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Strategieimplementierung

1 Strategieimplementierung

Lernziele

Nach der Bearbeitung des Kapitels . . .

kénnen Sie die Bedeutung der Strategieimplementierung einordnen,

sind Sie in der Lage relevante Probleme bei Implementierungsprozessen zu
schildern,

kdnnen Sie das Verstandnis der Strategieimplementierung definieren,

sind Sie in der Lage die Strategieimplementierung in den strategischen Ma-
nagementprozess einordnen und von den anderen Phasen differenzieren,

kdnnen Sie wesentliche Aufgaben der Strategieimplementierung benennen,

kédnnen Sie die MalBnahmen zur Durchsetzung strategischer MaRRnahmen
darstellen,

sind Sie in der Lage situativ notwendige Implementierungsstile, -taktiken und
-instrumente zu bezeichnen,

sind Sie in der Lage die Erfolgsfaktoren der Umsetzung strategischer Mals-
nahmenprogramme zu benennen und zu beschreiben,

kdnnen Sie die Grundsatze ,structure follows strategy” und , strategy follows
structure” erlautern,

sind Sie in der Lage relevante Unternehmenspotentiale zu skizzieren,
kdnnen Sie Arten von Implementierungsprozessen charakterisieren,

sind Sie in der Lage den Prozess der Strategieimplementierung als kontinu-
ierlichen Prozess demonstrieren.

Strategisches Management kann als das bewusste ErschlieRen, Sichern und Ausbauen
von Strategischen Erfolgspotentialen interpretiert werden, also Potentialen, die in Zu-
kunft wettbewerbsentscheidend sind. Hierfir werden Strategien benoétigt, welche
eine konkrete Ziel-Weg-Beschreibung darstellen. In der strategischen Prozessfor-
schung werden haufig die Phasen der Entwicklung bzw. der Formulierung von Strate-
gien von der Phase der Implementierung getrennt (Bamberger & Wrona, 2012,
S. 417). Dieser Differenzierung wird derart gefolgt, dass im Rahmen des Studienbriefes
und Moduls ,Strategische Unternehmensfithrung |“ relevante Themen zur Strategie-
entwicklung besprochen wurden.

Hierzu gehorten folgende Abschnitte:

Strategische Zielplanung mit der Visions- und Missionsentwicklung, der Festle-
gung unternehmerischer Werte, u. a. in Form der Unternehmenspolitik sowie
der Konkretisierung der Strategischen Zielplanung.

Strategische Analyse und Prognose mit dem Einsatz von Strategiefindungs-
werkzeugen, u. a. der SWOT-Analyse.

Deutsche Hochschule fiir Pravention und Gesundheitsmanagement e rev.21.010.000
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e Strategieformulierung und -bewertung auf der Unternehmensebene (u. a.
Wachstumsstrategien), auf der Geschéftsbereichsebene (u. a. Qualitatsfihrer-
schaft) sowie auf der Funktionsbereichsebene (u. a. Einkauf oder Marketing).

Ziel dieser ersten drei Phasen ist es, Entscheidungen zu den Strategien zu treffen. Fir
die dann zu betrachtende Strategieimplementierung sind ebenfalls die in Strategischer
Unternehmensfihrung | vorgestellten Themen von Fihrung, Kommunikation und
Konfliktmanagement zentral. Entsprechend wird dieses Wissen nicht nur vorausge-
setzt, sondern darauf aufgebaut.

Im Rahmen der Strategischen Unternehmensfihrung Il geht es u. a. um die Beantwor-
tung der Ubergeordneten Frage, wie das, was beschlossen wurde, strukturiert und ef-
fektiv in das Verhalten der Organisationsmitglieder eingebracht werden kann, denn
,die Unternehmensleistung (Performance) hangt nicht nur von der Strategie ab, son-
dern auch von deren Umsetzung in der Organisation” (Muller, 2010, S. 164). Erst wenn
das Beschlossene im Verhalten der Organisationsmitglieder erkennbar ist, erhélt eine
zur strategischen Initiative gewordene Idee Leben; erst dann wird sie wirksam. Die ge-
tatigten Aussagen spiegeln sich in der GegenUberstellung der Qualitaten von Strate-
gieerstellung und -implementierung wider:

Tab. 1: Strategieimplementierung im Zusammenhang (Raps, 2004, S. 30)

Strategie
Strategie Minderwertige Qualitat Hochwertige Qualitat
implementierung
Minderwertige Qualitat Misserfolg Verspielte Chance
Hochwertige Qualitat Verhinderte Gefahr Erfolg

Es stellt sich demnach die zu l[6sende Frage, wie notwendige strategische Veranderun-
gen so verfestigt werden kdnnen, dass sie die Organisation nachhaltig pragen (Muller-
Stewens & Lechner, 2011, S. 432).

Der Stellenwert der Strategieimplementierung kann gar nicht hoch genug eingeordnet
werden. So zeigte beispielsweise eine Umfrage unter Managementberatern bereits in
den friihen 1980er Jahren, dass weniger als 10% der formulierten Strategien tatsach-
lich erfolgreich implementiert wurden (Kaplan, Norton & Horvath, 2001). In der jln-
geren Literatur finden sich ebenfalls Zahlen, dass noch immer bis zu 80 Prozent der
strategischen Initiativen nicht oder nur in einem sehr bescheidenen MaRRe umgesetzt
werden (Venzin, Rasner & Mahnke, 2010, S. 24). In der Wirtschaftspraxis wird das im-
mer wieder deutlich an gescheiterten Implementierungsbemihungen strategischer
Initiativen, beispielsweise der amerikanischen Supermarktkette Wal-Mart in Deutsch-
land. Was sind die Grinde flr das Scheitern? Zur Begrindung kénnen folgende vier
beispielhafte Ursachenfelder einfihrend identifiziert und dargestellt werden (Raps,
2004, S. 15-16):

12
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e Die Strategie: Sie ist zu unprazise, nicht Uberzeugend oder unverstandlich for-
muliert,

e Managementqualifikation: Die Anforderungen der zu bewaltigenden Aufgaben
Ubersteigen die vorherrschenden Qualifikationen der Mitarbeiter, Manager o-
der sogar ganzer organisatorischer Einheiten.

e Strategievorbereitende Umweltanalysen: Die durchgefihrten Analysen und
Prognosen sind mit einem hohen Unsicherheitsfaktor belegt und es stellt sich
stets die Frage, ob sich die zugrunde gelegten Pramissen auch in der Realitat
als richtig erweisen.

e Strategieimplementierung: Hier ist die mangelhafte Vermittlung von Strategien
zu nennen. Damit sind insbesondere Fehler bei der Kommunikation gemeint,
was sowohl eine Mangelinformation meint als auch das Defizit umfasst, die
Beteiligten ausreichend einzubinden.

Insbesondere der letztgenannte Punkt, der mangelhaften Strategieumsetzung, wird
oftmals als Grund fir das Scheitern angegeben. In empirischen Studien konnten ins-
besondere fir Implementierungsprozesse folgende Problemfelder identifiziert wer-
den:

1. Erhodhter Zeitbedarf j ] 76%
2. Auftreten grokerer Probleme, die im Vorfeld nicht identifiziert ] 7%

wurden
3. Mangel in der Koordination 1 66%
4. Beeintrachtigung der Implementierung durch konkurrierende

Aktivitaten I
5. Unzureichende Leistungen der involvierten Mitarbeiter ] 63%
6. Inadaquates Training und mangelhafte Einweisung der unteren

Ebenen "R ’ —
7. Negative Einflisse extremer und nicht kontrollierbarer Faktoren ] 60%

8. Unzureichende Fuhrung und Anleitung durch die
verantwortlichen Manager I 59%

9. Undetailllierte Planung von Kernaufgaben und Kernaktivitaten [ 56%
der Implementierung

10.Inadaquate Informationssysteme zur Uberwachung der 1]
Implementierung

56%

Abb. 1: Die zehn am haufigsten auftretenden Strategieimplementierungsprobleme (Raps, 2004,
S. 40)

Den Stand zur Implementierungsforschung auf den Punkt gebracht: Auch heute noch
gilt die Beschaftigung mit strategischen Visionen fiir Wissenschaftler wie auch fir
Praktiker als wesentlich anspruchsvollere Aufgabe (Strategische Unternehmensfiih-
rung 1), als jene der ,einfachen Umsetzung” einer Idee (Strategische Unternehmens-
flihrung Il). Bei den ,Strategen” ist inzwischen aber eine gewisse Ernlichterung einge-
treten. Mit dieser Ernlichterung reift die Erkenntnis, dass der Erfolg einer Strategie mit
der Implementierung steht und fallt. Die Implementierung von Strategien wird jedoch
als diejenige Phase des Strategieprozesses eingestuft, welche in der Unternehmens-
praxis die meisten Probleme aufwirft (Raps, 2004, S. 16). Bekommt die Praxis diese
Probleme nicht in den Griff, ,dann bleibt das Strategische Management wirkungslos
und eine bloRe intellektuelle Spielerei” (Welge & Al-Laham, 201243, S. 791).
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Abb. 2: Strategieimplementierung im strategischen Managementprozess (modifiziert nach Bea &
Haas, 2013, S. 1; Welge & Al-Laham, 20123, S. 186)

Was versteht man unter der Strategieimplementierung?

Einerseits wird in der deutschen Managementlehre der Implementierungsbegriff im
Zusammenhang mit der Einfihrung genereller technologischer oder systembezogener
Verdanderungen (z. B. EDV-Systeme, Planungs- und Kontrollsysteme oder Anreizsys-
teme) und andererseits im Rahmen der verhaltenswissenschaftlichen Organisations-
theorie zur Kennzeichnung von Veranderungsprozessen verwendet (Welge & Al-La-
ham, 2012a, S. 791). Allgemein kann festgehalten werden:

— @ Merke

,Der Begriff Implementierung leitet sich von dem lateinischen ,implementum® ab,
was wortlich Ubersetzt ,Erflllung” oder ,,Anfullung” bedeutet” (Raps, 2004). Die Im-
plementierung im Rahmen des strategischen Managements wird als eine eigenstan-
dige Phase aufgefasst, die sich an der strategischen Planung anschlie3t: ,Die Strate-
gieimplementierung umfasst die Umsetzung strategischer Plane in konkretes, stra-
tegiegeleitetes Handeln der Unternehmungsmitglieder” (Welge & Al-Laham, 20123,
S.938).

In der angloamerikanischen Fachliteratur wird die Funktion der Strategieimplementie-
rung im Sinne von ,to carry into effect” interpretiert. Entsprechend muss der Prozess
der Strategieimplementierung deutlich vom Prozess der Strategieformulierung abge-
grenzt werden: ,Strategy formulation and implementation can be contrasted in the
following ways:
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