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1. Einleitung: Handlungsbedarf bei der
Strategieumsetzung

Execution is the great unaddressed issue in the business world today.*!

Einer Studie von 1999 zufolge werden nahezu 70 % der strategischen Pliine und Strate-
gien niemals erfolgreich implementiert.> Andere Zahlen gehen sogar davon aus. dass
90 % der Strategien nicht die gewiinschten Ergebnisse hervorbringen.® In Gespriichen
mit Fithrungskriften in Deutschland bestiitigt sich dieser Eindruck: Die wirksame Um-
setzung von Strategien zithlen nur wenige Unternchmen zu ihren eigentlichen Stirken.
Andererseits gibt es auch Unternehmen, denen es gelingt, strategische Konzepte sehr
Konsequent zu realisieren. Wo liegen die Ursachen fiir derartige Unterschiede?

Wenden wir uns zuniichst dem Bereich der Wissenschaft und Forschung zu. Beim
Blick in die Literatur zur strategischen Planung und zum strategischen Management
wird schnell deutlich, dass dieses Thema sowohl in der Wissenschaft als auch in der
Praxis einen hohen Stellenwert einnimmt. Das strategische Management ist zu einem
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eigenstindigen, umfangreichen Forschungsbereich geworden und hat sich zu einem
wichtigen Thema in der Managementlehre entwickelt.* Auch im Rahmen von Mana-
gement-Development-Programmen wird der strategischen Fiihrung die gebiihrende
Aufmerksamkeit zuteil >

So intensiv man sich mit dem Aspekt der Strategieentwicklung innerhalb des strategi-
schen Managements befasst, so stark wurde gleichzeitig die Strategieimplementierung
vernachlissigt. Nicht nur fir die Wissenschaft — vor allem fiir Praktiker gilt die
Beschiiftigung mit strategischen Visionen immer noch als vornehmer und anspruchs-
voller als die reine Umsetzung von Konzepten und Ideen.®

Allerdings ist inzwischen eine gewisse Erniichterung eingetreten, da viele gute Strate-
gien — wie bereits erwiihnt — in der Umsetzungsphase scheitern. Die Uberzeugung,
dass der Erfolg einer Strategie mit der Implementierung steht und fillt, setzt sich aller-
dings erst langsam durch. Wenn es nicht gelingt, Strategien zu implementieren, bleibt
das gesamte strategische Management wirkungslos und strategische Planung nur .in-
tellektuelle Spielerei.’

In der Literatur hat sich diese Einsicht bislang noch nicht sehr stark bemerkbar ge-
macht. Zwar gibt es inzwischen einige Veroffentlichungen zum Thema Strategie-
Implementierung, jedoch hat die Thematik noch bei weitem nicht die Beachtung
gefunden, die notig wire, wenn man sich die Erfolgsquoten von Implementierungs-
vorhaben anschaut. Schon der rein quantitative Vergleich der Literatur der vergange-
nen Jahre zeigt, dass man sich immer noch vornehmlich tiber die strategische Analyse
und die strategische Planung Gedanken macht.

2. Grundlagen der Strategie-Implementierung

2.1 Strategie-Implementierung oder Change Management?

Unter Strategieimplementierung versteht man die Umsetzung strategischer Pline in
konkretes, strategiebegleitendes Handeln der Unternehmungsmitglieder. Strategie-Im-
plementierung ist dabei nicht dem Change Management® gleichzusetzen — auch wenn
in der Praxis der Unterschied manchmal zu verwischen scheint. Wiihrend sich das
Change Management mit dem langfristigen, geplanten Wandel von Unternehmen
beschiiftigt und das Ziel hat, Veriinderungsprozesse einzuleiten, und dabei auch die
Normen und Werte eines Unternehmens einbezieht, muss die Strategie-Implementie-
rung enger gefasst werden. Sie beinhaltet vor allem die Umsetzung konkreter, markt-
bezogener Geschiiftsstrategien, die das Unternehmen an veriinderte Umwelt- und
Wettbewerbsbedingungen anpassen, und sie umfasst auch den strukturellen Wandel,
den Ressourceneinsatz und die Zielsetzungsprozesse des Managements.”
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2.2 Strategie-Implementierung und der Prozess des strategischen
Managements

Die Strategie-Implementierung ist eines der wesentlichen Elemente des strategischen
Management-Prozesses. Betrachtet man den traditionellen Prozess der strategischen
Planung, so wird die Implementierung von Strategien zeitlich oft als eine der Planung
und Entscheidung nachgelagerte Phase eingeordnet.!” In der Praxis jedoch sind die zu
losenden Sachverhalte und Problemstellungen sehr komplex: sie fiihren meist zu
Uberschneidungen und Riickkopplungen zwischen Strategieentwicklung und -imple-
mentierung!'!: Bisweilen zeigt sich erst in der Umsetzungsphase, ob Strategien tiber-
haupt realistisch sind und die erforderliche Bodenhaftung aufweisen.

Fiir den Erfolg der Strategieumsetzung ist daher die frithzeitige Integration der Imple-
menticrungsiiberlegungen in den Planungsprozess wichtig. So kann die strategische
Planung schon friihzeitig mit der Umsetzbarkeit in der Praxis konfrontiert und der ge-
samte Prozess beschleunigt werden!2, denn eine Strategie ist immer nur so gut, wie sie
sich als realisierbar erweist. Die Fihigkeit einer Organisation, eine Strategie liber-
haupt zu verwirklichen, muss bereits bei der Strategieentwicklung und der Auswahl
strategischer Optionen Berlicksichtigung finden.

3. Status quo der Strategieimplementierung

3.1 Stand der Implementierungsforschung

Ungeachtet der zentralen Bedeutung der wirksamen Implementierung von Strategien
herrscht iiber die konkrete Ausgestaltung der damit verbundenen Aufgabenfelder we-
nig konzeptionelle und empirische Klarheit in der Literatur.!3 Zur Strategie-Umset-
sung als separatem Thema gibt es — abgesehen von einigen Dissertationen, die in den
letzten 15 Jahren entstanden sind — wenig deutschsprachige Verdffentlichungen.'

Sowohl im Bereich der Lehre als auch im Rahmen der Managemententwicklung wur-
Je das Thema bislang vernachliissigt. Als Bestandteil des strategischen Managements
~cheint die Behandlung der Strategie-Implementierung oft nur aus Griinden der Voll-
<tindigkeit aufgenommen worden zu sein, auch wenn sich die Bedeutung in neuen
Werken langsam erhoht.'> Wie wir noch sehen werden, stehen dabei aber in der Regel
nur ausgewiihlte Aspekte der Umsetzung im Vordergrund.

Im englischsprachigen Raum gibt es zu diesem Themenkreis eine Reihe von Verof-
rentlichungen — vor allem aktuelle Beitriige in Fachzeitschriften und Sammelwer-
~en.'® Diese Verdffentlichungen basieren zu grolen Teilen darauf, Probleme der
[mplementierung zu beschreiben und eine Aneinanderreihung von Handlungsempfeh-
“ungen zu geben. Als Grundlagen dafiir dienen hiufig Beispiele aus der Unternehmens-
~raxis. Zudem existieren eine Reihe empirischer Untersuchungen zu den Problem-
-eldern der Implementierung.!”
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Die bestehende Literatur lisst erkennen, dass sich das Thema im englischsprachigen
Bereich hauptsiichlich durch den praktischen Bedarf entwickelt hat, wihrend in deutsch-
sprachigen Dissertationen eine viel stirkere Strukturierung und systematischere Be-
trachtung und Analyse vorzufinden ist. Eine Aufnahme dieser konzeptionellen Ansiitze
in deutsche Lehrbiicher oder Standardwerke erfolgt bislang allerdings erst langsam.

Bisherige Veréffentlichungen zum Thema Strategie-Implementierung umfassen
hauptsiichlich Ausfiihrungen zu den Bereichen Organisation, Personalmanagement,
Kommunikation. Unternehmenskultur, Budgetierung und Controlling, und zwar in
unterschiedlich ausfiihrlicher Form. Besonders die Aspekte Organisationsgestaltung
und Personalmanagement sind Mittelpunkt nahezu aller betrachteten Ansiitze.

Andererseits gibt es natlirlich Ansiitze aus dem Controlling, die von der Erfolgsmes-
sung her die Strategie-Umsetzung betrachten. Insbesondere durch die von Kaplan und
Norton'® in die Diskussion gebrachte Balanced Scorecard wurden wichtige Impulse
im Hinblick auf die Erfolgsmessung gegeben.

Dic Verkniipfung der Strategie-Umsetzung mit dem Themenbereich des internen Mar-
ketings'? im Rahmen der Literatur zur Strategie-Implementierung hat bislang nicht

oder erst nur ansatzweise stattgefunden; mit der Behandlung interner Kommunika-
tionsfragen wird lediglich ein Teilbereich untersucht.

3.2 Ursachen fir die Vernachlissigung des Themas Strategie-
implementierung

. The evidence shows that once strategy is set, interest among top team members falls

rapidly away. implementations efforts pull up short, operational behaviours and short-

term goals take over."20

® Strategic™ wird vom Management als wichtig angesehen, die
Umsetzung als operativ® und damit als delegierbar

® Das Management hat kein spezifisches Know-how beziiglich
der Hebel der Strategieumsetzung

® Dic Umsetzung ist aus verschiedenen Griinden die schwieri-
gere Phase; das Management zicht deshalb unbewusst die
Strategieentwicklung vor

® Strategieentwicklung verliduft in der Regel in gut strukturier-
ten, teilweise sogar schematisierten Prozessen, wiihrend die
Umsetzungsphase situative, unternchmennsbezogene und per-
sonelle Besonderheiten beriicksichtigen muss und kann daher
keinem starren Schema folgen kann

Abbildung 1: Mégliche Ursachen fiir die Vernachlissigung der Strategie-Implementierung




Als einer der Hauptgriinde fiir die Vernachlissigung des Themas Implementierung in
der Praxis wird die Tatsache angesehen, dass Strategie-Umsetzung als nicht gleich-
wertig mit der Strategie-Entwicklung als Fiihrungsaufgabe angesehen wird. Imple-
mentierung wird als taktische oder operative Aufgabe betrachtet und daher delegiert,
damit man sich den ..groBeren™ Aufgaben widmen kann. Dabei ist es eine der wichtig-
sten Fiihrungsaufgaben iiberhaupt.2!

Aber auch die Herausforderungen. die sich bei der Implementierung im Gegensatz zur
Strategie-Entwicklung ergeben, sind vielleicht ¢in Grund fiir die Vernachlissigung des
Themas: Manche Fiihrungskrifte haben gar keine besonderen Kompetenzen ent-
wickelt, um Strategie umzusetzen, und sie sind auch nicht fiir diese Thematik sensibi-
lisiert. Sie kennen nicht das erforderliche \Werkzeug™. weil es beispielsweise nicht
explizites Thema im Rahmen der Managementausbildung war.

Vergleicht man die Phase der Strategie-Entwicklung mit der der Implementicrung, so
wird deutlich, warum die Umsetzung oft als schwierigste Phase des strategischen
Managements bezeichnet wird. Wihrend die Strategie-Entwicklung durch Anwen-
dung eines systematischen methodischen Instrumentariums weitgehend auf einer ra-
tionalen, geplanten, intellektuellen Ebene verliuft. ist der Umsetzungsprozess u. a.
auch durch emotionale Aspekte, durch Widerstiinde der Mitarbeiter oder durch schwie-
rige Personaltragen gekennzeichnet. Diese erschweren die Plan- und Steuerbarkeit.

Die Strategie-Entwicklung beansprucht meist nur wenige Wochen oder Monate an Ent-
wicklungszeit, demgegeniiber erfordert die Umsetzung sehr viel mehr Zeit, Energie
und Geduld: Sie kann sich iiber Jahre hinziehen. Zudem verliuft der Prozess der Stra-
tegic-Entwicklung zumindest in seinen formalen Schritten in verschiedenen Unter-
nchmen dhnlich, withrend Umsetzungsprozesse viel eher unternehmensspezifischer
Natur sind: Die besonderen Gegebenheiten flieBen in die konkrete Umsetzungsarbeit
cin. AuBerdem sind an der Entwicklung von Strategien héufig nur Fiihrungskriifte vor
allem der oberen Fiihrungsebenen beteiligt, wiithrend die Umsetzung die aktive Mitar-
beit aller Fiihrungskriifte und Mitarbeiter erfordert.??

Aus den empirischen Studien lassen sich vier Themengruppen ableiten, die die am
hiiufigsten genannten Problemfelder umfassen. Diese setzen sich aus den Bereichen
Implementierungsplanung. Personalmanagement, Organisationsstruktur und Kommu-

nikation zusammen.=3

Unter Implementicrungsplanung lassen sich zum einen Aspekte der zeitlichen und
finanziellen Planung fassen. Der Finanzbedarf fillt hiiufig hoher aus als geplant; hier
liegt daher ein Problembereich der Implementierung. Zudem wird angefiihrt, dass die
Prioritiiten der Verantwortlichen oft nicht bei der Implementierung liegen. Zum ande-
ren spielt die Operationalisierung der Strategie cine groBe Rolle. Dabei wurde im
Rahmen der Studien bemiingelt, dass die Uberfiihrung der Strategie in konkrete Maf-
nahmen fehlgeschlagen ist. Mangelnde Konkretisierung, unklare Vergabe von Verant-
wortlichkeiten und ein unterschiedliches Verstindnis der Strategie bei den Implemen-
tierenden wurden als Ursachen dafiir angefiihrt.

Personalaspekte stellen die am hiufigsten genannte Problemursache fiir das Scheitern
der Strategie-Implementierung dar. Dabei werden sowohl Angste vor Veriinderungen
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und Machtverlust als auch Widerstiinde und fehlende Strategieakzeptanz seitens der
Mitarbeiter genannt. Zudem fehlen Mitarbeitern Anreize einerseits und Schulungen
andererseits im Hinblick auf die Implementierungsaktivititen. Ferner werden unzurei-
chende Fiihrungstihigkeiten sowie fehlende Anleitung und Unterstiitzung durch die
Fiihrungskrifte als Barrieren angefiihrt. Politische Machtkimpfe und mangelnde
Unterstiitzung fiir die Strategie von Seiten aller Stakeholder bieten weiteres Kontlikt-
potenzial.

Auch die Organisationsstruktur wird in den meisten Studien als mogliche Barriere der
Implementierung angesehen. Ein Aspekt ist die mangelnde Koordination und Abstim-
mung, vor allem bei bereichsiibergreifenden Prozessen. Dies ist insbesondere bei
funktionalen Organisationsstrukturen problematisch. Zudem wird die bestehende,
meist vielstufige Organisationsform mit ihren Strukturen und Anweisungen als hem-
mend betrachtet.

Die Kommunikation ist ebenfalls eine hidufige Problemursache in den betrachteten
Untersuchungen. Mangelnde Informations- und Kommunikationspolitik und eine
damit verbundene unzureichende Vermittlung der Strategieinhalte werden ebenso er-
wiihnt wie inadiquate Informationssysteme zur Uberwachung der Implementierung.

Kommunikation
« Incffektive/schlechte vertikale und horizontale Kommunikation
« Inadiiguate Informationssysteme zur Uberwachune der Implementicrung

* Unzureichende Informations- und Kommunikationspolitik

* Unzureichende Vermittlung der Strategicinhalte

Implementicrungsplanung Organisationsstruktur
 Auftreten grfierer im Vorfeld nicht identifizierter Probleme « Schlechte abteilungs- und funktionsiibergreifende

Koordination

« Lrhdhter Zeitbedarf und damit Eingere Dauer von
Umsetzungsprojekten * Strukturelle organisatorische Verinderungen sind unwirksam
* Keine ausreichienden finanziellen Ressourcen « Fehlende instrumentelle Unterstiitzung,
« Keine Uberflihrung der Strategie in konkrete Malinahmen + Keme klare Vergabe von Verantwortlichkeiten
» Keine Zielgerichtetheit der Implementierung * Vielstufige, veriinderungshemmende Organisationen
* Mangelnde Konkretisierung und Priizisierung von Strategien « Komplexitit der Arbeitsabliufe

Personalmanagement

Unzurcichende Fiihrung und Anleitung durch Verantwortliche, mangelhattes Traiming und Einweisung in unteren Ibenen

Mangende Unterstiitzung durch das Top Management und zu passive Rolle der Entscheider

Nicht alle stakeholder unterstiitzen die Strategie

* Inadiquate Bereitstellung von Anreizen fiir die involvierten Mitarbeiter

Hicrarchiciibergreifend kein Verdnderungswille oder keine Prioritit der Implementicerung

Angste vor Verdnderungen, Macht-, Einfluss-, Image- oder Statusverlusten

Fehlende Strategicakzeptanz und damit Verhaltenswiderstiinde seitens der MA

Politische Verhaltensweisen, Machtkdmpfe, Interessengruppen. persinliche Konflikte

I'chlendes Methoden- und Verhaltens-Know -tHow, unzureichende Leistungen der involvierten Mitarbeiter

Abbildung 2: Woran scheitert die Implementierung? Eine Ubersicht iiber empirische Forschungs-
ergebnisse
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Diese allgemein gehaltene Kritik an der Kommunikation im Rahmen der Strategieim-
plementierung wurde in den Studien jedoch nicht weiter konkretisiert.

3.3 Zwischenfazit

Uberraschend ist bei der Durchsicht der empirischen Forschung, dass bei den Schwie-
rigkeiten manche Bereiche cher stark betont werden, andere hingegen keine besonde-
re Aufmerksamkeit erhalten. Beispielsweise wird die Thematik der Erfolgsmessung
im Rahmen von Balanced Scorecards bislang im Zusammenhang mit den Studien zur
Implementierung nicht beleuchtet. Die neuere Literatur zur Balanced Scorecard hin-
gegen stellt den Bezug zu Fragen der Strategieumsetzung explizit her>4, ohne aller-
dings die tibrigen Hebel der Strategie-Umsetzung in der gleichen Intensitit und Tiefe
zu erortern.

Ferner wird der Bezug des Themas Strategie-Implementierung zu den betrieblichen
Prozessen der Ressourcenvergabe (z.B. Budgetierung und Kostenstellenplanung,
Unternehmensplanung, Personalplanung, Investitionsplanung) nicht bzw. nicht im er-
forderlichen Detaillierungsgrad betrachtet. Strategien, fiir die keine Ressourcen be-
reitgestellt werden, kann man schwerlich umsetzen.

Gleichwohl liefern diese Studien einige wichtige Hinweise, worauf bei der Strategie-
Implementierung geachtet werden muss. Diesem Thema widmet sich der folgende
Abschnitt. Hier geht es — positiv ausgedriickt — um die Erfolgsfaktoren der Strategie-
Umsetzung.

4. Erfolgsfaktoren der Implementierung von Strategien

1. Klare Operationalisierung
des strategischen Konzeptes

2. Strategische Budgeticrung
und strategicgerechter
Ressourcencinsatz

4. Strategickonformes
Personalmanagement

3. Strategisches Reporting
und Controlling
der Implementicrung

5. Strategicgerechte
Strukturen und Prozesse

6. Internes Marketing
(ur dic Strategic

Abbildung 3: Hebel der Strategie-Umsetzung
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4.1 Operationalisierung des strategischen Konzeptes

»An astonishing number of strategies fail because leaders don’t make a realistic
assessment of whether the organization can execute the plan.*>

Strategien sind nur so gut wie ihre Umsetzung. Eine der wichtigsten Aufgaben im
Rahmen der Strategie-Entwickung ist es daher, die Umsetzbarkeit strategischer Kon-
zepte abzuschiitzen — ein Schritt, der in der Praxis allerdings zu selten getan wird.

Um zu priifen, ob fiir die Umsetzung von Strategien in Unternehmen die ausreichen-
den Kapazititen und Fihigkeiten vorhanden sind, miissen genau diese Anforderungen
schon im Vorfeld einer realistischen und kritischen Beurteilung unterzogen werden.
Die Umsetzbarkeit eines strategischen Konzeptes in der Praxis muss zum wichtigen
Priifstein fiir die Qualitiit von strategischen Plinen gemacht werden.?® Ist eine Strate-
gie zur Zeit nicht realisierbar, sollte sie entweder schon vor der Umsetzung gestoppt
werden oder es sollten die dafiir notwendigen Fihigkeiten aufgebaut werden.

Auch der Einsatz einer zweitbesten strategischen Alternative kann in einigen Fiillen
zu einer besseren Umsetzung fithren. >

Wird die Frage der Umsetzbarkeit von Strategien im Rahmen von Strategieprojekten
auf die Agenda gesetzt, so kann das sehr heilsame Wirkungen haben: Ein Dialog zwi-
schen oberen und den mittleren Fiihrungsebenen tiber die Machbarkeit der Strategie,
tiber fehlende Voraussetzungen und Ressourcen etc. kann dazu fithren, dass genau die
Schwierigkeiten antizipiert werden, die sonst das Scheitern verursacht hiitten.

Eine weitere Problematik der Umsetzbarkeit der Strategie in operative Malinahmen
besteht darin, dass die strategische Planung meist sehr abstrakt formuliert wird. Je
nach Ausgestaltung des Projektes handelt es sich um umfangreiche. in ,,Berater-
deutsch® vertasste Prisentationen oder um von Stabsabteilungen fern der operativen
Wirklichkeit verfasste Papiere. Ein kritischer Blick auf das. was dort von internen
Stabsabteilungen oder externen Beratern formuliert wurde, erscheint also hilfreich.

Schon withrend der Strategie-Entwicklung muss beurteilt werden, inwieweit die ent-
wickelten MaBinahmen so formuliert sind. dass sie in die Praxis iibertiihrt werden kon-
nen. Die Strategie sollte so weit wie méglich konkretisiert werden. Vor allem sollten
fiir den Erfolg der Strategie kritische Abliiufe des operativen Geschiiftes beriicksich-
tigt werden.”® Die Konzentration auf das Wesentliche und eine hohe Prignanz der
Strategie fiir den Erfolg der Umsetzung unabdingbar.2”? Parallel zur Priifung der Um-
setzbarkeit der Strategie ist mit der Schaftung klarer Aktionsprogramme zu beginnen,
die die Grundlage fiir die Strategie-Implementierung darstellen.

Damit Mitarbeiter langfristig ausgerichtete Strategien umsetzen kénnen, benétigen sie
eine genaue Ubersetzung der Strategie in Aktionsprogramme. Die Strategie muss fiir
Mitarbeiter greifbar gemacht werden.’’ Die Umsetzung ciner Strategie scheitert oft
daran, dass die Ziele nicht gut genug in konkrete Einzelziele zerlegt und in Aktions-
programme umgesetzt werden und die Mitarbeiter sie daher nicht verstehen.’!
Flihrungskrifte miissen also schon in der Strategie-Entwicklungsphase den Weg der
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Umsetzung zumindest in seinen Grundziigen antizipieren. Wenn dies nicht gelingt,
spricht dies nicht fiir die Qualitiit der Strategie.

Strategien sind stufenweise in bereichs- und abteilungsbezogene Maf3nahmenpro-
gramme zu libersetzen. Dies erfordert zunichst die detaillierte Zerlegung der Strategie
in Teilstrategien und die Planung der zeitlichen Abfolge der Teilprojekte.3? In den Ab-
tetlungen oder Bereichen miissen dann Verantwortliche ernannt und Zeitrahmen fiir
die Umsetzung festgelegt werden. 3

Das Setzen von Zielen im Rahmen von Aktionspliinen hat den Vorteil, dass sie zum
einen langfristige Ziele operationalisieren und zum anderen MessgroBen fiir die Aktions-
programme der einzelnen Bereiche bzw. Abteilungen schaffen.™ Hier setzen auch viele
Balanced-Scorecard-Projekte an: Sie verkniipfen die Strategie mit dem Zielsetzungspro-
zess. Strategien werden hinsichtlich ihrer Auswirkungen quantifiziert. Dies ist ein not-
wendiger Schritt, keineswegs jedoch ein ausreichender, wie wir noch sehen werden.

[nzwischen wird diesem Aspekt bereits verstirkt Rechnung zu tragen versucht:
Kaplan und Norton sprechen von _Strategy Maps™. die die Aufgabe haben. fiir jeden
Verantwortungsbereich als , strategische Landkarte™ die Richtung vorzugeben.??

4.2 Strategische Budgetierung und strategiegerechter Ressourceneinsatz

Grundlagen der strategischen Budgetierung

Strategien bleiben auch dann wirkungslos, wenn die erforderlichen Mittel nicht zur
Verfiigung stehen. Die verantwortlichen organisatorischen Einheiten benétigen ein
entsprechendes Budget, um ihren Teil des strategischen Plans iiberhaupt umsetzen zu
konnen. Gerade dies ist natiirlich ein heikler Aspekt, tangiert doch die Ressourcenver-
teilung auch Machtfragen im Unternehmen. Vermutlich ist dies auch der Grund dafiir,
dass Ressourcenfragen bisweilen schlichtweg ausgeklammert bleiben.

Ein wichtiger Hebel zur wirksamen Implementierung von Strategien besteht daher in
der Budgetierung der zur Strategie-Umsetzung erforderlichen sachlichen, personellen
und finanziellen Ressourcen.’® Das Budget der strategiebedingten Aktivititen lisst
sich dabei zumindest in der Darstellung vom Budget des Basisgeschiifts trennen. Bei
jeder Ressourcenzuteilung kann dann gepriift werden, ob die Ressourcen einen Bei-
trag zur Erreichung der strategischen Ziele leisten.?’

Der Erfolg einer Strategie ist in hohem MaBe davon abhingig. wie gut die Implemen-
tierungsverantwortlichen die Budgetierung mit den Anforderungen der Strategic ver-
binden. Begrenzte Budgets konnen den Implementierungsprozess verlangsamen oder
sar verhindern. Zu grofziigige Budgets wiederum wirken sich negativ auf die finanzi-
clle Performance der Strategie und des gesamten Unternehmens aus. Der fiir die Im-
plementierung Verantwortliche muss daher sehr stark in den Budgetierungsprozess in-
volviert sein und die Budgets der am Prozess beteiligten Einheiten bewerten und iiber-
priifen kénnen.?8

Auch diese Uberlegungen mogen auf den ersten Blick plausibel und nachvollziehbar
~ein. Entscheidend ist jedoch, ob in der Praxis der Prozess der Strategie-Entwicklung
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und -umsetzung mit den Prozessen der operativen Kostenplanung, der Investitionspla-
nung und der Personalplanung verkniipft ist. Dies diirfte in der Praxis weit seltener der
Fall sein, als man vielleicht vermutet. Die Implementierungsforschung sollte diesen
Aspekten zukiinftig sehr detailliert nachgehen.

Relativ einfach gestaltet sich die Ressoucenplanung, wenn zusitzliche Ressourcen be-
reitgestellt werden konnen. Angesichts der wirtschaftlichen Lage vieler Unternehmen
ist daran aber nicht zu denken: Es wird eine Umverteilung knapper Ressourcen inner-
halb des Unternehmens unter strategischen Aspekten erforderlich; dies stellt eine der
groBen Herausforderungen im Rahmen der Implementierung dar.*® Im Unternehmen
muss die Bereitschaft bestehen, konsequent Ressourcen von einem Bereich auf den
anderen zu verlagern, um neuen strategischen Priorititen gerecht zu werden. Dies ist
oft eine hoch politische Aufgabe.*’ Das Management muss daher aktiv ehemals strate-
gisch wichtige Bereiche dazu bringen, ihre Ressourcenforderungen zuriickzuschrau-
ben und nicht erfolgstrichtige Projekte zu beenden. Wenn es allerdings gelingt, Res-
sourcenumschichtungen im Sinne der Strategie durchzusetzen, dann ist hier mit einer
entsprechenden Hebelwirkung zu rechnen — ganz abgesehen von der Signalwirkung,
die Ressourcenzuweisungen fiir die Organisation generell haben.

Grenzen der klassischen Budgetierungsprozesse

,.Budgets often have little to do with the reality of execution because they’re numbers
and gaming exercises, where people spend months figuring out how to protect their
interests instead of focusing in the business’s critical issues.*4!

Insgesamt wird die klassische Budgetierung inzwischen als zu schwerfillig und zu
teuer kritisiert.*2 Der Budgetierungsprozess beansprucht als jéihrliches Ritual 4 Mona-
te eines Jahres und mehr, er ist daher sehr kostspielig und bindet wertvolle Zeit und
Energie von Fithrungskriiften. Diese Budgetierungspraxis passt nicht mehr in das heu-
tige Wettbewerbsumfeld, da die Reaktionsfihigkeit auf Marktverinderungen durch
starre Budgets sehr eingeschriinkt ist. Eine flexible Anpassung an neue Strategien, die
sich auch auBerhalb des Planungszeitraumes ergeben, ist mit diesem klassischen Pro-
zess nur schwer moglich.

Man hat in vielen Unternehmen daher mit der Einfiihrung verkiirzter und vereinfach-
ter Planungs- und Budgetierungsprozesse sowie rollierender Budgets reagiert. Diese
aktuelleren und damit relevanteren Zahlen konnen allerdings zu einem weiteren An-
stieg der Arbeitsbelastung und noch hheren Kosten fiihren.*? Ein weiteres Problem-
feld stellt die Budgetmanipulation dar. Zwei Drittel der Befragten glauben, dass ihr
Planungs- und Budgetierungsprozess mehr durch Politik als durch die Strategie beein-
flusst wird.** Besonders mit Verinderung verbundene Strategien diirften oft durch
solche Methoden benachteiligt werden und daher scheitern.

Insgesamt zeigen alle diese Probleme, dass der Budgetierungsprozess zu stark von
operativen Einfliissen geprigt ist und die Einbindung strategischer Aspekte zu kurz
kommt. Die derzeitige Budgetierungspraxis ist somit nicht nur uneffektiv, sondern
wirkt oftmals der erfolgreichen Implementierung von Strategien entgegen.
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.Beyond Budgeting* im Rahmen der Strategieimplementierung

Das von Hope und Fraser entwickelte Konzept des Beyond Budgeting setzt an diesen
Problemen an. Auch wenn das Konzept stark kontrovers diskutiert wird*, sind einige
Vorschlidge speziell fiir die Umsetzung von Strategien interessant, auch iiber die Bud-
getierung im engeren Sinne hinaus. Hope und Fraser setzen sich fiir die Abschaffung
des jihrlichen Budgetierungsprozesses ein; sie sehen als Alternative adaptive Mana-
gementprozesse und eine radikal dezentralisierte Organisation.

Adaptive Managementprozesse folgen den Prinzipien, dass Ziele relativ zu externen
Benchmarks anstatt zu intern verhandelten Zielen formuliert werden und dass die Leis-
tungsbewertung und -vergiitung im Nachhinein anhand von Benchmarks stattfindet.
Durch die Festlegung dieser Vergleichsgroien wird die Bereitschaft gefordert, die Um-
setzung langfristig wertsteigernder Strategien zu fordern, anstatt sich kurzfristig an
Planvorgaben zu halten. Eine Leistungsbeurteilung und -vergiitung im Nachhinein
fiihren zusitzlich zu einer grundsitzlich strategischeren Budgetvergabe, um langfristig
die Leistung zu verbessern, was der Implementierung von Strategien entgegenkommt.

Zudem wird nach dem Konzept der jihrliche Budgetierungszyklus durch einen konti-
nuierlichen Prozess ersetzt, um Flexibilitit und Reaktionsfihigkeit zu schaffen. Die
dadurch mogliche flexible Vergabe von Ressourcen und Festlegung von Budgets kann
die stindige strategiegerechte Budgetierung entwickelter Strategien durch die zeitliche
Flexibilitdt und die Anpassungsfihigkeit an sich dndernde Bedingungen erleichtern.

Die Grundideen des Beyond Budgetings erscheinen iiberaus liberzeugend, gerade
auch fiir denjenigen, der die Budgetierungsprozesse in Konzernen aus eigener Erfah-
rung kennt. Deshalb bereiten Unternchmen wie beispielsweise die Otto Gruppe in
Hamburg den Ubergang zu Planungsprozessen nach dem Beyond-Budgeting-Prinzip
vor. Es liegt auf der Hand, dass die Einbezichung strategischer StellgroBen auf diesem
Wege sehr erleichtert wird.

4.3 Strategisches Reporting und Controlling der Implementierung

Aufgaben des Controllings bei der Implementierung

-What gets measured gets done.” Diese viel zitierte Management-Weisheit bringt die
Problematik der Kontrolle bzw. der Steuerung des Geschifts im Rahmen von Strate-
gie-Implementierungsprozessen auf den Punkt.

Wiihrend im operativen Controlling monetiire GroBen wie Finanzkennzahlen und
Kostenentwicklungen im Vordergrund stehen, konzentriert sich das strategische Con-
trolling eher auf Ziele wie Marktwachstum und -anteile, Bérsenwert und langfristige
Planungsziele wie Investitions- und Akquisitionsplanungen.4® Anders als das opera-
tive Controlling soll sich das strategisches Controlling nicht an vergangenheitsgerich-
teten Zahlen orientieren, sondern alle Mainahmen zeitnah begleiten und iiberpriifen,
um daraus Anpassungsbedarf abzuleiten.*” Das strategische Controlling kann daher
als Steuerung und Uberwachung des Strategieprozesses verstanden werden. 43
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Im Rahmen der Primissenkontrolle geht es darum, die Giiltigkeit der Schliisselannah-
men, auf denen die Strategie basiert, fortlaufend iiber den gesamten Strategieprozess
hinweg zu tiberpriifen. Verliert eine wichtige Priimisse ihre Giiltigkeit, z. B. durch ver-
dnderte volkswirtschaftliche Eckdaten wie Inflations- oder Zinsraten oder durch eine
veridnderte Wettbewerbslandschatt, kann sich daraus die Notwendigkeit ergeben, die
Strategie zu dndern. Gerade die Priimissenkontrolle ist ein wichtiger Bereich des Im-
plementierungs-Controllings, wird hier doch transparent gemacht. ob die inhaltliche
Basis ciner Strategie iiberhaupt noch Giiltigkeit besitzt.

Bei der Durchfiihrungskontrolle stehen die bisherigen Ergebnisse der Umsetzung von
Strategien im Vordergrund, die als Folge der im Unternehmen umgesetzten MaBnah-
men entstehen. Oft dienen definierte Meilensteine als Grundlage fiir diese Kontrolle.
Das strategische Monitoring ist eine Ergiinzung der anderen Kontrollarten und hat die
Aufgabe, den Stand der Umsetzung vereinbarter Programme und MaBnahmen zu
dokumentieren. Uber die Wirksamkeit der MaBnahmen ist damit nicht zwangsldufig
etwas gesagt.

Die Balanced Scorecard als Instrument der Implementierung

Die im strategischen Controlling geforderte Ausrichtung an nicht rein monetiren und
vergangenheitsorientierten Zahlen stoBt in der praktischen Anwendung schnell an ihre
Grenzen. Meist findet in Unternehmen eine Steuerung immer noch auf Basis von
Kennzahlen des Rechnungswesens statt; marktbezogene Steuerungsgrofien fehlen
sehr oft.*

Die von Kaplan und Norton entwickelte Balanced Scorecard (BSC) setzt an dieser
Schwachstelle an und wird in ihrer Grundidee als Erweiterung traditioneller Perfor-
mance-Measurement-Systeme eingesetzt. Basis des Konzepts ist die Erweiterung
finanzieller Kennzahlen um weitere MessgroBen aus den Bereichen .Kunden™, _inter-
ne Geschiiftsprozesse™ sowie .Lernen und Entwicklung™" Fiir jede Perspektive
werden strategische Ziele, Kennzahlen und Zielvorgaben erarbeitet und MaBnahmen
spezifiziert, die fiir die Zielerreichung notwendig sind. Zwischen den vier Perspek-
tiven soll ein Gleichgewicht zwischen monetiren und nicht monetiiren Kennzahlen,
Leistungen aus externer als auch aus interner Perspektive. lang- und kurzfristigen
Zielen sowie Friih- und Spiitindikatoren ermoglicht werden. 3!

Kritisch anzumerken ist, dass die Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen den Mess-
groben der Perspektiven in der Praxis nur schwer eindeutig zu bestimmen ist. Die
Umsetzung der Scorecards ist komplizierter als vielfach dargestellt.52

Obwohl die BSC einer urspriinglich anderen Idee folgte, wurde in der Praxis vermehrt
testgestellt, dass sie als Instrument der Strategiesteuerung eingesetzt werden kann und
auch der Unterstiitzung der Strategie-Implementierung dienen kann.’® Daher wurde
der urspriingliche Ansatz der BSC zu einem Managementsystem weiterentwickelt, das
helfen soll, den gesamten Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozess im Unter-
nehmen zu gestalten.”* Dieser Ansatz, der ausgehend von der Balanced Scorecard
Managementprozesse zu einer Einheit verkniipfen soll, geht weit iiber den Ansatz eines
Performance-Measurement-Systems hinaus. Ob Implementierungsprozesse durch Ba-
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lanced Scorecards tatsdchlich unterstiitzt werden kénnen, ist sicherlich auch davon ab-
hiingig, inwieweit Scorecards sinnvoll ausgestaltet und in konkrete Aktionsprogram-
me tberfiihrt werden. Zudem wird man die Komplexitit der Scorecards deutlich be-
arenzen miissen.

4.4 Strategiekonformes Personalmanagement

Einbindung des Personalbereiches in die Implementierungsprozesse

Wie eingangs bereits angedeutet, diirfen die zahlreichen Argumente auf der sachlich-
inhaltlichen Ebene nicht dariiber hinwegtiiuschen. dass es letzten Endes Menschen
~ind. die fiir die Umsetzung von Strategien verantwortlich sind. Sie entscheiden tiber
den Erfolg oder Misserfolg von Strategien.” Die Erkenntnis setzt sich in der Praxis
sunehmend durch, dass Strategien zum Scheitern verurteilt sind, wenn sie nicht mit
Jen vorhandenen und in Zukuntt erforderlichen personellen Ressourcen abgestimmt
sind und wenn sie die Qualifikation und Motivation der Fiihrungskrifte und Mitarbei-
ter nicht beriicksichtigen.® Wichtig ist also die Einbindung des Personalmanagements
in die Prozesse der Strategie-Entwicklung und -Implementierung.>’

Dies mag zunidchst wie eine Selbstverstiindlichkeit klingen. In der Praxis zeigt sich
jedoch, dass der Personalbereich selten im erforderlichen Umfang in Strategicent-
wicklungs- und -Umsetzungsprozesse einbezogen wird. Auch darf die Frage gestellt
werden, ob der Human-Resources-Bereich tiber ausgeprigte strategische Kompeten-
sen verfiigt.>8

Umgang mit Widerstand

..Es gibt keinen Veriinderungsprozess ohne Widerstinde und es wird auch in Zukunft
keinen ohne derartige Widerstiinde geben.*> Auf Grund des offenen oder versteckten
Widerstandes von Mitarbeitern, der letztlich Folge von Unsicherheit und Angst vor
Nachteilen ist, stoBen Implementierungsvorhaben oft an ihre Grenzen.®0 Wenn es kei-
nen direkten, offenen Widerstand gibt, dann kann auch das bewusste Unterlaufen von
MaBnahmen den gleichen Effekt haben.

Einen wichtigen Hebel zur Schatfung von Akzeptanz und zur Vermittlung der Ideen
des Implementierungsvorhabens stellt der Prozess der Mitarbeiterfithrung dar. ,,Der
Erfolg von Verinderungsprojekten steht und fillt mit der Fihigkeit der Top-Manager.
(...) Sie miissen den Prozess treiben und den Mentalitiitswechsel bei den Mitarbeitern
fordern. 0!

Strategie-Umsetzung und strategiebezogene Fiihrungsprozesse

Information und Kommunikation werden in der Regel als zentrale Instrumente der
Mitarbeiterfiihrung angesehen. Allerdings kommt es ganz wesentlich darauf an, wel-
che Inhalte kommuniziert werden, denn Information und Kommunikation sind kein
Selbstzweck: Ein einfaches Mehr an Information und Kommunikation ist selten die
Losung des Problems.



Andererseits ist jedes Gesprich, das die Fiihrungskraft formell oder informell mit dem
Mitarbeiter fiihrt, verhaltenslenkend und damit ein wichtiger Faktor bei der Umset-
zung von Strategien.%> Besonders bei Implementierungsvorhaben ist es daher wichtig,
dass die Fiihrungskraft neue Strategien mit Uberzeugung kommuniziert.%? Gleich-
zeitig kommt es darauf an, den Mitarbeitern Wege zur Umsetzung von Strategien so
konkret wie moglich aufzuzeigen. Damit ergeben sich hier Verbindungen zu den
Uberlegungen des Abschnitts 4.1. indem die Operationalisierung der Strategie im Mit-
telpunkt der Uberlegungen stand — Information und Kommunikation sind die Wege,
um die Operationalisierung der Strategie in einem Unternechmen zu verankern.

Ein wichtiges Fiihrungsthema ist natiirlich auch die Motivation der Mitarbeiter. Eine
Aufgabe der Fiihrungskrifte bei der Umsetzung von Strategien besteht darin, die
Widerstandsenergie der Mitarbeiter in einen Motivationsschub zu verwandeln.%*

Ziele setzen und iiberpriifen ist in diesem Zusammenhang ein wichtiges Instrument
der Fiihrung. Hier ist an das klassische Fiihren durch Vereinbarung von Zielen im Sin-
ne von ,,Management by objectives™ zu denken.®® Strategische Programme miissen
ganz offensichtlich mit den in den meisten Unternehmen inzwischen etablierten Ziel-
vereinbarungsprozessen in Verbindung gebracht werden. Klare Zielvorgaben bieten
dem Mitarbeiter im Rahmen von Implementierungsvorhaben Transparenz und Orien-
tierung, da er absehen kann, mit welchen Handlungen die Erreichung der Strategie
unterstiitzt werden kann.®® Hier leistet im Ubrigen in vielen Unternehmen auch die
erwiihnte Balanced Scorecard einen wichtigen Beitrag zur Transparenz und Verbind-
lichkeit der strategischen Ziele.

In einigen Teilkonzernen des MAN-Konzern in Miinchen werden so genannte Strate-
gie-Steckbriefe eingesetzt, um die jeweilige Strategie auf den konkreten Verantwor-
tungsbereich eines Managers und seines Teams herunterzubrechen. Diese Steckbriefe
gehen iiber Balanced Scorecards weit hinaus, weil sie den Schwerpunkt nicht auf
quantitative Grofien setzen, sondern die Verkniipfung von Aktionsprogrammen und
Messgrofien besonders betonen.

Strategiekonforme Anreizsysteme

Ein weiterer, ganz zentraler Hebel zur Motivation von Mitarbeitern und Fithrungskrif-
ten ist die Gestaltung der Anreizsysteme. Hier liegt also ein weiteres Aufgabenfeld des
Personalbereiches, die Strategieumsetzung wirksam zu unterstiitzen.

Hiufig scheitern Strategien u. a. deshalb, weil die Anreizsysteme nicht auf die Strate-
gie abgestimmt sind: Sie belohnen eine kurzfristige Erfolgsorientierung des Manage-
ments, anstatt langfristiges, strategiekonformes Verhalten zu fordern. Es liegt auf der
Hand, dass aus derartigen Anreizen Fehlsteuerungen entstehen, die das Scheitern der
Strategie-Umsetzung zur Folge haben konnen.7 Ziel von Unternehmen sollte daher
sein, solche Systeme zu installieren, die Anreize fiir strategieckonformes Vorgehen von
Fiihrungskriften und Mitarbeitern beinhalten.

Hier gibt es sehr unterschiedliche Ansiitze, ein solches Anreizsystem einzusetzen. Ein
Ansatz ist die Berechnung der Anreize auf Basis von Ergebnissen mehrerer Jahre.
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Dies fiihrt zwar zu einer langfristigeren, aber weniger strategischen Ausrichtung.®
Auch die Orientierung an Marktwerten oder Wertkonzepten im Sinne des Share-
holder-Value-Konzeptes fokussiert eher auf der Vermeidung von bilanziellen Spiel-
rdumen, hat aber auch weniger strategischen Charakter.%?

Ein stiirkerer strategischer Ansatz ist die teilweise Losung von Zahlen des Rechnungs-
wesens und die Kopplung an direkte strategische SollgréBen. Anreize werden dabei
auf Basis von Marktanteils-, Produktentwicklungs-, Produktivitits- und Produktqua-
lititskennzahlen vergeben, was klare Ziele voraussetzt. Ein Anteil dieser strategischen
Komponente kann dabei je nach Hierarchiestufe variabel gestaltet werden, der andere
Anteil setzt sich weiterhin aus operativen Kennzahlen zusammen.””

Das Grundproblem solcher strategisch ausgerichteten Anreizsysteme besteht darin,
dass Erfolge meist erst nach mehreren Jahren eintreten. Die individuelle Zurechenbar-
keit des Erfolges ist daher nur schwer maglich, ebenso besteht zwischen Leistungs-
verhalten und nachfolgendem Leistungsergebnis keine eindeutige und stetige Bezie-
hung. Unzureichende Erkennbarkeit des Managementhandelns kann zudem dazu
fiihren, dass das System nicht anerkannt und verhindert wird, zudem kénnen falsche
MessgroBien zur Fehlsteuerung fiihren.”! Hier sind also pragmatische Losungen ge-
fragt, beispielsweise indem zuniichst nur Teile eines bestehenden Anreizsystems von
operativen GroBen losgelost und an strategische ZielgroBen gekoppelt wird.

Managerprofile und Strategieumsetzung

Die Motivation zur Umsetzung von Strategien ist allerdings im Rahmen der
Fiihrungsprozesse nur eines der zu untersuchenden Themen. Es stellt sich niimlich die
Frage, ob bei den Implementierungsprozessen auch unterschiedliche Fdahigkeiten der
Verantwortlichen zu Tage treten. Hier sind sicherlich weitergehende Untersuchungen
angesagt, aber es darf vermutet werden, dass Fiihrungskriifte in unterschiedlichem
MaBe geeignet sind, bestimmte Strategictypen zu realisieren. Fiir den Aufbau und die
Entwicklung neuer Geschiiftsfelder sind beispiclsweise eher visionire, unternchme-
rische Manager gefordert, die stark zukunftsorientiert arbeiten und Unsicherheiten
sowie Risiken gewohnt sind. Fiir Wachstumsstrategien sind eher Manager-Typen
gefragt, die rationaler und analytischer arbeiten, wiihrend in Riickzugsstrategien be-
sonders Manager mit Sanierungserfahrungen gefragt sind.”>

Training der Implementierungskompetenz

Strategien konnen nur erfolgreich sein, wenn die fiir die Umsetzung Verantwortlichen
bzw. die an der Umsetzung Beteiligten die erforderliche Eignung aufweisen.’3

Ziel entsprechender, an der Strategie ausgerichteten Personalentwicklungsprogramme
ist die Verbesserung des Leistungspotenzials der Mitarbeiter auf den verschiedenen
Hierachicebenen.™ Dabei liegt es auf der Hand, dass fiir alle Personalentwicklungs-
programme festgelegt werden muss, welchen speziellen Beitrag sie zur Umsetzung
der verabschiedeten Strategien leisten. Ein Blick auf die klassischen Bildungspro-
gramme von Unternehmen lisst diesen strategischen Bezug sehr selten erkennen.”s
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Um die Fihigkeit des Managements zur Umsetzung von Strategien zu starken, bieten
sich spezielle Seminare zum Handwerkszeug der Strategieumsetzung an, wie sie etwa
der MAN-Konzern seit mehreren Jahren fiir alle Fiihrungskrifte unterhalb des Vor-
stands vorsieht. Diese Art von Seminaren gibt es bislang in Unternchmen allerdings
nur duBerst selten — auf diesem Gebiet ist Nachholbedarf zu diagnostizieren.

4.5 Strategiegerechte Strukturen und Prozesse

Structure follows strategy

Nach der von Chandler 1962 veroffentlichten und seither viel diskutierten These
_structure follows strategy* zieht eine Anderung der Strategie die Anpassung der
Organisationsstruktur nach sich. Diesen Zusammenhang erklirt Chandler damit, dass
die alte Organisationsstruktur mit Einfiihrung neuer Strategien ineffizient wird.”

Die von Chandler aufgestellte Beziehung zwischen Strategie und Struktur wurde in
weiteren Studien zwar bestitigt, jedoch umgekehrt ebenso der Einfluss des Organisati-
onssystems auf die strategischen Optionen des Unternechmens festgestellt.”” Die Orga-
nisation stellt dabei das Umfeld dar, in das jede Strategie zu integrieren ist. Langjihrige
Diskussionen zwischen den Anhiingern dieser beiden Thesen lassen den Schluss zu,
dass Strategie und Organisation interagieren und sich gegenseitig beeinflussen.”

Obwohl weitgehend Einigkeit liber diese grundsitzlichen Zusammenhiinge besteht, ist
es schwer, eine fiir die Implementierung bestimmter Strategien optimale, allgemein
giiltige Organisationsform zu bestimmen. Deshalb kann es leichter und zweckmiBiger
sein, sich den Widerspriichlichkeiten zwischen Strategie und Organisation zuzuwen-
den und sich so dieser Frage zu nihern.””

Stark zentralisierte Aufbauorganisationen mit tayloristischer Arbeitsteilung und die
Angst vor Macht- und Budgetverlust von Seiten der Fiihrungsebenen werden oft als
Barrieren fiir die Umsetzung wettbewerbsfihiger Strategien angeschen. Vielstufige
Hierarchien. zu viel Biirokratie und Barrieren zwischen Abteilungen und Funktionen
stellen weitere grundsiitzliche organisatorische Hindernisse dar.8" Durch die Wand-
lung der Unternehmensumwelt — kiirzere Produktlebenszyklen, internationalere Miirkte,
zunehmende Marktsittigung und Wettbewerbsdruck — ergeben sich zudem weitere
Herausforderungen fiir die Gestaltung von Organisationsstrukturen.x'

Auch wenn viele Barrieren und Herausforderungen bestehen, lassen sich einige Aus-
sagen fiir die strategiegerechte Organisationsgestaltung treffen.8 Um hier gewisse
Erfolgsmuster zu identifizieren, soll im Folgenden ein Uberblick iiber Organisations-
strukturen und deren Vor- und Nachteile im Hinblick auf die Strategie-Implementie-
rung gegeben werden.

Eine divisionale Organisation nach Produkten, Dienstleistungen, Mirkten, Kunden-
gruppen oder geografischen Regionen wird beispielsweise meist eingesetzt, um die
Komplexitit eines diversifizierten Unternehmens zu reduzieren. Dabei wird die Ver-
antwortung fiir die Entwicklung und Umsetzung von Strategien auf die Divisionen
iibertragen. Diese sind damit auch fiir den Erfolg von Strategien verantwortlich.®3




Hebel zur wirksamen Implementierung von Strategien 47

Eine divisionale Organisation kann somit tendenziell marktndhere Strategien ent-
wickeln und umsetzen.

Die grofie Gefahr besteht darin, dass Divisionen nur ihre eigene Arbeit im Blickwin-
kel haben und dass die generelle strategische Sicht des Unternehmens verloren geht.
Auch die Koordination mit anderen Divisionen kann stark erschwert werden, was
wiederum die Nutzung strategischer Synergien behindert. Dies kann nur durch organi-
satorische Einplanung der Zusammenarbeit von Abteilungen und die Minimierung
von Divisionsgrenzen verbessert werden.®® Aufgabe der Konzernspitze ist es hier,
ibergreifende Kernkompetenzen zu detinieren und zu entwickeln.

Da die Kontrollmoglichkeit in grofen Divisionsstrukturen schwierig wird, werden
oftmals Strategische Geschiftseinheiten (SGE) geschaffen, die eigene Ergebnisver-
antwortung haben. Diese subautonomen Einheiten verkniipfen die Vorteile eines
GroBunternehmens mit der Flexibilitit und Kundenniihe kleiner Unternehmen.® Hier
wird allerdings die Konkurrenz mit anderen SGEs und damit das Koordinationspro-
blem noch weiter verschiirft.®¢ Dabei kann Konkurrenz in Unternchmen durchaus
auch positive Auswirkungen haben und zu hoheren Leistungen und damit einer besse-
ren Erreichung von Umsetzungszielen fiithren. Letztlich fiihrt eine marktgerechte
SGE-Struktur aber dazu, dass strategische Komplexitit reduziert wird, weil strategi-
sche Aussagen wie auch konkrete Implementierungsprogramme auf iiberschaubare
Organisationseinheiten in iberschaubaren Marktsegmenten bezogen werden.

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass eine ideale Organisationsstruktur fiir eine Strategie
nicht einfach zu definieren ist. Eine spezifische Anpassung der Organisation auf die
jeweils umzusetzende Strategie ist in der Regel nicht machbar. Eine Organisation soll-
te daher flexibel genug sein und eine strategische Anpassungsfihigkeit besitzen, sich
also schnell auf die Umsetzung neuer Strategien einstellen konnen. Wenn Unterneh-
men grundsitzlich im Rahmen bestehender Strukturen zu schwertfillig sind, konnen
sie moglicherweise erst dann auf neue Bedingungen und Strategien reagieren, wenn es
7u spiit ist.87

Process follows strategy

Wie bei der Frage der Gestaltung von Organisationsstrukturen deutlich wird, stellt
besonders die Koordination von Teilaktivititen in Unternehmen bei der Implemen-
tierung eine besondere Herausforderung fiir Organisationen dar.®® Auch in den vor-
vestellten Studien wurde der Aspekt der nicht funktionierenden Koordination der Ak-
tivitiiten als eines der Hauptprobleme fiir die Implementierung benannt.” Um diese
Schnittstellenproblematik bei der Implementierung besser losen zu konnen, ist es
sinnvoll zu betrachten, wie Prozesse im Unternehmen Einfluss auf die Strategie und
deren Implementierung haben.

Die Konzentration auf Geschiiftsprozesse ist aufgrund sich wandelnder Umweltbedin-
csungen zu einem der wichtigsten organisatorischen Themen der letzten Zeit gewor-
Jden. Geschiiftsprozesse sind wiederholbare, eindeutig abgrenzbare und beschreibbare
Abliufe.” Sie durchziehen die Unternehmung horizontal iiber Abteilungsgrenzen hin-
weg und sind auf den Kunden und andere Stakeholder ausgerichtet. Durch Prozess-
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management wird die hierarchische Ordnung im Unternchmen nicht tibertliissig, aber
mit einer weiteren Dimension, der horizontalen Betrachtung, konfrontiert, und damit
in gewisser Weise relativiert.”!

Insgesamt konnen Organisationen, in denen Prozesse definiert und gemessen werden.
generell bessere Voraussetzungen fiir die wirksame Strategie-Implementierung bieten.
Denn Prozessabliufe. Prozessowner und In- und Outputs sind in diesem Fall idealer-
weise bereits definiert."2 Werden Strategien nun umgesetzt, konnen diese Prozesse
leichter verindert und an die ncue Strategie angepasst werden als in Unternehmen
ohne priizise beschriebene Prozesse.

Allerdings ist der Bezug zwischen Unternehmensstrategie, Strategie-lmplementierung
und Geschiiftsprozessen einer Organisation bislang selten in der erforderlichen syste-
matischen Form untersucht worden, obwohl es hier hichst bedeutsame Zusammen-
hiinge gibt. So werden in der Praxis oftmals Prozessoptimierungsprojekte begonnen.
ohne nach dem strategischen Stellenwert der Prozesse zu fragen.

Gerade die besonderen, strategisch angelegten Fihigkeiten einer Organisation (Piint-
pin?? spricht hier von strategischen Erfolgspositionen; andere Autoren sprechen von
strategischen Kernkompetenzen) konnen in einer engen Beziehung zu den Geschiifts-
prozessen eines Unternehmens gesehen werden: Besonders diejenigen Schliissel-
Geschiiftsprozesse, in denen ein Unternehmen ein besonderes Know-how erworben
hat und vielleicht World Class Best Practices realisiert, sind natiirlich auch Ausdruck
strategischer Kernkompetenzen. Beispielsweise hat Dell im Hinblick auf die Kern-
kompetenz Logistik und Handling eine Vielzahl von Prozessbausteinen patentieren
Jassen. Dies ist ein offensichtliches Indiz dafiir, dass das Know-how und damit der
Wettbewerbsvorteil u. a. in den Geschiiftsprozessen steckt.

Was bedeutet das fiir die Strategicimplementierung? Wenn ein Unternchmen im Rah-
men der Strategie bestimmte strategische Kernkompetenzen definiert hat, dann muss
es ggf. nicht nur die Strukturen {iberpriifen. sondern vor allem auch die Auswirkungen
auf die Geschiiftsprozesse priifen. Strategische Kernkompetenzen lassen sich — dies ist
die logische Folge — auf- und ausbauen, wenn fiir die damit in Verbindung stehenden
Geschiiftsprozesse entsprechende Ziele und Mafinahmen verabredet werden. Insofern
muss Chandlers Aussage ,structure follows strategy™ wenn nicht ersetzt, so doch zu-
mindest ergiinzt werden durch die Aussage ,,process follows strategy": Prozessmana-
gement kann zum Hebel der wirksamen Strategieumsetzung werden.

4.6 Internes Marketing fiir die Strategie

Konzept und Ablauf des internen Marketings von Strategien

Seit dem Auftauchen erster Arbeiten zum internen Marketing wurde das Thema vor
allem marketingintern diskutiert.¥ Ein Bezug zu Fragen der Strategieumsetzung wur-
de jedoch noch nicht hergestellt.”> Das Konzept wurde zudem bislang noch sehr selten
in die Praxis umgesetzt. Es gibt eine grobe Zuriickhaltung, die bei externen Kunden-
bezichungen ctablierten und bewiihrten Methoden und Instrumente auf den internen
Bereich zu iibertragen.%® Das ist insofern iiberraschend, als es im Rahmen der Strate-
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gieimplementierung eine mehr oder weniger klar definierte Kommunikationsaufgabe
gibt, die mit den Methoden und Instrumentarien des internen Marketings sehr gut
celdst werden kann.

Eine wesentliche Problematik der internen (wie natiirlich auch der externen) Kommu-
nikation ist heute die Begrenzung des Faktors Aufmerksamkeit. Viele interne Pro-
gramme eines Unternehmens konkurrieren um die Gunst der Mitarbeiter: neue Sozial-
leistungen, ein neues Qualititsmanagement-System, die aktuellen Tarifabschliisse, ein
neues Arbeitszeitmodell, ein neues Produktprogramm, eine verinderte IT-Landschaft
oder ein neues Biirogebdude: Dies sind alles Themen, die die Aufmerksamkeit der
Mitarbeiter in Anspruch nchmen. Daher muss die Zahl der internen Programme
begrenzt werden, die bei den Beschiiftigten um Aufmerksamkeit konkurrieren, wenn
sie Wirksamkeit entfalten sollen.””

KommunikationsmaBBnahmen, die die Strategieumsetzung unterstiitzen, miissen sehr
aufmerksamkeitswirksam gestaltet werden, um von den Mitarbeitern in der Informa-
tionsflut richtig wahrgenommen zu werden.”® Eine besondere Rolle nehmen, wie auch
in der externen Kommunikation, der Inhalt und die Key Messages der Strategie ein.
Hierzu lassen sich einige Handlungsempfehlungen fiir interne Kommunikationsmaf3-
nahmen bei Implementicrungsvorhaben hervorheben. Die Kommunikation im Rah-
men von Implementierungsvorhaben sollte vor allem Unsicherheit bei den Mitarbei-
tern reduzieren, die aufgrund der Komplexitit solcher Vorhaben hervorgerufen wird.”?
Deshalb ist es sinnvoll, einfache und motivierende Kernaspekte des Wandels auf ein
zum Verstindnis notwendiges Minimum zu beschriinken und Bilder bzw. Metaphern
zur Orientierung und Vereinfachung einzusetzen.!”’ Da der Nutzen der Implementie-
rung im Vergleich zum Status quo von besonderer Bedeutung ist, sollte dieser in der
Kommunikation herausgestellt werden.'9! Zudem sollten die Betroffenen iiber die
Griinde fiir die strategischen Verinderungen und deren Umsetzung, den konkreten
Inhalt, die damit verbundenen Folgen sowie regelmifig iiber Erfolge bzw. Misserfol-
ge informiert werden. 02

Empirischen Untersuchungen zufolge interessieren sich Mitarbeiter dabei vor allem
fiir Informationen, die sie als Abteilung direkt betreffen.!?® Diese Anregungen mogen
selbstverstiindlich klingen: in der Praxis werden sie gleichwohl hiiufig nicht oder nur
unvollstindig beachtet.

5. Fazit

Damit sind die wesentlichen Hebel zur Umsetzung von Strategien beschrieben. Uber
icden einzelnen Hebel der Strategie-Implementierung lieBe sich noch viel detaillierter
berichten. Und der Bedarf ist grofl — die zu Beginn angesprochenen Misserfolgs-
quoten und die in den Studien aufgezeigten Problemfelder lassen dies erkennen. Die
Untersuchungen der Literatur im Rahmen dieser Arbeit zeigen allerdings. dass sich
bislang wenige diesem sehr komplexen Thema zugewendet haben.

Die in dem Beitrag genannten Griinde fiir die Vernachliissigung der Strategie-Imple-
mentierung in Literatur und Praxis sind zwar nachvollziehbar, sollten aber in Zukunft
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nicht mehr eine so uniiberwindbare Barriere darstellen, sich mit dem Thema zu be-
schiifigen. ,,Arguably strategic management should achieve its very own paradigm
shift by moving from a 90: 10 concern with strategy formulation relative to imple-
mentation to at least 50:50 concern with each.*'0%

Dieses aus heutiger Sicht hochgesteckte Ziel sollte die Praxis konsequent verfolgen.
Dazu sollte das Feld Strategie-Implementierung vor allem in die Schulungsprogram-
me von Unternehmen aufgenommen werden, um Fiihrungskriifte und Mitarbeiter
dafiir zu sensibilisieren, zu mobilisieren und thnen ein Handwerkszeug der Strategie-
Umsetzung zu vermitteln. Aber auch schon in Seminaren und Vorlesungen an den
Universitiiten sollte sich der Schwerpunkt von der alleinigen Lehre der strategischen
Planung wegbewegen und das Thema Implementierung stiirker in den Mittelpunkt
riicken. Nur durch die stiindige Konfrontation mit dem Thema und durch die Vermitt-
lung eines entsprechenden Know-hows kann es sich in der Praxis durchsetzen und so
die Umsetzungsdynamik verbessern.

Letzten Endes wird fiir den Erfolg einer Strategie entscheidend sein, wie es Unterneh-
men gelingt, die beschriebenen Erfolgsfaktoren auf konkrete Projekte zu libertragen
und die einzelnen Hebel miteinander zu kombinieren. Gerade in der einseitigen Aus-
wahl und Bevorzugung mancher Hebel scheint eine grofle Gefahr zu liegen: Stabs-
leute bevorzugen ausfiihrliche Power-Point-Prisentationen, Controller setzen auf
detaillierte Zahlengeriiste. Unternehmensberater schlagen umfangreiche Reorganisa-
tionen vor, manche Top-Manager neigen dazu, erst einmal die wichtigsten Fithrungs-
kriifte auszuwechseln, andere Fiihrungskriifte veranstalten einen grofien kommunika-
tiven Aufwand, um fiir die Strategie zu werben. Hier zeigen sich Einseitigkeiten: Nur
der abgestimmte, ausgewogene Einsatz der Hebel verspricht letztlich Erfolg. Wenn
diese Heraustorderungen bei der Implementierung von Strategien erfolgreich bewiil-
tigt werden, ist schon ein grofler Schritt in Richtung einer erfolgreichen Umsetzung
getan. Hilfreich wiire es dabei, wenn das Thema Strategie-Implementierung sowohl in
der Theorie als auch in der Empirie zukiinftig mehr Autmerksamkeit erhalten wiirde.
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