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Faktoren einer erfolgreichen Strategieumsetzung

1. Strategie und Strategieumsetzung in Unternehmen

Eine wesentliche Aufgabenstellung der Unternehmensfiihrung ist eine klare strategische Aus-
richtung und eine erfolgreiche Umsetzung der konzipierten Strategie. Wir haben in unserer
Beratungspraxis festgestellt, dass viele Unternehmen, die kein zufrieden stellendes Umsatz-
wachstum bzw. keine substanzielle Rentabilitdt generieren, meistens ein Umsetzungsdefizit
ihrer Strategien, Konzepte und Initiativen haben. Das wird in der Literatur auch an vielen
Stellen erwahnt. So meint beispielsweise Frank Cespedes: "Less than 10% of even effectively
formulated strategies carry through to successful execution”...”Like 90% of companies fail to
execute strategies” (Cespedes, F., 2014). Andere Untersuchungen, wie beispielsweise von
Johnson gehen davon aus, dass 66% der Unternehmensstrategien niemals umgesetzt wer-
den (Crettenden V. und Crettenden W., 2008). Die Autoren des Klassikers unter den Blichern
zum Thema Umsetzung von Strategien, Larry Bossidy und Ram Charan meinen: “When com-
panies fail to deliver on their promises, the most frequent explanation is that the CEQO’s stra-
tegy was wrong. But the strategy by itself is not often the cause. Strategies most often fail
because they aren’t executed well. Things that are supposed to happen don‘t happen. Either
the organizations aren’t capable of making them happen, or the leaders of the business mis-
judge the challenges their companies face in the business environment, or both.” (Bossidy
und Charan, 2009).

In Anlehnung an Frank Cespedes mdchten wir folgende Hypothesen dem Thema zugrunde
legen (Cespedes, F., 2014):

Exzellente Mangelnde .
Strategie + Umsetzung N Misserfolg
Durchschnittliche Exzellente
Strategie + Umsetzung N Erfolg

Abb. 1: Zusammenhang zwischen Strategie, Umsetzung und Erfolg (Cespedes, 2014)

Einen amisanten Beitrag zur Umsetzung von Strategien machte auch Winston Churchill an-
lasslich des Ausganges der Schlacht zwischen Briten und Tlrken bei Galipoli im ersten Welt-
krieg: ,However beautiful your strategy, you should occasionally look at the results® (Cespe-
des, F., 2014).

Die Variante durchschnittliche Strategie und mangelnde Umsetzung fiihrt weitergedacht zu
groBem Misserfolg (Pleite?) bzw. ist leider Gottes die Kombination exzellente Strategie und
exzellente Umsetzung (z.B. Apple) nur einem Promille aller Organisationen vorbehalten.

2. Warum Strategieumsetzung vielfach scheitert

In vielen Organisationen wird dem Strategieentwicklungsprozess ein sehr hoher Stellenwert
beigemessen. Sind dann aber das Strategiepapier und im Idealfall die daraus abgeleiteten
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MaBnahmen- und Projektplane erstellt, also ab dem Zeitpunkt der Implementierung der Stra-
tegie, gibt es vielfach keine entsprechenden Investitionen in Zeit, Energie und Ressourcen.
Gary Getz und Joe Lee pladieren daher dafiir, sich sorgfaltiger mit dem Umsetzungsprozess
auseinanderzusetzen und nicht den Fehler zu begehen anzunehmen, bestehende Geschafts-
prozesse und Strukturen sorgen schon flir die erfolgreiche Umsetzung (Getz und Lee, 2011).
Sie kommen zum Schluss, dass vier wesentliche Faktoren fiir ein Scheitern der Umsetzung
verantwortlich sind:

1.

2.

Zu wenig Dialog dariber, welche Auswirkung eine neue Strategie auf jede einzelne
Tatigkeit hat.

Keine Umsetzungsplanung und fehlende Prozesse und Strukturen um auf Abweichun-
gen, die im Zuge einer Strategieumsetzung meist auftreten, systematisch zu reagie-
ren. (,No plan for managing the migration™).

Mangelnde Verknlpfung zwischen Organisationsstrukturen und —prozessen und den
strategischen Zielen.”

Zu wenig Einbindung und daher zu wenig Commitment der Mitarbeiter in der Umset-
zung.

Robin Speculand vertritt die Meinung, dass fiir eine erfolgreiche Strategie erst ein Umdenken
hinsichtlich des Umsetzungsprozesses bei den Flihrungskraften stattfinden muss. (Speculand,
2009). Er identifiziert sechs Punkte, in denen ein Umdenken erforderlich ist:

1.
2.
3.
4.
5.

6.

Die Strategieentwicklung ist nicht der schwierigste Teil, sondern die Umsetzung.

Die Mitarbeiter sind nicht veranderungsresistent, sondern sind bereit Veranderungen
anzunehmen und einzuleiten, wenn ihnen der Grund klar kommuniziert ist.

Es ist nicht wichtig, MaBnahmen und Projekte zu starten, sondern die richtigen.

Es geht bei der Kommunikation nicht nur darum, dass alle die Strategie verstehen,
sondern dass jeder weiB3, was er zu tun hat.

Was gestern funktioniert hat, wird in Zukunft nicht mehr funktionieren, deshalb ist
eine regelmaBige Strategievalidierung erforderlich.

Es reicht nicht, die Strategie zweimal im Jahr zu Uberpriifen, sondern mindestens
zweimal im Monat.

Im Sommer 2010 wurden im Harvard Business Review, unter dem Titel ,How Hierarchy can
hurt Strategy Execution®, die Ergebnisse einer Studie mit 1.075 Teilnehmern verdéffentlicht.
Die folgende Abbildung zeigt die wesentlichen Hindernisse in der Strategieumsetzung.

Lack of clear and decisive Poor communication
leadership; leadership actions ~ of strategy

inconsistent with strategy Making it meaningful to

frontliners; translating
strategy to execution;
aligning jobs to strategy

O Lack of accountability or follow-
through; inability to measure impact

) O Too focused on short-term results
Osilos or

units with Everyone too busy;

lack of time; resource
constraints

competing
agendas

IMPORTANCE OF OBSTACLE

OResistance
to change

POPULARITY OF RESPONSE

Abb. 2: Wesentliche Hindernisse in der Strategieumsetzung (Harvard Business Review, 2010)
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Zusammenfassend kann man festhalten, dass GroBteils Einigkeit dariiber besteht, dass der
Umsetzungsprozess einen wesentlichen Beitrag zur Erreichung der strategischen Ziele hat
und dieser in vielen Fallen und aus unterschiedlichen Griinden nicht so funktioniert wie ge-
plant. AbschlieBend méchten wir noch eine provokante These in den Raum stellen. Vermut-
lich klingt es einfach zu trivial eine im Idealfall gemeinsam erarbeitete und abgestimmte
Strategie mit konkreten strategischen MaBnahmen- und Projektpldnen abzuarbeiten als zu
akzeptieren, dass die Hauptkraftanstrengung und viele Hindernisse erst bevorstehen.

3. Faktoren erfolgreicher Umsetzung

Wir haben eine ganze Reihe der in den letzten Jahren publizierten wissenschaftlichen Beitra-
ge und Studien zu den Faktoren erfolgreicher Umsetzung von Unternehmensstrategien ana-
lysiert. Einen umfassenden Ansatz konnten wir beispielsweise in einer Untersuchung von
Saunders, Mann und Smith finden, deren Ergebnisse in ihrem Artikel ,Implementing strategic
initiatives: a framework of leading practices” zusammengefasst sind (Saunders, Mann, Smith,
2008). Sie kommen zum Schluss, dass sieben Konstrukte und deren Abhdngigkeiten unterei-
nander, wesentlich flir eine erfolgreiche Umsetzung von Strategien und Initiativen sind.

1. Kommunikation der Initiative um ein breites Verstandnis sicherzustellen. (Communi-
cation)

2. Commitment zur strategischen Initiative um Akzeptanz und Engagement der Stake-
holder zu generieren. (Buy In)

3. Ausrichtung der Umsetzung an den strategischen Zielen mit konkreten MaBnahmen.
(Alignment)

4. Lernen und regelmaBiges evaluieren und adaptieren wahrend der Umsetzung einer
Initiative. (Learning)

5. Schaffung einer ,Umsetzungs — Infrastruktur® mit Projektteams, Abldufen, Rollen und
Verantwortlichkeiten. (Creating the Infrastructure)

6. Verstandnis der Erfolgsfaktoren im Geschéftsbereich und deren Bedeutung im Rah-
men einer strategischen Initiative. (Understanding drivers)

7. Entwicklung von Umsetzungsoptionen mit Projekten, Risikoabschatzungen und Leis-
tungskennzahlen. (Deployment Options)

Dabei unterscheiden die Autoren zwischen Konstrukten in denen es vorrangig um ,Hard Ski-
lIs", bestehend aus Informationen, Analysen, Bewertungen, MaBnahmen und Projektplane,
Monitoring und Controlling basierend auf Zahlen, Daten und Fakten geht und solchen, in
denen es vorrangig um ,Soft Skills", also Informationen, Einschatzungen, Kommunikation,
kulturelle Aspekte, Commitment, Verhaltensverdanderungen oder Einstellungen geht. Sie stel-
len fest, dass es sowohl zwischen den Konstrukten, die vorrangig zu den ,Hard Skills" zu
zdhlen sind und jenen die vorrangig zu den ,Soft Skills® zu zahlen sind, Abhangigkeiten be-
stehen, diese aber innerhalb einer Gruppe noch starker ausgepragt sind.
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Organisational Strategy

2 5
Buy-in Creating the Infrastructure \
/ o \4

7

1

A~ Depl t
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Learning

Abb. 3: Modell zur Strategieumsetzung (Saunders, Mann, Smith, 2008)

Die Konstrukte 1 bis 3 werden den weichen Managementfertigkeiten zugeordnet und beein-
flussen sich dadurch stark, die Konstrukte 5 bis 7 werden den harten Managementfertigkei-
ten zugeschrieben und sind demnach eng miteinander verknlipft. Das Konstrukt Lernen be-
einflusst dabei beide Bereiche stark.

Kumar, Markeset und Kumar kommen zum Schluss, dass es von besonderer Bedeutung ist,
Vertrauen im Zuge des Umsetzungsprozesses aufzubauen (Kumar R., Markeset T., Kumar U.,
2006). Dies gelingt durch exzellente Kommunikation und Transparenz zwischen den invol-
vierten Parteien sowie klar definierten Leistungsparametern. Des Weiteren rlicken sie die Zeit
als kritischen Faktor in den Fokus. So kann jede Verzdogerung in der Umsetzung verursacht
durch schlechte Kommunikation oder Koordination zu Konflikten zwischen beteiligten Partei-
en flhren und einen negativen Einfluss auf das Ergebnis und auch Beziehungen haben. Um
Unsicherheiten, Spekulationen und unbegriindete Angste zu vermeiden, miissen demnach
Verantwortlichkeiten und Aufgaben klar definiert und erklart werden.

Einen groBen Einfluss auf die erfolgreiche Umsetzung von Strategien attestieren Brenes et al.
den ,Leadership" Qualitdten der Fihrungskrafte (Brenes, Mena, Molina, 2008). So wirken
diese auf den gesamten Prozess von der Strategieformulierung, der systematischen Umset-
zung und der strategischen Steuerung bzw. dem Follow-through einer strategischen Initiative
und haben demnach direkten Einfluss auf die Umsetzung einer Strategie.

Corporate government leading the change

Strategy
formulation
process

Systematic
execution

Strategy control
and follow-up

Successful
Strategy
implementation

CEO'’s leadership and suitable, motivated
management and employees

Abb. 4: Finf Schlisselfaktoren fiir die erfolgreiche Umsetzung einer Strategie
(Brenes, Mena und Molina, 2008)
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Neilson et al. kommen in ihrer Untersuchung, die in der Harvard Business Review in dem
Artikel ,The Secrects to Successful Strategy Execution" verdffentlicht wurde, zu dem Schluss,
dass es vier wesentliche Bereiche gibt, die fir eine erfolgreiche Umsetzung verantwortlich
sind (Neilson et al., 2008). Auch sie identifizieren den Informationsfluss als wesentlichen
Treiber der Umsetzungsfahigkeit. Des Weiteren nennen die Autoren klare und fir alle nach-
vollziehbare Entscheidungsrechte, die klare Ausrichtung von Incentives an den strategischen
Zielen mit einer starken Verknlipfung zwischen Leistung und Anerkennung sowie notwendige
Strukturen fir die Aufbau- und Ablauforganisation.

Crittenden und Crittenden haben auf Basis einer Untersuchung von 124 Fallstudien acht,
von ihnen als ,Hebel" bezeichnete Faktoren gefunden, die in zwei Gruppen, namlich struktu-
relle Fahigkeiten und managerielle Fahigkeiten unterteilt werden (Crittenden V. und Critten-
den W., 2008). Dabei umfasst diese Arbeit produzierende Unternehmen aus dem Bereich
B2C (n=69) und B2B (n=15) als auch Dienstleistungsunternehmen (n=33) und Non-Profit
Organisationen (n=7) und ldsst demnach eine allgemeine Gliltigkeit annehmen.

Unter den strukturellen Fahigkeiten subsummieren die beiden dabei die Unternehmensinfra-
struktur, also die Struktur bzw. die Konfiguration in der die operativen Geschaftsprozesse
ablaufen. Die Fihrungsqualitdten als zweite Gruppe beschreiben dabei das Verhalten der
Flhrungskrafte und das damit verbundene Handeln innerhalb der organisatorischen Struktu-
ren. Als strukturelle Hebel der Umsetzung werden folgende genannt:

* MaBnahmen - die alle Mitarbeiter funktions- und bereichsibergreifend einbinden und
mit klaren Aufgaben und Terminen ausstatten,

* Programme - die eine lernende Organisation und kontinuierliche Verbesserung sicher-
stellen,

* Systeme - die die Strategieumsetzung unterstiitzen, wie etwa IT Systeme, CRM Sys-
teme, MbO Systeme usw. und

* Richtlinien - die eine Unterstilitzung bei der Strategieimplementierung bieten.

Als Hebel im Bereich der Flihrungsqualitaten werden von Crittenden und Crittenden folgende
vier identifiziert:

* Einwirken - die Austibung der strategischen Flihrungsverantwortung

* Zuteilen - die Ressourcen richtig zuteilen (zu wissen, wer braucht was)
* Verfolgen - eine Entlohnung an die Zielerreichung koppeln und

* Ausrichten - die strategische Gestaltung der Unternehmenskultur

Eine empirische Untersuchung unter 172 slowenischen Organisationen durchgefiihrt im Mai
und Juni 2008 kommt zum Ergebnis, dass die flinf wichtigsten Faktoren flir eine erfolgreiche
Strategieumsetzung 1. die Planung und Implementierung von Projekten, 2. die klare Aufga-
benverteilung, 3. die Formulierung und Implementierung von Entwicklungsprogrammen, 4.
der Einsatz eines effizienten jahrlichen Planungssystems und 5. die Wahrnehmung der Fiih-
rungsverantwortung um die Mitarbeiter auszurichten, sind (Cater und Pucko, 2010).

Eine von Oracle und Forbes Insight im Friihling 2014 durchgefiihrte Studie unter 534 Fiih-
rungskraften weltweit unterstiitzt die bereits dargestellten Ergebnisse (Forbes Insight, 2014).
Anmerken mochten wir hier allerdings, dass nicht die Umsetzung einer Strategie als MaB3stab
herangezogen wurde, sondern die Umsetzung einer Transformation, d.h. einer richtigen An-
derung des Geschaftsmodells, meist durch externe Einfllisse bedingt, wie Wettbewerb, Kun-
denverhalten, regulatorische Anderungen etc. . Die Ergebnisse zur Fragestellung: ,Was sind
wesentliche Faktoren flir eine erfolgreiche Transformation™ sind in Abbildung 5 dargestellt.
So sagen 51% der Befragten, dass die Unterstlitzung durch das Top-Management einen we-
sentlichen Beitrag fiir die erfolgreiche Umsetzung einer Transformation darstellt, gefolgt von
einer starken und kompetenten Umsetzung mit 48%, wobei aus unserem Verstandnis diese
beiden Faktoren eng miteinander verbunden sind.
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Die Formalisierung des Implementierungsprozesses und dessen Auswirkung wurde von Jo-
anna Radomska untersucht (Radomska, 2013). Unter der Formalisierung des Implementie-
rungsprozesses versteht sie formelle Ablaufe, Spezifikationen, Regulierungen, Kommunikati-
onssysteme, Entscheidungsspielrdume und weitere Elemente eines Prozesses zur Strategie-
implementierung. Sie kommt zum Ergebnis, dass der Einsatz eines formalisierten Implemen-
tierungsprozesses eine Mdoglichkeit zur Umsetzung von strategischen MaBnahmen darstellt
und von 62% der befragten Unternehmen eingesetzt wird. Sie betont allerdings auch, dass
dieser nicht als Allheilmittel verstanden werden sollte, falls die Strategieimplementierung
nicht wie geplant funktioniert.

AbschlieBend mochten wir eine Ubersicht (iber die analysierten Publikationen und die darin
erkannten Faktoren geben. Wir mdchten dazu anmerken, dass wir den Schwerpunkt der Re-
cherche auf den Umsetzungsprozess und die dazugehoérigen Komponenten gelegt haben. Die
Strategieformulierung und —anpassung, obwohl flir eine erfolgreiche Unternehmensentwick-
lung immanent wichtig, wurde nur am Rande berlicksichtigt, da es dazu unserer Meinung
nach gentigend wissenschaftliche Befunde und Analysen gibt.
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Abb. 5: Faktoren fir eine erfolgreiche Strategieimplementierung
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4. Modell zur erfolgreichen Umsetzung von Strategien

Auf Basis der untersuchten wissenschaftlichen Literatur und unserer Beratungserfahrung
haben wir die wesentlichen Faktoren zu einem Modell zusammengefasst, das die wesentli-
chen Komponenten einer erfolgreichen Strategie- bzw. Initiativenumsetzung darstellt.

Leadership
y 1 <«—1—> & Human
Markt Feedback R
esources
Strategie- Umsetzungs-
formulierung und & Erfolgskontrolle
prozess
-anpassung
A Fy A
Y Y A 4
Technologie +—}— Commitment & Buy In <«—|—» Unternchmens-
infrastruktur
Unternehmenskultur

Abb. 6: Modell zur erfolgreichen Umsetzung von Unternehmensstrategien

Die Kernelemente unseres Modells umfassen Strategieformulierung und —anpassung, den
Umsetzungsprozess, die Erfolgskontrolle bzw. das Monitoringsystem und das Feedback.
Commitment und Buy In sind die Grundvoraussetzung fir eine erfolgreiche Strategieumset-
zung. Sie gehdren von Anfang an geférdert und missen im gesamten Prozess sichergestellt
werden. Ohne Commitment und Buy In keine Strategieumsetzung.

Strategieformulierung und —anpassung

So beeinflusst ein klarer Strategieformulierungsprozess, unter Einbeziehung der relevanten
Key Player und des Top-Managements das Commitment zur Strategie. Wie in Gesprachen
mit Top-Managern festgestellt, geht das bis zum gemeinsam Ausformulieren der Strategie.

Strategieumsetzungsprozess

In vielen Organisationen gibt es keinen strukturierten Strategieumsetzungsprozess. Man ver-
lasst sich auf bestehende Strukturen wie Aufbau- und Ablauforganisation und kommuniziert
vielfach ausschlieBlich Top-Down. Das fiihrt dazu, dass in der Organisation sehr viele Mitar-
beiter nicht wissen, was die Strategie fiir sie in der taglichen Arbeit konkret bedeutet. Des-
halb ist es von besonderer Bedeutung, die zur Strategieumsetzung erforderlichen Projekte
und MaBnahmen gemeinsam mit moglichst vielen Beteiligten (hier geht es um die kritische
Masse, die erfasst werden soll) zu erarbeiten. Die Umsetzung muss durch einen klar definier-
ten Prozess sichergestellt werden und der Fortschritt muss jederzeit transparent fir alle Be-
teiligten sein. Dies erzeugt wiederum Commitment und vor allem Verstandnis flr die laufen-
den Aktivitaten.
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Erfolgskontrolle

Periodische Fortschrittsmeetings, gepaart mit robusten Dialogen zur Sicherstellung der L6-
sungsqualitaten, schaffen ein klares Verstandnis hinsichtlich der Erwartungshaltung des Top-
Managements und des Leistungsbeitrags der Mitarbeiter.

Feedback

Erfolge befligeln bekannter MaBen insbesondere wenn sie durch die gesamte Organisation
publik gemacht werden. Erkannte Zielabweichungen sollen schnell und fair im laufenden Um-
setzungsprozess beriicksichtigt werden und notwendige KorrekturmaBnahmen sofort einge-
leitet werden. Strategische Defizite miissen im nachsten Strategiezyklus berlicksichtigt wer-
den.

Leadership und Human Resources

Die groBe Herausforderung ist sich der Frage zu stellen, ob das Unternehmen eine ausrei-
chende Anzahl von qualifizierten Flhrungskraften auf allen Ebenen hat, um die Strategie
umzusetzen. Auch die Anzahl und Qualitdt der Mitarbeiter muss kritisch hinsichtlich der An-
forderungen durchleuchtet werden. Defizite hierbei flihren vielfach zu mangelhafter Umset-
zung der Strategien. Recruiting und Training sind hier die Mittel erster Wahl. Fir die Umset-
zung der Strategie sind hierbei auch leistungsbezogene Anreizsysteme (nicht nur monetar)
zu berticksichtigten.

Unternehmensinfrastruktur

Hier gilt der Grundsatz ,Structure follows Strategy". An dieser Stelle sei nattirlich auch expli-
zit erwahnt, dass das nattrlich auch fir die Unternehmensprozesse gilt. In manchen Unter-
nehmen wird dieser Grundsatz, weil man entsprechende Widerstande bei den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern erwartet, negiert. Umgekehrt gilt natlirlich auch, dass eine Strategie,
die auf unrealistischen Verdanderungen der Aufbau- und Ablauforganisation aufbaut, zum
Scheitern verurteilt ist. Das Machbare ist hier ein guter Ratgeber flir die Umsetzbarkeit der
Strategie.

Markt

Die Einflisse des Marktes auf die Strategie und vor allem die Umsetzung sind hinlanglich
bekannt. Wichtig ist in dem Zusammenhang eine realistische Einschatzung der Marktgege-
benheiten und —entwicklungen durch das Management.

Technologie

Die Geschwindigkeit der technologischen Entwicklung einer Branche, die natlirlich stark vari-
ieren kann, beeinflusst die notwendige Implementierungsgeschwindigkeit von Strategien.
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5. Vier Phasen Modell zur Sicherstellung der Umsetzung

Das hier dargestellte Phasenmodell zeigt die Phasen, Themen, Methoden, Beteiligten und
Phasenergebnisse einer Strategieumsetzung. Sie gilt gleichermaBen flir Klein-, Mittel- und
GroBbetriebe — natirlich in unterschiedlicher Dimensionalitat.

Phase Thema Methode Beteiligte Ziel/Ergebnis
Strategie- Quahtatwe In_ter- Top-Management Strategie auf
- views, Strategische
1 validierung und . und Key Player der neuesten Stand
-anpassun Analyseinstrumen- Organisation bringen
P 9 te, Workshops 9 9
Qualitative Inter-
views mit Key Top-Manaaement Bewusstseins-
Screening Playern der Organi- P 9 bildung bei allen
. : Management i
Commitment und | sation und ausge- Interviewpartner
2 - ; Key Player A
Buy In wahlten operativen . und einheitliches
. . : Schnittstellen
vorbereiten Mitarbeitern, Facts . Problembewusst-
. Front Liners :
& Figures Analyse sein schaffen
und Feedback
Ein mit dem Team
Momentum abgestimmter und
. ! 30-50 gemeinsam erarbei-
Commitment und GroBgruppen . . :
3 Mitarbeiter aus der | teter Projekt- und
Buy In Workshop . I
schaffen Organisation MaBnahmenp an
zur Strategie-
umsetzung
Multiprojekt- ) . .
Strategie /MaBnahmen- Lenkungs_aus _ Verantwortl_lch_ke_lt
. schuss, Projektlei- schaffen, Disziplin
4 Umsetzungs- management mit . o .
) . ter, Mitarbeiter in und Konsequenz in
prozess Best Practice Gui- .
) der Projektteams der Umsetzung
delines
6. Resimee

Wie unsere Beratungspraxis aber auch unsere Literaturrecherche ergeben hat, hat ein sub-
stanzieller Anteil von Organisationen Probleme Strategien umzusetzen. Die Griinde daftir sind
vielfaltig, die wesentlichsten dabei sind aus unserer Sicht:

1. Es gelingt den Unternehmen nicht, die Strategie soweit herunter zu brechen, dass je-
der Mitarbeiter genau wei3, was er zu tun hat.
2. Zuwenig Kommunikation und Einbindung der Mitarbeiter in den Strategieentwick-
lungs- und Umsetzungsprozess und dadurch auch zu wenig Commitment und Buy In.
3. Es gibt in vielen Unternehmen keinen systematischen Prozess zur Sicherstellung der

Strategieumsetzung.

In unserem Modell (Abbildung 6) haben wir die Erfolgsfaktoren gruppiert und deren Zusam-
menwirkung dargestellt. Ein pragmatischer Ansatz zur Umsetzung in der Praxis ist in unse-
rem vier Phasenmodell kurz beschrieben.
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Die Autoren haben im Jahr 2015 geplant, eine empirische Analyse zu diesem Thema in der

deutschen und 6sterreichischen Industrie durchzufihren.
Wir hoffen, dass dieser Beitrag die Bemiihungen von Organisationen unterstiitzt, neben der

Strategieformulierung auch erfolgreicher in der Umsetzung zu sein.
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