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Vorwort 
 

Humanagement beschäftigt sich seit seiner Gründung im Jahre 1990 mit dem Thema Change 
Management. Neben praktischen Projekten in Unternehmen unterschiedlicher Branchen und 
für die verschiedensten Anwendungsfälle erfolgte von Anfang an auch eine sehr grundsätzliche 
Auseinandersetzung mit den Veränderungsmechanismen in sozialen Systemen. Das führte im 
Laufe der Jahre zur Ausarbeitung einer allgemeinen Verständnisgrundlage für die 
phänomenologische Erklärung und den Umgang mit Veränderungen, der Dynamischen Theorie 
des Wandels1. Daneben entstanden zahlreiche Tools zur praktischen Durchführung von 
Change Management, die im Verfahren des SystemCoaching zusammengefasst und 
beschrieben sind. 

Auf diese solide Grundlage und einem umfangreichen praktischen Erfahrungsschatz 
aufbauend, hat sich Humanagement seit 2008 intensiver mit der Fragestellung beschäftigt, 
worin die eigentliche Veränderungsleistung besteht, die Unternehmen für eine nachhaltige 
Zukunftssicherung erbringen müssen. Daraus entstand das Konzept der Performance zweiter 
Ordnung. Unternehmen müssen demnach eine von den „normalen“ Anforderungen, wie 
Qualität, Kostenoptimierung, Kundenorientierung, Innovation usw., klar unterscheidbare 
Leistung erbringen. Mit diesen Anstrengungen gelingt es ihnen, einen Grad von 
Veränderungsfähigkeit zu erreichen und kontinuierlich zu sichern, der sie für die 
Unvorhersehbarkeiten einer immer volatileren Zukunft besser wappnet. 

Mit der Studie zur Veränderungsfähigkeit deutscher Unternehmen werden die Ergebnisse einer 
Befragung vorgelegt, die auf die prägenden Merkmale abzielt, welche die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen bestimmen. Ziel war es, eine Übersicht über den 
Stand der Entwicklung der Veränderungsfähigkeit für ein möglichst breites Spektrum von 
Unternehmen zu gewinnen. Mit dem Change-o-Meter wurde damit ein internetbasiertes 
Befragungstool entwickelt, welches die Einbeziehung einer großen Breite von 
Studienteilnehmern ermöglichte. 

In der Zukunft werden die in vorliegendem Bericht weitgehend unkommentierten Ergebnisse 
der Studie als Diskussionsgrundlage und Basis weiterer Untersuchungen und Überlegungen 
herangezogen werden. Die Autoren der Studie hoffen hierfür auf die weitere rege Teilnahme 
von Fachexperten und Managern. 

 

Dr. Stefan Fourier 

 

 

Hannover, den 30.04.2011 

 

                                                      
1 Edition Humanagement: „Wandel verstehen“, Humanagement GmbH, Hannover 2007 
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1 Bezugsrahmen und Ziele der Studie 
Change Management wurde seit dem gleichnamigen Klassiker von Doppler und Lauterburg2 
aus dem Jahre 1994 immer wieder als eine Folge unterschiedlicher Schritte zur Veränderung 
von Organisationen weiterentwickelt. Diese Aktivitäten fanden in den verschiedensten 
Methoden Niederschlag, wie Business Reengineering, Lean Management, Theory of 
Constraints von Goldratt3, SystemCoaching von Humanagement4 usw. Die bekanntesten 
neueren Varianten sind das von Kotter beschriebene Sense of Urgency-Prinzip5 sowie die 
Komplementärberatung6 nach Königswieser und Mitarbeitern.  

Die Wirksamkeit von Change Management wurde von den unterschiedlichsten Autoren immer 
wieder verifiziert. Eine seriöse Ausarbeitung wird dazu jährlich von Capgemini vorgestellt. In der 
Studie 20107 wird deutlich, dass Change-Projekte meist nicht den in sie gesetzten Erwartungen 
entsprechen. Die Gründe liegen in erster Linie in ungenügender Führungsqualität. Eine 
Abhängigkeit von den verschiedenen Change-Methoden wurde in dieser Studie nicht 
ausgewiesen. 

Nach einiger Zeit wurden die verschiedenen Methoden in der Regel von Nachfolgemethoden 
abgelöst, die in dem einen oder anderen Punkt stärker dem Zeitgeist entsprachen. Sie alle 
weisen in zwei Punkten Ähnlichkeiten auf: 

 Sie folgen im Wesentlichen dem klassischen Ansatz von Kurt Lewin aus den 1940er 
Jahren (unfreezing – moving – refreezing), jeweils in verschiedensten Variationen. 

 Sie steuern die Bewegung eines oder mehrerer Systeme von einem Ausgangszustand 
A in einen gewünschten Zielzustand B. Dies setzt in der Regel eine strategische 
Vorstellung über den Zustand B voraus, die in praxi vom Topmanagement vorgegeben 
wird. 

Aber: 

Unter dem Eindruck einer sich immer schneller, tiefgreifender und überraschender 
verändernden Welt wird es, auch für das beste Topmanagement, immer schwieriger, die für die 
Zukunft eines Unternehmens „richtige“ strategische Ausrichtung zu finden. Was in der jüngsten 
Vergangenheit und selbst heute noch als verlässliche Zukunftsausrichtung galt, seien es 
Produkt- und Marktstrategien, technisch-technologische Konzepte, Rohstoff- und 
Energiebasen, Innovationsschwerpunkte oder gar die Sicherheit von Finanzierungslinien, all 
das kann morgen schon zusammenbrechen.  

Unter solchen Bedingungen, Experten sprechen vom exponentiellen Wandel oder vom Wandel 
zweiter Ordnung, wird es schwierig bis unmöglich, Unternehmen strategisch richtig 
auszurichten. Es wird stattdessen darauf ankommen, dass Unternehmen dann, wenn die 

                                                      
2 Doppler, Klaus / Lauterburg, Christoph: „Change Management“, Campus, 1994 
3 Goldratt, Eliyahu / Cox, Jeff: „Das Ziel“, Campus, 2002 
4 Fourier, St.: „Drei Oscars für den Chef“, Econ, 2006 
5 Kotter, John P.: “A Sense of Urgency”, Harvard Business Press, 2008 
6 Königswieser, R. et al: „Komplementärberatung. Das Zusammenspiel von Fach- und Prozess-Know-
how“, Stuttgart 2006 
7 Capgemini Consulting: Change Management Studie 2010 
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unvorhersehbaren Veränderungen plötzlich eintreten, entweder bereits angepasst sind oder 
sich sehr schnell auf die neuen Bedingungen einstellen können. 

 

Also: 

Es wird unmöglich sein, eine „richtige“ (sichere) strategische Ausrichtung vorzugeben, sondern 
es wird erforderlich werden, das Unternehmen in einen Zustand zu bringen, in dem es allen – 
auch den undenkbaren – Entwicklungen zukünftiger Bedingungen erfolgreich begegnen kann. 

In den aktuellen Diskussionen der Managementeliten spielt diese Sichtweise eine zunehmende 
Rolle. Es geht dabei nicht mehr nur um Produkt- und Prozessqualität, um Effizienz und Kosten, 
sondern auch und in zunehmendem Maße um Veränderungsfähigkeit, um Changeability, als 
eine zentrale Qualität von Unternehmen.  

Fourier hat dazu vorgeschlagen8, die Qualitätsmerkmale der Veränderungsfähigkeit in die für 
ein Unternehmen bestimmenden Kategorien 

Struktur (Organisationsstruktur, flexibel und entscheidungsoptimal) 

Prozess (Arbeits- und Wertschöpfungsprozesse, robust und gestaltungsfähig) 

Mensch (Mitarbeiter und Manager, veränderungsmutig und veränderungsfähig) 

Netzwerk (Wissens-, Informations- und soziale Netzwerke, intern und extern offen) 

Kultur (Vision & Mission, Verhaltensformen und -regeln, fließend und anpassbar) 

auszudifferenzieren.  

Die hier vorgelegte Studie folgt diesem Ansatz und untersucht für die fünf genannten Ebenen 
die Ausprägung verschiedene Changeability-Merkmale bei einer großen Anzahl deutscher 
Unternehmen. Dazu nutzt sie die Ergebnisse einer mehrmonatigen Internet-Befragung, die eine 
ausreichende statistische Absicherung brachte. 

Die Studie beschreitet sowohl bei dem ihr zugrundeliegenden Ansatz als auch bezüglich der 
untersuchten Fragestellungen Neuland. Eine ähnlich angelegte und umfangreiche Erhebung ist 
nicht bekannt. Sie liefert umfangreiches Material über die Veränderungsfähigkeit deutscher 
Unternehmen. Die dargestellten Ergebnisse sprechen zumeist eine sehr eindeutige Sprache, 
so dass auf ausführliche Kommentierungen verzichtet wurde. Punkt 4 hebt lediglich einige 
pauschale Aussagen deutlicher hervor. 

 

                                                      
8 Fourier, Stefan: „Jenseits vom schnellen Gewinn“, Orell Füssli, 2010 
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2 Ablauf der Studie 

2.1 Umsetzung der Befragung 
Die Befragung zur Veränderungsfähigkeit von Unternehmen startete am 26.07.2010 und 
endete nach 210 Tagen am 21.02.2011.  

Die  Befragung wurde anonymisiert im Internet durchgeführt und richtete sich an alle 
Interessierten im deutschsprachigen Raum.  

Über den Befragungszeitraum hinweg wurden etwa 3.500 Personen zur Befragung 
eingeladen. Die Einladung erfolgte über verschiedene Kanäle im Internet und über die 
persönliche Ansprache in Unternehmen.  

 

 
Abbildung 1: Wege, über die Teilnehmer zur Studie eingeladen wurden. 

 

Insgesamt haben 735 Personen an der Befragung teilgenommen. Davon haben wiederum 503 
Personen die Befragung komplett abgeschlossen.  

Unter den 503 gültigen Teilnehmern waren auch Einzelunternehmer. Diese sind hinsichtlich der 
zugrundliegenden Fragestellung zur Veränderungsfähigkeit von Unternehmen nicht 
vergleichbar mit den anderen Teilnehmern, da sie naturgemäß sich selbst und nicht ein 
Unternehmen bewertet hatten. Die Einschätzungen von 72 Teilnehmern aus 
Kleinstunternehmen (<10 MA)  wurden daher für die weitere Auswertung ausgeschlossen.  

Bei der vorliegenden Auswertung wurden die Einschätzungen von 431 Teilnehmern 
berücksichtigt.  
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2.2 Erhebungsverfahren 
Für die Befragung wurde das Change-o-Meter, ein internetbasierte Befragungstool, entwickelt 
(www.change-o-meter.de).  

Die Teilnehmer mussten zu Beginn 10 Fragen zu ihrer Person und ihrem Unternehmen 
beantworten. Diese dienten der Charakterisierung der Teilnehmerstruktur und schufen die 
Grundlage für die Auswertung eventueller demografischer Einflüsse auf die Einschätzung der 
Veränderungsfähigkeit von Unternehmen.  

Die eigentliche Befragung bestand aus insgesamt 45 Aussagen. Diese wurden auf der 
Grundlage des Buchs „Jenseits vom schnellen Gewinn“ von Stefan Fourier (Orell Füssli Verlag 
AG, Zürich, 2010) entwickelt. Dabei wurde unterstellt, dass sie allesamt Indikatoren für die 
Veränderungsfähigkeit von Unternehmen sind. Die einzelnen Aussagen wurden fünf Kategorien 
zugeordnet, in denen sich die Veränderungsfähigkeit von Unternehmen definieren lässt:  

Struktur, Prozess, Mensch, Netzwerk und Kultur. 

Die Teilnehmer sollten auf einer Skala von 1 („trifft gar nicht zu“)  bis 6 („trifft voll zu“) zu jeder 
Aussage einschätzen, inwieweit diese aus ihrer Sicht auf ihr Unternehmen zutrifft. Sie hatten 
auch die Möglichkeit, einzelne Aussagen zu überspringen.  

Am Ende der Befragung stand eine Schnellauswertung, die dem Teilnehmer anzeigte, wie er 
sein Unternehmen bewertet hatte. Als Vergleich wurde der Durchschnitt aller bis dato 
abgegebenen Bewertungen der anderen Teilnehmer zu ihren jeweiligen Unternehmen 
dargestellt. 

 

2.3 Teilnehmerstruktur 
Aufgrund der Besonderheiten einer Onlinebefragung und der nicht repräsentativen Auswahl 
und Ansprache potenzieller Teilnehmer sind die Ergebnisse der Studie nicht repräsentativ für 
die Situation in Gesamtdeutschland.  

Für die bessere Einordnung der Ergebnisse lässt sich die Teilnehmerstruktur wie folgt 
charakterisieren: 

 Überwiegend aus Deutschland (95 %) 

 Etwas mehr Männer als Frauen 

 Eher mittleren Alters (35 bis 50 Jahre) 

 Überwiegend Angestellte (90 %) und überproportional leitende Angestellte (41 %) 

 Überwiegend Akademiker (71 %)   

 Überwiegend Mitarbeiter aus größeren bis sehr großen Unternehmen mit mehr als 250 
MA (67 %) 

 Überwiegend Mitglieder des Managements (67 %) 

 Etwas mehr Teilnehmer aus dem Norden Deutschlands 

 
Detaillierte Zahlen und Grafiken dazu finden sich im Anhang dieses Berichtes. 

 

http://www.change-o-meter.de/
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Aufgrund der Anonymität der Befragung im Internet ist es nicht möglich festzustellen, aus wie 
vielen Unternehmen – oder gar aus welchen im Einzelnen – die Studienteilnehmer kommen. 
Aus einer Reihe von Indizien ist jedoch eine Abschätzung möglich, nach der die 
Studienergebnisse die Situation in 100 bis 120 verschiedenen deutschen Unternehmen 
widerspiegeln.  

Diese Anzahl erlaubt durchaus verallgemeinernde Rückschlüsse auf die generelle Situation 
deutscher Unternehmen bezüglich ihrer Veränderungsfähigkeit. Bei der Interpretation der im 
weiteren Verlauf dargestellten Ergebnisse sind allerdings stets die Besonderheiten der 
Teilnehmerstruktur zu beachten.  

 

2.4 Bewertung der Ergebnisse durch Change-Experten 
Ergänzend zu den allgemeinen Ergebnisse und Aussagen der Studie wurde eine Gruppe von 
elf Change-Experten herangezogen, die willkürlich aus einem Gesamt-Pool von über 100 
Change-Experten ausgewählt wurden.  

Diese untersuchten vor dem Hintergrund ihrer persönlichen Erfahrungen mit dem Thema die 
Antwortprofile auf die 45 Fragen und bewerteten sie nach dem Schema: 

Der im Ergebnis der Befragung mit dem Antwortprofil zu Frage … dargestellte 
Sachverhalt beeinflusst die Veränderungsfähigkeit von Unternehmen 

positiv 

leicht positiv 

nicht 

geringfügig negativ 

negativ 

 

Durch die Wertung der Change-Experten sind Aussagen darüber möglich, wie die 
Veränderungsfähigkeit deutscher Unternehmen zum Zeitpunkt der Studie grundsätzlich ist und 
wo dringender Handlungsbedarf besteht.  

Naturgemäß sind die Bewertungen der Change-Experten zu den einzelnen Fragen nicht 
einheitlich. Aus den unterschiedlichen Erfahrungshintergründen werden mitunter deutlich 
unterschiedliche Einschätzungen vorgenommen. Dabei war es im Rahmen der Studie weder 
möglich zu beurteilen, welcher der Experten mit seinem Votum im Einzelfall Recht hatte, noch 
war es möglich, eine umfassende Diskussion zur Vereinheitlichung divergierender Standpunkte 
zu führen. Deshalb werden bei der Darstellung der Befragungsergebnisse nur bei denjenigen 
der 45 Fragen die Meinungen der Experten vorgestellt, bei denen diese eine weitgehend 
übereinstimmende Bewertung vorgenommen haben. Bei den übrigen Fragen möge sich der 
Leser ein eigenes Urteil bilden. 
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2.5 Darstellung der Ergebnisse 
Im Kapitel 3 sind die Ergebnisse der Change-o-Meter-Befragung dargestellt. Jede Frage wird 
auf einer gesonderten Seite abgehandelt. Die Seiten haben folgendes Muster: 

 

Übersichtsgrafik 

Die Antworten aller Studienteilnehmer zur 
jeweiligen Frage werden nach dem Schema 
„trifft zu“ „trifft nicht zu“ dargestellt. 

Hier werden die Studienteilnehmer in Gruppen 
unterteilt, wie sie ihr eigenes Unternehmen 
insgesamt bewertet haben: „Champion“, 
„Normalo“ oder „Todgeweiht“ 
(Zuordnung siehe unten) 

Hier werden die Studienteilnehmer in Gruppen 
unterteilt, je nach Unternehmensgröße: 
Kleinunternehmen (10 bis 249, 250 bis 999, 
über 1.000) 

Hier werden die Studienteilnehmer in Gruppen 
unterteilt, je nach der Hierarchieebene, der sie 
in ihren Unternehmen zugehören (Mitarbeiter, 
mittleres Management, Topmanagement) 

Verbale Kommentierung 

Bewertung durch Change-Experten (vgl. Kapitel 2.4) 

 Abbildung 2: Übersicht der Ergebnisdarstellung 
 

Für die Einordnung der von den Studienteilnehmern betrachteten Unternehmen als Champion, 
Normalo oder Todgeweihter wurden die Mittelwerte der Beantwortung aller Fragen pro 
Teilnehmer errechnet. Erwartungsgemäß folgt die Gesamtheit aller Teilnehmer einer 
Gauß’schen Normalverteilung.  

 

Abbildung 3: Verteilung der Teilnehmer nach der ermittelten Veränderungs- 
fähigkeit ihrer Unternehmen 
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Die etwa 10 % der Studienteilnehmer, die ihre Unternehmen am niedrigsten bewerteten, 
wurden den „Todgeweihten“ zugeordnet (55 Personen), die etwa 10 %, die ihre Unternehmen 
am höchsten bewerteten, den „Champions“ (48 Personen). 
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3 Ergebnisse der Studie 

3.1 Ergebnisse zu den Fragen aus der Kategorie Struktur 
 

Frage 1:  „Die Zuständigkeiten im Unternehmen sind klar geordnet.“ 
 

  

  

 

Die überwiegende Zahl der Studienteilnehmer attestiert ihrem Unternehmen einen hohen 
Ordnungszustand. Dieser Anteil liegt bei denjenigen, die ihrem Unternehmen den Champion-
Status geben, sogar bei fast 90%. Demgegenüber scheinen Ungeordnetheit und Unklarheit bei 
den „Todgeweihten“ zu überwiegen. Zwischen den Unternehmensgrößen gibt es dagegen 
kaum Unterschiede. Die Vertreter des Topmanagements sehen ihre Unternehmen signifikant in 
einem geordneteren Zustand als Mittelmanagement und Mitarbeiter. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher positiv für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 2:  „Die Entscheidungen der Unternehmensleitung basieren nicht auf den 
Realitäten des operativen Geschäfts.“ 

 

  

  

 

 

Mehr als ein Drittel der Studienteilnehmer sind der Meinung, dass die Entscheidungen ihrer 
Unternehmensleitung nicht auf den Realitäten des operativen Geschäfts beruhen. Bei den 
„Champions“ liegt dieser Anteil bei akzeptablen 10 %, bei den „Todgeweihten“ begründet er 
dagegen mit 70 % regelrecht deren Status. Beim Vergleich der Unternehmensgrößen stechen 
diejenigen mit 250 bis 1000 Mitarbeitern mit 45 % negativ hervor. Einigermaßen überraschend 
ist, dass immerhin etwa 20 % der Studienteilnehmer aus dem Topmanagement die 
Entscheidungen der Unternehmensleitung als nicht den Realitäten des operativen Geschäfts 
entsprechend bezeichnen. 

Die Bewertung des Ergebnisses durch die Change-Experten fällt uneinheitlich aus. 
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Frage 3:  „Es gibt Widerstände bei der Umstrukturierung von Abteilungen oder 
Bereichen.“ 

 

  

  

 

 

60 % der Studienteilnehmer belegen in ihrem Unternehmen Widerstände gegen 
Umstrukturierungen. Bei den „Todgeweihten“ steigt dieser Anteil auf nahe 90%. Aber auch bei 
den „Champions“ liegt er bei mehr als 20 %. Beim Unternehmensvergleich schneiden die 
Kleineren etwas besser ab. Das Topmanagement sieht die Lage signifikant günstiger als die 
übrigen Studienteilnehmer, hat aber mit einem Votum von mehr als 50 % das Problemfeld 
erkannt. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 4:  „Festgelegte Budgets (z.B. für Personal, Investitionen, Einkauf, …) können 
nicht verhandelt werden.“ 

 

  

  

 

 

Es ist erstaunlich, dass fast die Hälfte der Studienteilnehmer der Auffassung ist, dass in ihren 
Unternehmen einmal festgelegte Budgets nicht verhandelbar sind. Bei den „Champions“ gibt es 
diesbezüglich deutlich mehr Verhandlungsspielräume. Die Studienteilnehmer aus den großen 
Unternehmen weisen eine deutlich geringere Verhandlungsfähigkeit nach Budgetfestlegung 
gegenüber den kleineren Unternehmen aus. 60 % des Topmanagements erkennt in ihren 
Unternehmen offensichtlich einen größeren Verhandlungsspielraum als die Vertreter der 
unteren Ebenen.  

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 5:  „Entscheidungen werden schnell getroffen.“ 
 

  

  

 

 

Knapp die Hälfte der Studienteilnehmer findet, dass Entscheidungen in ihrem Unternehmen 
nicht schnell getroffen werden. Bei den „Champions“ sind das mit unter 20% deutlich weniger. 
Bei dieser Frage werden die Tempo-Vorteile der kleineren Unternehmen eindeutig belegt. Drei 
Viertel der Topmanager unter den Studienteilnehmer finden, dass in ihrem Unternehmen 
schnell entschieden wird. Das unterscheidet sich deutlich von der Einschätzung des 
Mittelmanagements und der Mitarbeiter.  

Die Bewertung des Ergebnisses durch die Change-Experten fällt uneinheitlich aus. 
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Frage 6:  „Die Umsetzung von Entscheidungen wird kontrolliert.“ 
 

  

  

 

 

Nur knapp zwei Drittel der Studienteilnehmer finden, dass in ihren Unternehmen die Umsetzung 
getroffener Entscheidungen kontrolliert wird, mehr als ein Drittel findet das nicht. Bei den 
„Champions“ sind es allerdings fast 90%. Die „Champions“ kontrollieren die Entscheidungen, 
die „Todgeweihten“ eher nicht. Zwischen den Unternehmen der verschiedenen Größenklassen 
gibt es hier übrigens keinen signifikanten Unterschied. Das Topmanagement unter den 
Studienteilnehmer schätzt die Kontrolle von Entscheidungen deutlich höher ein als der Rest. 

Die Bewertung des Ergebnisses durch die Change-Experten fällt uneinheitlich aus. 
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Frage 7:  „Im Unternehmen müssen viele Berichte geschrieben werden.“ 
 

  

  

 

 

In fast 60 % der Unternehmen müssen viele Berichte geschrieben werden. Interessant ist, dass 
die Studienteilnehmer, die ihr Unternehmen zu den „Todgeweihten“ zählen, diese Frage 
doppelt so häufig bestätigen, als diejenigen, die ihre Unternehmen zu den „Champions“ 
rechnen. In Großunternehmen gibt es eine fast doppelt so hohe Anzahl von Ja-Stimmen als bei 
den Firmen mit weniger als 250 Mitarbeitern. Das Topmanagement bewertet mit weniger als 
der Hälfte an Ja-Stimmen die Situation signifikant niedriger als die anderen Studienteilnehmer. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 8:  „Der Erfolg der Unternehmensbereiche wird vorrangig an ihrem Gewinn 
gemessen.“ 

 

  

  

 

 

Fast 70 % der Studienteilnehmer finden, dass der Erfolg vorrangig am Gewinn gemessen wird. 
Auffällig ist, dass dieser Anteil bei den „Todgeweihten“ und auch bei den „Normalos“ signifikant 
höher ist als bei den „Champions“. In Großunternehmen ist die Gewinnorientierung deutlich 
höher. Bei dieser Fragestellung gibt es zwischen den Hierarchieebenen eine relative 
Übereinstimmung der Auffassungen. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 9:  „Strukturelle Veränderungen im Unternehmen werden zentral vorgegeben.“ 
 

  

  

 

 

Nach Auffassung von knapp 80 % der Studienteilnehmer werden in ihren Unternehmen 
strukturelle Änderungen zentral vorgegeben. Bei den von den Studienteilnehmern als 
„Champions“ eingestuften Unternehmen liegt dieser Anteil mit 60 % niedriger. Bei kleineren 
Unternehmen werden die zentralen Vorgaben etwas niedriger wahrgenommen. Das 
Topmanagement (welches die zentralen Vorgaben macht) schätzt die Vorgabendominanz 
geringer ein als die davon Betroffenen. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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3.2 Ergebnisse zu den Fragen aus der Kategorie Prozess 
 

 

Frage 10:  „Die Arbeitsprozesse zur Erbringung der Kernleistungen (die vom 
Unternehmen am Markt angebotenen Leistungen) sind störanfällig.“ 

 

  

  

 

 

Knapp die Hälfte der Studienteilnehmer nehmen die Kernprozesse ihres Unternehmens als 
störanfällig wahr. Bei den Studienteilnehmern, die ihr Unternehmen zu den „Champions“ 
zählen, sind das lediglich etwa 25 %. Die Situation ist bei den kleineren Unternehmen etwas 
günstiger. Die Mitarbeiter betrachten die Lage günstiger als Mittelmanagement und 
Topmanagement. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 



 

 

 Seite 21 / 69 

Frage 11:  „Es besteht eine hohe Abhängigkeit von Zulieferern und 
Kooperationspartnern zur Erbringung der Kernleistungen.“ 

 

  

  

 

 

Eine hohe Abhängigkeit von Zulieferern und anderen Kooperationspartnern bestätigt etwa die 
Hälfte der Studienteilnehmer. Auch bei den „Champions“ sind das immerhin noch etwas über 
30 %. Die Abhängigkeit bei Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern ist signifikant höher. 
Die Einschätzung der Lage differiert zwischen den Vertretern der verschiedenen 
Hierarchieebenen relativ gering. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 12:  „Prozesse und Arbeitsabläufe können schnell an veränderte Bedingungen 
angepasst werden.“ 

 

  

  

 

 

Eine kleine Mehrheit der Studienteilnehmer ist der Auffassung, dass eine Anpassung an 
veränderte Bedingungen nicht schnell erfolgen kann. Es gibt allerdings gravierende 
Unterschiede zwischen „Champions“ und „Normalos“, besonders jedoch zu den 
„Todgeweihten“. Kleine Unternehmen sind deutlich schneller anpassungsfähig als die 
größeren. Das Topmanagement schätzt die Anpassungsfähigkeit deutlich besser ein als der 
Rest. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 13:  „Die Arbeitsprozesse, Maschinen und Anlagen zur Erbringung der 
Kernleistungen sind an der Grenze ihrer Leistungsfähigkeit.“ 

 

  

  

 

 

Mehr als 50 % der Studienteilnehmer schätzen, dass die Arbeitsprozesse, Maschinen und 
Anlagen in ihrem Unternehmen an der Grenze ihrer Leistungsfähigkeit sind. Auffällig, dass die 
Situation bei den „Champions“ und den „Normalos“ deutlich günstiger ist als bei den 
„Todgeweihten“. Die Unternehmensgröße scheint bei dieser Frage keine signifikante Rolle zu 
spielen. Das Topmanagement schätzt auch hier die Lage positiver ein, als der große Rest der 
Studienteilnehmer. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 14:  „Leistung und Qualität der Arbeitsprozesse werden mittels Kennziffern 
überwacht.“ 

 

  

  

 

 
Die Prozessüberwachung mittels Kennziffern ist deutlich hoch entwickelt. Die „Champions“ 
liegen hier gar bei 85 %. Die Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern fallen deutlich ab. 
Die Sichtweisen der verschiedenen Hierarchieebenen sind ähnlich, wobei das Topmanagement 
den höchsten Status ausweist. 

Die Bewertung des Ergebnisses durch die Change-Experten fällt uneinheitlich aus. 

 

 

 

 



 

 

 Seite 25 / 69 

Frage 15:  „Die Arbeitsprozesse werden kontinuierlich optimiert.“ 
 

  

  

 

 
Mehr als 30 % der Studienteilnehmer geben an, dass die Arbeitsprozesse in ihren 
Unternehmen nicht kontinuierlich optimiert werden. Allerdings zeigen die „Champions“ hier mit 
nahezu 100 % einen sehr hohen Stand. Die geringe Quote bei den „Todgeweihten“ 
dokumentiert, warum diese Unternehmen (vermutlich unter anderem) zu den „Todgeweihten“ 
zählen. Unterschiede zwischen Unternehmen verschiedener Größenklassen gibt es nicht. Das 
Topmanagement schätzt die Situation besser ein als die übrigen Studienteilnehmer. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig positiv für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 16:  „Die Ideen und Vorschläge der Mitarbeiter finden bei der Optimierung der 
Arbeitsprozesse keine Beachtung.“ 

 

  

  

 

 

Die Mehrheit der Studienteilnehmer findet, dass in ihrem Unternehmen die Vorschläge der 
Mitarbeiter beachtet werden. Lediglich bei den „Todgeweihten“ liegt ein extrem gegensätzliches 
Ergebnis vor. Beachtenswert ist, dass die Einschätzung der Mitarbeiterebene deutlich vom 
Management abweicht und noch deutlicher von der Einschätzung des Topmanagements 
abweicht. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher positiv für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 17:  „Es gibt im Unternehmen genügend Mitarbeiter, die sich ausschließlich um 
die kontinuierliche Verbesserung von Prozessen und Arbeitsabläufen 
kümmern.“ 

 

  

  

 

 

Nur in knapp 40 % der Unternehmen beschäftigen sich genügend Mitarbeiter ausschließlich mit 
Prozessoptimierung. Besonders krass ist das mit weniger als 20 % bei den „Todgeweihten“. 
Aber auch die etwa 70 % bei den „Champions“ dokumentieren noch 
Verbesserungsmöglichkeiten. Kleinere Unternehmen sind deutlich im Nachteil. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 18:  „Die Leistungskennziffern sind im Unternehmen das „Maß aller Dinge“.“ 
 

  

  

 

 

Ein ungefähr ausgewogenes Ergebnis beim Thema Leistungskennziffern. Hier unterscheiden 
sich selbst Todgeweihte und „Champions“ nur gering. Auffällig ist, dass die Studienteilnehmer 
aus kleineren Unternehmen die Frage deutlich weniger mit Ja beantworten. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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3.3 Ergebnisse zu den Fragen aus der Kategorie Mensch 
 

 

Frage 19:  „Die Mitarbeiter werden vom Management über die aktuelle Situation des 
Unternehmens umfassend informiert.“ 

 

  

  

 

 

Nahezu 40 % der Studienteilnehmer sind der Meinung, dass die Mitarbeiter in ihren 
Unternehmen nicht umfassend über die aktuelle Situation informiert werden. Bei den 
„Todgeweihten“ sind das fast 90 %. Bemerkenswert, dass das Topmanagement einen deutlich 
positiveren Eindruck von der Situation hat. 

Die Bewertung des Ergebnisses durch die Change-Experten fällt uneinheitlich aus. 
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Frage 20:  „Das Management kennt die Stimmung unter den Mitarbeitern.“ 
 

  

  

 
 
 

Nur wenig mehr als die Hälfte der Studienteilnehmer ist der Meinung, dass das Management 
die Stimmung der Mitarbeiter kennt. Die Studienteilnehmer, die ihr Unternehmen zu den 
„Champions“ rechnen, bescheinigen allerdings zu fast 100 % dem Management diese 
Kenntnisse. Kleinunternehmen zeigen hier mit über 60 % einen deutlichen Vorteil gegenüber 
Großunternehmen mit etwa 45 %. Die unterschiedlichen Einschätzungen zwischen den 
Hierarchieebenen der Studienteilnehmer sind krass. Das Topmanagement spiegelt ein extrem 
positives Bild von der Situation. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 21:  „Die Mitarbeiter haben ausreichend Gelegenheit, ihre Zusammenarbeit zu 
reflektieren (z.B. Gruppengespräche, Coaching u.ä.)“ 

 

  

  

 
 
 

Nur 50 % der Studienteilnehmer finden, dass die Mitarbeiter ausreichend Gelegenheit haben, 
ihre Zusammenarbeit zu reflektieren. Es gibt gravierende Unterschiede zwischen „Champions“ 
und „Todgeweihten“. Die positivere Sicht des Topmanagements sticht deutlich von der 
Auffassung der übrigen Studienteilnehmer ab. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 22:  „Die Mitarbeiter sind mit den erforderlichen methodischen Grundlagen für die 
Optimierung der Arbeitsabläufe vertraut.“ 

 

  

  

 
 

Nur die Hälfte der Studienteilnehmer ist der Auffassung, dass die Mitarbeiter in ihren 
Unternehmen mit den erforderlichen methodischen Grundlagen zur Arbeitsoptimierung vertraut 
sind. Bei den „Todgeweihten“ ist das sogar nur ein Zehntel, während die „Champions“ mit 90 % 
einen hohen Stand aufweisen. Unterschiede zwischen den Unternehmensgrößen scheinen 
vernachlässigbar. Dagegen haben auch bei dieser Frage die Studienteilnehmer aus dem 
Topmanagement einen deutlich besseren Eindruck als der Rest. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 23:  „Mitarbeiter sind bzgl. ihrer beruflichen Weiterentwicklung sich selbst 
überlassen.“ 

 

  

  

 
 
 

Die Hälfte der Studienteilnehmer ist der Auffassung, dass die Mitarbeiter bzgl. ihrer beruflichen 
Weiterentwicklung sich selbst überlassen sind. Besonders drastisch ist die Situation bei den 
„Todgeweihten“. Immerhin kommt auch ein Drittel der Topmanager unter den 
Studienteilnehmern zu dieser Auffassung, wobei das Topmanagement im Vergleich zu den 
anderen Hierarchieebenen wieder ein deutlich positiveres Bild hat. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 24:  „Die Mitarbeiter im Unternehmen haben Zukunftsängste.“ 
 

  

  

 
 
 

Knapp die Hälfte der Mitarbeiter in den Unternehmen haben Zukunftsängste. Wie zu erwarten: 
Bei den „Champions“ sind das nur etwas mehr als 10 %, bei den „Todgeweihten“ über 80 %. 
Bedenklich stimmt jedoch die Quote von mehr als 50 % bei den „Normalos“. Weiter auffällig: 
Die Studienteilnehmer aus dem Mittelmanagement sehen in ihren Unternehmen signifikant 
mehr Mitarbeiter unter Zukunftsangst. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 25:  „Die Mitarbeiter stehen Veränderungen in ihrem Arbeitsumfeld ablehnend 
gegenüber.“ 

 

  

  

 
 

 

Über die Hälfte der Mitarbeiter stehen nach Ansicht der Studienteilnehmer Veränderungen im 
Arbeitsumfeld ablehnend gegenüber. Die „Todgeweihten“ stehen mit knapp 80 % an der Spitze. 
Mitarbeiter in kleineren Unternehmen sind noch eher offen für Veränderungen, aber auch hier 
liegt der Wert der Ablehnung bei 43 %. Das Topmanagement sieht die Situation lediglich ein 
klein wenig günstiger. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 26:  „Veränderungsnotwendigkeiten werden vom Management ignoriert.“ 
 

  

  

 
 
 

Zwei Drittel der Studienteilnehmer sind der Auffassung, dass das Management ihrer 
Unternehmen auf Veränderungsnotwendigkeiten reagiert, bei den „Champions“ sind es sogar 
über 90 %, bei den „Todgeweihten“ jedoch weniger als 10 %. Die Unternehmensgröße hat hier 
keinen signifikanten Einfluss. Das Topmanagement sieht die Situation etwas positiver. 

Die Bewertung des Ergebnisses durch die Change-Experten fällt uneinheitlich aus. 
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Frage 27:  „Die aktive Mitarbeit an Optimierungs- oder Reorganisationsprojekten ist ein 
Karrierekriterium.“ 

 

  

  

 
 
 

Bei etwa der Hälfte der Studienteilnehmer ist in ihren Unternehmen die Mitarbeit in Change-
Projekten kein Karrierekriterium. Auffällig sind die fast 10 % Stimmenthaltung. Bei den 
„Todgeweihten“ wird die Frage zu drei Vierteln verneint, bei den „Champions“ etwa in der 
gleichen Höhe bejaht. In Großunternehmen scheint die Kopplung von Change-Erfahrungen mit 
Karriere geringfügig stärker zu sein. Das Topmanagement beurteilt sie höher. Bei den 
Mitarbeitern gibt es die meisten Stimmenthaltungen. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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3.4 Ergebnisse zu den Fragen aus der Kategorie Netzwerk 
 

Frage 28:  „Die Mitarbeiter des Unternehmens arbeiten regelmäßig über 
Bereichsgrenzen hinweg zusammen (z.B. in Projekten).“ 

 

  

  

 
 
 

Knapp 70 % der Studienteilnehmer finden, dass die Mitarbeiter regelmäßig 
bereichsübergreifend zusammenarbeiten. Bei den „Todgeweihten“ verhält es sich umgekehrt: 
Nur knapp 30 % der Studienteilnehmer aus diesen Unternehmen bestätigen eine regelmäßige 
bereichsübergreifende Zusammenarbeit. Die Mitarbeiterebene liegt mit ihren Aussagen 
tendenziell niedriger. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig positiv für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 

. 
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Frage 29:  „Die Mitarbeit in beruflichen Netzwerken (Verbände, Internetforen o.ä.) 
außerhalb des Unternehmens ist üblich.“ 

 

  

  

 
 
 

Nur 40 % der Studienteilnehmer betrachten die Zusammenarbeit in Netzwerken außerhalb 
ihres Unternehmens als üblich, aus dem Topmanagement sind es knapp 60 %. Die 
„Champions“ sind mit etwa 80 % individuell nach außen hoch vernetzt, die „Todgeweihten“ nur 
sehr gering. Die Unternehmensgröße zeigt hier keinen signifikanten Unterschied.  Das 
Topmanagement bewertet die Situation klar günstiger, trotzdem sind noch 40 % der 
Studienteilnehmer aus dem Topmanagement der Meinung, dass in ihren Unternehmen die 
Mitarbeit in beruflichen Netzwerken nicht üblich ist. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 30:  „Die Mitarbeiter nutzen ihre persönlichen Verbindungen und Netzwerke im 
Interesse ihrer Arbeit und des Unternehmens.“ 

 

  

  

 
 
 

Deutlich mehr als 50 % der Studienteilnehmer meinen, dass die Mitarbeiter ihre persönlichen 
Netzwerke im Interesse des Unternehmens nutzen. Besonders ausgeprägt ist das mit 85 % bei 
den „Champions“. Die Studienteilnehmer aus Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern 
zeichnen ein leicht besseres Bild als die aus den größeren Unternehmen. Das 
Topmanagement beurteilt die Situation positiver als die Teilnehmer aus den anderen 
Hierarchieebenen. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher positiv für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 31:  „Das Unternehmen bietet die technischen Voraussetzungen dafür, dass die 
Mitarbeiter jederzeit auf die für ihre Arbeit notwendigen Informationen 
zugreifen können.“ 

 

  

  

 
 
 

Die technischen Voraussetzungen für ungehinderten Zugriff auf Informationen sind 
offensichtlich gut entwickelt, bei den „Champions“ perfekt. Sehr gut schneiden hier auch die 
kleineren Unternehmen ab und weisen bessere Bedingungen als die Großunternehmen aus. 
Das Topmanagement schätzt die Lage positiver ein als der Rest. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher positiv für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 32:  „Informationen werden zurückgehalten und als Machtinstrument benutzt.“ 
 

  

  

 
 
 

Innerhalb der Unternehmen werden Informationen überwiegend nicht zurückgehalten, so die 
Studienteilnehmer. Allerdings gibt es offenbar bei den „Todgeweihten“ eine völlig 
entgegengesetzte Situation: Informationen werden als Machtinstrument benutzt. Die 
Studienteilnehmer aus den Großunternehmen bestätigen das Zurückhalten von Informationen 
und ihre Benutzung als Machtinstrument zu fast 40 %. Unübersehbar auch eine 
Hierarchietendenz, je weiter unten, desto mehr wird Informationszurückhaltung empfunden. 

Die Bewertung des Ergebnisses durch die Change-Experten fällt uneinheitlich aus. 
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Frage 33:  „Das Internet steht allen Mitarbeitern als Informations- und Arbeitsinstrument 
zur freien Verfügung.“ 

 

  

  

 
 

 

Die Internetverfügbarkeit wird von den Studienteilnehmern überwiegend positiv eingeschätzt. 
Hier scheinen vor allem die kleineren Unternehmen mit mehr als 85 % Ja-Stimmen sehr gut 
ausgerüstet zu sein. Selbst die „Todgeweihten“ kommen auf 50 % Ja-Stimmen. Die Vertreter 
des Topmanagements beurteilen die Situation generell positiver. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig positiv für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 34:  „Das Unternehmen bemüht sich aktiv um den Ausbau seiner sozialen 
Netzwerke.“ 

 

  

  

 
 
 

Das Thema soziale Netze kommt langsam in Schwung, mehr als 50 % der Studienteilnehmer 
attestieren Bemühungen des Unternehmens in diese Richtung. Es gibt allerdings einen 
eklatanten Unterschied zwischen „Champions“ (95 %) und „Todgeweihten“ (10 %). In kleineren 
Unternehmen geschieht offensichtlich schon etwas mehr. Das Topmanagement gibt 70 % Ja-
Stimmen und damit über 20 Prozentpunkte mehr als Mittelmanagement und Mitarbeiter. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 35:  „Bei Neuentwicklungen findet eine offene Zusammenarbeit mit Externen 
(Kunden, Experten, Universitäten, Wettbewerber o.ä.) statt.“ 

 

  

  

 
 
 

Das Ergebnis zeigt eine positive Tendenz bezüglich der Einbindung externer Ressourcen in 
Entwicklungsaufgaben. Klar, dass die „Champions“ hier mit über 90 % an der Spitze liegen. Die 
Unterschiede bei der Unternehmensgröße sind marginal, wogegen mit steigender 
Hierarchieebene die Situation besser beurteilt wird. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig positiv für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 36:  „Die Informationen nach außen unterliegen strengen Regularien.“ 
 

  

  

 
 
 

Informationen nach außen unterliegen nach Ansicht von knapp 70 % der Studienteilnehmer 
strengen Regularien. Die „Todgeweihten“ sind höher reguliert, wobei der Unterschied bei dieser 
Fragestellung zwischen „Todgeweihten“ und „Champions“ relativ gering ist. Kleinere 
Unternehmen sind signifikant geringer reguliert. Das Topmanagement empfindet deutlich 
geringere Regularien als die Studienteilnehmer aus dem Rest der Belegschaft. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher positiv für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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3.5 Ergebnisse zu den Fragen aus der Kategorie Kultur 
 

Frage 37:  „Es gibt Unternehmensleitlinien, die von den Mitarbeitern begeistert gelebt 
werden.“ 

 

  

  

 
 
 

Knapp 60 % der Studienteilnehmer sind der Auffassung, dass in ihren Unternehmen Leitlinien 
nicht begeistert gelebt werden. Bei den „Todgeweihten“ ist die Situation mit mehr als 90 % sehr 
kritisch, wogegen die „Champions“ mit knapp 90 % Begeisterung für die 
Unternehmensleitlinien, nach Ansicht der Studienteilnehmer aus diesen Unternehmen, einen 
sehr guten Stand ausweisen. Die Unternehmensgröße weist keine signifikanten Unterschiede 
bei der Beantwortung der Frage aus. Dagegen sieht das Topmanagement die Situation deutlich 
günstiger (mit knapp 60 % Ja-Antworten) als der größere Rest der Studienteilnehmer. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 38:  „Im Unternehmen ist die Einteilung der Arbeitszeit flexibel.“ 
 

  

  

 
 
 

Das Ergebnis spricht hier mit fast 80 % der Studienteilnehmer für eine hohe Flexibilität bei der 
Arbeitszeit bei den meisten Unternehmen. Selbst bei den „Todgeweihten“ liegt der Anteil mit 
über 50 % noch recht hoch. Am besten schneiden bei dieser Fragestellung die 
Großunternehmen ab. Außerdem gibt es eine ziemliche Übereinstimmung zwischen den 
Auffassungen der Studienteilnehmer aus den verschiedenen Hierarchieebenen. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig positiv für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 39:  „Es ist im Unternehmen möglich, "gegen den Strom zu schwimmen".“ 
 

  

  

 
 
 

Über 50 % der Studienteilnehmer sagen, dass es in ihrem Unternehmen nicht möglich ist, 
gegen den Strom zu schwimmen. Die „Champions“ liegen hier bei etwa 80 % deutlich besser. 
Am schlechtesten schneiden die Großunternehmen ab: Hier negieren 60 % der 
Studienteilnehmer die Möglichkeit, gegen den Strom zu schwimmen. Dramatisch erscheint hier 
der Unterschied in den Einschätzungen zwischen Mitarbeitern (ca. 30 % positiv), 
Mittelmanagement (ca. 50 % positiv) und Topmanagement (70 % positiv). 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 40:  „Im Unternehmen ist Mobbing an der Tagesordnung.“ 
 

  

  

 
 
 

Mobbing scheint kein gravierendes Thema zu sein, denn weniger als 15 % der 
Studienteilnehmer bezeichnen Mobbing als an der Tagesordnung. Lediglich bei den 
„Todgeweihten“ ist Mobbing mit knapp über 40 % ein kritisches Thema, welches dort sicher den 
Unternehmensalltag prägt. Zwischen den Unternehmen verschiedener Größenklassen gibt es 
keine Unterschiede. Allerdings sehen die Topmanager unter den Studienteilnehmer die 
Situation signifikant günstiger als der Rest. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig positiv für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 41:  „Die Unternehmenskultur wird regelmäßig auf ihre Wirksamkeit für den 
Unternehmenserfolg überprüft.“ 

 

  

  

 
 

Nur etwas mehr als 40 % der Studienteilnehmer bescheinigen ihren Unternehmen eine 
regelmäßige Auseinandersetzung mit dem Thema Unternehmenskultur. Allerdings heben sich 
hier die „Champions“ mit knapp 90 % deutlich von den „Normalos“ und erst recht von den 
„Todgeweihten“ (mit weniger als 10 %) ab. Dagegen scheint die Unternehmensgröße keinen 
Unterschied zu machen. Die Topmanager unter den Studienteilnehmer sehen auch hier die 
Lage viel günstiger. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 42:  „Die Mitarbeiter diskutieren aktiv über die soziale Verantwortung des 
Unternehmens in der Gesellschaft.“ 

 

  

  

 
 
 

Die soziale Verantwortung des Unternehmens für die Gesellschaft ist, allen Compliance- und 
CSR-Aktivitäten zum Trotz, laut zwei Drittel der Studienteilnehmer in deren Unternehmen kein 
Thema. Selbst die Studienteilnehmer aus den Champion-Unternehmen bestätigen nur zu zwei 
Drittel aktive Diskussionen zu diesem Thema. In Großunternehmen scheint die Situation kaum 
anders zu sein. Selbst die Topmanager unter den Studienteilnehmer kommen für ihre 
Unternehmen hier nur zu einer mäßig besseren Einschätzung. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eindeutig negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 43:  „Das Management beschäftigt sich kontinuierlich mit der Entwicklung der 
Unternehmenskultur (Thema in Leitungssitzungen, speziellen Gremien, 
Reviews o.ä.).“ 

 

  

  

 
 
 

Nur die Hälfte der Studienteilnehmer bestätigt eine kontinuierliche Beschäftigung des 
Managements ihrer Unternehmen mit der Entwicklung der Unternehmenskultur. Bei den 
„Todgeweihten“ sind es sogar nur 5 %, bei den „Champions“ allerdings auffällig über 90 %. Die 
Unternehmensgröße hat für die Beantwortung dieser Frage keine Relevanz. Dagegen 
beurteilen die Topmanager unter den Studienteilnehmer die Situation günstiger, während bei 
den Mitarbeitern dieses Thema weniger bemerkt wird. 

Die Change-Experten bewerten das Befragungsergebnis eher negativ für die 
Veränderungsfähigkeit der Unternehmen. 
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Frage 44:  „Die Zusammenarbeit zwischen Unternehmensleitung und Belegschaft 
(Betriebsrat o.ä.) ist eng und vertrauensvoll.“ 

 

  

  

 
 
 

Knapp 40 % der Studienteilnehmer bezeichnen die Zusammenarbeit zwischen 
Unternehmensleitung und Belegschaft als nicht eng und vertrauensvoll. Geradezu trostlos sieht 
das bei den „Todgeweihten“ mit etwa 90 % aus. Die Unterschiede bei der Unternehmensgröße 
sind nicht deutlich. Allerdings ist das Gefälle zwischen Mitarbeitern (45 % eng und 
vertrauensvoll) und Topmanagement (über 70 % eng und vertrauensvoll) auffällig. 

Die Bewertung des Ergebnisses durch die Change-Experten fällt uneinheitlich aus. 
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Frage 45: „Neue Mitarbeiter mit neuen Ideen haben es im Unternehmen schwer.“ 
 

  

  

 
 
 

Immerhin ein Drittel der Studienteilnehmer findet, dass es „Neue“ mit neuen Ideen in den 
Unternehmen schwer haben. Bei den „Champions“ sind es jedoch deutlich weniger als 10 %. 
Es gibt möglicherweise eine schwache Tendenz, dass die Situation in kleineren Unternehmen 
etwas günstiger ist. Die Studienteilnehmer aus dem Topmanagement schätzen die Situation 
wiederum deutlich günstiger ein als der Rest. 

Die Bewertung des Ergebnisses durch die Change-Experten fällt uneinheitlich aus. 
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4 Zusammenfassung der Ergebnisse 

4.1 Überblick 
Die Beantwortung der 45 Fragen durch 431 Studienteilnehmer, die aus 100 bis 120 
unterschiedlichen deutschen Unternehmen verschiedener Branchen und Größenklassen 
kamen, zeichnet ein kritisches Bild der Veränderungsfähigkeit dieser Unternehmen. Am 
deutlichsten wird diese Aussage bei einer grafischen Darstellung der Bewertungen der 
Antwortprofile durch die Change-Experten. 
 

 

Abbildung 4:  
Bewertung der Ergebnisse durch 
Change-Experten 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Beispiel: Die Ergebnisse zweier Fragen 
aus der Kategorie Struktur wurden von 
den Experten als negativ für die 
Veränderungsfähigkeit bewertet. 

 

Nur bei den Beantwortungen der Fragen aus der Kategorie Netzwerk erkennen die Experten 
eine positive Grundtendenz. Alle übrigen Kategorien müssen dagegen als kritisch für die 
Veränderungsfähigkeit, Changeability, der Gesamtheit aller untersuchten Unternehmen 
angesehen werden, besonders bei den Kategorien Prozess und Mensch. 

Dieses Ergebnis ist überraschend. Gerade in den zurückliegenden zwei Jahrzehnten wurde in 
deutschen Unternehmen viel zur Stärkung der sogenannten Soft-Facts getan und eine Menge 
Geld für die Optimierung der Prozesse ausgegeben. Das hätte sich hier in einem deutlich 
günstigeren Ergebnis bei Mensch und Kultur einerseits, bei Prozess und Struktur andererseits 
ausdrücken können.  
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Im Ergebnis der Studie muss festgestellt werden, dass  

 die Prozesse nicht ausreichend robust und gestaltungsfähig,  

 die Mitarbeiter nicht ausreichend veränderungsmutig und veränderungsfähig, 

 die Unternehmenskulturen ungenügend fließend und anpassbar, 

 und die Strukturen, besonders die Organisationsstrukturen, nicht ausreichend flexibel 
und entscheidungsunterstützend  

sind, um die Unternehmen angemessen veränderungsfähig zu machen. Lediglich die internen 
und externen Netzwerke der Unternehmen scheinen annähernd genügend offen zu sein. 

 

 

4.2 Sichtweisen verschiedener Hierarchieebenen 
Die Auswertungen zu den Einzelfragen haben gezeigt, dass die Position im Unternehmen ein 
wichtiger Einflussfaktor bei der Beurteilung der Veränderungsfähigkeit von Unternehmen ist.  

Teilnehmer aus dem Topmanagement schätzten die Situation in ihrem Unternehmen 
durchweg deutlich positiver ein als die Teilnehmer aus dem Mittelmanagement oder aus 
der Mitarbeiterebene.  
Die Unterschiede zwischen Teilnehmern aus der Mitarbeiterebene und dem Mittelmanagement 
sind ebenfalls klar erkennbar, aber im Vergleich mit dem Topmanagement weniger deutlich.  

Besonders eklatant ist dies bei den Fragen 5 und 6, bei denen es um Geschwindigkeit und 
Kontrolle von Entscheidungen geht. Auch bei der Einschätzung der Anpassungsfähigkeit der 
Prozesse (Frage 12) sowie der Leistungsgrenzen von Maschinen und Anlagen (Frage 13) 
schätzt das Topmanagement die Situation deutlich unkritischer ein.  

Noch deutlicher sind die Differenzen in der Kategorie Mensch, wenn es zum Beispiel bei den 
Fragen 19 und 20 um die Informiertheit der Mitarbeiter und die Kenntnis der Stimmung der 
Mitarbeiter geht.  

Selbst bei der relativ quantitativen Frage 33 nach der Verfügbarkeit des Internets für die 
Mitarbeiter trifft das Topmanagement eine um mehr als 20 (!) Prozentpunkte bessere 
Einschätzung als die Betroffenen. Noch gravierender ist die Abweichung bei Frage 34, bei der 
es um die Bemühungen des Unternehmens beim Ausbau der sozialen Netzwerke geht. 

In der Kategorie Kultur werden die Differenzen noch größer. Die Ansichten des 
Topmanagements über die Wirkung der Unternehmensleitlinien, über ein enges und 
vertrauensvolles Zusammenarbeiten zwischen Unternehmensleitung und Belegschaft sowie bei 
einigen anderen Fragestellungen weichen stark von den Eindrücken und Ansichten des 
mittleren Managements und erst recht von denen der Mitarbeiter ab. 

Zur Interpretation dieser auffälligen Unterschiede liegt es nahe, die besondere Rolle der 
Topmanager heranzuziehen. Sie sind die Vordenker, die Motivatoren und meist die 
leistungsstärksten Persönlichkeiten. Darin ist die positive Sicht angelegt, sozusagen ein Muss. 
Das führt andererseits aber leicht dazu, dass das Topmanagement zu weit vorprescht und „der 
Rest“ zurückbleibt. 
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4.3 Einfluss der Unternehmensgröße 
Die Unterschiede zwischen Klein-, Mittel- und Großunternehmen kommen bei mehr als der 
Hälfte der 45 Fragen kaum zum Tragen.  

Dennoch gibt es einige bemerkenswerte Unterschiede: 

 In strukturellen Fragen fällt bei den Großunternehmen die größere Strenge beim 
Umgang mit Budgets auf (Frage 4). Fast zu erwarten war die niedrigere 
Geschwindigkeit von Entscheidungen bei Großunternehmen und – natürlich – ein 
höherer Anfall von Berichten. Bei Großunternehmen ist die Gewinnorientierung deutlich 
ausgeprägter.  

 Bei Großunternehmen ist die Abhängigkeit von Zulieferern und Kooperationspartnern 
signifikant stärker. Ihre Anpassung bei Veränderungen geht langsamer von statten. Bei 
Kleinunternehmen wird im Bereich der Arbeitsprozesse mit viel weniger Kennziffern 
gearbeitet (Frage 14, 20 Prozentpunkte weniger). Auch haben Kleinunternehmen 
deutlich weniger Mitarbeiter, die sich ausschließlich mit Prozessoptimierungen 
beschäftigen können (Frage 17). 

 Bei Kleinunternehmen ist die Kenntnis des Managements über die Stimmung der 
Mitarbeiter deutlich besser. Auch ist die Ablehnung gegenüber Veränderungen in 
Kleinunternehmen signifikant geringer. Es ist in Kleinunternehmen auch leichter 
möglich, gegen den Strom zu schwimmen (Frage 39). 

 Interessant sind die Unterschiede beim Thema Information. Dort scheinen 
Kleinunternehmen deutlich im Vorteil: Bessere Informationsbereitstellung und bessere 
Zugänge zu Informationen, bessere Internetverfügbarkeit für die Mitarbeiter, weniger 
strenge Regularien und weniger Informationszurückhaltung und Machtmissbrauch von 
Informationen. 
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4.4 Champions und Todgeweihte 
Aufgrund der Ergebnisse ließen sich  die Einschätzungen aller Teilnehmer in Gruppen 
einteilen. Dabei wurden die unteren 10% als „todgeweiht“  und die oberen 10% als 
„Champions“ zusammengefasst. Ergebnisse dazwischen vielen in die Gruppe der „Normalos“. 
Dabei ist zu beachten, es geht nicht um die Teilnehmer, sondern die Ergebnisse für die 
Unternehmen, die sie eingeschätzt haben. 

Interessant sind die großen Differenzen zwischen den sehr guten Ergebnissen der 
„Champions“ und den weniger guten Ergebnissen der „Todgeweihten“. Hierzu einige 
besondere Beispiele aus Sicht der „Todgeweihten“ im Vergleich mit den „Champions“: 

 Die Zuständigkeiten in diesen „todgeweihten“ Unternehmen sind überwiegend 
ungeordnet (Frage 1), die Entscheidungen der Unternehmensleitungen basieren zu  
90 % nicht auf den Realitäten des operativen Geschäfts. 70 % der Studienteilnehmer 
aus diesen Unternehmen geben an, dass es keine Entscheidungskontrolle gibt  
(Frage 6), 76 % beklagen Berichtsflut und 80 % Budgetstarrheit. 

 Prozesse können in „todgeweihten“ Unternehmen in 90 % der Fälle (Frage 12) nicht 
schnell an sich ändernde Bedingungen angepasst werden. Die Antworten auf die 
Fragen 15 und 17 belegen zudem einen völlig unzureichenden Zustand bei der 
Optimierung von Prozessen. Außerdem finden (Frage 16) die Ideen und Vorschläge der 
Mitarbeiter in diesen Unternehmen kaum Beachtung. 

 Alle Fragestellungen zur Mitarbeiterführung und zur Unternehmenskultur werden für 
„todgeweihte“ Unternehmen extrem negativ beantwortet. Bemerkenswert übrigens, dass 
nur in diesen Unternehmen Mobbing noch ein nennenswertes Problem zu sein scheint. 

 In „todgeweihten“ Unternehmen mangelt es an der Bereitstellung von Informationen – 
sie werden sogar zurückgehalten und als Machtinstrument genutzt (83 % bei Frage 32) 
– und an Zugängen zum Internet (Fragen 31 und 33). Die Unternehmen tun zudem 
wenig für den Aufbau sozialer Netzwerke. 

Anders dagegen die „Champions“. Sie sind in nahezu allen Positionen deutlich vom Rest, auch 
von den „Normalos“, abgehoben. Zwar gibt es auch hier Ängste und Widerstände gegen 
Veränderungen, aber ungleich weniger als in den anderen Unternehmen, wie die 
Beantwortungen der Fragen 3, 24 und 25 zeigen. Gleiches trifft auf die Situation bei Budgets 
und Berichten zu, auf die Störanfälligkeit der Prozesse und Abläufe sowie auf die 
Grenzauslastung von Maschinen und Anlagen. Überall dort gibt es Reserven, aber die Situation 
bei den „Champions“ hebt sich deutlich vom Rest ab. 

Hervorragend schneiden die „Champions“ bei der Optimierung der Prozesse als kontinuierliche 
Aufgabenstellung, bei der Einbeziehung der Mitarbeiter und der Nutzung von Ideen und 
Vorschlägen ab. Grundsätzlich alles, was mit Mitarbeiterführung zusammenhängt, wird bei den 
„Champions“ positiv bewertet, also eine völlig konträre Situation zu den „Todgeweihten“. Auch 
die Zusammenarbeit in Netzwerken, die Zugänge und der Umgang mit Informationen und die 
Entwicklung sozialer Netzwerke sind vorbildhaft.  

Nennenswerte Reserven haben die „Champions“ in zwei Punkten. Erstens gibt es noch einen 
relativ hohen Anteil an Zentralismus bei Strukturveränderungen (Frage 9) und zweitens kann 
die Auseinandersetzung mit der sozialen Verantwortung des Unternehmens innerhalb der 
Gesellschaft (Frage 42) noch verbessert werden.  
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5 Anhang: Teilnehmerstruktur 
Die nachfolgenden Grafiken zeigen anhand der erfassten demografischen Daten die Teilnehmerstruktur 
im Einzelnen.  

 

5.1 Quantitative Struktur der Studienteilnehmer 
 

Bezeichnung Anzahl / % Bemerkungen 

Eingeladene Personen ca. 3.500 Aufgrund der offenen Wahl der Ansprachekanäle kann dieser 
Wert nur geschätzt werden. 

Teilnehmer 735  

Responserate 21%  

Complete 529  

Abbruchsrate 28 %  

Ungültig 26 Ausschlusskriterien waren eine Befragungsdauer von weniger 
als 4min 30sec und mehr als 15 unbeantwortete Fragen 

Ausschluss 72 Teilnehmern aus Kleinstunternehmen (<10 MA), da in dieser 
Gruppe vor allem Einzelunternehmern vertreten sind und diese 
naturgemäß sich selbst und nicht ein Unternehmen bewertet 
hatten.  

Teilnehmer in Auswertung 431  
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5.2 Verteilung der Teilnehmer nach Geschlecht 

 
Abbildung 5: Verteilung der Teilnehmer nach Geschlecht 

 

Die Frauen sind unter den Studienteilnehmer mit 34% unterrepräsentiert. Bei den Erwerbstätigen in 
Deutschland liegt der Frauenanteil bei knapp 46%.9  

Die Ergebnisse und Aussagen der Studie spiegeln damit etwas mehr die Sicht von Männern auf 
ihr Unternehmen wieder. 

 

 

                                                      
9 Statistisches Bundesamt: Statistisches Jahrbuch 2010, Wiesbaden, Seite 90 
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5.3 Verteilung der Teilnehmer nach Alter 

 
Abbildung 6: Altersstruktur der Studienteilnehmer 

 

Unter den Studienteilnehmern ist die Gruppe der 35- bis 50-Jährigen stärker vertreten. Der Anteil dieser 
Altersgruppe liegt im Rahmen der Studie in der Summe bei 57%. Unter allen Erwerbstätigen in 
Deutschland liegt der Anteil dagegen bei 42%.10 

Die Ergebnisse und Aussagen der Studie spiegeln damit etwas mehr die Sicht der 35- bis 50-
Jährigen auf ihr Unternehmen wieder. 

 

                                                      
10 Statistisches Bundesamt: Statistisches Jahrbuch 2010, Wiesbaden, Seite 90 
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5.4 Verteilung der Teilnehmer nach Beschäftigungsverhältnis 

 
Abbildung 7: Verteilung der Teilnehmer nach Art des Beschäftigungsverhältnisses 

 

An der Studie haben überwiegend Angestellte teilgenommen. Die Gruppe der (Fach-)Arbeiter ist dagegen 
kaum vertreten. Leitende Angestellte erscheinen darüber hinaus gegenüber nichtleitenden Angestellten 
überrepräsentiert.  

Die Ergebnisse und Aussagen der Studie spiegeln damit vornehmlich die Sicht von Angestellten 
und verstärkt leitender Angestellte auf ihr Unternehmen wieder. 
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5.5 Verteilung der Teilnehmer nach Bildungsstand 

 
Abbildung 8: Verteilung der Teilnehmer nach ihrem Bildungsstand 

 

 
Abbildung 9: Verteilung der Erwerbstätigen in Deutschland nach ihrem  

Bildungsstands im Vergleich zur Gruppe der Studienteilnehmer 

 

An der Studie haben mit 71% überproportional viele Personen mit einer Hochschulausbildung 
teilgenommen. In Deutschland liegt der Anteil der Akademiker dagegen bei lediglich knapp 18% der 
Erwerbstätigen. Nicht-Akademiker sind im Umkehrschluss mit 29% bei den Studienteilnehmern und im 
Vergleich 82% der Erwerbstätigen in Deutschland insgesamt deutlich unterrepräsentiert.11 

Die Ergebnisse und Aussagen der Studie spiegeln damit vornehmlich die Sicht von Akademikern 
auf ihr Unternehmen wieder. 

 

                                                      
11 Statistisches Bundesamt: Statistisches Jahrbuch 2010, Wiesbaden, Seite 132  
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5.6 Verteilung der Teilnehmer nach Unternehmensgröße 

 
Abbildung 10: Verteilung der Teilnehmer nach Unternehmensgröße 

 

In Deutschland liegt der Anteil der Beschäftigten in Kleinunternehmen (10 - 249 Mitarbeiter) ungefähr 
gleichauf mit dem Anteil der Beschäftigten im Mittelstand und in Großunternehmen (ab 250 Mitarbeiter).12 
Im Rahmen der Studie haben dagegen fast doppelt so viele Personen aus Unternehmen mit mehr als 249 
Mitarbeitern teilgenommen. 

Die Ergebnisse und Aussagen der Studie spiegeln damit verstärkt die Sicht von Mitarbeitern aus 
größeren bis sehr großen Unternehmen wieder. 

 

                                                      
12 Statistisches Bundesamt: Statistisches Jahrbuch 2010, Wiesbaden, Seite 493 
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5.7 Verteilung der Teilnehmer nach Position im Unternehmen 

 
Abbildung 11: Verteilung der Teilnehmer nach Position im Unternehmen 

 

68% der Studienteilnehmer kamen aus dem Management und bilden damit deutlich den Schwerpunkt bei 
der Verteilung hinsichtlich der Position. 

Die Ergebnisse und Aussagen der Studie spiegeln damit verstärkt die Sicht des mittleren 
Managements wieder. 

 

5.8 Verteilung der Teilnehmer nach Bereich im Unternehmen 

 
Abbildung 12: Verteilung der Teilnehmer nach Bereichen im Unternehmen 

 

Aufgrund fehlender Vergleichsdaten und dem relativ hohen Anteil „Sonstiges“ ist eine Aussage zur 
Repräsentativität nicht sicher möglich. 
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5.9 Verteilung der Teilnehmer in Deutschland 

 

 
Abbildung 13: Verteilung der Teilnehmer in Deutschland 

 

In der Studie sind Niedersachsen, Hessen und Hamburg im Vergleich zur Einwohnerverteilung in 
Deutschland von 2008 13 überrepräsentiert. Bayern, Baden-Württemberg, Rheinland-Pfalz und Thüringen 
sind dagegen unter den Teilnehmern unterrepräsentativ vertreten. 

Die Ergebnisse und Aussagen der Studie spiegeln damit verstärkt die Sicht von Mitarbeitern aus 
dem Norden Deutschlands wieder. 

 

 

 

                                                      
13 Statistisches Bundesamt: Statistisches Jahrbuch 2010, Wiesbaden, Seite 85 
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5.10 Verteilung der Teilnehmer nach Branchen 

 
Abbildung 14: Verteilung der Teilnehmer nach Branchen 

 

Aufgrund fehlender Vergleichsdaten ist eine abschließende Aussage zur Repräsentativität der 
Teilnehmergruppe für Deutschland nicht möglich. 

Auffällig ist jedoch der hohe Anteil von 17% an Teilnehmern aus der Pharmaindustrie.  

 

 

 

 



 

 

 Seite 69 / 69 

6 Abbildungsverzeichnis 
Abbildung 1:  Wege, über die Teilnehmer zur Studie eingeladen wurden. .................................................. 6 

Abbildung 2:  Übersicht der Ergebnisdarstellung ......................................................................................... 9 

Abbildung 3:  Verteilung der Teilnehmer nach der ermittelten Veränderungs- fähigkeit ihrer 
Unternehmen .......................................................................................................................... 9 

Abbildung 4:   Bewertung der Ergebnisse durch Change-Experten ............................................................ 56 

Abbildung 5:  Verteilung der Teilnehmer nach Geschlecht ........................................................................ 61 

Abbildung 6:  Altersstruktur der Studienteilnehmer .................................................................................... 62 

Abbildung 7:  Verteilung der Teilnehmer nach Art des Beschäftigungsverhältnisses ................................ 63 

Abbildung 8:  Verteilung der Teilnehmer nach ihrem Bildungsstand .......................................................... 64 

Abbildung 9:  Verteilung der Erwerbstätigen in Deutschland nach ihrem  Bildungsstands im 
Vergleich zur Gruppe der Studienteilnehmer ....................................................................... 64 

Abbildung 10:  Verteilung der Teilnehmer nach Unternehmensgröße ......................................................... 65 

Abbildung 11:  Verteilung der Teilnehmer nach Position im Unternehmen .................................................. 66 

Abbildung 12:  Verteilung der Teilnehmer nach Bereichen im Unternehmen .............................................. 66 

Abbildung 13:  Verteilung der Teilnehmer in Deutschland ........................................................................... 67 

Abbildung 14:  Verteilung der Teilnehmer nach Branchen ........................................................................... 68 

 


