durchgefuhrt haben.
Jeder Teilnehmer wurde zu Unternehmenscharakteristika (unter anderem
Branche, Mitarbeiterzahl und Umsatz) sowie zum vergangenen, aktuellen

und erwarteten Betriebsreifegrad befragt. Fur jedes borsennotierte
Unternehmen haben wir die Finanzdaten aus den Jahren 2017 bis 2019

von S&P Capital IQ abgeglichen, darunter das EBITDA, das Umsatz-
wachstum und den Total Shareholder Return.

Wir identifizierten die Gruppe zukunftsfahiger Unternehmen auf der
Grundlage ihrer Betriebsmodellreife und analysierten die wichtigsten
zugrundeliegenden Faktoren und MalBnahmen, durch die sich diese
Unternehmen hinsichtlich ihrer Betriebsreife von ihren Mitbewerbern
unterscheiden.

Dies beinhaltete die Entwicklung und Implementierung dkonometrischer
Modelle, die den Zusammenhang zwischen unterschiedlichen Graden
der betrieblichen Reife (basierend auf den vier Kategorien: stabil, effizient,
vorausschauend und zukunftsfahig, die einen aufsteigenden Grad an
betrieblicher Reife kennzeichnen) und den wichtigsten Finanzergebnissen
beschreiben (siehe Abbildung 7).

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Das Modellframework berUcksichtigt dartber hinaus generelle Unter-
schiede zwischen den Unternehmen wie geografische Lage, Branche
und GroBe. Mithilfe des Modells konnten wir bewerten, wie und in

welchem Ausmal Betriebsreife, Unternehmensinvestitionen und Ge-

schaftsergebnisse zusammenhangen. Auf diese Weise fanden wir

beispielsweise heraus, dass Unternehmen, die 2019 nur einen um
eine Stufe hoheren Reifegrad aufwiesen, im Durchschnitt bessere

Renditen erzielten. DarUber hinaus waren Investitionen in Leading
Practices wie Kl und Automatisierung am starksten mit einer besseren

Performance verbunden.

Szenarien: Mithilfe unseres Modells und mit den Sekundardaten von
S&P Capital IQ haben wir die Auswirkungen hypothetischer Szenarien
von Unternehmen, die ihren Reifegrad erhohen, bewertet. Wirden
sich beispielsweise alle Unternehmen um eine Stufe verbessern (etwa
von stabil zu effizient), so konnte die globale Profitabilitadt, gemessen
am EBITDA, um bis zu 1,9 Billionen US-Dollar (17 %) steigen. Waren alle
Unternehmen zukunftsfahig, konnten die Gewinne sogar um 5,4 Billionen
US-Dollar (48 %) hoher ausfallen.
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Der Bericht enthilt Fallstudien aus unserer
eigenen Praxiserfahrung. Wir begleiten
400 Kunden auf ihrem Weg zu Intelligent
Operations, insgesamt 33 Prozent der
Fortune-500-Unternehmen bzw. 60 Pro-
zent der Forbes-G2000-Unternehmen.

Wir unterstltzten bereits Unternehmen aus
20 Landern (Australien, Belgien, Brasilien,
China/Grof3china, Deutschland, Frankreich,
Indien, Irland, Italien, Japan, Kanada, Nieder-
lande, Schweden, Schweiz, Singapur, Spanien,
USA, Vereinigte Arabische Emirate und
Vereinigtes Kdnigreich) und aus 18 Branchen
(Automobil, Banken, Kapitalmarkte, Chemie,
Konsumguter & Dienstleistungen, Kommuni-
kation & Medien, Energie, Gesundheit, High-
tech, Industrie, Versicherungen, Biowissen-
schaften, natUrliche Ressourcen, offentlicher
Dienst, Einzelhandel, Software & Plattformen,
Reisen & Tourismus und Versorgungsunter-
nehmen).

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance

Abbildung 13
Kennzahlen zur finanziellen Performance

Die folgenden Tabellen beschreiben die verschiedenen
Finanzkennzahlen, die wir in unserem Modell verwenden:

Finanzielle Kennzahlen

Alternative Varianten der Finanzkennzahlen

EBITDA, % vom Umsatz

Operative Effizienz (OPEX pro Dollar Umsatz)
Wachstum des Umsatzes

Gesamtrendite fur Aktionare

Veranderungen in der Marktkapitalisierung
Produktivitat (Umsatz pro Mitarbeiter)

Rendite auf das investierte Kapital, %

Betriebsergebnis, % des Umsatzes

Veranderung (Gesamt und Durchschnitt) der Metrik seit 2019
gegenlber 2016

Dreijahresdurchschnitt der Metrik 2017 bis 2019
Metrik im Jahr 2019

Dummy-Variable zur Identifizierung von Unternehmen, die sich
hinsichtlich Umsatzwachstum, Profitabilitat und Effizienz im
obersten Perzentil befinden

Robuste, statistisch signifikante Zusammenhange konnten wir
lediglich zwischen Profitabilitat und betrieblicher Effizienz
finden.
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Abbildung 14
Identifizierung der Zusammenhange zwischen operativem Reifegrad und finanzieller Performance

Regression-Framework

Y, = XB, + Maturity Score,3, + |

Finanzieller Firmenhinter- Modellreife
Indikator im grundfaktoren im Jahr 2019

Jahr 2019

(d.h. EBITDA in % (d.h. Land, Branche, (davon gibt es vier Kategorien)
des Umsatzes, Beschaftigung im Jahr

operative Effizienz, 2016, vergangene

Umsatzwachstum) Werte von Yi)

31, B2 - zu schatzende Modellparameter, die den Einfluss jeder Kovariante auf die
finanzielle Performance erfassen pi - Fehlerterm. B2 > O zeigt die positive Auswir-
kung eines Anstiegs des Falligkeitswertes um eine Stufe auf dem Finanzindikator
an. Ein dhnlicher Rahmen wird verwendet, um die Beziehung zwischen dem Status
der Zukunftsfahigkeit und der finanziellen Performance zu erfassen. Die Modelle
werden mittels Ordinary Least Squares mit robusten Standardfehlern geschatzt.

Der schnelle Weg zur zukunftsfahigen Performance
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Abbildung 15

Empirischer Zusammenhang zwischen operativer Reife und finanzieller Performance

Auswirkung des Anstiegs
der operativen Reife um
eine Stufe im Jahr 2019

Governance fiir Branche, Land,
Beschéftigung & vergangene
finanzielle Leistung

Auswirkung des Anstiegs der
operativen Reife um eine
Stufe im Jahr 2019

Governance fir Branche, Land,
Beschaftigung & vergangene
finanzielle Leistung

Profitabilitat Effizienz
2,3 -7,6
Ja Ja

Profitabilitdt gemessen als die Veranderung des EBITDA
als %-Anteil am US$-Umsatz im Jahr 2019. Der geschatzte
Koeffizient zeigt, dass Unternehmen, die auf der Reife-
gradskala eine Stufe hoher liegen, im Durchschnitt ein um
2,3 Prozentpunkte héheres EBITDA als Anteil am
Umsatz aufweisen als Unternehmen éhnlicher GroBe im
selben Land und in derselben Branche.

Effizienz gemessen als die Veranderung der Betriebs-
ausgaben pro US$ Umsatz im Jahr 2019. Der geschéatzte
Koeffizient zeigt, dass Unternehmen, die auf der Reife-
gradskala eine Stufe hoher sind, im Durchschnitt 7,6 %
niedrigere OPEX pro US$-Umsatz haben als Unter-
nehmen dhnlicher GroBRe im selben Land und in derselben
Branche.

Profitabilitat Effizienz
6,4 -131
Ja Ja

Profitabilitdt gemessen als die Veranderung des EBITDA
als %-Anteil am US$-Umsatz im Jahr 2019. Der geschatzte
Koeffizient zeigt, dass Unternehmen, die im Jahr 2019
zukunftsfahig sind, im Durchschnitt ein um 6,4 Prozent-
punkte hoheres EBITDA als Anteil am Umsatz haben
als Unternehmen ahnlicher GréBe im selben Land und in
derselben Branche, die nicht zukunftsfahig sind.

Der schnelle Weg zur zukunftsfdhigen Performance

Effizienz gemessen als die Verdanderung der Betriebskos-

ten pro US$-Umsatz im Jahr 2019. Der geschétzte Koeffizient
zeigt, dass Unternehmen, die auf der Reifegradskala eine
Stufe hoher sind, im Durchschnitt 13,1 % niedrigere OPEX
pro US$-Umsatz haben als Unternehmen ahnlicher GroBe

im selben Land und in derselben Branche, die nicht zukunfts-

fahig sind.

Wie wir den transformativen
Wert ermittelt haben

Das Konzept des transformatori-
schen Werts basiert auf einer
proprietdaren Modellierung und
erfahrungsbasierten Unter-
suchung, die harte MessgroBen
(wie Umfragestatistiken und

finanzielle Performance) und
weiche MessgroBBen (beispiels-
weise Fihrungseigenschaften)
kombiniert und so eine wissen-
schaftliche und ganzheitliche
Berechnung des Werts ermoglicht.
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