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Ohne guten Willen geht gar nichts

STRATEGIEUMSETZUNG Strategische Projekte scheitern immer wieder — allerdings nicht am
Konzept, sondern an der Umsetzung. Eine aktuelle Studie zeigt, woran das liegt.
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ir haben unsere
Strategie wiederholt
kommuniziert, aber
es bewegt sich ein-
fach zu wenig. Jeder macht, was er
will — es ist zum Verriicktwerden»,
sagt der CEO eines metallbearbei-
tenden Industriebetriebs mit 700
Mitarbeitenden. «Was solls. Die da
oben sollten mal hier im Betrieb
stehen und selber mit dem Vertrieb
reden, dann wiissten sie, dass diese
Massnahmen vélliger Unsinn sind.
Wir brauchen keine Beschifti-
gungstherapie» — meint ein enga-

gierter und motivierter jiingerer
Teamleiter. Aber auch Illusionen
oder Zweckoptimismus sind ver-
breitet: Laut Studie sind Mitarbei-
tende lingst nicht so hoch moti-
viert, wie es die oberen oder mittle-
ren Fithrungskrifte annehmen.

Die Basis einbeziehen

In 65% aller im Rahmen der Studie
befragten Unternehmen (siehe
Kasten) legt die Geschiftsleitung
die konkreten Massnahmen zur
Strategieumsetzung  fest. Die
Strategiegruppe, das mittlere und
untere Management wie auch die
Mitarbeitenden werden dabei
kaum konsultiert. Die Erfahrung

zeigt jedoch immer wieder: Wenn
das Wissen und Potenzial der
«Praktiker» auf Ebene Mitarbeiter
bzw. unteres Kader bei der Mass-
nahmenplanung — nicht erst bei
der Umsetzung — genutzt wird,
denken die Mitarbeitenden mit,
und die Identifikation und die Mo-
tivation steigen massiv. Die Studie
bestitigt den Zusammenhang so-
gar noch weitergehend: Von denje-
nigen Unternehmen, die ihre Mit-
arbeitenden nicht intensiv einbe-
ziehen, sagt ein Drittel der Antwor-
tenden, strategische Projekte ver-
sandeten oft. Von den Unterneh-
men, die ihre Mitarbeitenden in-
tensiv einbeziehen, sagen nur noch

9%, strategische Projekte erlitten
dieses Schicksal.

Das entspricht dem Rezept, das
sich die Teilnehmenden der Studie
selber verschreiben: Die Hilfte aller
Befragten pladiert fiir mehr Einbe-
zug der Mitarbeitenden, 40% schla-
gen eine bessere Kommunikation
der Strategie vor, und je ein Drittel
pladiert fur eine priagnantere For-
mulierung und klarere Priorititen.

Die Mitarbeitenden sollten dort
beteiligt werden, wo sie etwas bei-
tragen konnen und wollen. Es gilt,
sie offensiv, ehrlich und immer
wieder tiber verschiedene Informa-
tionskanile zu informieren. Es soll-
te ein Kommunikations- und Par-

tizipationskonzept erstellt werden,
das nach Bedarf angepasst werden
kann.

Etwas «Silicon-Valley-Geist»
verspriihen

Fiir die Motivation bei der Umset-
zung hat das Verhalten des Vorge-
setzten Gewicht, sagt die Studie.
Fiir das Projekt miissen Fithrungs-
krifte gefunden werden, die oben
gehort und eine Wirkung nach un-
ten haben. Die oberen Fithrungs-
ebenen sind nicht nur zu Beginn,
sondern wihrend des gesamten
Veridnderungsprozesses gefordert.
Promotoren vermitteln neben den
Zielen immer auch die Glaubwiir-

Von klein bis gross

Die aktuelle internetbasierte Befra-
gung von Schweizer Unternehmen
zu den Erfolgsfaktoren von Strate-
gieumsetzungen stitzt sich auf 305
auswertbare Antworten. 36% stam-
men aus kleinen Unternehmen
(bis 100 Beschaftigten), 37% aus
mittleren (bis 1000 Beschaftig-
ten), 27% aus grossen Unterneh-
men. Die Umfrage wurde von

einer Partnerfirma und Consulting-
World, Zug, in Partnerschaft mit
der Zircher Hochschule Winterthur
(School of Management) durch-
gefiihrt. Die vollstandige Studie gibt
es kostenlos bei ConsultingWorld
AG, Zug (andreas.baumann@
cwglobe.com). (hz)

digkeit des Prozesses. Den Fiih-
rungsverantwortlichen kommt ei-
ne doppelte Verantwortung zu: Sie
miissen den Umbau vorantreiben
und den Motor gleichzeitig am
Laufen halten. Trotz konsequenter
Umsetzung der neuen strategi-
schen Ziele darf das laufende Ge-
schift nicht gefihrdet werden.
Neue strategische Ziele in Ver-
halten umzumiinzen bedeutet, ei-
nen bestimmten Grad an «Silicon-
Valley-Geist» ins Unternehmen zu
tragen. Das heisst, Mitarbeitende
zu ermutigen und zu ermichtigen,
Neues auszuprobieren, aus Fehlern
zu lernen, neue Fihigkeiten gezielt
aufzubauen, mit anderen erfahre-
nen Kollegen sich tiber Best Pratice
auszutauschen, die Besten als Tea-
cher einzusetzen, Ideen aufzugrei-
fen und Leute zu vernetzen — iiber
den Rand des Unternehmens hin-
aus und zu den Kunden hin.
Wichtig ist auch eine intensive
Forderung des Selbstvertrauens
und des Handlungsspielraums in
Strategieumsetzungsschritten.

Unklarheit iiber den Beitrag

15% aller Antwortenden der Studie
sind der Meinung, dass im Rahmen
der Strategieumsetzung niemand
seine Fihigkeiten anpassen muss.
25 bis 30% meinen, dass spezielle
Gruppen und/oder Fiihrungskrifte
ihre Fahigkeiten anpassen miissen.
Allerdings ist es in kleinen Firmen
viel selbstverstindlicher, dass Un-
ternehmensmitglieder ihre Fihig-
keiten anpassen miissen, als in
Grossunternehmen; dort findet ein
Drittel der Antwortenden, dass sich
in erster Linie Fithrungskrifte mehr
als andere qualifizieren miissen.
Erfolgreiche Strategieumsetzung
bedeutet, die Fahigkeiten, das Ver-
halten und die Leistung von Indivi-
duen aller Stufen einzufordern, zu
fordern und zu entwickeln. Aller-
dings ist haufig gar nicht klar, was

Strategien sind oft
nichts als Wunsch-
vorstellungen.

Einzelne Neues zur erfolgreichen
Strategieumsetzung lernen oder
beitragen sollen. Strategien werden
viel zu oft als reine Wunschvorstel-
lungen formuliert, deren Realisie-
rung anhand monetirer Grossen
gemessen wird, die von den Mitar-
beitern nicht verstanden werden.
Dass der zu leistende Umset-
zungsbeitrag auf oberer Kaderstu-
fe allen klar sei, finden 30% der Ka-
derleute. Anders in der Basis: Nur
gerade 7% der Mitarbeiter meinen,
ihren Kollegen sei deren Beitrag zur
Strategierealisierung klar. Die Hilf-
te von ihnen sagt jedoch, nur weni-
gen oder keinem ihrer Kollegen sei
sein Beitrag klar. Mitarbeitende in
kleinen Unternehmen wissen im
Vergleich mit mittleren und gros-
sen Unternehmen iberdurch-
schnittlich gut, was von ihnen er-
wartet wird.
Andreas D. Baumann, CEO,
ConsultingWorld AG, Zug
oder Partnerfirma.





