~ Fraunhofer

HNFIZ

Katrin Jochum, Sorina Beck

Zwischen Anspruch und Umsetzung:
Was Transformation bremstioder tragt



Fraunhofer HNFIZ | Spotlight: Unternehmenstransformation



Fraunhofer HNFIZ |

Inhaltsverzeichnis

Transformation: zwischen Anspruch Und REAITAT .........ooiiiiiiii e 2

Wie Unternehmen Verdnderung heute erleben .

Frihe Wahrnehmung entSCREIAET ..........ooiiiiii s 7
Vielfalt der Verdnderung auf allen EDENEN ... 9
Was Transformation @USDIE@MST ... ... 10
Friherkennung: Schwachen in der AUTKIGrUNG ..........cooiiiiii e, 1
Risikolandkarte: Intern sChlagt @XTEIN ... .. oo 12
Umsetzungsrealitat: Das Tagesgeschaft dominiert ..o 12
Steuerung UNd UNTErStUtZUNG ........c.oooiieie e 13
Was JetZt WIChEIG WITD ... e 14
Frih erkennen, verbindlich STEUBIN ... e 14
Transformation als System — nicht als EinzelmaBnahme ... 15
Externe Unterstltzung iNtern VEIANKEIT .. ......coiiiii it 15
Ausblick: Klarer sehen, wirksamer RandeIN ..o 16
0= = U SO USRPR OSSP 17

Abbildungsverzeichnis

—
Abbildung 1 Anzahl der Veranderungen in den letzten finf Jahren ..o 4
Abbildung 2 Ausldser unternehmerischer VEranderungen ............voiiiiiiiiiii e 7
Abbildung 3 Fahigkeit zur frihzeitigen Identifikation von Veranderungsbedarfen .................ccccooooooieiein 8
Abbildung 4 Arten der VErandErUNGEN ... ..ottt 9
Abbildung 5 Transformationsdynamik: Einschatzungen zur Tiefe bevorstehender Veranderungen .............. 10
Abbildung 6 Barrieren bei der rechtzeitigen Wahrnehmung strategischer Entwicklungen .........ccccccocveen. 12

Abbildung 7 Status quo der Erfolgsmessung in Veranderungsvorhaben ... 13



Fraunhofer HNFIZ |

Durchschnitt-
lich erlebten
Unternehmen
mindestens
zwei groBere
Veranderungen
in den letzten
funf Jahren.

Transformation:
zwischen Anspruch
und Realitat

Veranderung ist in Unternehmen zur Nor-
malitat geworden. Gleichzeitig hat sich das
Umfeld splrbar verdichtet. Globale Lieferket-
ten werden neu zugeschnitten, Kostenstruk-
turen schwanken, Technologien entwickeln
sich in Spriingen, und Stakeholder erwarten
sichtbaren Fortschritt bei Klimaschutz und
Resilienz. Internationale Analysen zeichnen
ein konsistentes Bild: Nur etwa die Halfte der
FUhrungskrafte halt ihre Organisation fir hin-
reichend vorbereitet, externe Schocks recht-
zeitig zu antizipieren und darauf zu reagieren.
Zugleich empfindet rund zwei Drittel ihre
Organisation als zu komplex und ineffizient.
Das erhoht die Reibung genau dort, wo
Geschwindigkeit und Lernfahigkeit gefragt
sind. (McKinsey 2023)

Der Begriff Transformation ist dabei allgegen-
wartig: In Strategiepapieren eingeschrieben,
in Innovationsprogrammen verankert, in
offentlichen Debatten omniprasent. Der Kli-
mawandel rangiert in globalen Befragungen
unter den drei drangendsten Management-
themen. Zugleich berichten viele Unter-
nehmen, ihre Investitionen in Nachhaltigkeit
zuletzt erhoht zu haben. Das ist die Konse-
guenz eines wachsenden Erwartungsdrucks
von Aufsichtsgremien, Regulatoren, Kunden,
Investorinnen und Mitarbeitenden. (Deloitte
2023) Technologische Trends verschieben
parallel Tatigkeiten und Qualifikationsprofile.
Der Future of Jobs Report prognostiziert fir
die nachsten funf Jahre substanzielle Ver-
schiebungen am Arbeitsmarkt mit spurbaren
Umwalzungen in Aufgaben und Kompeten-
zen. Fur Unternehmen heiBt das: Qualifikatio-
nen entwickeln, Arbeitsorganisation anpassen
und Innovationspfade beschleunigen. (World
Economic Forum 2023)

Doch was bedeutet Transformation wirk-

lich fir Unternehmen, jenseits von Leucht-
turmprojekten und Managementrhetorik?
Wie wird sie konkret erlebt, gestaltet und
gesteuert? Diese Fragen stehen im Zentrum
unserer Spotlight-Befragung unter deutschen

Unternehmen. Im Fokus steht dabei die
Frage, wie Organisationen mit Transformation
konkret umgehen: Welche Themen stoBen
Veranderung an? Welche Dynamik wird dabei
erlebt? Was funktioniert gut und was wird als
hinderlich empfunden?

Transformation: Ja. Aber wie?

Die Ausgangslage ist eindeutig: Der Ver-
anderungsdruck auf Unternehmen ist hoch
und wird in den kommenden Jahren weiter
steigen. In unserer Befragung gaben die
Teilnehmenden auf einer Skala von 1 bis 10
einen durchschnittlichen Veranderungsdruck
von 7,5 an. Fur die kommenden Jahre liegt
der erwartete Druck sogar noch héher, mit
stabilen Mittelwerten Uber 8,0, auch im Zeit-
horizont von finf bis zehn Jahren.

Doch trotz dieser breiten Betroffenheit bleibt
die Umsetzung in vielen Fallen fragmentiert.
Zwar existieren ambitionierte Plane und
Programme, doch Veranderung wird oft
»nebenher« betrieben ohne ausreichende
Ressourcen, strategische Abstimmung oder
nachhaltige Verankerung. Der Anspruch an
Transformation ist hoch. Doch die Realitat
im Unternehmensalltag ist oft weit davon
entfernt.

Gleichzeitig zeigt sich: Transformation ist
langst Realitat.

Mehr als 85 Prozent der befragten Unterneh-
men haben in den letzten finf Jahren mindes-
tens eine groBere Veranderung durchlaufen
(siehe Abbildung 1). Im Durchschnitt waren es
zwei groBere Veranderungen pro Organisation:
Teils parallel, teils aufeinanderfolgend. Dabei
reicht das Spektrum von strategischen Neuaus-
richtungen Uber technologische Umstellungen
bis hin zu kulturellen Veranderungsprozessen.
Transformation ist kein Zukunftsszenario — sie
findet langst statt.
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Anzahl groRerer Verdanderungen in den letzten 5 Jahren

Mehr als 3

35 %

Quelle: Fraunhofer IRB 2025, eigene Darstellung

Doch so eindeutig der Veranderungsbedarf
auch ist: Die betriebliche Realitat ist haufig
komplexer, und viele Unternehmen sind struk-
turell nicht ausreichend darauf vorbereitet.
Viele Verdnderungsvorhaben verlaufen nicht
reibungslos, sondern fragmentiert. Strategien
wechseln schneller als ihre Umsetzung folgen
kann. MaBnahmen laufen nebeneinander
her, Steuerungsstrukturen bleiben diffus oder
Uberlastet.

Diese Diskrepanz zwischen Anspruch und
Realitat ist der zentrale Ausgangspunkt dieses
Whitepapers. Wir haben sie in den folgenden
Kapiteln systematisch untersucht:

1. Wie viel Veranderungsdynamik steckt
wirklich in Unternehmen?

Wir untersuchen, wie tiefgreifend und umfas-
send Unternehmen Veranderungen aktuell
tatsachlich erleben. Dabei gehen wir der Frage
nach, ob die vielfach proklamierte Dynamik eher
Wunschdenken oder tatsachlich Realitat ist.

2. Welche Hiirden begegnen Unterneh-
men am haufigsten in Verdnderungspro-
zessen?

Wir zeigen systematisch auf, welche internen
und externen Barrieren die Umsetzung von
Transformationsprojekten behindern und

welche Muster dabei erkennbar werden. So
entsteht ein klares Bild der Faktoren, an denen
Veranderungsprozesse in der Praxis haufig
scheitern oder stagnieren.

3. Wie gehen erfolgreiche Unterneh-
men mit dem Spannungsfeld zwischen
Anspruch und Realitat um?

Wir analysieren, welche Steuerungsansatze
und Strategien besonders wirksam sind, um
das oft erhebliche Spannungsfeld zwischen
ambitionierten Transformationszielen und der
realen Umsetzung im Unternehmensalltag
erfolgreich zu bewaltigen.

Diese Spotlight-Analyse soll ein realistisches,
differenziertes Bild davon zeichnen, wie Trans-
formation aktuell in Organisationen gestaltet
wird: jenseits von Buzzwords und Idealmodel-
len. Und sie soll aufzeigen, wo Hebel liegen,
um Verdnderung wirksamer, klarer und
nachhaltiger zu gestalten.
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Fihrungs-
krafte-

wechsel
43 %

Wie Unternehmen
Veranderung heute
erleben

Veranderungsprozesse sind langst keine
Ausnahmen mehr, sondern bestimmen
zunehmend die betriebliche Realitat. Unsere
Befragung verdeutlicht, wie stark Unterneh-
men tatsachlich von Veranderungsdynamiken
betroffen sind und welche Schwerpunkte
dabei besonders haufig auftreten. 82 Prozent
der Teilnehmenden bewerten den Verande-
rungsdruck als hoch; im Mittel liegt der Druck
bei 7,5 Punkten auf einer Skala von 1 bis 10.

Die Treiber fur diesen Druck sind vielféltig und
betreffen Unternehmen auf mehreren Ebenen
gleichzeitig (siehe Abbildung 2):

Ausloser der Veranderungen

Technologischer
Fortschritt
70 %

Fluktuation
13 %

Insolvenz '

Klimawandel

a4

9% Veranderte
Markt-
dynamiken
Organi- Gewinn- oo %
sationale einbriiche
Tragheit 39%
39 %

Quelle: Fraunhofer IRB 2025, eigene Darstellung

Veranderte Marktdynamiken:
Unternehmen reagieren auf neue Wettbe-
werber, verdnderte Kundenerwartungen und
klrzere Innovationszyklen. Wo Markte sich
schneller verschieben, veralten Positionierun-
gen und Geschaftsmodelle rascher. In der
Folge gewinnen strategische Neuausrichtun-
gen, Portfoliobereinigungen und Markteintritte
an Bedeutung.

Technologischer Fortschritt:

Digitale Technologien verandern Prozesse,
Produkte und Arbeitsweisen. Viele Unterneh-
men berichten, dass Technologieeinfiihrungen
nicht nur IT-Vorhaben sind, sondern tief in
Geschaftsmodelle, Rollenprofile und Zusam-
menarbeit eingreifen. Entsprechend haufig
werden Prozessoptimierungen, Automatisie-
rung und neue Technologien umgesetzt meist
flankiert von Struktur- und Kulturimpulsen.

Flihrungskraftewechsel:

Neue Flhrung bedeutet oft neue Ausrichtung.
Strategien werden justiert, Projekte neu prio-
risiert, Entscheidungslogiken angepasst. Diese
Impulse schlagen sich in Reorganisationen,
Kommunikationsformaten und veranderten
Steuerungsstrukturen nieder.

Organisationale Tragheit:

Wo Routinen dominieren, Silos bestehen und
Verantwortlichkeiten unklar sind, stauen sich
Entscheidungen. Tragheit wird so selbst zum
Veranderungstreiber, weil Wettbewerbsfahig-
keit und Lernfahigkeit leiden. Die Reaktion:
Prozessbereinigungen, neue Rollen, klarere
Schnittstellen und kulturelle Interventionen.

Umsatz- und Gewinneinbriiche:
Ergebnisdruck zwingt zur Neuausrichtung.
Genannt werden Prozessoptimierung, Kosten-
senkung, Personalabbau, flankiert von strategi-
scher Scharfung und Technologieinvestitionen.

Klimawandel und Nachhaltigkeit:
Nachhaltigkeitsanforderungen wirken strate-
gisch, werden aber selten als direkter Ausloser
markiert. lhre Wirkung entfaltet sich Uber
Regulatorik, Kundenanforderungen, Finanzie-
rung und gesellschaftliche Erwartungen. Sicht-
bar in Dekarbonisierungsprogrammen, neuen
Portfolios und verdnderten Betriebsmodellen.



Die Verteilung der Ausloser zeigt eine doppelte
Logik. Kurzfristige Markt- und Technologieim-
pulse dominieren die Startsignale. Mittel- und
langfristige Treiber wie Nachhaltigkeit oder
Kultur wirken eher als Querschnittsthemen, die
in vielen Projekten mitschwingen, aber seltener
als alleinige Initialzlindung adressiert werden.
Dass Fuhrung und Organisation so haufig als
AuslOser erscheinen, verweist auf den Stellen-
wert von Steuerung und Orientierung. Genau
dort entscheidet sich, ob Veranderungen
gebundelt, priorisiert und in tragfahige Routi-
nen Uberflhrt werden. Strategische Neuausrich-
tung, Struktur- und Fihrungsanpassungen, Pro-
zess- und Technologievorhaben sowie kulturelle
Arbeit werden in der Praxis kombiniert, weil die
Treiber mehrere Ebenen gleichzeitig berthren.

Zentrale Herausforderungen der
Unternehmen:

1. Starker Veranderungsdruck auf mehre-
ren Ebenen der Organisation

2. Vielfaltige Treiber: von Technologie liber
Markt und Klima bis hin zu internen Kons-
tellationen und Fiihrung

3. Unternehmen arbeiten gleichzeitig an
Strategie, Struktur, Prozessen, Kultur und
Technologie

Fraunhofer HNFIZ |

Friihe Wahrnehmung entscheidet

Doch wie gut gelingt es Unternehmen Uber-
haupt, wichtige Veranderungen frihzeitig zu
erkennen? Diese Frage haben wir den Teilneh-
menden direkt gestellt:

»Wie gut ist Ihr Unternehmen darauf vorbe-
reitet, wichtige Veranderungen friihzeitig zu
erkennen?«

Die Einschatzungen fallen differenziert aus
und zeigen klare Muster (Abbildung 3).
Wahrend marktbezogene und wirtschaft-
liche Veranderungen vergleichsweise haufig
antizipiert werden, fallt die Bewertung bei
technologischen und gesellschaftlichen Ent-
wicklungen deutlich schwacher aus. Gerade
dort, wo Trends auBerhalb des Kerngeschafts
entstehen, wird die eigene Friherkennung als
lickenhaft erlebt.

Diese strukturelle Asymmetrie ist folgenreich.
Wo schwache Signale nicht systematisch
beobachtet und bewertet werden, entsteht
Transformationsdruck oft unvermittelt mit
dem Risiko verspateter Reaktion, Uberhasteter
Planung oder unzureichender Ressourcen.
Friherkennung entscheidet also nicht nur
Uber Timing, sondern auch Uber Quali-

tat, Geschwindigkeit und Wirksamkeit von
Veranderung.

Vorbereitung auf die friihzeitige
Erkennung von Verdanderungen

Gesellschaftliche
Veranderungen

Technologische Entwicklungen
auBerhalb des Kerngeschafts

Allgemeine wirtschaftliche
Rahmenbedingungen

Veranderungen im
eigenen Marktumfeld

54 %

Nicht gut
vorbereitet

. Gut vorbereitet

Quelle: Fraunhofer IRB 2025, eigene Darstellung

Nur 40% der
Befragten sind
gut vorbereitet auf
gesellschaftliche
Veranderungen
und technologische
Entwicklungen.
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Vielfalt der Verdanderung auf allen
Ebenen

Neben der Frage nach dem Warum ist es auch
essenziell zu verstehen, was sich konkret ver-
andert hat. Die Bandbreite ist erheblich und
reicht von Strategieanpassungen Uber tech-
nologische Umstellungen bis hin zu neuen
Formen der Zusammenarbeit (siehe Abbildung
4). Am haufigsten sind die Veranderungen

in Prozessen und Ablaufen zu beobachten,
gefolgt von technologischen Neuerungen,
strukturellen Anpassungen, strategischer
Neuausrichtung sowie Veranderungen im
Fhrungsverstandnis. Auch Kultur und Werte-
haltungen, Kommunikationsformen, Auf-
bauorganisation und Entscheidungslogiken
wurden genannt, jeweils mit nennenswertem
Anteil.

Diese Breite unterstreicht, dass Trans-
formation kein technisches Einzelpro-
jekt ist. Sie betrifft Systeme, Strukturen,

Verhaltensweisen und Haltungen. Und das oft
gleichzeitig. In vielen Fallen durchdringt Ver-
anderung das gesamte Organisationsgeflge,
was Steuerung, Kommunikation und Beteili-
gung zusatzlich erschwert.

Aus dieser Lage ergibt sich die nachste Leit-
frage. Nicht ob Verdnderung notwendig

ist, sondern was ihre Wirksamkeit bremst.
Externe Impulse wie Marktvolatilitat oder
regulatorische Anforderungen lassen sich
nur begrenzt steuern. Umso wichtiger ist

die innere Handlungsfahigkeit. Das folgende
Kapitel arbeitet heraus, welche Barrieren in
der Praxis am starksten ins Gewicht fallen,
wie sich interne und externe Risiken zuein-
ander verhalten und an welchen Punkten die
Umsetzung typischerweise ins Stocken gerat.
So wird sichtbar, wo Hebel liegen, die Ver-
anderung beschleunigen und ihre Wirkung im
Alltag erhohen.

Durchlaufene Arten von Veranderungen
in den letzten Jahren

Anpassungen der
Organisationsstruktur

Einfilhrung neuer
Technologien

70 %

Weiterentwicklung des
Produktportfolios

70 %

Quelle: Fraunhofer IRB 2025, eigene Darstellung

Abbildung 4: Arten der Verdnderungen

Umfassende
Restrukturierung

Geschéftsfelder

Prozessoptimierungen

Veranderung der
Unternehmenskultur

35% 26 %

ErschlieBung
unbekannter

Strategische
Unternehmens-
neuausrichtung

43 % 39 %

Einfilhrung neuer
Organisations-
modelle



Was Transformation
ausbremst

Transformation ist kein Projekt mit Anfang und
Ende, sondern wird zunehmend zur neuen Nor-
malitdt. Doch das bedeutet nicht, dass sie leich-
ter fallt. Im Gegenteil: Die Komplexitat steigt,
die Tiefe nimmt zu, und viele Organisationen
geraten unter Druck, mit der Geschwindig-

keit Schritt zu halten. Unsere Befragung zeigt:
Unternehmen erleben heute nicht nur eine
Haufung von Veranderungen, sondern rechnen
auch in Zukunft mit einer héheren Tiefe und
Frequenz als bislang.

In der Befragung haben wir Unternehmen
gebeten, einzuschatzen, wie intensiv sie Verande-
rungen in den letzten finf Jahren erlebt haben
und welche Tiefe sie fur die Zukunft erwarten
(Abbildung 5). Die Ergebnisse zeigen eine deut-
liche Entwicklung: 78 Prozent der Befragten
rechnen in den kommenden finf Jahren mit
tiefgreifenderen Veranderungen als bisher. Nur
eine kleine Minderheit erwartet geringere Ein-
griffe oder konstante Veranderungstiefe. Die
Daten unterstreichen daher: Transformation wird
kunftig nicht nur haufiger, sondern substanzieller
mit Eingriffen in Strukturen, Prozesse und Kultur.

Fraunhofer HNFIZ |

Diese Prognose deckt sich mit der Einschatzung
des Veranderungsdrucks: Wahrend der aktuelle
Druck im Mittel bei 7,5 liegt, steigt er in den
Erwartungen auf Uber 8,0: sowohl in funf als
auch in zehn Jahren. Diese Kombination aus
steigender Intensitat und anhaltend hohem
Druck verandert die Spielregeln: Wenn Transfor-
mationsprojekte in Zukunft nicht nur haufi-
ger, sondern auch einschneidender werden,
reicht punktuelle Anpassung nicht mehr aus.
Organisationen brauchen Strukturen, die nicht
nur reagieren, sondern robust vorausdenken.
Doch genau hier zeigen sich erste Bruchlinien
insbesondere in der Friherkennung relevanter
Veranderungen.

Frilherkennung: Schwachen in der
Aufklarung

Besonders sichtbar werden diese Reibungen
bei der frihzeitigen Identifikation und Ein-
ordnung strategisch relevanter Entwicklungen.
Viele Unternehmen berichten von Briichen im
Informationsfluss zwischen Marktbeobachtung,
Technologie-Scouting und operativen Linien.
Daten liegen verteilt in Systemen, Zustandig-
keiten sind historisch gewachsen, und Entschei-
dungsvorlagen entstehen haufig unter Zeit-
druck. Die Folge: Potenziale werden (bersehen,
Risiken spat erkannt.

Einschatzung zur Tiefe
bevorstehender Verdanderungen

Tiefgreifender 78 %

Vergleichbar 15 %

Weniger tiefgreifend 7 % .

Quelle: Fraunhofer IRB 2025, eigene Darstellung

Veranderungen
werden kunftig als
deutlich tiefgreifen-
der eingeschatzt als
bisher. 78 % der
Befragten erwar-
ten intensivere
Eingriffe in Struktur,
Prozesse und Kultur
als in bisherigen
Veranderungsvor-
haben.
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Die Ergebnisse der befragten Unternehmen
machen strukturelle Schwachen sichtbar:
Fehlende Transparenz, mangelnde Schnittstellen
zwischen Abteilungen, Silostrukturen, unklare
Verantwortlichkeiten (siehe Abbildung 6). All
das behindert systematische Aufklarung. Be-
sonders deutlich wird: Entwicklungen auBerhalb
des unmittelbaren Marktumfelds, etwa techno-
logische oder gesellschaftliche Trends, werden
deutlich seltener systematisch beobachtet.

Externe Treiber wie Preisvolatilitat, Lieferket-
tenrisiken oder regulatorische Verschiebun-
gen erhdhen die Komplexitat, sie lassen sich
jedoch nur begrenzt beeinflussen. Entschei-
dend ist, wie belastbar interne Strukturen
darauf reagieren. Interne Barrieren entfalten
in der Praxis daher die groBere Hebelwirkung:
unklare Zustandigkeiten, fehlende Ressour-
cen, schwache Abstimmungsprozesse oder
widerspruchliche Zielbilder.

Erschwerende Faktoren fir friihzeitige
Identifikation von Veranderungen

Fehlende Daten
53 %

Mangel an
Geringe personellen
Prioritat im Ressourcen
Management ‘ 57 %
27 %
Fehlende
Tools Keine
37% Unklare Fachkompetenz
Verantwortlich- 60 %
keiten
40 %

Quelle: Fraunhofer IRB 2025, eigene Darstellung

Abbildung 6: Barrieren bei der rechtzeitigen Wahrnehmung strategischer Entwicklungen

In der Summe entsteht ein gefahrlicher Zeit-
verlust: Wo schwache Signale zu spat erkannt
oder falsch eingeordnet werden, geraten
Organisationen in reaktive Muster mit hohem
Ressourcenaufwand und geringer Wirkung.

Risikolandkarte: Intern schlagt extern
Die Risikolandschaft setzt sich aus externen

und internen Faktoren zusammen, doch die
groBte Hebelwirkung entfalten die internen.

Der Unterschied liegt in der Steuerbarkeit.
AuBere Umstande lassen sich kaum beein-
flussen. Entscheidend ist die Robustheit, mit
der interne Strukturen darauf reagieren. Wo
Steuerung, Rollen und Ressourcen klar gere-
gelt sind, kdnnen selbst externe Schocks rasch
in handhabbare Entscheidungen Ubersetzt
werden. Wo es intern hakt, fihren dieselben
Impulse zu Verzdgerung, Uberlastung und
Verlust an Orientierung.



Umsetzungsrealitdt: Das Tagesge-
schaft dominiert

Die groBte Reibung entsteht dort, wo Transfor-
mation auf das operative Tagesgeschaft trifft.
Viele Verdnderungsvorhaben laufen zusatzlich
zur regularen Linienarbeit: oft ohne klare Ent-
lastung oder strukturierte Ressourcenplanung.
Prioritaten wechseln schneller als operative
MaBnahmen greifen kénnen. Kommunikation
wird als uneinheitlich erlebt, Zielbilder sind
nicht flr alle Ebenen greifbar, und Erfolge
werden selten sichtbar gemacht (siehe Abbil-
dung 7).

Was dabei sichtbar wird sind keine Einzel-
fehler, sondern strukturelle Muster:

= Rollen und Prozesse sind oft nicht an die
neue Realitat angepasst.

= Kulturelle Spannungen entstehen, wenn
Veranderung nicht eingebettet wird.

= Kommunikationsbriiche verstarken
Unsicherheit.

= Kompetenzliicken bremsen neue Techno-
logien und Arbeitsformen aus.
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Frihaufklarung muss demnach Uber das
unmittelbare Marktumfeld hinausgehen

und technologische sowie gesellschaftliche
Entwicklungslinien systematisch einbezie-
hen. Steuerung braucht eindeutige Rollen,
feste Entscheidungstakte und transparente
Kriterien flr Prioritdt und Sequenz, damit Vor-
haben nicht gegeneinander arbeiten. Umset-
zung wird leichter, wenn Ressourcen fur
Veranderung verbindlich geplant sind, wenn
Kompetenzen gezielt aufgebaut werden und
wenn Kommunikation Zielbild, Weg und Fort-
schritt konsistent macht. Wo diese Bedingun-
gen erfllt sind, verlieren externe Risiken an
Scharfe und interne Blockaden an Kraft.

Erfolgsmessung in Veranderungsvorhaben

Erfolgsmessung
durchgefihrt (18 %)

Quelle: Fraunhofer IRB 2025, eigene Darstellung
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Steuerung und
Unterstutzung

Wie werden Veranderungsvorhaben heute
tatsachlich gesteuert? Welche Unterstiitzungs-
systeme greifen intern wie extern und welche
MaBnahmen bewahren sich in der Praxis? Die
Umfrage zeigt: Zwischen Anspruch und Umset-
zung liegen auch im Bereich der Steuerung
erhebliche Unterschiede. Viele Unternehmen
erkennen die strategische Bedeutung von Ver-
anderung, doch ihre Umsetzung erfolgt nicht
immer nach konsistenten Standards.

Ein erster Hinweis auf den Professionalisierungs-
grad von Transformationsprojekten ist der Anteil
der Vorhaben, die bewusst als Projekte geflhrt
wurden. Betrachtet man die groBeren Veran-
derungen der letzten Jahre in den befragten
Unternehmen, wurden in rund zwei Dritteln

der Falle die Mehrheit oder sogar alle Vorhaben
aktiv geplant und als Veranderungsprojekte
gesteuert. Konkret heiBt das: etwa ein Funftel
berichtet, dass alle Veranderungen projekt-
formig gefiihrt wurden, knapp die Halfte, dass
zumindest die Mehrheit projektformig gesteuert
wurde. Diese Verteilung deutet auf verbreitete
Projektpraktiken, aber auch auf heterogene
Standards in der Steuerung hin.

Unterstlitzung von auBBen oder aus dem eige-
nen Haus wird bereits haufig genutzt. Fir die
jeweils letzte Veranderung geben knapp sieben
von zehn Befragten an, auf Unterstiitzung
zurlickgegriffen zu haben. Das Spektrum reicht
von externer Beratung Uber interne Beratungs-
abteilungen und Branchennetzwerke bis zu
Forderprogrammen und wissenschaftlicher
Begleitung. In Summe zeigt sich: Unterstit-
zung ist kein Ausnahmefall, sondern ein
reguldrer Baustein der Umsetzung.

Steuerung und Unterstiitzung auf
einen Blick

Ein beachtlicher Teil der gr6Beren Vorha-
ben wurde bewusst projektférmig gefiihrt.
Ein Flinftel der Befragten steuerte alle Ver-
anderungen als Projekte, knapp die Halfte
die Mehrheit der Vorhaben. In sieben von
zehn Fallen kam zusatzliche Unterstiitzung

zum Einsatz, entweder durch externe
Beratung oder durch interne Beratungsein-
heiten und Netzwerke. Rund drei Viertel
setzen begleitende Kommunikations- und
AkzeptanzmaBnahmen ein, von Infor-
mationsformaten liber Beteiligung bis zu
Weiterbildung. Wo Bewertungen vorlie-
gen, werden interne und externe Beratung
tiberwiegend als hilfreich eingeschatzt.
Das Muster deutet auf verbreitete Projekt-
und Unterstiitzungspraktiken hin, aller-
dings mit heterogener Verankerung iiber
Unternehmen und Vorhaben hinweg.

Was jetzt
wichtig wird

Transformation wird dann wirksam, wenn
Unternehmen frih erkennen, was auf sie
zukommt, Ressourcen zielgerichtet bindeln,
Entscheidungen in verlassliche Routinen tber-
setzen und Fortschritte sichtbar machen. Die
Befragung gibt Hinweise darauf, wo die Hebel
liegen und wo Umfeldakteure ansetzen kénnen,
um Wirkung zu verstarken.

Frith erkennen, verbindlich steuern

Die erwartete Eingriffstiefe zuktnftiger Veran-
derungen Ubertrifft die jungste Vergangenheit
deutlich. Viele Unternehmen rechnen in den
kommenden Jahren mit tiefgreifenderen Ver-
anderungen, als sie sie bislang erlebt haben. Die
Einschatzungen zeigen eine klare Verschiebung:
Die kiinftigen Transformationsvorhaben werden
als deutlich umfassender und eingriffsintensiver
wahrgenommen, die Auswirkungen betreffen
Geschaftsmodelle, Strukturen, Prozesse und
Unternehmenskultur zugleich. Diese Erwar-
tungslage unterstreicht: Organisationen brau-
chen robuste Strukturen, die Veranderung frih
antizipieren, Entscheidungen vorbereitet treffen
und Umsetzungskapazitaten verlasslich sichern.

Praktisch heift das: Signale aus Markt, Wirt-
schaft, Technologie und Gesellschaft zusam-
menfihren, Cross-Functional-Bewertungen
institutionalisieren, und Umsetzungskapazi-
taten vorab sichern. Planung darf nicht auf



kurzfristige Stabilisierung zielen. Sie muss kon-
tinuierliche Anpassung Uber mehrere Ebenen
hinweg ermdglichen.

Ein stabiler Steuerungstakt entsteht dort, wo
Veranderung als Projekt verstanden und gefiihrt
wird. In der Befragung zeigt sich: Eine deutliche
Mehrheit der Teilnehmenden berichtet, dass
die meisten oder sogar alle groBeren Verande-
rungen aktiv geplant und als Projekte gesteuert
wurden. Diese Verbreitung projektférmiger
Steuerung bildet ein gutes Fundament, aber
auch ein heterogenes Bild. Standardisierung,
Rollenverteilung und Entscheidungsroutinen
sind haufig noch uneinheitlich geregelt.

Transformation als System —
nicht als EinzelmaBnahme

Wirkung entsteht nicht durch Einzelprojekte,
sondern durch ein systemisches Verstandnis von
Veranderung. Die Befragung zeigt: Vergan-
gene Vorhaben wurden mehrheitlich als eher
erfolgreich bewertet, sehr erfolgreiche Verlaufe
bleiben jedoch die Ausnahme. Das spricht fur
solide Umsetzungserfahrungen, aber auch fir
ungenutztes Potenzial.

Eine leistungsfahige Transformationsarchitektur
verbindet strategische Ziele mit einem klaren
Vorhabenportfolio, definiert Zustandigkeiten,
priorisiert Abhangigkeiten und schafft einen
verlasslichen Steuerungstakt. Frihwarnung, Ent-
scheidung und Umsetzung greifen ineinander.
Linien und Projekte arbeiten im abgestimmten
Modus um die Konkurrenz von Ressourcen zu
reduzieren und Fortschritt planbar zu machen.

Nur knapp ein Finftel der Befragten gibt an,
den Erfolg von Veranderungsvorhaben syste-
matisch gemessen zu haben. Ein dhnlich groBer
Teil berichtet von informellen Rickblicken, der
GroBteil verzichtet ganz auf Wirkungskontrolle.
Das ist verschenktes Lernpotenzial. Messbarkeit
muss daher ein fester Bestandteil der Steuerung
werden. Zielbilder, wenige belastbare Kenn-
ziffern flr Ergebnis, Nutzung, Akzeptanz und
Risiken: all das sollte bereits zum Projektstart
vorliegen. Fortschritte werden in definierten
Takten Uberprift, Retrospektiven zur Routine.
Erfahrungen flieBen in Standards, Vorlagen
und einen gemeinsamen Wissensspeicher ein.
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Externe Unterstiitzung intern
verankert

UnterstUtzung wird bereits genutzt und als
hilfreich erlebt. Fir die jeweils letzte groBere
Veranderung griffen rund zwei Drittel auf
Unterstltzung zuriick. Externe Beratung liefert
Tempo, Vergleichswerte und methodische
Tiefe. Interne Beratungseinheiten punkten
dort, wo Verankerung und Anschluss an
Linienprozesse entscheidend sind; ihre Wirk-
samkeit wird in der Tendenz sogar etwas
starker eingeschatzt, wenngleich auf kleiner
Basis. Netzwerke und Erfahrungsaustausch
stiften Orientierung, sind aber kein Ersatz fir
projektnahe Begleitung. Insgesamt zeigt sich:
UnterstUtzung wirkt besonders dann, wenn sie
nah an der Umsetzung andockt, klare Verant-
wortlichkeiten hat und zusammen mit interner
Steuerung denkt.

Aus den Mustern lasst sich ein klarer Aufga-
benkatalog fir Unterstltzungsakteur:innen
ableiten:

1. Fritherkennung starken

Modulare Frihwarn-Tools, die technologische
und gesellschaftliche Entwicklungen erfassen
und in priorisierte Entscheidungsoptionen
Ubersetzen.

2. Umsetzung begleiten

Temporare »Delivery Offices« oder Koordina-
tionsformate, die Ressourcen, Abhangigkeiten
und Risiken Uber Projekte hinweg steuern.

3. Wirkung messbar machen
Standardisierte Frameworks fur Erfolgs-
messung und Lernen, die Retrospektiven
strukturieren und kontinuierliche Steuerung
ermoglichen.

Ausblick: Klarer sehen, wirksamer
handeln

Die Ergebnisse dieses Spotlights liefern ein
klares Bild: Organisationen stehen heute unter
hohem Veranderungsdruck. Und dieser Druck
nimmt nicht nur zu, sondern verandert auch
seine Qualitat. Transformation wird breiter, tief-
greifender und komplexer. Sie betrifft nicht nur
Strukturen und Prozesse, sondern greift zuneh-
mend auch in die Kultur, das Selbstverstandnis
und die Routinen von Organisationen ein.
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Die Unternehmen in unserer Befragung bestati-
gen diese Entwicklung eindrtcklich. Sie berich-
ten von gestiegenen Anforderungen, wach-
sender Gleichzeitigkeit und der Notwendigkeit,
mehrere Veranderungsfelder parallel zu bearbei-
ten. In dieser Gleichzeitigkeit liegt die zentrale
Herausforderung und zugleich der Schlissel fur
eine wirksame Transformationspraxis.

Drei Einsichten stechen dabei besonders hervor:

1. Veranderung wird tiefer und komplexer
— Steuerung muss nachziehen

Die befragten Unternehmen erwarten, dass
kinftige Veranderungen starker in die Substanz
eingreifen als bisher und damit Auswirkungen
auf Geschaftsmodelle, Prozesse, Rollen und
Kultur haben werden. Das bedeutet: Klassische
Projektlogik st6Bt an Grenzen, wenn nicht
gleichzeitig systemische Strukturen geschaffen
werden, die Friherkennung, Enscheidungs-
routinen und Ressourcensteuerung verbinden.

Unternehmenstransformation
im Realitdtscheck
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Veranderung darf kein Zusatz zum Tagesge-
schaft sein: Sie muss Teil der organisationalen
Grundarchitektur werden.

2. Interne Voraussetzungen sind der wirk-
samste Hebel

Zwar lassen sich externe Ausloser wie Markt-
verwerfungen, technologische Spriinge oder
politische Unsicherheiten nicht beeinflussen.
Was sich aber beeinflussen lasst ist, wie Orga-
nisationen auf sie reagieren. Unsere Befragung
zeigt klar: Interne Voraussetzungen wie Rollen,
Entscheidungstakte, Kommunikationslinien und
Ressourcenverflgbarkeit entscheiden malgeb-
lich dariber, ob Veranderungen Wirkung entfal-
ten oder sich in Reibungsverlusten erschopfen.
Steuerungsfahigkeit ist deshalb kein operatives
Detail sondern strategischer Erfolgsfaktor.

3. Wirkung entsteht dort, wo Klarheit,
Konsistenz und Riickkopplung zusammen-
kommen

Veranderung braucht ein Zielbild, aber auch
einen klaren Weg dorthin. Organisationen, die
Veranderung erfolgreich gestalten, tun dies
nicht durch EinzelmaBnahmen, sondern durch
abgestimmte Steuerungslogik, belastbare
Kommunikation und konsequente Umsetzung.
Nur knapp ein Flnftel der Befragten misst bis-
lang den Erfolg ihrer Veranderungsvorhaben
systematisch. Hier liegt ungenutztes Potenzial:
nicht zur Kontrolle, sondern zur kollektiven
Lernfahigkeit.

Dieses Whitepaper versteht sich als Spot-
light. Ein erster, fundierter Blick auf den Stand
organisationaler Transformation in deutschen
Unternehmen. Es gibt Orientierung, markiert
Handlungsfelder und ladt zugleich zur Wei-
terarbeit ein. Die Befragung bleibt gedffnet.
Unternehmen, die bislang nicht teilgenommen
haben, kénnen ihre Perspektive weiterhin ein-
bringen und so die empirische Basis erweitern.
Unser Ziel: Den Weg von der Analyse in die
Anwendung zu verklrzen und Wirkung syste-
matisch zu verstarken.

Denn Transformation gelingt nicht durch Pro-
gramme allein, sondern dort, wo Klarheit, Kon-
sequenz und Koordination aufeinandertreffen.
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