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Whitepaper 
 
 

TRANSFORMATRIEB 
 

Eine Wegbeschreibung:  
Transformation – woran Sie scheitert.  
Und wie sie gelingt.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Von 
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Editorial 
 
 

Transformation + Vertrieb = Transformatrieb 

Transformation ist keine Projektaufgabe – sie ist Führungsarbeit. 

Viele Unternehmen verlieren sich in Aktionismus. Dieses Whitepaper zeigt, worauf es wirklich 
ankommt: Struktur, Mut und Substanz – für Führungskräfte, die Transformation nicht nur 
starten, sondern wirksam gestalten wollen. 

In diesem Whitepaper fassen wir zentrale Erkenntnisse aus einer Vielzahl von Transformations-
projekten zusammen – strukturiert entlang von fünf zentralen Hebeln: Strategie, Organisation, 
Kultur, Kundenverantwortung und Technologie. Es ist kein Change-Handbuch, sondern ein 
prägnanter Impuls für Entscheider, die Orientierung, Substanz und Umsetzbarkeit suchen. 
Unser Ziel: Klarheit schaffen, Verantwortung stärken – und wirksame Transformation 
ermöglichen. 
 
Wir, Peter Kuhle und Dr. Bastian Marheineke, sind Executive Interim Manager mit Fokus auf 
Transformation in Vertrieb und Service. Mit langjähriger internationaler Führungserfahrung 
übernehmen wir Verantwortung – als Brückenbauer zwischen Strategie und Umsetzung. 

Was uns auszeichnet: 

/ langjährige Erfahrung als operative Umsetzer auf C-Level 

/ zertifiziert in Transformation & Turnaround (IfUS) 

/ profiliert als Autoren und Impulsgeber mit klarer Haltung 

Wir wünschen viel Freude beim Lesen. 

 

 
 

 

 

 

 

 

Peter Kuhle              Dr. Bastian Marheineke  
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Executive Summary –  
Fünf Hebel für wirksame Transformation 
 
 
Viele Unternehmen investieren Zeit, Geld und Energie in Transformationsprogramme – und 
dennoch bleibt die Wirkung oft hinter den Erwartungen zurück. Die Gründe dafür sind selten 
technischer Natur. Es sind keine fehlenden Ideen oder Tools, die Transformation scheitern 
lassen. Es sind strukturelle, kulturelle und organisationale Schwächen – und eine Führung, die 
sich zu früh zurückzieht. 

In unserer Arbeit als Executive Interim Manager begegnen wir immer wieder den gleichen 
Mustern: Strategien werden formuliert, aber nicht operationalisiert. Projekte starten 
gleichzeitig, ohne klare Priorisierung. Verantwortung wird diffus verteilt – und Technologie 
wird eingeführt, aber nicht verankert. 

Dieses Whitepaper basiert auf einer Vielzahl von Projekten in unterschiedlichsten Branchen 
sowie internationalem Background. Es zeigt anhand realer Beispiele, wo Transformation ins 
Stocken gerät – und welche Hebel erfolgreiche Unternehmen nutzen, um Wirkung zu erzielen. 
Der Fokus liegt nicht auf idealisierten Konzepten, sondern auf konkreten Lösungen aus der 
Praxis. 

Im Zentrum stehen fünf Hebel, die über den Erfolg oder das Scheitern von Transformation 
entscheiden: 

1. Strategie & Führung: Transformation beginnt an der Spitze. Sie braucht Klarheit, 
Verantwortung und eine Führung, die präsent bleibt – auch in der Umsetzung. 

2. Organisation & Zielarchitektur: Wirkung entsteht nicht durch Aktivität, sondern durch 
Struktur – mit klaren Zielen, messbaren Ergebnissen und Priorisierung nach Wirkung. 

3. Kultur & Kommunikation: Veränderung gelingt nur mit Vertrauen, Sicherheit und 
einem gemeinsamen Narrativ. Ohne kulturelle Führung bleibt jede Initiative folgenlos. 

4. Vertrieb & Kundenverantwortung: Transformation zeigt sich dort, wo Kunden 
entscheiden. Erfolgreiche Unternehmen integrieren Vertrieb, Service und CRM zu 
einem gemeinsamen Steuerungssystem. 

5. Technologie & Skalierung: Digitalisierung wirkt nur, wenn sie in Prozesse, Daten und 
Geschäftsziele eingebettet ist – und nicht als Tool-Feuerwerk ins Leere läuft. 

Diese Hebel stehen nicht isoliert nebeneinander. Sie greifen ineinander – und machen 
deutlich: Transformation ist keine Summe von Einzelmaßnahmen. Sie ist eine Führungs-
aufgabe, die System, Mut und Substanz erfordert. 
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Unser Ziel: einen Beitrag leisten für mehr Klarheit, Verantwortung und Wirksamkeit in 
Transformationsprozessen. Dieses Whitepaper haben wir für Entscheidungsträger mit 
Verantwortung verfasst. Für Führungskräfte, die Orientierung schaffen wollen. Für 
Unternehmen, die proaktiv gestalten, statt reaktiv zu handeln. Dieses Whitepaper ist kein 
umfassendes Change-Management-Handbuch, sondern ein gezielter Impuls für mehr Fokus, 
mehr Entschlossenheit und mehr Klarheit auf Führungsebene. 

 

 

 
Es sind nicht 
die größten 

Organisationen,  
die gewinnen. 

Sondern die 
entschlossensten..
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Transformation ist                   

kein Kriseninstrument, 
sondern eine präventive 

Strategie, die Unternehmen 
zukunftsfähig macht. 
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Transformation wirksam gestalten –  
Ein Whitepaper aus der Praxis 
 
 
Transformation ist in aller Munde. Aber Hand aufs Herz: Wirklich gemeistert wird sie selten. 
 
Wir erleben in vielen Organisationen ein wiederkehrendes Muster: Große Programme werden 
aufgesetzt, ambitionierte Ziele formuliert, neue Tools eingeführt – und trotzdem bleibt die 
erhoffte Wirkung aus. Die Gründe dafür sind oft offensichtlich – und werden doch meist 
übersehen. 
 
Es sind nicht die Ideen, die scheitern. Nicht die Technologien oder Konzepte. Sondern das 
System, das diese Ideen eigentlich tragen müsste. Transformation scheitert daran, dass 
Klarheit fehlt. Dass Führung sich zu früh zurückzieht. Und vor allem, weil viele Unternehmen 
Transformation falsch verstehen: Als Notfallmaßnahme, wenn bestehende Strukturen an ihre 
Grenzen stoßen. Doch genau das ist der erste Denkfehler. 
 
 

Warum Transformation oft scheitert 
 
In unserer Erfahrung als Executive Interim Manager zeigen sich immer wieder die gleichen 
Stolpersteine, unabhängig von Branche oder Unternehmensgröße: 
 

⁄ Strategien bleiben Präsentation – keine Realität.  
Visionen werden formuliert, aber nicht in konkrete Maßnahmen, 
Verantwortlichkeiten und operative Steuerung übersetzt. 

⁄ Führung wird delegiert – statt übernommen.  
Transformation wird an PMOs, HR oder IT abgegeben –  
was fehlt, ist echte Verantwortung auf C-Level. 

⁄ Governance folgt Strukturen – nicht Wertströmen.  
Entscheidungen richten sich nach Hierarchie, 
nicht nach End-to-End-Prozessen oder Kundennutzen. 

⁄ Prioritäten fehlen – Komplexität übernimmt. 
Ohne klare Zielarchitektur, Fokussierung und Ressourcensteuerung entstehen zu viele 
parallele Initiativen – die Organisation verliert sich in Projekten, nicht in Fortschritt. 

⁄ Technologie wird eingeführt – aber nicht verankert. 
Systeme sind da – aber Prozesse, Daten und Nutzerverhalten bleiben unberührt. 

⁄ Business Cases veralten – und verlieren Steuerungsfunktion. 
Was einmal genehmigt wurde, wird nicht mehr überprüft –  
statt als Führungsinstrument genutzt zu werden. 
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Kurz gesagt: Viele Unternehmen behandeln Transformation nicht als Führungsdisziplin, 
sondern als zeitlich begrenztes Projekt – mit Kick-off, Meilensteinen und Abschlussbericht. 
Doch Transformation endet nicht. Transformation ist keine Einmalaktion. Sie ist keine Phase 
zwischen alten und neuen Systemen. Sie verändert Geschäftsmodelle, Wertschöpfungs-
logiken, Führungssysteme grundlegend. 

Das bedeutet: Transformation kann nicht "verwaltet" werden. Sie muss geführt, getragen und 
immer wieder neu operationalisiert werden. 
 
 
 

Transformation ist Führungsarbeit auf Dauer. 
Systemisch. Substanziell. Strukturiert. 

 
 
 

Typische Denkfehler in der Transformation 
 
Viele Unternehmen starten zu breit – mit zu vielen Initiativen gleichzeitig. Wirkung verpufft, 
weil Prioritäten fehlen und Ressourcen zersplittert werden. Transformation wird dabei häufig 
zu sehr als technische Modernisierung verstanden: Tools, neue Systeme, Automatisierung. 
 
Dabei ist der eigentliche Hebel kultureller und struktureller Natur. Führungskräfte hoffen oft, 
dass Transformation "passiert", wenn nur genügend Maßnahmen ergriffen werden. Doch 
Transformation ist kein Automatismus. Sie braucht Führung, Richtung und systemische 
Verankerung. 
 
Und eines wird oft unterschätzt: Verzögerung kostet. Nicht entscheiden, nicht priorisieren, 
nicht führen – das mag in stabilen Märkten verkraftbar sein. In Transformationssituationen 
jedoch bedeutet Verzögerung den Verlust von Marktanteilen, Mitarbeitermotivation, 
Innovationskraft. 
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Die Kosten 
des Nichtstuns 
sind oft höher 
als die Risiken 
des Handelns. 
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Was wir gelernt haben – und worum es uns geht 
 
Wir sind zwei erfahrene Executive Interim Manager mit Fokus auf Transformation in Vertrieb 
und Service. Wir begleiten Unternehmen durch Transformationsprozesse – nicht als Berater, 
sondern als operative Umsetzer, Brückenbauer zwischen Strategie und Umsetzung, 
Verantwortliche auf Zeit. 
 
Unsere Erfahrung zeigt:  
 

⁄ Es sind nicht fehlende Ideen oder mangelnde Technologien, 
die Transformation scheitern lassen. 

⁄ Es sind systemische Schwächen: fehlende Klarheit, 
unklare Rollen, unzureichende Ressourcensteuerung, kulturelle Blockaden; 
Führung, die Verantwortung nicht übernimmt. 

⁄ Viele Transformationen starten ambitioniert –  
und verlieren unterwegs an Tempo und Richtung. 

 
Wir möchten helfen, Ursachen sichtbar zu machen – und ihre Wirkung umzukehren. Und 
Unternehmen zu ermutigen. Unser Whitepaper ist keine theoretische Abhandlung. Sondern 
eine praxisorientierte Anleitung, wie Unternehmen systemisch Transformation gestalten 
können – mit Substanz, Haltung und Wirkung. 
 
 
 

Transformation ist kein Glücksfall. 
Transformation ist eine Disziplin. 

Eine, die lernbar, führbar und machbar ist. 
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In fünf ausführlichen Kapiteln beleuchten wir die wichtigsten Hebel, an denen Transformation 
in der Praxis steht oder fällt: 
 

⁄ Wo Organisationen ins Stolpern geraten. 

⁄ Welche typischen Denkfehler Transformation blockieren. 

⁄ Wie Unternehmen durch Klarheit, Struktur und konsequente Führung Wirkung 
erzielen können. 

 
Dabei beschreiben wir keine idealisierten Modelle. Sondern echte Erfahrungen, reale 
Herausforderungen – und praktikable Ansätze, Transformation wirksam zu gestalten. In 
unseren Beispielen zeigen wir, was erfolgreiche Unternehmen anders machen – konkret, 
nachvollziehbar, umsetzbar. 
 
In jedem Kapitel geht es um eines: Wirkung statt Aktionismus. Wirkung entsteht nur dort, wo 
Klarheit, Struktur und Konsequenz zusammenkommen. Transformation ist kein Selbstzweck. 
Sie braucht: 
 

⁄ Strategie als Kompass:  
Geschwindigkeit ist nichts ohne Richtung. 

⁄ Beidhändigkeit als Prinzip: 
Effizienz UND Innovation müssen parallel geführt werden. 

⁄ Verantwortung für das Ganze: 
Transformation braucht Führung am System – nicht an einzelnen Projekten. 

⁄ Veränderung als Brücke: 
Wer Menschen nicht einbindet, wird Transformation nicht verankern. 

⁄ Umsetzung mit Substanz: 
Echte Wirkung entsteht nicht in PowerPoint. 

⁄ Fokus auf konsequente Umsetzung: 
Verzögerung ist teurer als mutiges Handeln. 
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Unser Ziel: Dieses Whitepaper ist ein Impuls. 
 
 

Für mehr Klarheit. 
Für mehr Verantwortung. 

Für mehr Mut im Management. 
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#1 Strategie & Führung als Motor –  
Warum Transformation an der Spitze beginnt 
 
 
Was fehlt, ist nicht die Richtung. Sondern die Kraft, sie durchzusetzen. 
 
Strategie und Führung sind das Fundament jeder Transformation. Denn selbst die beste Idee 
bleibt folgenlos, wenn sie nicht aktiv geführt, kontinuierlich übersetzt und konsequent 
verantwortet wird. 
 
In der täglichen Transformationspraxis begegnen uns gut formulierte Strategien, ambitionierte 
Zielbilder und ausgefeilte Roadmaps – und doch bleiben viele Initiativen stecken, bevor sie 
Wirkung entfalten. Viele Organisationen glauben, mit einem guten Plan sei bereits die halbe 
Arbeit getan. 
 
 
 

Ein Plan ersetzt 
keine Führung. 

 
 
 
Transformation gelingt nur, wenn sie vom Top-Management getragen, gesteuert und als 
kontinuierliche Führungsaufgabe verstanden wird – und wenn das mittlere Management nicht 
nur eingebunden, sondern aktiv befähigt wird, diese Verantwortung in Strukturen und Teams 
zu übersetzen. 
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Warum Transformation oft scheitert 
 
Die Stolpersteine sind nicht neu – aber sie kehren in überraschender Konstanz wieder: 
 

⁄ Strategien bleiben abstrakt. 
Sie sind oft gut durchdacht, aber zu wenig operationalisiert. 

⁄ Verantwortung wird abgegeben. 
Transformation wird weitergereicht – an Projektbüros, HR oder IT. 

⁄ Governance folgt der Hierarchie. 
Entscheidungen orientieren sich an Organigrammen –  
nicht an Wertströmen oder Wirkung. 

⁄ Business Cases sind statisch. 
Sie werden genehmigt – und dann nicht mehr angepasst. 

⁄ Führung erschöpft sich in Kontrolle. 
Anstatt Richtung zu geben, werden operative To-dos abgefragt. 

 
Hinter all dem steht ein Missverständnis: Transformation wird oft als ein abgegrenztes Projekt 
betrachtet – mit Start, Plan und Zielbild. Doch Transformation ist kein Projekt mit festem 
Endpunkt – sondern ein kontinuierlicher Führungsprozess, der Organisationen zukunftsfähig 
macht und sich dynamisch an veränderte Bedingungen anpassen muss. Sie verändert nicht nur 
Strukturen, sondern die Logik des Unternehmens: Geschäftsmodelle, Entscheidungsprozesse, 
Kultur.  
 
 
 

Und genau deshalb braucht sie eine andere Art            
von Führung – systemisch, mutig, dauerhaft. 
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Was wir erleben 
 
 
 

„Wir haben eine gute Strategie –  
aber sie kommt nicht in der Realität an.“ 

 
 
 
Diesen Satz hören wir häufig. Und fast immer steckt dahinter: Führung, die nicht greift. 
 
In unseren Projekten als Executive Interim Manager begegnen wir einem wiederkehrenden 
Muster: Das Top-Management investiert viel Energie in die Strategieentwicklung – klare 
Zielbilder, überzeugende Präsentationen, strukturierte Roadmaps. Doch sobald die Umsetzung 
beginnt, zieht sich die Führung oft zurück. Die Erwartung: Die Organisation wird schon liefern, 
wenn der Plan einmal steht. Doch genau das ist der Trugschluss. 
 
Was fehlt, ist nicht operative Steuerung – sondern aktive, kontinuierliche Führung. Nicht 
Kontrolle von außen, sondern Verantwortung im Inneren. Denn Transformation fordert nicht 
nur, dass geführt wird – sondern wie geführt wird. Sie verlangt ein neues Führungsverständnis: 
verbindlich, wirksam, kontinuierlich. Und präsent. 
 
Wenn diese Verantwortung nicht übernommen wird, passiert Folgendes: 
 

⁄ Die Linienorganisation wartet auf „Anweisungen von oben“. 

⁄ Projektteams fordern Entscheidungen ein, die nicht getroffen werden. 

⁄ Entscheidungen werden vertagt – oder „herausmoderiert“. 

⁄ Führung beschränkt sich auf Statusabfragen – nicht auf Steuerung von Wirkung. 

⁄ Niemand übernimmt Gesamtverantwortung für Wirkung – nur für Teilbeiträge. 
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Was erfolgreiche Unternehmen anders machen 
 
Erfolgreiche Transformation beginnt nicht mit Tools oder Projektplänen – sondern mit Haltung. 
Und sie beginnt an der Spitze: im C-Level, in der Geschäftsführung, im Top-Management. Dort, 
wo Klarheit geschaffen, Verantwortung übernommen und Systemwirkung ermöglicht wird. 
 
Denn dort entscheidet sich, ob Transformation Führung in Verantwortung bleibt – oder zur 
Aufgabe im Projektportfolio wird. Erfolgreiche Unternehmen führen Transformation nicht 
abstrakt, sondern systematisch: nah an den Themen, nah an den Zielkonflikten, nah an der 
Umsetzung. 
 
 
An vier Beispielen zeigen wir, wie das in der Praxis gelingt – und welche Führungsmuster sich 
dabei immer wieder als wirksam erweisen. 
 
 

1. Zwei Betriebssysteme führen – Beidhändigkeit leben 
 
Transformation braucht Führung in zwei Geschwindigkeiten. 
 
Erfolgreiche Unternehmen wissen: Zukunft entsteht durch die Fähigkeit, Effizienz und 
Innovation gleichzeitig zu führen. Im Kerngeschäft braucht es Stabilität und Kostenbewusstsein 
– im Neugeschäft Mut, Geschwindigkeit und Lernbereitschaft. Führung bedeutet nicht 
„entweder oder“ – sondern „sowohl als auch“. 
 
Beispiel: Ein Maschinenbauer steht unter Kostendruck – und startet parallel eine Lean-
Offensive und ein digitales Innovationslabor. Das eine verbessert operative Exzellenz, das 
andere baut neue Geschäftsmodelle auf. Beide Einheiten berichten ins Top-Management – 
aber mit unterschiedlichen KPIs, Steuerungslogiken und Erfolgsmaßstäben. 
 
Ergebnis: Kosten sinken im Bestand. Neue Wachstumsfelder entstehen parallel. 
 
Fazit: Beidhändigkeit ist kein Widerspruch – sondern eine Führungsleistung. 
 
 

Wer Transformation will, muss zwei Betriebssysteme 
gleichzeitig denken und steuern: 

Operational Excellence und Innovation. 
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2. Stakeholder aktiv managen 
 
Veränderung scheitert selten an Widerstand – aber oft an Zielkonflikten. 
 
In Transformationsprogrammen treffen unterschiedliche Interessen aufeinander – Fach-
bereiche, Regionen, Hierarchien, Rollenbilder.  Erfolgreiche Unternehmen thematisieren diese 
Konflikte früh – und nutzen sie als Steuerungsimpuls. Sie investieren in Governance, die nicht 
nur Entscheidungen vorbereitet – sondern Entscheidungsfähigkeit schafft. 
 
Beispiel: In Industrieunternehmen richtet sich von Länderlogik auf Business-Unit-Logik um. 
 
Ergebnis: Klarere Verantwortlichkeiten, kürzere Entscheidungswege – und weniger Ziel-
konflikte bei globalen Initiativen. 
 
Fazit: Stakeholder-Management ist keine Kommunikationsmaßnahme. 
 
 
 

Stakeholder-Management ist ein zentrales 
Führungsinstrument in jeder Transformation. 
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3. Business Cases als lebende Modelle führen 
 
Transformation ist keine Sparmaßnahme – sie ist eine Investition. 
 
Viel zu oft werden Business Cases als Einmalentscheidung betrachtet – und dann ignoriert.  
Erfolgreiche Unternehmen führen ihre Cases aktiv: Sie steuern über Annahmen, passen 
Modelle an, nutzen sie zur Priorisierung. 
 
Beispiel: Ein globales Digitalisierungsprojekt wird mehrfach nachgesteuert – weil Markt-
bedingungen, Ressourcenverfügbarkeit und IT-Kapazitäten sich verändern. Der Case wird 
quartalsweise aktualisiert – mit Fokus auf strategischen Fit und realisierbare Wirkung. 
 
Ergebnis: Das Projekt bleibt steuerbar – und strategisch relevant. 
 
Fazit: Business Cases sind keine Einreichungsformulare. 
 
 
 

Business Cases sind das operative Bindeglied 
zwischen Strategie und Ressourcen. 
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4. Interim Manager als Umsetzungskatalysatoren nutzen 
 
Manche Transformation braucht externe Kraft – auf Zeit. 
 
Wenn Transformation stockt, braucht es oft frische Energie, unabhängige Steuerung und 
Erfahrung. Erfahrene Interim Manager bringen genau das mit – mit Umsetzungsfokus, ohne 
eigene Agenda. 
 
Beispiel: Ein Strategieprogramm verliert nach dem Kick-off an Tempo. Ein Interim Executive 
übernimmt die Steuerung – verknüpft Strategie mit operativen Zielen, baut Entscheidungs-
formate auf und etabliert eine Ergebnislogik.  
 
Ergebnis: Nach drei Monaten läuft das Programm auf klarer Spur – mit Akzeptanz und Wirkung. 
 
Fazit: Interim Manager schließen keine Lücken. 
 
 
 

Interim Manager bringen Bewegung, Klarheit  
und Umsetzungskraft in zentrale Rollen. 

 
 
 
Diese Beispiele zeigen: Es sind nicht einzelne Maßnahmen, die Transformation zum Erfolg 
führen – sondern konsequente Führung, die Verantwortung übernimmt, Systeme gestaltet 
und Wirkung ermöglicht. 
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Fazit: Führung entscheidet – nicht Planung 
 
Transformation ist Chefsache. Nicht als Symbol – sondern als echte Rolle. 
 
Sie beginnt nicht mit Delegation – sondern mit Übernahme. 
 
Nicht mit Planung – sondern mit Klarheit. 
 
Nicht in PowerPoint – sondern im System. 
 
Wer Wirkung erzielen will, muss führen: 
 

⁄ Strategisch denken UND operativ übersetzen 

⁄ Zielkonflikte aktiv managen 

⁄ Business-Logik in Governance und Steuerung übersetzen 

⁄ Verantwortung übernehmen – nicht delegieren 

 
 
 

Transformation beginnt mit Haltung. 
Und sie endet dort, wo Führung aufhört. 
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Transformation ist 
kein Zufallsergebnis. 
Sie ist eine Disziplin. 
Eine, die führbar ist. 
Lernbar. Machbar. 
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#2 Organisation & Zielarchitektur –  
Der Schlüssel zur Umsetzungskraft 
 
 
Doch selbst die beste Strategie bleibt folgenlos, wenn das System darunter nicht mitzieht.  
Strategie muss nicht nur formuliert, sondern auch geführt, übersetzt und verantwortet 
werden. Damit sie tatsächlich Wirkung entfalten kann, braucht es ein System, das diese 
Strategie in die Umsetzung bringt: Klarheit über Ziele, Prioritäten, Rollen und Ressourcen. 
 
Hier geht es um das „Wie“: Wie Sie mit klarer Organisation, wirkungsorientierter 
Zielarchitektur und strukturierter Umsetzung dafür sorgen, dass Transformation nicht im 
Aktionismus versandet, sondern im Unternehmen ankommt. Denn Transformation lebt nicht 
allein von Ideen. Sie lebt von Fokussierung, Priorisierung, Struktur und Klarheit. 
 
 

Warum Transformation oft scheitert 
 
Viele Unternehmen starten Transformation mit Energie – aber verlieren unterwegs an 
Richtung und Kraft. Nicht weil der Wille fehlt. Sondern weil das Umsetzungssystem 
überfordert ist. 
 
Häufig zeigen sich dieselben Muster: 
 

⁄ Transformation wird gestartet – aber nicht geführt. 

⁄ Es entstehen 20 oder mehr Projekte gleichzeitig, ohne erkennbaren Wirkungsfokus. 

⁄ Ziele bleiben vage, Wirkungen werden nicht gemessen – Hauptsache, es passiert 
etwas. 

 
Die Folge: 
 

⁄ Projekte laufen parallel, nicht vernetzt. 

⁄ Ressourcen reichen nicht aus und werden unkoordiniert verteilt. 

⁄ Initiativen konkurrieren, statt aufeinander aufzubauen. 

⁄ IT wird zum Hindernis statt zum Hebel: fragmentiert, überlastet, nicht integriert. 

 
 

Das System ist beschäftigt                                                                 
– aber nicht beweglich.  
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Was wir erleben 
 
 
 

„Wir machen zu viel gleichzeitig,  
um irgendetwas zu verändern.“ 

 
 
 
Dieser Satz bringt es auf den Punkt. Ohne Systemlogik wird Transformation zur Beschäftigungs-
therapie. 
 
In unseren Mandaten als Interim Manager begegnen wir oft Unternehmen mit ambitionierten 
Transformations-programmen – aber ohne Umsetzungsarchitektur. Typisch ist ein Mix aus 
operativer Hektik und strukturellem Stillstand: 
 

⁄ Strategie und operative Umsetzung klaffen auseinander.  

⁄ Rollen und Verantwortlichkeiten sind unklar. 

⁄ Projektstrukturen wachsen schneller als Entscheidungsfähigkeit. 

 
Oft wird dann „nachgelegt“ – mit PMO-Ausbau, mehr Reportings, mehr Controlling. Doch was 
fehlt, ist nicht Kontrolle – sondern Klarheit. 
 

 
  



24 
 

 
 
 
 

Was erfolgreiche Unternehmen anders machen 
 
Transformation braucht keine 100 Projekte. Sie braucht Struktur. Und sie braucht Mut: zum 
Streichen, Fokussieren, Steuern. 
 
 

1. Wirkung sichtbar machen – Ziele mit Substanz und System 
 
Transformation ohne Zielbild ist wie ein Navi ohne Ziel. 
 
Erfolgreiche Unternehmen setzen klare, relevante Ziele – verknüpft mit KPIs, die Wirkung 
sichtbar machen. 
 
Beispiel: Ein Maschinenbauunternehmen startet eine Digitalinitiative im Service – mit breiter 
Zustimmung, aber ohne konkretes Zielbild. Abteilungen interpretieren die Richtung 
unterschiedlich: Die IT baut ein Portal, der Vertrieb passt Preise an, das Marketing denkt in 
Kampagnen – doch nichts greift ineinander. 
 
Die Folge: Ressourcen zersplittern. Fortschritte bleiben unsichtbar. Die Umsetzung verliert an 
Richtung und Glaubwürdigkeit. 
 
Die Maßnahme: Das Unternehmen definiert ein zentrales Wirkungsziel: „Wiederkaufsquote im 
Service um 15 % steigern – in 18 Monaten.“ Daraus entstehen bereichsübergreifende KPIs und 
Teilziele. Die Zielarchitektur wird entlang der Customer Journey verankert – von Strategie bis 
Steuerung. 
 
Ergebnis: Maßnahmen greifen ineinander, Fortschritte werden messbar. Der Vertrieb erhält 
passende Tools, die IT liefert nutzbare Lösungen – Umsatz und Kundenzufriedenheit steigen. 
 
Fazit: Ohne klare Wirkungsziele bleibt Transformation Symbolpolitik. 
 
 
 

Klarheit in der Zielarchitektur  
ist der erste Schritt zu echter Umsetzungskraft. 
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2. Fokus vor Fläche – Prioritäten nach Wirkung setzen 
 
Wer alles gleichzeitig macht, verändert nichts wirklich. 
 
Erfolgreiche Unternehmen priorisieren Projekte nach strategischem Beitrag – nicht nach 
Macht oder Lautstärke. 
 
Beispiel: Ein Industriekonzern betreibt 21 Initiativen parallel – verteilt über sechs 
Geschäftsbereiche. Viele Projekte verfolgen eigene Ziele, Ressourcen werden knapp, 
Reporting wird Selbstzweck, Entscheidungen verzögern sich. 
 
Die Folge: Die Organisation ist beschäftigt, aber nicht wirksam. Fortschritte bleiben punktuell, 
Wirkung bleibt aus. 
 
Die Maßnahme: Das Unternehmen führt ein Wirkungsreview durch und priorisiert entlang 
zentraler Transformationsziele. 16 Initiativen werden gestoppt oder integriert – fünf 
Wirkungstreiber bleiben übrig, mit gemeinsamer Führung und KPIs. 
 
Das Ergebnis: Klarheit, Entlastung, sichtbare Fortschritte. Führungskräfte gewinnen Spiel-
räume zurück, Projekte zeigen Wirkung. 
 
Fazit: Transformation braucht nicht mehr Projekte – sondern mutige Entscheidungen. 
 
 
 

Wirkung entsteht, wo Prioritäten klar gesetzt                 
und auch durchgehalten werden. 
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3. Struktur statt Silos – Transformation systemisch steuern 
 
Projekte wirken nur, wenn sie als Teil eines Ganzen geführt werden. 
 
Erfolgreiche Unternehmen verbinden Initiativen über ein gemeinsames Steuerungssystem – 
mit klarer Architektur und Verantwortung. 
 
Beispiel: Ein Automobilzulieferer startet mehrere Initiativen gleichzeitig: Einkauf, HR, Vertrieb 
und Produktion digitalisieren gleichzeitig – aber getrennt, mit eigenen Prozessen und Gremien. 
 
Die Folge: Entscheidungen verzögern sich, Schnittstellen reiben, Ressourcen verpuffen. Statt 
einem Programm entsteht ein Projekt-Wirrwarr. 
 
Die Maßnahme: Das Unternehmen richtet Steuerung neu aus – von Linien auf Ende-zu-Ende-
Wertströme. Wirkungspunkte werden definiert (z. B. „Lead-to-Order“), Governance 
vereinfacht, ein Transformation Board entscheidet integriert – mit Beteiligung von Business, IT 
und Support. 
 
Das Ergebnis: Projekte greifen ineinander, Rollen sind klar, Entscheidungen schneller. Die 
Transformation wird zum System – nicht zur Sammlung von Einzelmaßnahmen. 
 
Fazit: Ohne Systemlogik bleibt Transformation Stückwerk. 
 
 
 

Nur wer Prozesse ganzheitlich denkt und steuert, 
schafft Struktur, die Wirkung ermöglicht. 
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4. IT & Daten strategisch führen – statt technisch nachziehen 
 
Technologie darf Transformation nicht blockieren – sie muss sie ermöglichen. 
 
Erfolgreiche Unternehmen machen IT und Daten zum strategischen Bestandteil – nicht zur 
nachgelagerten Baustelle. 
 
Beispiel: Eine international aufgestellte Produktionsgruppe arbeitet mit 23 historisch 
gewachsenen IT-Systemen. Jede Einheit nutzt eigene Prozesse, Datenmodelle und Reporting-
strukturen. 
 
Die Folge: Kein gemeinsames Lagebild, hoher Pflegeaufwand, verzögerte Entscheidungen – 
und hohe Betriebskosten. 
 
Die Maßnahme: Das Unternehmen startet eine Plattformstrategie: Systeme werden 
konsolidiert, Schnittstellen harmonisiert, Datenmodelle vereinheitlicht. Entlang der 
Wertschöpfung entsteht eine skalierbare IT-Architektur – mit klarer Steuerung zwischen 
Business und IT. 
 
Das Ergebnis: Echtzeittransparenz ersetzt fragmentierte Reports. Entscheidungen werden 
schneller, fundierter, Kosten sinken um 40 %. 
 
Fazit: Systeme wirken nicht durch Vielfalt – sondern durch Struktur. 
 
 
 

Transformation braucht IT,  
die strategisch geführt 

und systemisch integriert ist. 
 
 
 
Die vier Beispiele machen deutlich: Transformation gelingt nicht durch mehr Maßnahmen – 
sondern durch mutige Entscheidungen und ein System, das Wirkung ermöglicht.  
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Fazit: Umsetzung ist kein Zufall – sondern Systemarbeit 
 
Struktur, Klarheit und Fokus sind keine Verwaltungsfragen – sie sind die Grundlage für 
Umsetzungskraft.  
 
Erfolgreiche Organisationen schaffen Strukturen, die Handlung ermöglichen – und Systeme, 
die Wirkung entfalten: 
 

⁄ Sie führen Transformation nicht über PowerPoint – sondern über Systeme. 

⁄ Sie schaffen Strukturen, die Handlung ermöglichen. 

⁄ Sie organisieren Ziele, Ressourcen, Entscheidungen und IT 
konsequent entlang von Wirkung. 

⁄ Sie messen Erfolg nicht am Tempo der Umsetzung, sondern an der  
Veränderung im Ergebnis. 

⁄ Und sie beenden Projekte, wenn sie nichts mehr bewirken – statt sie künstlich 
am Leben zu halten. 

 
 
Wer Umsetzungskraft will, braucht: 
 

⁄ Messbare Ziele, die Orientierung geben 

⁄ Echte Priorisierung, die Komplexität reduziert 

⁄ Systemlogik, die Silos überwindet und Projekte integriert 

⁄ IT- und Datenführung, die Tempo ermöglicht – statt Tempo verhindert 

 
Klarheit ist kein Luxus. Sie ist Führungsaufgabe. Und sie ist die Voraussetzung für jede 
Transformation, die Wirkung entfalten soll – nicht nur Bewegung. 
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Klarheit ist kein Luxus. 
Sie ist Führungsaufgabe. 
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#3 Kultur & Kommunikation –  
Der unterschätzte Erfolgsfaktor 
 
 
Aber selbst das stärkste System stößt an Grenzen, wenn es kulturell nicht getragen wird. Wenn 
Werte nicht gelebt, Veränderungen nicht verstanden – und Kommunikation nicht als 
Führungsinstrument genutzt wird. Viele Transformationen bleiben dann technisch – aber 
verändern nichts im Verhalten. 
 
Kultur, Haltung und Kommunikation sind das Herz jeder Veränderung. 
 
Wir zeigen, warum Veränderung nur dann gelingt, wenn sie Vertrauen schafft – und wie 
Unternehmen emotionale Dynamiken nicht ignorieren, sondern systematisch gestalten. 
Transformationen scheitern selten an Prozessen –aber oft an fehlender Verankerung Im 
Verhalten. Sie wirkt nicht durch Maßnahmen allein, sondern durch Klarheit, Orientierung und 
psychologische Sicherheit. 
 
 
 
 
 
 

Transformationen scheitern 
selten an Prozessen –  
aber oft an fehlender 

Verankerung Im Verhalten. 
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Warum Transformation oft scheitert  
 
Viele Unternehmen investieren viel in Prozesse, Tools und Strukturen – aber zu wenig in die 
Frage, wie Veränderung im Denken und Handeln der Menschen wirklich ankommt. 
Veränderung wird geplant – aber nicht verankert. Sie bleibt technisch – und erreicht nicht das 
Verhalten. Dahinter stehen meist fünf zentrale Ursachen: 
 

⁄ Kommunikation ist inkonsequent. Führungskräfte senden widersprüchliche Signale,  
Projektbotschaften konkurrieren mit Alltagslogiken. Es fehlt ein gemeinsames Narrativ 
– klar, glaubwürdig und durchgängig. 

⁄ Veränderung wird als Bedrohung empfunden. Nicht das Neue an sich macht Angst – 
sondern die Unsicherheit, was erwartet wird. Ohne Orientierung reagieren Menschen 
mit Rückzug, Skepsis oder Widerstand. 

⁄ Fehler gelten als Schwäche – nicht als Lernchance. In vielen Organisationen fehlt eine 
Kultur, die Irrtümer zulässt. Wer fragt, gilt als unsicher. Wer zweifelt, als unbequem. 
Doch ohne Fehlertoleranz gibt es kein Lernen – und keine Transformation. 

⁄ Widerstand wird bekämpft – nicht verstanden. Kritik wird als Blockade interpretiert 
nicht als Signal. Doch Reibung ist oft das ehrlichste Feedback im System. Wer genau 
hinhört, erkennt, wo Orientierung fehlt – und kann gezielt nachsteuern. 

⁄ Zynismus ersetzt Engagement. Nach gescheiterten Vorhaben heißt es schnell: „Das 
geht eh wieder vorbei.“ Nicht, weil die Menschen ablehnen – sondern weil sie 
niemand überzeugt hat, dass es diesmal anders wird. 

 
Die Folge: Unsicherheit wächst. Mitarbeitende passen sich an – aber nicht an das Neue, 
sondern an das, was gefahrlos ist. So verliert Führung an Wirksamkeit, weil sie keine 
emotionale Anschlussfähigkeit erzeugt. 
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Was wir erleben 
 
 
 

„Wir haben alles gesagt –  
aber es kommt nichts an.“ 

 
 
 
Diesen Satz hören wir häufig. Er bringt auf den Punkt, was wir in vielen Mandaten beobachten: 
Kultur und Kommunikation werden begleitet – aber nicht geführt. 
 
In unseren Projekten sehen wir wiederkehrende Muster: 
 

⁄ Veränderung wird erklärt – aber nicht übersetzt. Führungskräfte kommunizieren  
Maßnahmen, aber kein Zielbild. Mitarbeitende hören Worte – aber keine Richtung. 

⁄ Es wird informiert – aber nicht geführt. Kommunikationsformate existieren, doch es  
fehlt ein klares Narrativ: Warum machen wir das? Was heißt das für mich? Und was 
nicht mehr? 

⁄ Emotionen bleiben außen vor. Unruhe, Zweifel oder auch Widerstand gelten als 
Problem – nicht als wertvolles Signal. 

⁄ Beteiligung wird angeboten – aber nicht strukturiert. Wer sich äußert, läuft Gefahr, 
alleine zu stehen. Wer schweigt, bleibt ungehört. 

 
Die Transformation kommt ins Stocken – nicht, weil Menschen sich verweigern, sondern weil 
sie sich nicht mitgenommen fühlen. Was vielen Führungsteams nicht klar ist: Veränderung 
geschieht nicht durch Kommunikation – sondern durch kommunikative Führung. Nicht durch 
neue Formate – sondern durch klare Haltung, wiedererkennbare Botschaften und echtes 
Zuhören. 
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Was erfolgreiche Unternehmen anders machen 
 
Erfolgreiche Transformation braucht keine Kulturprogramme – sie braucht kulturelle Führung. 
Nicht als Wohlfühl-Maßnahme, sondern als strategisches Steuerungselement. 
 
 
Vier Prinzipien haben sich in der Praxis immer wieder bewährt: 
 
 

1. Widerstand als Signal verstehen – nicht als Gegner 
 
Widerstand ist kein Problem. Er ist ein Symptom. 
 
Er zeigt, wo Orientierung, Sicherheit oder Sinn fehlen – und ist oft der ehrlichste Ausdruck 
kultureller Spannung. Erfolgreiche Führung nimmt diese Signale ernst: Sie hört hin, bindet ein 
und klärt Rollen. 
 
Beispiel: Ein Unternehmen führt ein neues Leadership Activation Programm ein: mit klaren 
Führungsrollen, begleitendem Coaching und regelmäßigem Peer-Learning im mittleren 
Management. 
 
Ergebnis: Führungskräfte agieren sicherer, Widerstände nehmen ab – Initiative, Klarheit und 
Umsetzung steigen spürbar. 
 
Fazit: Widerstand zeigt, wo etwas fehlt. 
 
 
 

Wer hinhört und klärt, schafft Orientierung – 
und neuen Handlungsspielraum. 
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2. Kommunikation zur Führungsaufgabe machen 
 
Transformation braucht Klartext – und Präsenz. 
 
Stille Post und widersprüchliche Botschaften untergraben jede Veränderung. Erfolgreiche 
Organisationen gestalten Kommunikation als aktiven Führungsprozess: verständlich, 
wiederholbar und bildhaft – nicht in PowerPoint, sondern im Dialog. 
 
Beispiel: Das CEO-Office übernimmt in einem Technologiekonzern aktiv die Steuerung der 
Kommunikation. Monatliche Dialogformate mit der gesamten Belegschaft, klare 
Kernbotschaften und regelmäßige Informationen über alle Führungsebenen hinweg schaffen 
Transparenz und Orientierung. 
 
Ergebnis: Vertrauen wächst. Themen werden greifbar. Transformation verliert an Abstraktion 
– und gewinnt an Umsetzungskraft. 
 
Fazit: Kommunikation ist keine Begleitmusik. 
 
 
 

Kommunikation ist Führung – 
oder sie ist nichts. 
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3. Psychologische Sicherheit schaffen 
 
Nur wer sich sicher fühlt, kann sich bewegen. 
 
Erfolgreiche Unternehmen schaffen Schutzräume, in denen Fehler erlaubt, Fragen erwünscht 
und Kritik gestaltbar ist. Beteiligung entsteht dort, wo keine Angst vor Reaktion herrscht – und 
Verantwortung nicht bestraft, sondern gefördert wird. 
 
Beispiel: Ein Industrieunternehmen etabliert ein unternehmensweites Fehler-Review-Format 
mit Peer-Learning. Teams teilen wöchentlich Erfahrungen, reflektieren Ursachen und leiten 
systemische Verbesserungen ab. 
 
Ergebnis: Die Qualität der Entscheidungen steigt. Mitarbeitende agieren mit mehr 
Eigenverantwortung und Offenheit – auch in kritischen Situationen. 
 
Fazit: Sicherheit ist kein „Soft-Thema“. 
 
 
 

Sicherheit ist die Voraussetzung für Lernen, 
Verantwortung und Veränderung. 
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4. Veränderungsmüdigkeit gezielt aufbrechen 
 
Zynismus entsteht, wenn viele Projekte starten – aber wenig Wirkung spürbar wird. 
 
Erfolgreiche Unternehmen erkennen diese Dynamiken – und setzen gezielt Impulse, die 
Energie zurückbringen: durch echte Beteiligung, durch sichtbare Wirkung, durch Wert-
schätzung von Engagement. 
 
Beispiel: Ein Unternehmen richtet ein bereichsübergreifendes Kulturforum ein – direkt 
angebunden ans Vorstandsteam. Mitarbeitende entwickeln Initiativen, reflektieren 
Spannungen, geben Feedback in strategisch relevante Prozesse. 
 
Ergebnis: Ideen entstehen aus der Basis, kulturelle Themen werden greifbar, Rückzug 
verwandelt sich in Beteiligung. Die „innere Kündigung“ verliert ihre Wirkung. 
 
Fazit: Veränderung braucht Substanz – nicht Show. 
 
 
 

Wer zuhört, einbindet und Wirkung sichtbar macht, 
schafft neue Bewegung. 

 
 
 
Diese vier Prinzipien zeigen: Kultur lässt sich nicht verordnen – sie lässt sich gestalten. 
Nicht durch Maßnahmen allein, sondern durch Führung, die Verhalten ernst nimmt, 
Kommunikation systematisch steuert und Sicherheit als Grundlage für Veränderung versteht. 
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Fazit: Kultur entscheidet, ob Transformation wirkt – oder 
verpufft 
 
Veränderung beginnt nicht im Projektplan – sondern im Verhalten. 
 
Wer Transformation ernst meint, muss kulturelle Führung übernehmen: 
 

⁄ Haltung zeigen – und Orientierung geben 

⁄ Kommunikation zur Führungsaufgabe machen – nicht zur Begleitmusik 

⁄ Sicherheit schaffen – als Grundlage für Verantwortung 

⁄ Beteiligung ermöglichen – nicht nur anbieten  

 
 
 
 
 
 

Denn nur wenn Kultur getragen wird, 
kann Veränderung entstehen.  

 
 
 
Und nur wenn Menschen mitgehen, kann Transformation Wirkung entfalten. 
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In der Praxis 
scheitern viele 

Transformationen 
nicht am „Was“ –  

sondern am „Wie“. 
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#4 Vertrieb & Kundenverantwortung –  
Warum Transformation an der 
Kundenschnittstelle entschieden wird  
 
 
Doch all das bleibt Theorie, wenn die Veränderung im direkten Kundenkontakt nicht spürbar 
wird – dort, wo Angebote, Prozesse und Versprechen auf Realität treffen. Wo Kunden 
entscheiden, ob Strategie wirkt – oder nicht. Der Vertrieb muss als Treiber agieren, nicht als 
Zuschauer der Transformation. Denn genau hier zeigt sich der wahre Wert von Transformation: 
am Markt, im Dialog – und in jeder Kundenentscheidung. 
 
 

Warum Transformation oft scheitert 
 
Viele Organisationen transformieren von innen heraus: neue Strategie, neue IT, neue 
Strukturen. Doch am Kundenerlebnis ändert sich wenig. Warum? Häufige Ursachen für das 
Scheitern der Transformation im Vertrieb sind: 
 

⁄ CRM-Systeme werden eingeführt – aber nicht verankert. Die Technik ist da, doch das 
Nutzungsverhalten bleibt unverändert. 

⁄ Der Vertrieb wird zu spät eingebunden – oder gar nicht. Entscheidungen werden in 
Strategie- oder IT Kreisen getroffen, ohne Rückbindung an Markt und Kunde. 

⁄ Strategien passen nicht zur Vertriebsrealität. Neue Angebote, Pricing-Modelle oder 
Prozesse treffen auf veraltete Anreizsysteme und Zielkonflikte. 

⁄ Service und Vertrieb agieren in Silos. Übergaben funktionieren nicht, 
Kundenerlebnisse sind bruchstückhaft. 

⁄ Quick Wins fehlen. Der Nutzen für Kunden und Mitarbeitende bleibt abstrakt 
Transformation wird als Zusatzbelastung wahrgenommen. 

 
Kurz: Viele Unternehmen transformieren ihr Innenleben – aber nicht den Ort, an dem Wert 
entsteht: die Kundenschnittstelle. 
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Was wir erleben 
 
 
 

„Für den Kunden hat sich nichts verändert –  
nur für uns wird alles komplizierter.“ 

 
 
 
Diesen Satz hören wir häufig. Er steht symptomatisch für ein zentrales Problem, das wir in 
vielen Mandaten beobachten: Vertrieb und Service werden nicht als aktive Gestalter der 
Transformation verstanden – sondern als Empfänger. 
 
Typisch sind: 
 

⁄ Entscheidungen über den Vertrieb hinweg: Prozesse, Systeme und Strukturen ändern 
sich – aber ohne Bezug zur gelebten Realität im Kundenkontakt. 

⁄ Kulturelle Brüche: Während die Organisation über Kundenzentrierung spricht, bleibt 
der Vertrieb auf kurzfristige Ziele gedrillt – und Service auf Eskalationen reduziert. 

⁄ Unsichtbare Wirkung: Mitarbeitende sehen keine Verbesserung – nur neue Systeme, 
neue Vorgaben, neue Meetings. 

⁄ Steigende Komplexität im Alltag: Neue Tools und Prozesse führen nicht zu 
Erleichterung – sondern zu Mehraufwand. Was helfen soll, stört das Tagesgeschäft. 

 
Die Folge: Vertrieb und Service arbeiten weiter nach alten Routinen – trotz neuer Strategie. 
Und die Transformation bleibt an der Oberfläche. Was vielen Führungsteams nicht klar ist:  
 
Veränderung wird nicht am Reißbrett entschieden.  
Sondern in der Begegnung mit dem Kunden. 
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Was erfolgreiche Unternehmen anders machen 
 
Erfolgreiche Unternehmen stellen den Kunden ins Zentrum ihrer Steuerung – und richten 
Organisation, Prozesse und Systeme konsequent auf Wirkung am Markt aus. Sie machen 
Vertrieb und Service nicht zu Umsetzern fremder Entscheidungen, sondern zu aktiven 
Gestaltern der Transformation. 
 
 
Fünf exemplarische Ansätze zeigen, wie das in der Praxis gelingt. 
 
 

1. Kundenorientierung strategisch verankern – CRM als Führungsprinzip  
 
CRM ist keine Software – sondern ein strategischer Unternehmensprozess. 
 
Erfolgreiche Unternehmen nutzen CRM-Systeme nicht nur zur Verwaltung von Kundendaten – 
sondern zur aktiven Steuerung von Vertrieb, Marketing und Service. Sie verstehen Customer 
Relationship Management als integrierten Führungsprozess: strategisch verankert, operativ 
genutzt, klar verankert in Verantwortlichkeiten, KPIs und Prozessen entlang der gesamten 
Kundenreise. 
 
Beispiel: Ein Industriebetrieb integriert CRM, Marketing-Automation und Serviceprozesse in 
eine einheitliche Plattform – verbunden mit klaren Rollen, durchgängiger Datenlogik und 
systematischer Nutzung im Vertrieb. 
 
Ergebnis: +50 % Leadqualität, +20 % Abschlussrate, bessere Steuerbarkeit über alle Touch-
points hinweg. 
 
Fazit: CRM entfaltet keine Wirkung durch Technik allein. 
 
 
 

CRM wird zum Hebel der Transformation, 
wenn es strukturiert eingeführt, aktiv genutzt                     

– und konsequent geführt wird. 
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2. Kampagnenlogik professionalisieren – Wirkung statt Zufall erzeugen 
 
Vertriebserfolg entsteht nicht spontan – sondern durch gezielte Steuerung. 
 
Viele Vertriebsorganisationen arbeiten reaktiv. Lead folgt Zufall. Abschluss hängt von 
Einzelpersonen ab. Strategie und Umsetzung klaffen auseinander. Erfolgreiche Vertriebs-
organisationen arbeiten mit klaren Segmenten, strukturierten Kampagnen und abgestimmten 
Vertriebsimpulsen. 
 
Beispiel: Ein B2B-Unternehmen führt ein Kampagnenmodell für Vertrieb und Marketing ein: 
segmentiert, durchgetaktet, mit klaren Botschaften und strukturiertem Follow-up. 
 
Ergebnis: Deutlich höhere Abschlussquoten, konsistente Kundenansprache, messbare 
Vertriebseffekte. 
 
Fazit: Wer Wirkung will, braucht keine Einzelaktionen. 
 
 
 

Erfolg entsteht durch                                           
systematisches Vorgehen mit Plan. 
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3. Service und Vertrieb End-to-End integrieren – Kundenerlebnisse vernetzen 
 
Transformation wird am Kunden sichtbar – oder gar nicht. 
 
Nur wenn Service und Vertrieb als gemeinsamer Wertstrom gedacht und gesteuert werden, 
entstehen durchgängige Kundenerlebnisse. Erfolgreiche Unternehmen bauen Übergänge, 
Prozesse und Systeme entlang der Customer Journey – nicht entlang von Organigrammen. 
 
Beispiel: Ein Maschinenbauer führt ein gemeinsames KPI-Set für Vertrieb und Service ein. 
Eskalationen, Rückfragen und Up-Selling-Chancen werden abteilungsübergreifend erfasst und 
bearbeitet. 
 
Ergebnis: +25 % Cross-Selling-Potenzial, schnellere Problemlösungen, höhere Kunden-
zufriedenheit. 
 
Fazit: Kunden denken nicht in Abteilungen.  
 
 
 

Wer Kundenerlebnisse gestalten will, 
muss Silos überwinden. 
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4. Vertriebsführung neu denken – Verhalten aktiv steuern 
 
Neue Strategien brauchen neue Steuerung. 
 
Transformation verlangt auch eine neue Art der Vertriebsführung: Zielsysteme, 
Steuerungsformate und Coachings, die auf Verhalten wirken – nicht nur auf Zahlen. 
Erfolgreiche Vertriebsführung operationalisiert Strategie in den Alltag. 
 
Beispiel: Ein Unternehmen richtet seine Vertriebsführung neu aus: Teamverantwortung, 
Coachingformate und qualitative Zielgespräche ersetzen Einzelreportings und Druck. 
 
Ergebnis: Mehr Eigenverantwortung, bessere Forecast-Qualität, stärkere Kundenbindung. 
 
Fazit: Kontrolle von Zahlen reicht nicht. 
 
 
 

Wer Strategie verändern will, muss                         
Verhalten beeinflussen – nicht nur KPIs. 
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5. Kultur und Vergütung in Einklang bringen – Haltung durch Anreize stärken 
 
Was belohnt wird, wird gemacht. 
 
Wenn Kundenzentrierung nur gepredigt, aber nicht incentiviert wird, bleibt sie folgenlos. 
Erfolgreiche Unternehmen überarbeiten Boni, Zielsysteme und Karrierepfade – und schaffen 
so echte kulturelle Hebelwirkung. 
 
Beispiel: Ein Technologieunternehmen führt teambezogene Zielvereinbarungen ein – mit 
Fokus auf Kundenbindung statt Abschlussquote. Vertrieb und Service teilen sich 
Erfolgskennzahlen und erhalten gemeinsame Anreize. 
 
Ergebnis: Mehr Kooperation, weniger Silodenken, sichtbare Wirkung auf Kundenzufriedenheit 
und interne Zusammenarbeit. 
 
Fazit: Transformation wirkt nur, wenn Verhalten sich verändert. 
 
 
 

Kultur zeigt sich im Verhalten –                                                
und Verhalten folgt Anreizen. 

 
 
 
Diese Beispiele zeigen: Transformation wirkt nur, wenn sie dort ankommt, wo Kunden 
entscheiden. Und das gelingt nur, wenn Vertrieb und Service nicht am Rand der Veränderung 
stehen – sondern im Zentrum. 
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Fazit: Transformation braucht Vertrieb & Service als Treiber – 
nicht als Mitläufer 
 
Wer Transformation strategisch denkt, muss sie operativ verankern – im Vertrieb, im Service, 
im direkten Kundenkontakt. Dort entscheidet sich, ob neue Strukturen, Systeme und 
Strategien greifbar werden – oder folgenlos bleiben. 
 
Dafür braucht es: 
 

⁄ CRM als Führungsprinzip – nicht als IT-Projekt 

⁄ Moderne Vertriebsführung 

⁄ Durchgängige Kundenerlebnisse statt Abteilungsdenken 

⁄ Kampagnenlogik statt Vertriebszufall 

⁄ Anreize, die Verhalten verändern – nicht nur Zahlen belohnen 

 
 
 

Transformationen werden nicht                                                
am Reißbrett entschieden – sondern am Markt. 

 
 
 
Und sie wirkt nur, wenn Vertrieb und Service sie tragen. 
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Wer  
Kundenerlebnisse 

gestalten will, 
muss Silos 

überwinden. 
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#5 Technologie & Skalierung –  
Substanz statt Tool-Feuerwerk 
 
 
Doch all das bleibt begrenzt wirksam, wenn Technologie nicht mitzieht. Wenn Systeme nicht 
integrieren, sondern fragmentieren. Wenn Daten nicht verbinden, sondern verwirren. Hier 
geht es um den Maschinenraum der Transformation: Technologie, Datenarchitektur, 
Plattformlogik.  
 
Denn Digitalisierung ist kein Selbstzweck.  
Sie soll Wirkung ermöglichen: schneller, klarer, flexibler. 
 
 
 
 
 
 
 
 

Wird hier skaliert – 
oder nur implementiert? 
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Warum Transformation oft scheitert 
 
Viele Transformationsprojekte investieren massiv in neue Systeme – aber scheitern an der 
Integration. Häufige Stolpersteine sind: 
 

⁄ IT-Landschaften sind historisch gewachsen – aber nicht strategisch gestaltet. Systeme 
wurden über Jahre ergänzt, nicht integriert – ohne gemeinsame Architektur/ Zielbild. 

⁄ Prozesse bleiben analog. Digitalisierung beginnt an der Oberfläche – ohne dass 
zugrunde liegende Abläufe modernisiert, automatisiert oder neu gedacht werden. 

⁄ Digitale Lösungen sind isoliert. Neue Tools entstehen als Insellösungen – ohne 
Anschluss an bestehende Systeme, Prozesse oder Datenflüsse. 

⁄ Daten fehlen – oder sie sind unbrauchbar. Ohne Qualität, Standards und Ownership 
laufen Automatisierung, KI oder Analytics ins Leere. 

⁄ Technologie wird als IT-Thema behandelt. Digitalisierung wird delegiert – statt als 
zentrale Businessaufgabe geführt. 

⁄ Umsetzung scheitert an fehlender Führung. Projekte stocken, weil Kompetenzen, 
Zuständigkeiten und Entscheidungskraft nicht geklärt sind. 

 
 
 

Die Folge: Technologie wird zum Flaschenhals. 
 
 
 
Ohne strategische Führung und klare Verankerung wird sie zur Hülle – nicht zum Hebel. 
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Was wir erleben 
 
 
 

„Wir haben die Tools eingeführt –  
aber im Alltag ändert sich nichts.“ 

 
 
 
Diesen Satz hören wir häufig. Er bringt auf den Punkt, was viele Transformationsinitiativen 
lähmt: Technologie wird implementiert – aber nicht verankert. 
 
In unseren Mandaten begegnen uns immer wieder die gleichen Situationen: Tools werden 
implementiert – aber nicht genutzt. Mitarbeitende wurden nicht eingebunden, der Mehrwert 
der neuen Technologie nicht vermittelt, Schulung und Befähigung bleiben lückenhaft. Das 
Ergebnis: Systeme werden umgangen – und Prozesse laufen weiter wie zuvor. 
 

⁄ Alte Prozesse wurden digitalisiert – statt hinterfragt. Fachbereiche übergeben ihre 
Abläufe „zur Digitalisierung“, ohne sie vorher kritisch zu prüfen. Die IT setzt technisch 
um – was inhaltlich nicht trägt. Es entstehen digitale Inseln auf Basis veralteter 
Prozesslogik. 

⁄ Daten erzeugen Aufwand – aber keinen Nutzen. Reporting wird aufgebaut, KPIs werden 
erhoben – doch niemand nutzt sie zur Steuerung. Ohne klare Verantwortung, 
Standards oder Zielsetzung wird Datenarbeit zur Pflichtübung ohne Wirkung. 

⁄ Komplexität wird nicht reduziert – sondern digitalisiert. Statt fokussiert mit einem 
klaren Zielbild zu starten, werden zu viele Themen gleichzeitig adressiert. In der 
Umsetzung wird verwässert, verwaltet und verkompliziert – bis die Wirkung ausbleibt. 

 
Was wir dabei sehen: Es fehlt nicht an Technologie – sondern an Klarheit, an Führung und an 
systemischer Verankerung. Digitalisierung ist kein Tool-Rollout. Sie ist ein tiefgreifender 
Transformationsprozess – der bewusst geführt werden muss. 
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Was erfolgreiche Unternehmen anders machen 
 
Erfolgreiche Digitalisierung beginnt nicht mit Tools – sondern mit Klarheit: über Prozesse, 
Daten, Kompetenzen und Ziele. Technologie wirkt nur dann, wenn sie Teil eines strategischen 
Gesamtsystems ist. Erfolgreiche Unternehmen führen ihre Digitalisierung mit Substanz – und 
nutzen sie als Skalierungsbasis. 
 
 
Fünf praxisbewährte Ansätze zeigen, wie Digitalisierung in der Praxis gelingt – wenn sie 
systemisch gedacht, konsequent geführt und auf Wirkung ausgerichtet wird: 
 
 

1. Standardisierung vor Individualisierung – Skalierung braucht Struktur 
 
Individualisierung klingt attraktiv – macht aber Systeme schwerfällig.  
 
Wer für jeden Bereich eigene Tools einführt, schafft Komplexität statt Fortschritt. Erfolgreiche 
Unternehmen setzen auf modulare Plattformen und klar definierte Standards. Sie schaffen 
eine Systemarchitektur, die integriert, skalierbar und steuerbar bleibt – auch bei Wachstum 
und Veränderung. 
 
Beispiel: Ein internationaler Hersteller konsolidiert 17 ERP-Systeme auf drei standardisierte 
Plattformen – verbunden über einheitliche Schnittstellen und klare Rollen. 
 
Ergebnis: 80% weniger Schnittstellen, 10x schnellere Entscheidungsprozesse, deutlich 
geringere IT-Betriebskosten. 
 
Fazit: Komplexität ist kein Schicksal. 
 
 
 

Wer skalieren will, braucht Standards                                                                                   
– nicht Sonderlösungen. 
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2. Datenarchitektur als Impact-Hebel – nicht als Nebenprojekt 
 
Daten sind nur dann wertvoll, wenn sie genutzt werden.  
 
In vielen Unternehmen bleiben Daten fragmentiert, unvollständig oder unverständlich. 
Erfolgreiche Organisationen machen Datenführung zur strategischen Aufgabe: mit klaren 
Verantwortlichkeiten, strukturierten Standards und einem Governance-Modell, das 
Transparenz und Steuerbarkeit ermöglicht. 
 
Beispiel: Ein KMU führt ein unternehmensweites Data-Governance-Framework ein – mit 
klaren Verantwortlichkeiten in den Fachbereichen und einheitlichem Reporting. 
 
Ergebnis: Höhere Datenqualität, schnellere Entscheidungen, verbesserte Planungsfähigkeit. 
 
Fazit: Daten entfalten nur dann Wirkung, wenn sie geführt werden. 
 
 
 

Wer Daten steuern will,                                                               
muss Verantwortung und Struktur schaffen. 
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3. Prozesse vom Kunden her denken – nicht vom System aus 
 
Digitalisierung beginnt nicht im System – sondern beim Kunden. 
 
Viele Digitalisierungsprojekte starten mit der Toolauswahl – nicht mit der Frage, was der Kunde 
eigentlich braucht. Erfolgreiche Unternehmen gestalten Prozesse Ende-zu-Ende – entlang der 
Customer Journey, nicht entlang interner Zuständigkeiten. Erst danach wird entschieden, 
welches Tool wirklich passt. 
 
Beispiel: Ein Maschinenbauer plant seinen CRM- und FSM-Rollout entlang konkreter 
Kundenprozesse – nicht entlang der internen Abteilungsstruktur. 
 
Ergebnis: Höhere Nutzerakzeptanz, bessere Prozessintegration, weniger Reibungsverluste im 
Kundenkontakt. 
 
Fazit: Digitalisierung ist kein IT-Projekt. 
 
 
 

Digitalisierung ist Prozessarbeit                                                   
– mit dem Kunden als Ausgangspunkt. 
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4. Umsetzungskompetenz systematisch aufbauen – nicht nur einkaufen 
 
Technologie scheitert nicht am Code – sondern an der Umsetzung.  
 
Externe Unterstützung kann helfen – aber sie ersetzt keine interne Führungskompetenz. 
Erfolgreiche Unternehmen bauen Digitalverantwortung im eigenen Haus auf: mit Change-
Kompetenz, Business-Ownership und klaren Verantwortlichkeiten für Umsetzung und 
Wirkung. 
 
Beispiel: Ein Industriekonzern etabliert ein internes Netzwerk von „Digital Coaches“ mit 
Prozess- und Umsetzungsexpertise – direkt in den Fachbereichen verankert. 
 
Ergebnis: Schnellere Einführung neuer Anwendungen, bessere Verankerung im Alltag, höhere 
Nutzungsraten. 
 
Fazit: Technologie wirkt nur, wenn jemand sie führt. 
 
 
 

Ohne Umsetzungskompetenz                                                 
bleibt jeder Fortschritt stecken. 
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5. Investitionen mit Strategie verknüpfen – Wirkung statt Hoffnung steuern 
 
Digitalisierung kostet – und entfaltet nur dann Wirkung, wenn sie auf Ziele einzahlt.  
 
Wer ohne strategischen Fit investiert, produziert technische Exzellenz ohne Relevanz. 
Erfolgreiche Unternehmen verknüpfen Technologieinvestitionen mit Geschäftszielen, CapEx-
/OpEx-Logik und Wirkungskriterien. So werden Fortschritte messbar – und Entscheidungen 
fundierter. 
 
Beispiel: Ein Maschinenbauer koppelt alle IT-Investitionen an strategische Initiativen – mit 
klaren KPIs und regelmäßiger Wirkungsmessung. 
 
Ergebnis: Weniger Widerstände, höhere Relevanz, beschleunigte Umsetzung. 
 
Fazit: Digitalisierung ist kein Selbstzweck. 
 
 
 

 
Wirkung entsteht nur dort,                                                             

wo Investitionen Ziele verfolgen. 
 
 
 
Diese Beispiele zeigen: Technologie wirkt nicht aus sich heraus.  
 
Sie braucht Führung, Struktur und einen klaren Platz im Gesamtsystem. Digitalisierung ist kein 
IT-Projekt – sondern ein Transformationsprozess, der an der Unternehmenslogik ansetzen 
muss: an Prozessen, an Verantwortung, an Strategie. 
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Fazit: Technologie folgt Führung – nicht umgekehrt 
 
Technologie ist kein Tool-Feuerwerk. Sie ist ein Führungshebel – aber nur dann, wenn sie 
strategisch eingebettet, klar priorisiert und entlang wirksamer Prozesse geführt wird. 
 
Wer digitale Transformation wirksam gestalten will, muss: 
 

⁄ Standardisieren, bevor individualisiert wird 

⁄ Daten strategisch nutzbar machen 

⁄ Prozesse vom Kunden her denken 

⁄ Umsetzungskompetenz intern verankern 

⁄ Investitionen mit Geschäftszielen verknüpfen 

 
Digitalisierung ist kein IT-Projekt – sondern ein strukturierter Veränderungsprozess. Sie 
entfaltet nur dann Wirkung, wenn Technologie geführt wird – nicht nur eingeführt. 
 
 
 

Technologie braucht Struktur – 
 nicht Vielfalt.  

 
 
 
Und Führung, die Wirkung ermöglicht. 
 
  



57 
 

 

 
Technologie 
braucht Struktur – 
nicht Vielfalt. 
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Zusammenfassung & Ausblick –  
Fünf Hebel, die den Unterschied machen 
 
 
Fünf Kapitel, fünf Hebel. Eine zentrale Erkenntnis:  
 
 
 

Viele Unternehmen scheitern 
nicht an ihren Ideen.  

Sie scheitern am System. 
 
 
 

Transformation ist kein Projekt. Sie ist Führungsdisziplin. 
 
Das ist der rote Faden unserer Betrachtungen. Wir haben gezeigt, woran Transformation häufig 
in der Praxis scheitert: 
 

⁄ Strategien werden gedacht – aber nicht gemacht. 

⁄ Verantwortung wird benannt – aber nicht übernommen. 

⁄ Technologie wird eingeführt – aber nicht genutzt. 

⁄ Veränderung wird gewollt – aber nicht geführt. 

 
Und wir haben gezeigt, was Organisationen anders machen können, um Wirkung zu erzielen. 
Nicht punktuell. Sondern strukturell. Denn Transformation ist kein Sprint. Sie ist kein 
Sonderprojekt. Sie ist kein Meeting im Kalender. 
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Transformation            
ist Führungsarbeit          

am System – 
dauerhaft, 

systematisch, 
substanzorientiert. 
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Fünf Hebel. Ein System. 
 
Was erfolgreiche Transformationen ausmacht, ist kein Geheimnis. Es ist Handwerk. Führungs-
arbeit mit Haltung und Struktur. Und sie lässt sich an fünf zentralen Hebeln erkennen, die wir 
in über 40 Projekten immer wieder als entscheidend erlebt haben: 
 
 

1. Strategie & Führung – Transformation beginnt an der Spitze 
 
Wer Transformation will, muss sie führen. 
 
Nicht mit Symbolik – sondern mit Präsenz, Klarheit und Verantwortung. Viele 
Transformationen scheitern nicht an fehlender Strategie – sondern daran, dass Führung sich 
zurückzieht, sobald die Planung abgeschlossen ist. Doch es braucht mehr als ein Zielbild.  
 
Es braucht Führung, die: 
 

⁄ Richtung vorgibt – auch wenn es unbequem wird 

⁄ Verantwortung übernimmt – statt zu delegieren 

⁄ Entscheidungen trifft – nicht nur Prozesse moderiert 

 
Nicht zuletzt braucht es Führung in zwei Geschwindigkeiten und aktives Stakeholder-
Management. Erfolgreiche Unternehmen denken nicht in Projektmeilensteinen, sondern in 
Steuerungslogik. Sie nutzen Business Cases nicht zur Rechtfertigung, sondern zur aktiven 
Führung.  
 
 
 

Transformationen sind Chefsache. 
Nicht als Symbol – sondern als echte Rolle. 
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2. Organisation & Zielarchitektur – Klarheit schafft Umsetzungskraft 
 
Strategie ohne Umsetzung ist Absichtserklärung. 
 
Was fehlt, ist oft kein Wille – sondern ein System, das Wirkung ermöglicht. In vielen 
Unternehmen herrscht Projektfülle statt Priorität. Strukturen sind historisch gewachsen, 
Ressourcen zersplittert, Zielbilder unklar. Das Ergebnis: Hektik ohne Fortschritt.  
 
Erfolgreiche Transformationen beruhen auf Struktur: 
 

⁄ klare Ziele mit messbarer Wirkung 

⁄ eine priorisierte Roadmap statt Projektinflation 

⁄ Verantwortung entlang von Wertströmen – nicht entlang von Silos 

 
Transformation braucht Klarheit. Über Ziele, Rollen, Ressourcen – und Wirkung. 
 
 
 

Klarheit ist kein Luxus. 
Sie ist Führungsaufgabe. 
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3. Kultur & Kommunikation – Veränderung beginnt im Verhalten 
 
Technologie kann vieles. Aber sie kann keine Haltung verändern. 
 
Veränderung entsteht nicht durch Maßnahmen – sondern durch Orientierung, Vertrauen und 
psychologische Sicherheit. Viele Organisationen unterschätzen, wie stark emotionale 
Dynamiken Transformation prägen. Unsicherheit wird übersehen. Widerstand wird ignoriert. 
Kommunikation wird zur Begleitmusik – nicht zur Führungsaufgabe. 
 
Erfolgreiche Unternehmen führen Kultur aktiv: 
 

⁄ sie schaffen psychologische Sicherheit 

⁄ sie erkennen Widerstand als Signal 

⁄ sie machen Kommunikation zur Kernaufgabe der Führung 

 
 
 

Nur wenn Kultur getragen wird,                                              
kann Veränderung entstehen. 
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4. Vertrieb & Kundenverantwortung – Wirkung entsteht am Markt 
 
Transformation zeigt sich dort, wo Kunden entscheiden. 
 
Nicht in internen Workshops – sondern im Vertrieb, im Service, in jedem Kontaktpunkt. Viele 
Unternehmen investieren in neue Tools und Strukturen – aber der Kunde merkt nichts. CRM-
Systeme werden eingeführt – aber nicht gelebt. Vertrieb wird umorganisiert – aber nicht 
einbezogen. Service bleibt operativer Reparaturbetrieb. Erfolgreiche Unternehmen gestalten 
Transformation dort, wo sie am sichtbarsten wird: am Markt. Sie stellen den Kunden ins 
Zentrum. Sie machen Vertrieb und Service zu aktiven Hebeln – nicht zu Empfängern der 
Veränderung. 
 
Wie das gelingt? Fünf Prinzipien machen den Unterschied: 
 

⁄ CRM wird zur Steuerzentrale, nicht zur Adressdatenbank 

⁄ Vertrieb und Service arbeiten integriert entlang der Customer Journey 

⁄ Kampagnenlogik ersetzt Vertriebszufall  

⁄ Moderne Vertriebsführung schafft Orientierung und Entwicklung 

⁄ Anreizsysteme fördern Kooperation und Kundenbindung  

 
 
 

Transformationen werden nicht                                                
am Reißbrett entschieden – sondern am Markt. 
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5. Technologie & Skalierung – Substanz statt Tool-Feuerwerk 
 
Digitalisierung scheitert selten an der Technik – aber oft an Führung. 
 
Systeme werden angeschafft – aber nicht integriert. Daten werden erhoben – aber nicht 
genutzt. Prozesse werden digitalisiert – aber nicht verändert. 
 
Technologie entfaltet nur dann Wirkung, wenn sie: 
 

⁄ strategisch priorisiert, 

⁄ prozessorientiert eingebettet 

⁄ und kompetent geführt wird. 

 
Erfolgreiche Unternehmen standardisieren, bevor sie individualisieren. Sie verankern 
Datenführung in der Organisation. Und sie bauen interne Umsetzungskompetenz auf – statt 
Digitalisierung auszulagern. 
 
 
 

Technologie braucht Struktur – nicht Vielfalt.  
Und Führung, die Wirkung ermöglicht. 
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Was alle Hebel verbindet 
 
Diese fünf Hebel wirken nicht isoliert. Sie greifen ineinander – und verstärken sich gegenseitig. 
Transformation ist kein Baukasten, aus dem man sich Elemente aussucht. Sie ist ein System. 
Und dieses System braucht Führung – mit Überblick, Klarheit und Konsequenz: 
 

⁄ Führung, die Verantwortung nicht delegiert – sondern trägt. 

⁄ Führung, die Konflikte nicht meidet – sondern steuert. 

⁄ Führung, die Wirkung nicht behauptet – sondern messbar macht. 

 
Nur wenn diese Haltung konsequent gelebt wird, entsteht echte Veränderungskraft – in 
Organisation, Kultur, Kundenerlebnis und Technologie. 
 
 
 

Transformation ist kein Ausnahmezustand.  
Sie ist der neue Normalzustand. 

 
 
 
Und je früher Unternehmen das begreifen, desto größer ist ihr Gestaltungsspielraum. 
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Wer wartet, 
verliert. 
Wer führt, 
verändert. 
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