
Transformations-
prozesse gestalten
Management  Der Begri! Transformation ist zurzeit in aller Munde –  
ebenso wie der Begri! Zeitenwende. Doch was bedeutet er im Unter-
nehmenskontext überhaupt? Das ist oft unklar! Ebenso, was einen  
Transformationsprozess von einem Changeprozess unterscheidet.

 Im Managementbereich hat 
sich nach dem BeRriʬ ChanRe 
ein neues Buzzword etabliert: 
Transformation. Noch vor 

wenigen Jahren wurde dieser Be-
Rriʬ eher selten in den Aerlaut-
barungen der Unternehmen ver-
wendet; heute hingegen findet 
man ihn 

   im Zuge der digitalen Trans-
formation der Wirtschaft sowie 

   aufgrund solcher Ereignisse 
bie der CZrZna-6rise� dem @V-
raine-6rieR� des 6limabandels 
und ihrer Folgen

in fast allen Statements der Un-
ternehmen� die deren EuVunft 
Metreʬen. 

Doch nicht nur dies: In vielen 
größeren Unternehmen wurden 
inzwischen eigene Stabstellen 
oder gar -abteilungen geschaf-
fen� die sich ausschlie§lich mit 
dem Thema Transformation be-
fassen. Dabei fällt jedoch auf: Oft 
handelt es sich Mei den ,Vteuren 
um dieselMen ;ersZnen� die aZr 
nicht allzu langer Zeit noch für 
das ?hema ChanRe-8anaRement 
oder Business-Development zu-
ständig waren. 

Nicht jeder Change ist  
eine Transformation

4m Gespr¬ch mit den ʭrmenin-
ternen Transformationsexper-
ten und ihren externen Bera-
tern registriert man denn auch 
Zft% Aielen f¬llt es schber� Renau 
zu saRen� 

   was einen Transformations- 
aZn einem ChanReprZzess und 

   einen Transformations- von 
einem ChanRe-8anaRer

unterscheidet. 3¬uʭR berden die 
Meiden BeRriʬe ?ransfZrmatiZn 
und ChanRe sdnZndm aerbendet. 
Dabei gibt es zwischen ihnen 
durchaus Unterschiede. 

/as BZrt ChanRe Mezeichnet 
schlicht eine Aer¬nderunR und 
Vann sich auf sehr aiele :MUeVte 
und Prozesse beziehen. So ist es 
zum Beispiel auch ein ChanRe- 
Zder Aer¬nderunRsprZzess� benn 
in einem @nternehmen die ;Cs 
ausgetauscht oder die Wände neu 
Restrichen berden. 0in ChanRe 
ist es auch� benn ,Ml¬ufe Zpti-
miert� ?eams neu fZrmiert Zder 
Mitarbeiter eingestellt bzw. ent-
lassen berden. 0in ChanRe Vann 
sich alsZ� er muss sich aMer nicht� 

auf alle 0Menen Meziehen� die zum 
Beispiel dem BeratunRsdreiecV 
aZn 6�; zuRrunde lieRen� n¬m-
lich die @nternehmensstrateRie� 
-Vultur und -struVtur �u.a. ;rZ-
zesse� ,Ml¬ufe�.

0in ChanRe muss zudem 
nicht� er Vann aMer auch eine 
0instellunRs- und Aerhaltens¬n-
derunR der 8itarMeiter erfZrdern� 
denn bei ihm wird nicht notwen-
digerweise ein sogenannter 
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Change-Management:  
das Beratungsdreieck
Quelle: Dr. Kraus & Partner.

„Musterwechsel“ vollzogen. So 
ist es zum Beispiel auch ein 
ChanRe� UedZch Vein ɯ8uster-
bechselɭ� benn in einem BerV 
eines Autoherstellers die Mitar-
beiter fortan Limousinen statt 
Geländewagen produzieren. 
Denn dann müssen sie zwar ver-
mutlich einige Handgriffe neu 
lernen� sie mÄssen aMer nicht ih-
re 0instellunR und ihr Aerhalten 
grundsätzlich ändern. Anders 
sieht dies hinReRen schZn aus� 
wenn ein Autohersteller be-
schlie§t% ɯBir prZduzieren VÄnf-
tiR statt ,utZs mit AerMren-
nungsmotoren nur noch E-Au-
tZs.ɭ :der Rar% ɯBir entbicVeln 
uns zu einem Mobilitätsanbie-
ter.“ Denn dann ändern sich 
nicht nur die ;rZduVtiZns- und 
7eistunRserMrinRunRsprZzesse� 
sondern das gesamte Unterneh-

men muss ein neues Selbstver-
ständnis bzw. eine neue Identität 
entbicVeln� bas auch neue 6Zm-
petenzen sZbie /enV- und 
Handlungsmuster bei den Pro-
zessbeteiligten erfordert. 

Sich transformieren heißt 
sich neu erfinden

Generell versteht man unter ei-
ner Transformation den Prozess 
der gezielten Umgestaltung der 
ɯRenetischenɭ GrundstruVtur ei-
nes >dstems ɧ unaMh¬nRiR da-
aZn� ZM es sich hierMei zum Bei-
spiel um eine Gesellschaft� ein 
Unternehmen oder einen Unter-
nehmensbereich handelt. Im 
Aerlauf dieses ;rZzesses

   deʭniert zum Beispiel ein @n-
ternehmen sich selbst und ei-

nen großen Teil seiner Bezie-
hungen zu seiner Umwelt neu 
und 

   hinterfragt neben seiner Stra-
tegie und seinem Geschäfts-
modell auch seine Geschäfts-
prozesse und gestaltet diese bei 
Bedarf radiVal um. 

/as @nternehmen �Zder der @n-
ternehmensMereich� erʭndet sich 
sZzusaRen neu� um mittel- und 
langfristig seinen Erfolg zu si-
chern& eine 3erausfZrderunR� aZr 
der aVtuell aiele @nternehmen 
stehen� denn% /urch die CZrZna-
;andemie und @Vraine-6rieR 
haben sich viele Paradigmen des 
unternehmerischen Handelns 
verändert und sie werden sich 
unter anderem aufgrund der im-
mer st¬rVer spÄrMar berdenden 
1ZlRen des 6limabandels beiter 
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verändern. Oder anders formu-
liert: Nicht nur unsere Gesell-
schaft Mefindet sich aVtuell in 
einer Eeitenbende� auch aiele 
Unternehmen sehen sich mit ei-
ner sZlchen VZnfrZntiert.

Ein solch fundamentaler 
Wandel tangiert alle drei der vor-
genannten Ebenen von Unter-
nehmen% ihre >trateRie� ihre 6ul-
tur und ihre >truVtur. @nd ihre 
Mitarbeiter? Sie müssen sich und 
ihr Aerhalten neu deʭnieren und 
eine neue Identität zumindest 
MezZRen auf ihre 1unVtiZn in der 
:rRanisatiZn entbicVeln. 

Die Transformation eines 
Unternehmens lässt sich am 
ehesten mit der Metamorphose 
aerRleichen� die aiele 4nseVten 
im 7aufe ihres 7eMenszdVlusɪ 
durchlaufen. So gibt es zum 
Beispiel bei einem Schmetter-
linR die 0ntbicVlunRsphasen 0i� 
=aupe� ;uppe und 1alter. @nd 
beim Übergang von einem Ent-

bicVlunRsstadium ins n¬chste 
wandelt sich das genetische 
Material vollständig um. Doch 
nicht nur dies! Eine Schmetter-
lingsraupe hat auch andere Fä-
hiRVeiten als der 1alter am 0nde 
des 0ntbicVlunRszdVlusɪ% 0ine 
=aupe Vann zum Beispiel nicht 
flieRen.

Das Unternehmen  
entwickelt eine neue 
Identität

Ähnlich verhält es sich bei der 
Transformation eines Unterneh-
mens. Auch in diesem Prozess 
bird unter =ÄcVRriʬ auf die aZr-
handenen Ressourcen wie Er-
fahrunRen� 6Zmpetenzen usb. 
das >dstem @nternehmen sZ ra-
diVal umRestaltet� dass die 
transformierte Organisation für 
;ersZnen� die mit ihr l¬nRere 
Eeit Veinen 6ZntaVt hatten� 
Vaum biedererVennMar ist� beil 

neben ihrer Strategie sich auch 
ihre 6ultur und >truVtur Reban-
delt haMen. /as hei§t� nach dem 
Durchlaufen eines Transforma-
tionsprozesses verfügt eine Or-
ganisation nicht nur über ein 
neues Selbstverständnis und 
eine neue 4dentit¬t� sZndern 
auch ÄMer neue 6Zmpetenzen� 
weshalb auch ihre Mitarbeiter 
teils neue 1¬hiRVeiten und 1er-
tiRVeiten Mrauchen.

So weit so gut! Es gibt jedoch 
auch Unterschiede zwischen der 
Metamorphose eines Schmetter-
lings und der Transformation 
eines Unternehmens. Bei einem 
Schmetterling ist der Transfor-
mationsprozess genetisch fest-
ReleRt% 0rst 0i� dann =aupe� dann 
;uppe� dann 1alter. 0r l¬uft sZ-
zusagen automatisch ab. Dies ist 
bei der Transformation eines 
Unternehmens nicht der Fall. 
3ier Rilt es aielmehr� ausRehend 
aZn einer AisiZn durch sZrRsam 

Transformation von Unternehmen

Quelle: Dr. Kraus & Partner.
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Replante 4nteraentiZnen� das 
>dstem @nternehmen Rezielt zu 
entbicVeln Mzb. zu aer¬ndern. 
 
Transformations-
prozesse sind komplexe 
Changeprozesse

/as hei§t� letztlich ist Ueder 
Transformationsprozess ein 
VZmplecer� multidimensiZnaler 
ChanReprZzess� der seinerseits 
bieder aus einer Aielzahl aZn 
ChanReprZUeVten Mesteht� die 
sich bechselseitiR Meeinflussen. 
Entsprechend groß muss die 
ChanRe-8anaRement-6Zmpe-
tenz der ;ersZnen sein� die die 
AerantbZrtunR fÄr den ?rans-
formationsprozess tragen. Sie 
mÄssen� um zbei ?ermini aus 
dem aRilen ;rZUeVtmanaRement 
zu ReMrauchen� inVrementell und 
iteratia aZrRehen. /as hei§t� sie 
müssen im Prozessverlauf immer 
bieder checVen�

   erzielen bir mit unseren Aer-
änderungsinitiativen die ge-
bÄnschten BirVunRen und

   bewegen wir uns als Organisa-
tion in Richtung des ange-
strebten Ziels

sZbie Mei Bedarf eine 6ursVZrreV-
tur oder Änderung am Design des 
GesamtprZUeVts aZrnehmen. 0nt-
sprechend groß sollte neben ihrer 
analdtischen 6Zmpetenz auch 
ihre VZmmuniVatiae 6Zmpetenz 
sein� um den BetrZffenen Mzb. 
BeteiliRten die 9ZtbendiRVeit aZn 
6ursVZrreVturen zu aermitteln.

Bei Transformations-
prozessen ist das Ziel oft 
unklar

6Zmplec ist die ,ufRaMe� ?rans-
fZrmatiZnsprZUeVte zu planen 

und zu steuern� aMer nicht nur 
aufRrund der aielen 0influssfaV-
tZren und BechselbirVunRen� die 
hierMei zu MerÄcVsichtiRen sind. 

3inzu VZmmt� Mei der 8eta-
morphose eines Schmetterlings 
steht neben dem Ablauf auch das 
Endergebnis des Transformati-
onsprozesses zu dessen Beginn 
bereits fest: Aus der verpuppten 
=aupe bird� sZfern sie zbischen-
zeitlich Vein AZRel frisst� ein 1al-
ter� der nach beniRen ?aRen 
stirbt. 

Anders ist dies bei der Trans-
formation von Unternehmen. 
Hierbei steht in der Regel auch 
die AisiZn� alsZ das anRestreMte 
Endziel der angestrebten Trans-
fZrmatiZn unter AZrMehalt ɧ un-
ter anderem� beil dieser ;rZzess� 
der sich meist über mehrere Jah-
re erstrecVt� sich Rerade b¬hrend 
und nach einer 6rise in einem 
sehr ddnamischen @mfeld aZll-
zieht. >Z Vann heute zum Bei-
spiel nZch Vein ?Zp-8anaRer in 
der Automobil-Industrie mit Ge-
wissheit sagen: 

   Wie werden in 15 oder 20 Jahren 
die Autos bzw. menschlichen 
1ZrtMebeRunRsmittel VZnstru-
iert und gebaut sein? 

   Ber sind dann� sZfern bir nZch 
ecistieren� unsere sch¬rfsten 
Mitbewerber? Und: 

   Wird es in 20 Jahren überhaupt 
noch einen motorisierten Indi-
aidualaerVehr ReMen Zder ist 
dieser dann aufgrund des fort-
schreitenden 6limabandels 
zumindest in den Ballungsräu-
men verboten?

Die Manager in der Automobil-
4ndustrie V¾nnen sich Meim 0nt-
bicVeln der AisiZn fÄr ihr @nter-
nehmen also bestenfalls von 
MeRrÄndeten AermutunRen� die 

auf gewissen Trends und Ent-
bicVlunRslinien sZbie /aten 
und ,nnahmen Masieren� leiten 
lassen. Bie sich der 8arVt ihres 
Unternehmens und dessen Um-
feld in ��� �  Zder Rar �� 5ahren 
tats¬chlich Restaltet� bissen sie 
jedoch noch nicht. Trotzdem 
müssen die Top-Manager heute 
Mereits damit MeRinnen� ihr @n-
ternehmen zuVunftsʭt zu ma-
chen. Entsprechendes gilt für 
das Management vieler Unter-
nehmen.

Transformationsprozesse 
erfordern eine hohe Agilität

Deshalb haben die Transformati-
ZnsaerantbZrtlichen Rar Veine 
andere 8¾RlichVeit� als Mei der 
;rZUeVtplanunR und -steuerunR 
sehr aRil zu sein und zu MleiMen� 
selbst wenn die im Rahmen des 
GesamtprZUeVts stattfindenden 
?eilprZUeVte dann Vlassisch Zder 
hdMrid RemanaRt berden. 0nt-
sprechend groß sollte neben ihrer 
ChanRe- auch ihre ;rZUeVt-8a-
naRement-6Zmpetenz sein. Eu-
dem sollten sie reife Führungs-
pers¾nlichVeiten mit einem 
starVen >tandinR in ihrer :rRa-
nisatiZn sein� denen die BetrZf-
fenen Mzb. BeteiliRten� benn 
nicht Rerne� sZ dZch MereitbilliR 
fZlRen ɧ unter anderem� beil sie 
ihnen nicht nur aufgrund ihrer 
fachlichen 6Zmpetenz� sZndern 
auch ;ers¾nlichVeit aertrauen.

DR. GEORG KRAUS,
geschäftsführender 
Gesellschafter der 
Unternehmens-
beratung  
Dr. Kraus & Partner.
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