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Strategisch
zum Ziel

Damit ein Unternehmen am Markt mithalten kann,
braucht es Ziele, die konsequent und nachhaltig umgesetzt
werden. Das ist aber nicht immer einfach. Eine Ubersicht,
was es fur eine erfolgreiche Strategieumsetzung braucht.
Von Dr. Daniela Kudernatsch

1. Eine Vision, wohin die Reise

gehen soll

Womit wollen wir in funf oder zehn Jahren un-
ser Geld verdienen? Wollen wir dann das inno-
vativste Unternehmen in unserer Branche oder
der Servicefiihrer sein? Wollen wir dann das
umsatzstarkste oder das ertragreichste Unter-
nehmen in unserem Markt sein? Sind wir dann
nur in Deutschland oder Europa oder weltweit
aktiv und erfolgreich? Hiervon miissen Sie vor
dem Entwickeln einer Strategie eine konkrete,
bildhafte Vorstellung bzw. Vision haben. Denn
nur wenn Sie das Ziel lhrer Reise kennen, kon-
nen Sie den Weg dorthin planen. Zudem fallt es
Ihnen, wenn Sie eine liberzeugende Unterneh-
mensvision haben, leichter, lhre Mitarbeiter zu
motivieren, sich fir das Erreichen des groBen
Ziels zu engagieren.

2. Eine Strategie, wie das groBe Ziel
erreicht werden soll

»Wer Visionen hat, sollte zum Arzt gehen”, sagte
einmal der verstorbene Ex-Bundeskanzler Hel-
mut Schmidt. Damit meinte er: Ohne eine kon-
krete Vorstellung, wie sie realisiert werden kon-
nen und sollen, sind alle Visionen Luftschlosser
bzw. Schall und Rauch. ,Wollen wir zum Bei-
spiel Innovationsfilhrer in unserem Markt wer-
den, indem wir einige Starts-ups aufkaufen?“
,»,Oder indem wir unsere Forschung ausbauen?
,0der indem wir all unsere Mitarbeiter befahi-
gen, Verbesserungschancen eigenstandig zu er-
kennen und zu nutzen?“ ,,0der durch einen Mix
der vorgenannten MaBnahmen?*

Solche Fragen gilt es beim Entwickeln der Stra-
tegie zu beantworten. AuBerdem: Auf welche




,burchbruchziele“, also Teilziele - wie zum Bei-
spiel die Kundenorientierung zu erhohen oder
die Agilitat der Organisation zu steigern - fokus-
sieren wir zunachst unsere Aktivitaten, weil sie
die grofRte Hebelwirkung bezogen auf das uber-
geordnete Ziel haben (wie beispielsweise das er-
tragreichste Unternehmen im Markt zu werden)?

3. Einen Umsetzungsplan, wie dabei
taktisch und strategisch vorgegangen
wird

Angenommen |hr Unternehmen mochte das
ertragreichste Unternehmen in seiner Branche
werden. Dann muss es an vielen Stellschrau-
ben drehen, um dieses Ziel zu erreichen. Dann
braucht es zum Beispiel attraktive Produk-
te oder Dienstleistungen. Und seine Verkaufer
mussen in der Lage sein, sie zu verkaufen. Zu-
dem missen die Produktions- bzw. Leistungs-
erbringungsprozesse schlank, das heiBt effektiv
sein. Zudem sollte der Einkauf, wenn nicht bil-
lig, so doch ,preis-wert“ einkaufen. Sie sehen:
Es gibt viel zu tun. Also gilt es, Prioritaten zu
setzen: Was machen wir zuerst und was spa-
ter? Alles auf einmal konnen Sie nicht tun, denn
hierfir fehlt Ihnen neben dem Alltagsgeschaft
schlicht die Zeit - und oft auch das Geld. Zu-
dem brauchen Sie einen Plan, aus dem hervor-
geht: Wer macht was bis wann - unter Beriick-
sichtigung der ,,Durchbruchziele“?

4, Ein Management-System, um die
Aktivitaten zu koordinieren und die
Prozesse zu steuern

Wenn die Vision eines Unternehmens Reali-
tat werden soll, dann miissen in der Regel alle

Sind wir noch auf dem richtigen Weg das
nachste Etappenziel zu erreichen, nahern wir uns also
allmahlich Schritt fiir Schritt dem groBen Ziel?

Bereiche in ihm ihr bisheriges Vorgehen (iber-
denken und sich und ihre Arbeit neu struktu-
rieren. Zudem gilt es die Zusammenarbeit zwi-
schen ihnen meist neu zu strukturieren, da in
den meisten Unternehmen heute zumindest
die Kernleistungen in bereichsiibergreifender
Team- und Projektarbeit erbracht werden. Also
bedarf es eines Managementsystem wie zum
Beispiel Hoshin-Kanri, um die Einzelaktivitaten
bereichs- und hierarchielibergreifend zu koor-
dinieren, so dass letztlich alle Beteiligten an ei-
nem Strang ziehen und sich nicht wechselseitig
mit ihren Aktivitaten blockieren und/oder das
Tagesgeschaft lahmlegen.

Zudem bedarf es eines Management-Systems
oder -tools wie zum Beispiel der Balanced-
Scorecard, um den Gesamtprozess zu steuern
und zu iberpriifen: Sind wir noch auf dem rich-
tigen Weg, das nachste Etappenziel zu errei-
chen, nahern wir uns also allmahlich Schritt fiir
Schritt dem groBen Ziel? Denn nur dann kann
das Unternehmen schnell und agil auf mogli-
che Zielabweichungen reagieren - unter ande-
rem, weil es friih erkennt, welche MaBnahmen
(nicht) die erhoffte Wirkung entfalten.

5. Mitarbeiter, die sich fiir das Errei-
chen der Ziele engagieren
Alleine konnen der Vorstand und der obere

Fuhrungskreis zum Beispiel das Ziel ,,Wir wol-
len das ertragreichste oder das innovativste Un-
ternehmen werden“ nicht erreichen. Hierfir
brauchen sie Mitstreiter in allen Bereichen und
auf allen Ebenen. Engagierte Mitstreiter wer-
den Menschen jedoch nur, wenn sie sich mit ei-
nem Vorhaben identifizieren - entweder, weil
sie davon iberzeugt sind oder zumindest von
dem Vertrauen beseelt sind: ,Meine Chefs wis-
sen schon, was notig und richtig ist.“ Entspre-
chend wichtig ist es, so friih wie moglich, zu-
mindest Vertreter aller betroffenen Bereiche,
soweit moglich, in die Planungen zu integrieren,
auch damit sie spater als Multiplikatoren und
Promotoren der Veranderung dienen konnen.

6. Ein Kommunikationskonzept, um
die Beteiligten zu informieren und in-
tegrieren

An den strategischen Planungen konnen bei
groBeren Unternehmen jedoch nie alle Mit-
arbeiter bzw. Betroffenen beteiligt sein -
und schon gar nicht konnen die strategischen
Grundsatzentscheidungen vom Kollektiv ge-
troffen werden. Vielmehr mussen die Verant-
wortlichen im Top-Management irgendwann
entscheiden: ,,Das machen wir, und wir ma-
chen es s0.“ Das ist ihr Job. Also miissen sie es
auch tun - selbst wenn die Meinungen im Top-
Team teilweise auseinander gehen.

Wichtig ist jedoch, dass die Verantwortlichen
anschlieBend alle Betroffenen daruber infor-
mieren, was entschieden wurde und warum
das Management sich hierflir entschieden hat,
wahrend es andere Optionen, also Moglichkei-
ten, verwarf. Zudem gilt es die Betroffenen da-
riber zu informieren, was die Entscheidungen
fir sie bedeuten und welche Erwartungen hier-
mit an sie verbunden sind. Im Gegenzug haben
die Betroffenen jedoch auch ein Recht zu er-
fahren, was sie von ihrer Fiihrung und vom Un-
ternehmen erwarten konnen. Hierfur bedarf
es eines Kommunikationskonzepts bzw. einer
-strategie - auch weil im Verlauf des Change-
projekts, das jeder Strategieumsetzungspro-
zess ist, immer wieder neuer Informations- und
Kommunikationsbedarf entsteht.

7. Promotoren und Multiplikatoren,
die fiir das Changeprojekt werben
Mitarbeiterzeitungen und firmeninterne Int-
ranets sind wichtige Medien, um die Betrof-
fenen zu informieren. Viel wirksamer sind die
Botschaften jedoch, wenn die Betroffenen die-
se von Personen vernehmen, zu denen sie eine
Beziehung haben und denen sie vertrauen -
insbesondere wenn diese sich auch ihren Fra-
gen stellen und diese so beantworten, dass sie
hierbei authentisch und somit glaubwiirdig wir-
ken. Deshalb brauchen Strategieumsetzungs-
projekte solche Promotoren und Multiplikato-
ren auf allen Ebenen, denn nur mit ihrer Hil-
fe gelingt es dem Unternehmen mit Zeit, auch
die Mitarbeiter ins Boot zu holen, die dem Pro-
jekt zunachst abwartend oder kritisch-distan-
ziert gegentuiber stehen.



8. Fiihrungskréfte, die fiihren

In jedem Changeprojekt gibt es verschiede-
ne typische Phasen. Nicht selten lehnt ein gro-
Rer Teil der Betroffenen, wenn ein solches Vor-
haben verkiindet wird, dieses zunachst ab und
verfallt in eine Art Schockstarre. Mit der Zeit
wird die geplante Veranderung jedoch allmah-
lich rational und dann auch emotional akzep-
tiert - sodaB sich die Betroffenen zunehmend
fir das Erreichen der Ziele einsetzen.

In den verschiedenen Phasen eines Changepro-
jekts haben die Mitarbeiter unterschiedliche Be-
fiirchtungen und Angste, Wiinsche und Bediirf-
nisse. Folglich haben sie auch unterschiedliche
Erwartungen an ihre Flihrung. Diese muss eine
Fuhrungskraft kennen und hierauf angemessen
reagieren. Hierfur mussen die Fuhrungskraf-
te qualifiziert werden, denn nur dann konnen
sie ihre Fihrungsaufgabe in dem Changeprojekt
professionell wahrnehmen und bei Bedarf die
notigen Kurskorrekturen in ihrem Verantwor-
tungsbereich vornehmen, wenn erkennbar ist:
Beim Erreichen der Ziele gibt es Probleme.

9. Ein Qualifizierungsprogramm, das
den Betroffenen die notige Kompe-
tenz vermittelt

Wenn sich in einem Unternehmen, um die stra-
tegischen Ziele zu erreichen, die Strukturen
und Ablaufe sowie die Arbeitsinhalte und -be-
ziehungen verandern, erwachsen hieraus auch
neue Anforderungen an die Mitarbeiter. Das
heiBt, sie missen ihr Verhalten und nicht selten
auch ihre Einstellungen andern. Zudem werden
haufig Routinen obsolet, die die Mitarbeiter oft

im Verlauf vieler Jahre entwickelt haben und
die ihnen Sicherheit gaben.

Die Mitarbeiter missen also neu lernen bzw.
umlernen. Dabei bendtigen sie Unterstiitzung
zum Beispiel durch ein entsprechendes Quali-
fizierungsprogramm. Dessen Ziel sollte es sein,
dass bei ihnen neue Denk- und Verhaltensrou-
tinen entstehen. Bei deren Entwicklung soll-
ten sie auch ihre Fihrungskrafte als Kata-Coa-
ches, also als Coaches beim Einliben, im Ar-
beitsalltag unterstiitzen.

10. Einfach handhabbare Tools und
Werkzeuge fiir die Arbeit im Alltag
Ein wesentliches Element fast aller Changepro-
jekte seit Jahren ist: Die Mitarbeiter sollen die
Kompetenz erwerben, alleine oder im Team
Probleme selbst zu erkennen und zu l6sen so-
wie Verbesserungschancen aktiv zu nutzen.
Hierfir Ubertragen die Unternehmen den Mit-
arbeitern auf der operativen Ebene auch die er-
forderlichen Handlungs- und Entscheidungsbe-
fugnisse. Davon erhoffen sie sich, schneller und
flexibler auf Marktveranderungen reagieren zu
konnen; zudem mittelfristig eine Entlastung ih-
rer Flihrungskrafte.

Damit die Mitarbeiter eigenstandiger und -initi-
ativer handeln konnen, benatigen sie jedoch im
Arbeitsalltag auch einfach handhabbare Tools
und Werkzeuge, um beispielsweise Verbesse-
rungschancen zu erkennen und zu nutzen - wie
zum Beispiel den PDCA-Zyklus und den A3-Re-
port. Diese muss das Unternehmen ihnen nicht
nur zur Verfugung stellen, sondern die Mitar-
beiter auch in deren Gebrauch schulen.

11. Rasch vorzeigbare erste Erfolge
,Wir wollen das innovativste Unternehmen in
unserer Branche werden.“ ,Wir wollen ein Glo-
bal Player werden.“ ,,Wir wollen das kunden-
orientierteste Unternehmen in unserem Markt
werden.“ Dies alles sind Ziele, deren Erreichen
meist viele Jahre dauert bzw. denen sich Un-
ternehmen nur Schritt fir Schritt nahern kon-
nen. Entsprechend haufig haben die Beteilig-
ten in solchen Projekten, insbesondere wenn
sie auch auf eine Kulturveranderung abzielen,
das Gefuhl ,,Da bewegt sich gar nichts®, selbst
wenn sich das Unternehmen auf einem guten
Weg befindet.

Auch deshalb ist eine Teilziel-Planung so-
wie das Definieren von Meilensteinen bei der
Zielerreichung bei solchen Projekten sehr wich-
tig - nicht nur auf der Unternehmensebene,
sondern auch auf der Bereichs-, Abteilungs-,
Team-, ja sogar Mitarbeiterebene. Damit die
Fuhrung moglichst oft verkinden kann: ,,Wir
(bzw. Sie) haben zwar noch nicht das groBe
Ziel, aber ein Teilziel erreicht.“ Sonst erlahmt
mit der Zeit die Veranderungsenergie. Deshalb
sollten die Verantwortlichen solche (Teil-)Erfol-
ge nicht nur planen, sondern auch verkiinden
und zuweilen mit den Betroffenen auch feiern.

12. Ausdauer, Hartnackigkeit

und Geduld

Dessen ungeachtet erfordern gerade Strategie-
umsetzungsprojekte, die auch auf eine Kultur-
veranderung in der Organisation abzielen, von
den Verantwortlichen viel Ausdauer, Hartna-
ckigkeit und Geduld - gerade weil es oft schein-

bar endlos lange dauert, bis sich die gewiinsch-
ten neuen Denk- und Verhaltensroutinen in den
Kopfen der Mitarbeiter und in der Organisation
verankert haben.

Keinesfalls sollten die Verantwortlichen jedoch,
weil die Veranderung ihnen zu langsam vor-
anschreitet, in eine fir ihre Untergebenen er-
kennbare, operative Hektik verfallen, denn fur
solche Changeprozesse gilt, das Bonmot: ,,Das
Gras wachst auch nicht schneller, wenn man
daran zieht.

Sorgen Sie vielmehr durch geeignete MaBnah-
men in Ihrem privaten Umfeld, wie Ausgleichs-
sport oder indem Sie mit einem Coach das Ge-
schehen reflektieren, dafir, dass Sie lhre inne-
re Balance bewahren und weiterhin die Zuver-
sicht und Gelassenheit ausstrahlen, die man
zum Fiihren von Mitarbeitern in Veranderungs-
prozessen braucht.

Dr. Daniela Kudernatsch ist Unternehmensbe-
raterin und unterstiitzt Unternehmen beim Um-
setzen ihrer Strategie. Die Diplom-Betriebswir-
tin ist u.a. Autorin des Buchs ,,Hoshin Kanri -
Unternehmensweite Strategieumsetzung mit
Lean-Management-Tools*“.

Seminartipp: Von 23. bis 24. Oktober fiihrt
Dr. Daniela Kudernatsch im Raum Miinchen
ein offenes Seminar ,,Hoshin Kanri - Policy De-
ployment: Der effektive Strategieumsetzungs-
prozess*“ durch.

zKlick! www.kudernatsch.com
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