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1. Transformationen sind heute mehr denn je eine Frage der Architektur

Transformationen finden heute in einem Umfeld statt, das von Unsicherheit, Dynamik und
wachsender Komplexitat gepragt ist. Markte verandern sich schneller, technologische Zyklen
verkurzen sich, regulatorische Rahmenbedingungen verschieben sich, und Erwartungen von
Kunden, Mitarbeitenden und Eigentimern steigen gleichzeitig.

In vielen Organisationen ist die Diagnose daher zunachst eindeutig:

Strategien liegen vor, Zielbilder sind formuliert, MaRnahmenlisten gut gefullt,
Transformationsprogramme recht sauber aufgesetzt. Und dennoch bleibt die tatsachliche
Wirkung haufig hinter den Erwartungen zurtick.

Der Grund liegt selten im fehlenden Willen oder in mangelhafter Kompetenz.
Er liegt deutlich haufiger in der Art, wie Transformation gedacht wird.

Noch immer wird Wandel vielfach als Abfolge von Aktivitaten verstanden:

Initiativen werden gestartet, Programme aufgesetzt, Projektplane verdichtet. Was dabei
jedoch zu kurz kommt, ist die bewusste Gestaltung des tragfahigen Gesamtsystems, in
dem all diese Aktivitaten wirken sollen.

Transformation ist keine Aneinanderreihung von Initiativen.
Sie ist eine Architekturfrage.

Architektur entscheidet daruber,
o wie viel Veranderung ein System gleichzeitig tragen kann,
o wie Entscheidungen getroffen, eskaliert oder blockiert werden,
e wie Menschen Orientierung, Sicherheit und Sinn in Phasen des Wandels erleben.

Fehlt diese architektonische Perspektive, entsteht ein typisches Muster:
Aktivitat nimmt zu, Energie verpufft, Ermidung setzt ein — wahrend die eigentliche Wirkung
ausbleibt.

Transformation wird dann nicht an fehlendem Einsatz gemessen, sondern an der
Belastungsgrenze der Organisation.

2. Transformationen verstehen sich als Gestaltungsaufgabe

Ein architektonischer Blick auf Transformation richtet sich nicht zuerst auf MaRnahmen,
Programme oder Roadmaps. Er richtet sich auf die Rahmenbedingungen, in denen
Veranderung Uberhaupt wirksam werden kann.

Im Zentrum stehen dabei drei grundlegende Fragen:

¢ Welche Zielsysteme pragen Entscheidungen?
Geht es primar um kurzfristige Wertrealisierung, langfristige Sicherung, Identitat oder
etwas ganz anderes?
Zielsysteme wirken immer — explizit oder implizit — und steuern Prioritaten, Tempo
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und Zumutbarkeit von Veranderung.

Diese Zielsysteme und deren (mdgliche) Wirksamkeit, sowie Auswirkungen sind
zudem immer im Kontext der individuellen Unternehmenskultur und Pragungen des
Unternehmens in der Vergangenheit zu betrachten.

o Welche Zeitlogik wirkt im System?
Welche Geschwindigkeit wird erwartet?
Wie viel Gleichzeitigkeit ist realistisch?
Und wie viel Stabilitdt braucht die Organisation, um leistungsfahig zu bleiben?

¢ Welche Fiihrungsform erzeugt Legitimitat?
Wird Flhrung primar Uber formale Autoritat, Gber Vertrauen oder Uber fachliche
Glaubwtirdigkeit wirksam?
Und welche Erwartungen haben Mitarbeitende an Entscheidungsstil, Kommunikation
und Beteiligung?

Erst wenn diese Fragen geklart und deren Auswirkungen in den Handlungen der
Transformation bertcksichtigt sind, entfalten Programme, Initiativen und MalRhahmen ihre
Wirkung. Ohne diese Klarung wirken selbst gut konzipierte Transformationen haufig wie
Fremdkorper im System.

Transformation scheitert daher selten an zu wenig Aktivitat.
Sie scheitert an fehlender Struktur, mangelnder Sequenzierung, fehlender Entlastung und
geringer ldentifikation in der Organisation.

Ein architektonischer Ansatz bedeutet in diesem Sinne nicht mehr Planung, sondern bessere
Ordnung:

e bewusste Priorisierung statt Parallelitat,
« gezielte Entlastung statt dauerhafter Uberforderung
o emotionale Tragfahigkeit fur die Betroffenen.

Transformation wird so von einem Aktivitatsbindel zu einer bewussten
Gestaltungsaufgabe, bei der Fuhrung nicht primar operativ handelt, sondern den Rahmen
schafft, in dem Veranderung tragfahig, anschlussfahig und wirksam wird.

3. Gestaltungsprinzipien — und ihre Wirkung auf Filhrung und Ergebnisse
3.1 Vertrauen als operative Wahrung

Vertrauen ist keine ,weiche“ Grof3e, sondern die zentrale operative Wahrung von
Transformation.

Wo Vertrauen fehlt, steigen Abstimmungsaufwand, Absicherungsverhalten und implizite
Blockaden — unabhangig von der Qualitat der Strategie und formaler Entscheidungsstruktur.
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3.2 Effektivitat vor Resilienz vor Effizienz

In stabilen Systemen ist Effizienz ein sinnvolles Ziel.
In unsicheren, dynamischen Kontexten jedoch wird Effizienz haufig Uberschatzt.

Wertschopfende Transformation folgt einer klaren Prioritat:
1. Effektivitat — das Richtige tun
2. Resilienz — Belastung aushalten kdnnen
3. Effizienz — optimieren im stabilen Betriebspunkt

Effizienz zu frih zu maximieren erhdht kurzfristig Kennzahlen, schwacht jedoch signifikant
die Anpassungsfahigkeit des Systems.

3.3 Der Mensch als Hard Fact
Der Faktor Mensch ist kein ,Soft Topic“, sondern ein Hard Fact.
Transformation ist immer mehrdimensional:

¢ inhaltlich,

o kulturell / kollektiv,

e individuell.

Transformationen scheitern selten am Inhalt — sie scheitern an den Betroffenen.
Wird eine der drei Ebenen vernachlassigt, verlagert sich der Widerstand von der Sachebene
in das Verhalten.

Nur wenn alle drei Ebenen gleichzeitig und bewusst adressiert werden, entsteht nachhaltige
Wirkung.

3.4 Kooperation nach innen, Wettbewerb nach auRen

Leistungsfahigkeit entsteht durch Kooperation innerhalb der Organisation.
Interne Konkurrenz erzeugt kurzfristige Leistung, jedoch langfristig Fragmentierung durch
Reibung, Silodenken und Vertrauensverlust.

Wettbewerb ist nach auf3en sinnvoll — nach innen wirkt Kooperation wertschépfend.

3.5 Kongruenz als Fiuihrungsprinzip

Wirksame Transformation erfordert Kongruenz:
Handeln im Einklang mit

e persodnlicher Integritat und gesundem Menschenverstand,
e dem Wertekern der Organisation, und

o der vorgegebenen strategischen Richtung.
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Inkonsistenz wird in Organisationen meist schneller erkannt als jede
KommunikationsmaRnahme. Sie wird in Organisationen allerdings selten diskutiert, sondern
kompensiert — mit Reibungs- und Vertrauensverlusten.

3.6 Uberforderung und Parallelitit als strukturelles Risiko

Uberforderung der Organisation und die Parallelitat zu vieler GroRbaustellen sind einer der
haufigsten Transformation-Killer.

Nicht fehlende Motivation, sondern strukturelle Uberlastung fihrt zu Ermidung, Zynismus
und stiller Verweigerung.

Uberforderung zeigt sich dabei selten im Widerstand, sondern in stiller Erschépfung und
Entscheidungsvermeidung.

Fir die Architektur bedeutet dies: bewusste Reduktion, klare Sequenzierung und echte
Entlastung.

3.7 Fiihrung braucht Architektur statt Aktionismus

Flhrung in Transformation bedeutet nicht mehr Aktivitat, sondern bessere Gestaltung:
klare Entscheidungsraume, saubere Priorisierung und bewusste Verantwortungsteilung.

Wo Architektur fehlt, ersetzt Aktionismus strukturelle Klarheit.

3.8 Mut zur rechtzeitigen Zumutung

In vielen Transformationen werden notwendige, unbequeme Entscheidungen zu lange
aufgeschoben — aus Ricksicht, Lobbydruck oder Kostenvermeidung.

Die Folge sind spatere, deutlich schmerzhaftere Einschnitte.
Frihe Klarheit ist oft die humanere Entscheidung, denn aufgeschobene Entscheidungen
verschwinden nicht — sie kehren mit hoherer Intensitat zurtick.

Was es kostet, wichtige Architektur-Bausteine zu ignorieren

Organisationen zahlen immer einen Preis fir Transformationen ohne Architektur.
Dieser Preis taucht nicht immer sofort in der GuV auf — wirkt jedoch zuverlassig auf EBITDA,
FUhrungskapazitat und Bindung von Leistungstragern.

Typische Kosten sind:
o verlorene Zeit durch Reibung, Abstimmung und Wiederholung,
e gebundene Management-Kapazitat durch Eskalationen und Nachsteuerung,
e schwindende Flihrungsakzeptanz, sowie Glaubwirdigkeit bei Mitarbeitenden,

o sinkende Veranderungsbereitschaft trotz formaler Zielerreichung
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« wertvolle Mitarbeitende oder gar Kern-Know-How Trager, die das Unternehmen
verlassen

Besonders kritisch ist:

Diese Kosten entstehen nicht linear, sondern kumulativ.

Je langer wichtige Themen ungeklart bleiben, desto hdher wird der spatere Aufwand —
fachlich, kulturell und individuell.

Transformation ohne wirklich gute Architektur ist daher selten gunstiger.
Sie ist lediglich verzogert teuer.

Spatestens hier wird deutlich: Architektur ist sowohl eine konzeptionelle Frage und
dariiber hinaus zudem eine Fiihrungsentscheidung.

4. Transformation in Private-Equity- und Familienunternehmen — zwei
Welten, zwei Dynamiken

Transformation folgt nicht nur Strategie und Struktur —
sie folgt Menschen, Machtverhaltnissen und impliziten Erwartungen.

Private-Equity-Portfoliounternehmen und Familienunternehmen unterscheiden sich nicht nur
in Eigentumsform oder Zeitachse. Sie folgen grundlegend unterschiedlichen
Organisationslogiken, die Transformationen auf sehr unterschiedliche Weise pragen.

4.1 Unterschiedliche Grundlogiken

Private-Equity-gepragte Organisationen sind in ihrem Kern auf Wertrealisierung
ausgerichtet.

Transformation dient hier einem klaren Ziel: der messbaren Steigerung von
Unternehmenswert innerhalb eines definierten Zeitraums.

Diese Logik erzeugt:
e hohe Entscheidungsdichte,
e klare Priorisierung wirtschaftlicher Hebel,
o starke Ergebnisorientierung,
e einen ausgepragten Fokus auf Steuerbarkeit und Transparenz.

Familienunternehmen hingegen sind auf Kontinuitat, Identitat und langfristige
Existenzfahigkeit ausgerichtet.
Transformation dient hier primar der Zukunftssicherung — nicht der kurzfristigen Optimierung.
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Diese Logik erzeugt:
o hohe Bedeutung von Vertrauen und Loyalitat,
o starke kulturelle Pragung,
e implizite Entscheidungswege,
e eine sensible Balance zwischen Veranderung und Bewahrung.

Beide Logiken sind rational.
Probleme entstehen dort, wo sie nicht explizit gemacht werden.

4.2 Typische Rahmenbedingungen in PE-Organisationen
In PE-Konstellationen ist die Organisationsarchitektur meist klar dreigeteilt:

o Eigentiimer/ Fonds:
setzen Zielkorridore, Zeitachsen und Werthebel

e CEO / Geschaftsfiihrung:
Ubersetzt diese Erwartungen in operative Realitat

e Organisation:
tragt die Umsetzung — oft parallel zum Tagesgeschaft

Diese Konstellation erzeugt eine permanente Spannung:
Der CEO steht zwischen hohen Erwartungen nach oben und begrenzter Belastbarkeit nach
unten.

Transformation wird hier haufig:

o stark KPI-getrieben,

e in hoher Taktung gesteuert,

e eng mit Effizienz- und Ergebniszielen verknupft.
Typisches Spannungsfeld:

Wenn Transformation primar als Leistungsprogramm verstanden wird, geraten Vertrauen,
Akzeptanz und kulturelle Anschlussfahigkeit unter Druck.

4.3 Typische Rahmenbedingungen in Familienunternehmen

In Familienunternehmen ist die Architektur oft weniger formal, aber emotional deutlich
dichter:

o Eigentimerrolle und ldentitat sind haufig eng verwoben

e Geschaftsfuhrung agiert nicht nur als Manager, sondern als Bewahrer des
Unternehmens

e Organisation ist stark Uber persénliche Beziehungen und implizite Regeln stabilisiert
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Transformation bewegt sich hier in einem sensiblen Spannungsfeld zwischen:
+ notwendiger Veranderung
e Schutz gewachsener Identitat
o Erwartung der Belegschaft nach Verlasslichkeit

Typisches Spannungsfeld:

Veranderungen werden sachlich verstanden, emotional jedoch als Bedrohung
wahrgenommen.

Transformation scheitert hier selten an Einsicht —
sondern an fehlender emotionaler Anschlussfahigkeit.

4.4 Unterschiedliche CEO- und CXO-Personas
Die unterschiedlichen Logiken pragen auch die Menschen an der Spitze.
CEOs in PE-Kontexten sind haufig:

¢ entscheidungs- und leistungsorientiert,

o stark auf Ergebnisse fokussiert,

e gewohnt, unter hohem Zeitdruck zu agieren,

e klar in Kommunikation und Priorisierung.

Ihre Starke: Geschwindigkeit und Klarheit.
Ihr Risiko: Uberschatzung von Belastbarkeit und kultureller Adaptionsfahigkeit.

CEOs in Familienunternehmen sind haufig:
e integrativ und beziehungsorientiert,
o stark wertegetrieben,
o auf Konsens und Stabilitat bedacht,
e sensibel fir implizite Dynamiken.

Ihre Starke: Vertrauen und Loyalitat.
Ihr Risiko: Verzdogerung notwendiger Entscheidungen.

Diese Unterschiede setzen sich auf CXO-Ebene fort —
und pragen Transformationen tiefgreifend.

4.5 Typische Dynamiken und Problemfelder in Transformationen
In PE-Kontexten zeigen sich haufig:
e UbermaRiger Fokus auf Effizienz vor Stabilitat

e zu frihe Parallelisierung mehrerer GroRbaustellen
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e Unterschatzung des People-Factors
o sinkende Akzeptanz trotz formaler Zielerreichung

Ergebnis:
Ziele werden kurzfristig erreicht — aber Organisation und Fihrung verschleil3en.

In Familienunternehmen zeigen sich haufig:
e lange Entscheidungswege
o Konfliktvermeidung aus Riicksicht
e informelle Machtstrukturen
o Transformation ,auf dem Papier®, aber nicht im Verhalten

Ergebnis:
Transformation bleibt folgenlos oder verliert an Momentum.

4.6 Die zentrale Erkenntnis

Transformation scheitert in beiden Welten nicht an mangelnder Kompetenz,
sondern an nicht passender Architektur.

Wertschopfender Wandel entsteht dort, wo:
o Zielsysteme explizit gemacht werden,
e Fuhrung ihrer Rolle gerecht wird,
e Menschen als Hard Fact verstanden werden,
e und Architektur Tempo und Belastbarkeit ausbalanciert.

Besonders deutlich wird diese Notwendigkeit in Organisationen, in denen PE- und
Familienlogiken aufeinandertreffen — etwa im Rahmen von M&A und Post-Merger-
Transformationen.

5. Der Sonderfall: Transformation in gemischten Organisationen

Ein besonders anspruchsvoller Transformationskontext entsteht dort, wo unterschiedliche
Eigentimerlogiken in einer Organisation zusammenkommen. Ein haufiges Beispiel ist der
Erwerb inhabergefihrter Familienunternehmen durch Private-Equity-Gesellschaften —
insbesondere im Mid-Market.

Formal handelt es sich um einen Merger oder eine Akquisition.
Faktisch jedoch um die Integration zweier grundlegend unterschiedlicher
Organisationsformen.
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Das Ubernommene Familienunternehmen ist haufig gepragt durch:
o personliche Fuhrungsbeziehungen,
e implizite Entscheidungswege,
« hohe Identifikation mit dem Eigentimer,
e lange Zeitachsen und gewachsene Routinen.
Die PE-gepragte Organisation folgt dagegen:
e klaren Zielsystemen,
o expliziten Governance-Strukturen,
e hoher Taktung von Entscheidungen,
e einem starken Fokus auf Transparenz und Steuerbarkeit.

In der Praxis fuhrt diese Konstellation zu einer besonderen Spannung:
Wahrend die eine Seite Geschwindigkeit, Struktur und Professionalisierung erwartet, erlebt
die andere Seite haufig einen Verlust von Autonomie, Identitat und Vertrauen.

Transformation in solchen Konstellationen ist daher keine lineare Fortsetzung
bestehender Programme, sondern eine Neukonstruktion der Architektur.

5.1 Typische Fehlannahmen in PE-Family-Integrationen
In gemischten Organisationen treten immer wieder dhnliche Muster auf:
e Professionalisierung wird mit Beschleunigung gleichgesetzt.
e Governance wird als Ersatz fur Vertrauen verstanden.
o Effizienzgewinne werden priorisiert, bevor Stabilitdt und Akzeptanz hergestellt sind.

e Fuhrung wird formal neu geordnet, ohne die impliziten Macht- und
Beziehungsstrukturen zu berlicksichtigen. Diese Annahmen sind selten bésgemeint —
aber sie sind strukturell riskant.

5.2 Architekturprinzipien fir Transformation im Mischkontext

Wirksame Transformation in PE-Family-Konstellationen erfordert eine bewusst differenzierte
Architektur:

Erstens: Ubersetzung der Ziele

Bevor MalRnahmen definiert werden, missen Zielhorizonte explizit gemacht und tbersetzt
werden. Wertrealisierung und Identitat stehen nicht im Widerspruch — sie folgen jedoch
unterschiedlichen Logiken.
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Zweitens: Temporarer Schutz

Nicht alle Elemente des Gbernommenen Unternehmens dirfen sofort in neue Strukturen
Uberfuhrt werden. Temporarer Schutz einzelner Elemente ermdglichen Stabilitdt und einen
Erhalt der Leistungsfahigkeit wahrend der Transformation.

Drittens: Filihrung als Integrationsleistung

Fuhrungskrafte in gemischten Organisationen agieren nicht nur operativ, sondern als
Vermittler zwischen zwei Welten sehr unterschiedlicher Bedurfnisse und Erwartungen. Diese
Rolle muss explizit anerkannt und umgesetzt werden.

Viertens: Sequenzierung statt Gleichzeitigkeit

PMI und Transformation sollten nicht vollstandig parallelisiert werden. Architektur bedeutet
hier, bewusst zu entscheiden, was zuerst stabilisiert, was spater harmonisiert und was
bewusst verandert wird.

5.3 Der zentrale Erfolgsfaktor: Legitimitat

In gemischten Organisationen entscheidet nicht allein formale Macht Uber Wirksamkeit,
sondern wahrgenommene Legitimitat.

Transformation gelingt dort, wo:
¢ Entscheidungen nachvollziehbar sind,
e Geschwindigkeit erklarbar bleibt,
e Fuhrung Vertrauen aufbaut, bevor sie Strukturen durchsetzt.

Legitimitat ist in diesen Kontexten kein ,Soft Factor®, sondern ein direkter
Produktivitatshebel.

Gerade in gemischten Organisationen zeigt sich besonders deutlich: Wertschépfende
Transformation entsteht nicht durch Geschwindigkeit oder Durchsetzung — sondern durch
eine Architektur und Handlungsweise, die Zielsysteme integrieren kann.

6. Implikationen fiir CXOs

Bevor eine Transformation gestartet wird, sollten CXOs klaren:
o Welches Zielsystem pragt unsere Entscheidungen?
e Welche Zeitachse ist realistisch und zumutbar?
e Welche Fuhrungslogik erzeugt Akzeptanz?

o Was sind die Schlisselfaktoren, die maximalen Wert stiften und was darf auf keinen
Fall passieren?

10
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Architektonische Entscheidungsmomente fiir CXOs

In der Praxis zeigt sich Transformation weniger in Konzepten als in konkreten
Entscheidungssituationen.
Ein architektonischer Blick hilft insbesondere in folgenden Momenten:

1. Beschleunigen oder stabilisieren?
Wenn die Organisation sichtbar an Belastungsgrenzen stof3t, ist nicht mehr Geschwindigkeit
gefragt, sondern strukturelle Entlastung.

2. Parallelisieren oder sequenzieren?
Mehrere GroRinitiativen gleichzeitig zu starten wirkt ambitioniert — ist jedoch haufig der
Beginn von Uberforderung.

3. Durchsetzen oder legitimieren?
Formale Entscheidungskraft ersetzt keine Akzeptanz.
Gerade in tiefgreifenden Veranderungen entscheidet Legitimitat Gber Nachhaltigkeit.

4. Effizienz heben oder Wirksamkeit sichern?
Effizienzgewinne entfalten ihren Wert erst, wenn das System stabil und anschlussfahig ist.

Diese Entscheidungen lassen sich nicht delegieren.
Sie sind Kernaufgabe von Fiihrung in Transformation.

Eine zentrale Flhrungsfrage in Transformationen lautet daher:

Welche Entscheidungen oder gar Konsequenzen werden aktuell aufgeschoben — und welche
architektonischen Folgen hat dieses Zégern?

Welche Entscheidungen treffen derzeit entsprechend nicht Sie — sondern die
Organisation fiir Sie?

Externe Perspektiven kénnen hier ggf. Klarheit schaffen und dartiber hinaus auch entlasten —
nicht durch mehr Aktivitat, sondern durch bessere Einordnung.

7. Ein friiher Indikator fur architektonische Schieflage

Ein friher Hinweis auf fehlende oder unzureichende Transformationsarchitektur ist nicht
Widerstand, sondern Erschépfung.

Wenn engagierte Flhrungskrafte:
o haufiger nach Prioritaten fragen,
o Entscheidungen absichern statt treffen,
o operative Stabilitat Gber strategische Initiative stellen,

dann ist dies weniger ein Motivationsproblem, als ein strukturelles Signal.

1
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Architektur zeigt sich nicht daran, wie viel Bewegung mdglich ist —
sondern daran, wie viel Bewegung dauerhaft tragfahig bleibt.

Wertschdpfende Transformation entsteht dort, wo Klarheit vor Aktion tritt und Architektur vor

MaRnahmen.

Nicht Geschwindigkeit entscheidet — sondern die Passung zwischen System, Fiihrung und

Wandel.

Die Architektur einer Transformation ist keine theoretische Frage — sie ist eine bewusste
Fuhrungsentscheidung Uber Tragfahigkeit, Tempo und Wirkung der Transformation.

Dieses Papier versteht sich als Einladung zum strukturierten Denken — und zum Austausch

auf Executive-Ebene.

lontie o
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