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Der steinige Weg vom Denken zum Handeln:
Erfolgsfaktoren fiir die Strategieumsetzung

Claudia Weiss

Die Energiewirtschaft ist in Bewegung: Fieberhaft arbeitet das Top-Management an klugen Strategien, um dem Anspruch
der Anteilseigner an unverdnderte Renditen bei gleichzeitig stark verdnderten Rahmenbedingungen gerecht zu werden.
Wohlklingende Konzepte versprechen neue Geschdftsmodelle, innovative Leistungsangebote, digitale Prozesse, ausgeprdigte
Kundenorientierung und agilere Organisationsformen. So richtig und wichtig diese Ansditze sind, so wenig konsequent wer-
den sie zumeist umgesetzt. Mehrere Erfolgsfaktoren sind entscheidend, um iiberzeugende Strategien in die Tat umzusetzen.

Wenn wir in Unternehmen eine Strategie-
entwicklung unterstiitzen, schldgt uns
haufig groBe Skepsis der Mitarbeiter ent-
gegen. Das verwundert nicht: Zu oft schon
haben sie erlebt, dass eine Strategie mit
groBem Aufwand und Getose entwickelt
wurde und hochgepriesene Konzepte dann
fir immer in den Schubladen verschwan-
den. Ubrig bleibt die Erkenntnis, dass sich
die hehren Verdnderungsvorhaben meist
von selbst wieder erledigen und sich alle
Aufregung nicht lohnt. Man muss nur lang
genug abwarten, bis wieder Ruhe einkehrt.
Am Ende haben die Menschen in der Or-
ganisation viel Zeit, Geld und Energie fiir
schone Zukunftsbilder ohne Konsequen-
zen investiert. Wie lasst sich das verhin-
dern? Was hilft, dass die guten Ansitze
nicht verpuffen, sondern nachhaltig umge-
setzt werden?

Erfolgsfaktor: Die Operatio-
nalisierung der Strategie

Strategien diirfen keine abstrakten Luft-
schlosser bleiben, sondern miissen opera-
tionalisiert, konkretisiert und greifbar wer-
den. Es reicht nicht aufzuzeigen, WAS das
Unternehmen erreichen und WO es in fiinf
Jahren stehen will. Es muss auch der Weg
dorthin, das WIE, beschrieben sein, und
zwar bezugnehmend auf die aktuellen He-
rausforderungen im Unternehmen.

Zur Operationalisierung gehdren neben
einer inhaltlichen Beschreibung der Zu-
kunftsausrichtung in Form eines Ziel- oder
Zukunftsbildes konkrete, messhare Ziele,
Handlungsfelder (,Was muss ich verdndern,
um zu den Zielen zu gelangen?“) und nicht
zuletzt ganz konkrete und vor allem prio-
risierte MaBnahmen (,Wer macht was bis
wann?“).

Changemanagement-Tools unterstiitzen das Monitoring einer Strategieumsetzung
Foto: Principia Mentis

Neben der inhaltlichen Konkretisierung
wird damit die zeitlich Perspektive immer
iiberschaubarer: Wéahrend das Zielbild iib-
licherweise einen Zeithorizont von mind.
fiinf Jahren umfasst, beziehen sich die Ziele
auf einen Drei-Jahres-Horizont. Handlungs-
felder und MaBnahmen sind dann auf einer
Zeitschiene von 1-1,5 Jahre verortet, dem
sog. Fahrplan.

Wiahrend des gesamten Prozesses ist immer
wieder Priorisierung und Fokussierung not-
wendig: Das Ziel- oder Zukunftsbild muss
moglichst kurz und pragnant sein, die stra-
tegischen Ziele sollten die Anzahl von 5-6
moglichst nicht iiberschreiten und auf der
Handlungsfeld- und MaBnahmenebene ist
Wichtiges von Unwichtigem zu unterschei-
den. Dabei sollte man immer die Dinge beim
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Namen nennen, die NICHT mehr gemacht
werden. Das schafft auch bei den Mitarbei-
tern nach und nach Vertrauen, dass dieser
Strategieprozess nicht nur wieder Mehr-Ar-
beit bedeutet, sondern tatsdchlich machbar
ist (siehe Abb.).

Die Mitarbeiter miissen sehen Kkonnen,
dass die Zukunftsplane zwar ambitioniert,
aber gut ausgewdhlt und begriindet sind
und Bezug haben zu der wahrgenommenen
Ist-Situation. Wenn man sich also bspw.
eine agile Organisation vornimmt, aber
weder beschrieben hat, was ,agil“ in dem
konkreten Zusammenhang bedeutet noch
WIE und vor allem WO und WARUM diese
im Unternehmen eingefiihrt werden soll,
lasst man die Mitarbeiter orientierungslos
zuriick.
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Erfolgsfaktor: Klare Verantwort-
lichkeiten und Vereinbarungen

Bereits auf der Ebene der Handlungsfelder
und MaBnahmen miissen eindeutige Ver
antwortlichkeiten festgelegt werden: Hand-
lungsfeldverantwortliche {ibernehmen die
Bearbeitung eines Handlungsfelds, (z. B. die
Kundenzufriedenheit erhohen) und definie-
ren sowohl MaBnahmen (z. B. Konzept fiir
die Professionalisierung der Kundenanfra-
gen erstellen) als auch die Verantwortlichen
fiir deren Bearbeitung.

Dabei ist die Auswahl der Verantwortlichen
entscheidend: Es sollten nicht nur ,die alt-
bekannten“ Fiihrungskrafte zum Zug kom-
men, sondern die Rollen sind mdglichst
breit auf die Organisation zu verteilen. Die-
se Entkopplung von etablierten Hierarchie-
ebenen fordert zum einen die Motivation,
zum anderen die Akzeptanz der Mitarbeiter.

Ganz mutige Organisationen wagen es sogar,
die Rollen fachfremd zu besetzen, d. h. z. B.
das Konzept fiir die Professionalisierung der
Kundenanfragen wird weder durch eine Per-
son aus dem Kundenservice noch aus dem
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Vertrieb erstellt, sondern mit einem erfahre-
nen Projektmanager aus einem ganz anderen
Bereich. Damit wird ein wertvoller AuBen-
blick einbezogen, die Experten unabhdngig
von Befindlichkeiten ins Team berufen und
neue Wege der Zusammenarbeit gefordert.

Haufig wird vergessen, die Phase der Strate-
gieentwicklung offiziell abzuschlieBen und
anschlieBend einen Kklaren Startpunkt fiir
die Umsetzung zu setzen. Ein schleichender
Start birgt die Gefahr einer uneinheitlichen
Vorgehensweise: Manche richten ihr Handeln
bereits an der neuen Strategie aus, wiahrend
andere noch im Ist-Zustand verharren. Die
Folge ist Unsicherheit und Orientierungslo-
sigkeit unter den Mitarbeitern. Besser ist es,
eine klare Vereinbarung an den Schluss der
Phase der Strategieentwicklung zu stellen.

Besonders wirksam kann sie mit der Un-
terzeichnung der Ergebnisse durch die am
Prozess mitwirkenden Personen in einer
Abschlusssitzung erfolgen. Mit ihrer Unter-
schrift stellen sich alle fiir die Umsetzung
verantwortlichen Personen geschlossen
hinter die Strategie und verpflichten sich,
ihre Verantwortung im Weiteren Prozess

wahrzunehmen. Ergidnzend dazu kann die
Strategie in einer tibergreifenden Veranstal-
tung fiir alle Fiihrungskrafte oder Mitarbei-
ter verabschiedet und damit ein offizieller
Startschuss gegeben werden. Dies erhoht
zusatzlich die Verbindlichkeit und Akzep-
tanz in der Organisation.

Erfolgsfaktor: Uberzeugende
und anhaltende Kommunikation

Das bedeutet allerdings nicht, dass erst am
Ende der Strategieentwicklung mit der inter-
nen Kommunikation begonnen werden soll.
Im Gegenteil: Schon wihrend der Strategie-
entwicklung bedarf es einer durchdachten,
transparenten Kommunikation. Zunachst
einmal muss fortwédhrend iiber den Prozess
berichtet werden - und zwar an alle Stake-
holder vom Mitarbeiter tiber Mitarbeiterver-
tretungen bis zu den Anteilseignern. Spater
konnen dann zunehmend bereits erarbeitete
Inhalte in die Kommunikation einflieBen, so
dass das Feedback der Betroffenen eingeholt
und eingearbeitet werden kann. Dies macht
die Implementierung wesentlich einfacher,
als wenn die entwickelte Strategie am Ende
als fertiges Ganzes in die Organisation ge-
tragen wird.

Wenn die Strategie dann fertiggestellt ist,
reicht es nicht, diese in der Mitarbeiterzei-
tung oder im Intranet zu verdffentlichen
oder in einer Mitarbeiterversammlung zu
prasentieren. Kommunikation ist eine wich-
tige Sdule der Briicke zwischen Strategie-
entwicklung und -umsetzung. Dafiir darf sie
nicht nur einmalig, sondern muss kontinu-
ierlich erfolgen, und zwar iiber alle Ebenen.
Fiihrungskrifte spielen dabei eine zentra-
le Rolle: Sie sind dafiir verantwortlich, die
Strategie wachzuhalten und eine fortwéh-
rende Beschiftigung mit dem Thema einzu-
fordern. Sie sollen fiir die Strategie werben
und tiiberzeugend darstellen, WARUM die
neue Strategie benotigt wird und WAS ver-
andert werden soll.

Gegner der Strategie miissen iiberzeugt, Be-
fiirworter motiviert und zu Multiplikatoren
gemacht werden. Das ldsst sich am besten in
personlichen Zusammentreffen und keines-
falls durch Versenden einer Prasentation be-
werkstelligen. Je besser dabei die sog. ,Sto-
ry“ um die Strategie herum aufgebaut ist
(Wo wollen wir hin? Warum miissen wir uns
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verdndern? Wie konnen wir das schaffen?)
und je emotionalisierender die Ergebnisse
der Strategie aufgearbeitet werden (z. B.
mit passenden Visualisierungen, Videobot-
schaften, Aufstellern), desto {iberzeugender
und authentischer kann die Fiihrungskraft
das vertreten.

Ein wichtiger Bestandteil der Kommunikati-
on wéhrend der Strategieumsetzung ist die
Darstellung der bereits erzielten Erfolge,
und seien sie noch so klein. Eine abgeschlos-
sene MaBnahme und ein Schritt in Richtung
eines gesetzten Ziels sind sehr wichtige Zei-
chen und konnen auch notorische Zweifler
tiberzeugen. Sie sollten deshalb in der Kom-
munikation bewusst eingesetzt werden, sei
es liber die personliche Information durch
die Flihrungskrafte oder in den Unterneh-
mensmedien.

Erfolgsfaktor: Projektma-
nagementkompetenz und
ein funktionierendes Pro-
grammmanagement

Immer wieder stellen wir fest, wie wenig
Projektmanagementkompetenz in den Orga-
nisationen vorhanden ist. MaBnahmen wer-
den nicht Schritt fiir Schritt durchdacht und
konnen somit auch nicht mit einem plausi-
blen Plan untersetzt werden. Abhangigkei-
ten werden nicht gesehen und fiihren dazu,
dass zum Teil monatelang auf die Fertigstel-
lung eines anderen Projektes gewartet oder
erst im Nachgang eines Projektes gesehen
wird, dass dafiir eine andere MaBnahme Vo-
raussetzung gewesen ware. Dariiber hinaus
werden oft wichtige Zeitpuffer fiir Abstim-
mungen oder Entscheidungen nicht einkal-
kuliert. Es wundert nicht, dass dadurch vol-
lig unrealistische Zeitpldne entstehen, die
- wenn tiberhaupt - nur mit enorm hohem
Kraftaufwand eingehalten werden. Es lohnt
sich daher, noch vor Anfang der Strategie-
umsetzung in den Aufbau von Projektma-
nagementkompetenzen zu investieren.

Ein gut strukturiertes, tibergreifendes Pro-
grammmanagement halt darliber hinaus
die verschiedenen Stringe der Umsetzung
zusammen. Es besteht oft aus einem erfah-
renen und akzeptierten Programmmana-
ger, der in der Lage ist, die verschiedenen
Strange zu tiberblicken und zusammen zu
halten, und einem schlanken Projektsekre-

tariat, das v.a. fiir die Terminkoordination
zustandig ist. Das Programmmanagement
sorgt dafiir, dass die Abhangigkeiten gese-
hen werden, achtet auf die Einhaltung der
festgelegten Termine, Verantwortlichkeiten
und Prozesse und fordert die Vernetzung
der Handlungsfelder und der sich beeinflus-
senden MaBnahmen ein.

Damit sorgt es fiir den Austausch zwischen
den Teams. Dariiber hinaus kiimmert es
sich darum, dass regelmdBig ein iibergrei-
fendes Steuerungsgremium bestehend aus
dem Programmmanagement, der GF und
wichtigen Schliisselpersonen tagt, in dem
der Status und mogliche Risiken betrachtet
und Entscheidungen getroffen werden. Das
Programmmanagement agiert weniger als
Kontrollinstanz, sondern vielmehr als Spar-
ringpartner bei auftretenden Problemen
und bindet dabei die notigen Kompetenzen
zur Losung ein.

Um jederzeit ,in Echtzeit“ auf den Status
des Projektes zugreifen zu konnen und das
lastige und zeitintensive Ausfiillen von pa-
piergebundenen Templates zu vermeiden,
konnen intuitiv nutzbare Tools wie bspw.
der ChangeMaker® verwendet werden. Da
jeder MaBnahmenverantwortliche gefordert
ist, die Planung von MaBnahmen in Abstim-
mung mit dem Handlungsfeldverantwort-
lichen selbst in dem Tool abzubilden und
nach Fertigstellung abzuhaken, wird damit
zusatzlich die Eigenverantwortung der an
der Umsetzung Beteiligten und die Transpa-
renz gefordert.

Neben dem reinen Umsetzungscontrolling
verfolgt das Programmmanagement die
Zielerreichung, also das Ergebniscontrol-
ling. Denn auch wenn sich die als sinnvoll
erachteten MaBnahmen zeitgerecht umset-
zen lassen, heiBt das noch lange nicht, dass
die vereinbarten Ziele erreicht werden. So
sind mit der Einfithrung eines tibergreifen-
den Innovationsmanagements noch nicht
automatisch neue, profitable Geschaftsfel-
der entstanden und mit der Implementie-
rung einer prozessorientierten Organisation
ist noch keine bessere Zusammenarbeit ver-
ankert. Es gilt, einen plausiblen Zielhoch-
lauf zu planen und die Zielerreichung regel-
maBig zu tiberpriifen. Sollten die gewahlten
MaBnahmen sich nicht als zieldienlich he-
rausstellen, miissen neue Manahmen ent-
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wickelt und in Auftrag gegeben werden, um
zur Ziellinie aufzuschlieBen.

Entscheidend ist, dass das Programmma-
nagement dafiir sorgt, dass der gesteckte
Rahmen eingehalten und nicht stédndig aus-
geweitet wird. Wir erleben immer wieder,
dass - gerne auch durch Eingriffe der Ge-
schéftsfiithrung - Projekte in den laufenden
Prozess eingestreut werden. Diese haben
nicht immer Bezug zur Strategie und binden
unnotig Kapazititen, die dann folglich nicht
fiir die Strategieumsetzung zur Verfligung
stehen. Das ist im Programmmanagement
abzuwégen und eine klare Empfehlung im
Steuerungsgremium auszusprechen. Der
Fokus liegt auf den priorisierten und ver-
einbarten MaBnahmen, die am meisten
Wirkung auf die strategischen Ziele ver-
sprechen und, so viel Ausnahme sei gestat-
tet, die durch die Gesetzgebung vorgegeben
sind und zeitnah umgesetzt werden miissen.

Erfolgsfaktor: Gute Fiihrung

Auch wenn das Programmmanagement
hervorragend ist, kommt es nicht ohne die
aktive Mitwirkung der Fiihrungskrafte aus.
Neben der Beteiligung an der Strategieent-
wicklung und dem Wachhalten der Strategie
durch stetige Kommunikation (s.0.) haben
sie die wesentliche Aufgabe der Einbindung
ihrer Mitarbeiter: Sie miissen die Leistungs-
trager aktiv einbeziehen und zielgerichtet
delegieren anstatt jede MaBnahme und
jedes Projekt im Strategieprozess selber
zu fithren und sich damit zum Engpass zu
machen. Dazu brauchen die Fiihrungskrifte
vor allem Vertrauen in die Losungskompe-
tenz der Mitarbeiter und miissen sie best-
méglich bei der Ubernahme von Verantwor-
tung unterstiitzen. Eine weitere wichtige
Fiihrungskompetenz ist Konsequenz: Die
Mitarbeiter miissen spiiren, dass die Ziele
mit Ernsthaftigkeit und Geschlossenheit
von den Fiihrungskriften verfolgt und ge-
trieben werden. Das beinhaltet konsequen-
tes Nachhalten (nicht: Uberwachen) der
MaBnahmenumsetzung und regelmaBiges
Feedback an die Verantwortlichen ebenso
wie die Neubesetzung eines Projektleiters,
wenn dieser mit dieser Aufgabe iiberfordert
ist. Die dritte Voraussetzung ist Geduld: Ak-
tionismus gefahrdet auch die solideste Stra-
tegie. Das bedeutet nicht, dass nicht auch
sog. ,Quick Wins“ Bestandteil der zukiinf-

105



EVU/EDU

tigen Ausrichtung sind. Wenn diese jedoch
immer wieder vor die schwierigeren, lang-
wierigeren MaBnahmen gestellt werden, ist
das ein deutliches Zeichen von Ungeduld
und es ist Aufgabe des Programmmanage-
ments, dieser im Sinne der ibergeordneten
Zielerreichung entgegen zu wirken.

Fihrung im Sinne des Unternehmens heiBt
dartiber hinaus, die Strategie in den jeweili-
gen Kontext zu iibersetzen und zusammen
mit den Mitarbeitern festzulegen, welchen
Beitrag sie zur Zielerreichung leisten kon-
nen. Wenn also mit der neuen Strategie
mehr Kundenorientierung erreicht werden
soll, muss sich jede Abteilung, die direkt
oder auch indirekt mit dem Kunden in Kon-
takt steht und nicht nur das Marketing,
Vertrieb und Kundenservice fragen, was sie
dazu beitragen kann.

Erfolgsfaktor: Mut zur Korrektur

Neben einem Kkontinuierlichen Monitoring
hat es sich bewahrt, nach spatestens einem
Jahr einen Strategiereview durchzufiihren.
Denn: Eine gute Strategie sollte zwar tiber

ein Jahr hinaus Bestand haben, aber auch
nicht unbeweglich sein. Aktuelle Entwick-
lungen von Seiten der Gesetzgebung, neue
Regularien und Marktentwicklungen sind
insbesondere in der Energiewirtschaft zu
beriicksichtigen. Gut durch das Programm-
management vorbereitet tritt der Kreis der
Teilnehmer der Strategieentwicklung zu-
sammen und macht eine ehrliche Bestands-
aufnahme. Dazu gehort die Betrachtung
des Zielbilds und der strategischen Ziele
daraufhin, inwiefern sie noch Giiltigkeit
haben oder ob sie nach den Erfahrungen
des vergangenen Jahres geschérft werden
sollten. Dabei sollten die strategischen Ziele
nicht reduziert oder verandert werden, nur
weil sie aktuell zu ambitioniert erscheinen.
Stattdessen ist in diesem Fall zu erwagen,
die gewahlten MaBnahmen auf Wirksamkeit
zu hinterfragen und ggf. zu modifizieren.

Dabei ist es beim Review wichtig, nicht nur
die Bestandteile der Strategie auf Aktualitat
zu Uberpriifen, sondern auch zu reflektie-
ren, WIE die Akteure in der Strategieumset-
zung weiterkommen, welche Erfolge schon
erzielt wurden und welche Unterstiitzung

Lohnt sich der Einsatz einer Blockchain fiir E-Bike-Ladestationen?

die Flihrungskréfte und Verantwortlichen
eventuell noch brauchen. Bei einem derar-
tig groBen gemeinsamen Vorhaben wie der
Strategieumsetzung ist gerade die gegensei-
tige Unterstiitzung fundamental wichtig fiir
die Motivation aller Beteiligten.

Strategieentwicklung und -um-
setzung gleichwertig behandeln

Gemeinhin wird die Phase der Entwicklung
einer tiberzeugenden und passgenauen
Strategie als schwierigste Phase bezeichnet.
Sicher ist dies eine komplizierte, intellek-
tuelle Ubung, da sie in ungewissen Zeiten
Orientierung geben soll. Um allerdings die
Wirkung einer Strategie sicherzustellen,
ist die Phase der Umsetzung mindestens
genauso wichtig, wenn nicht sogar noch
wichtiger. Deshalb miissen die zwei Phasen
bestens ineinander verzahnt werden und
die Voraussetzungen fiir eine gute Umset-
zung friihzeitig durchdrungen und geschaf-
fen werden.

C. Weiss, company companions, Hamburg
weiss@companycompanions.com

Gemeinsam mit der Hochschule Ruhr West (Bottrop) hat die PMD Akade-
mie untersucht, ob sich Benutzer von E-Bikes den Einsatz eines virtuellen
Zahlungsmittels auf Basis einer Blockchain vorstellen kénnten, um das
Fahrrad an einer Ladesdule aufzuladen. Um das herauszufinden wurden
139 Personen, sowohl E-Bike-Besitzer als auch Nicht-E-Bike-Besitzer, im
Alter zwischen 18 und 70 Jahren im Sommer diesen Jahres befragt.

E-Bikes kdnnen im innerstadtischen Verkehr durch ihre Flexibilitat und
Wendigkeit durchaus mit dem Auto konkurrieren. Fir den Einsatz der
Blockchain-Technik in Kombination mit einem virtuellen Zahlungssystem
gibt es zwei Interessengruppen: die E-Bike-Nutzer und die Unternehmen.

Noch sind die E-Bikes stérker bei den alteren Menschen beliebt als bei
jungeren. Die E-Bike-Industrie arbeitet aber intensiv daran, sich neue
Zielgruppen zu erschlieBen. Die Befragung hat aber auch gezeigt, dass
manche sich nicht sicher sind, ob sie ein E-Bike kaufen wollen oder nicht.
Besonders fiir diese Zielgruppe ist es spannend, wenn sie sich fiir die
sporadische Nutzung nicht miihsam irgendwo anmelden oder Karten auf-
laden missen. In Kombination mit neuen Medien (Internet, Smartphone
etc.) missen sich die Menschen keine Gedanken mehr machen, ob sie die
richtigen Karten oder genug Bargeld dabei haben. Das Handy dirften sie
zu 99 % dabei haben. Immerhin haben 8 der 76 Teilnehmer (10 %) schon
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einmal auf der Basis des Bitcoins bezahlt. Bei 22 Teilnehmern (28 %) hatte
sich die Moglichkeit zur Bezahlung mit Bitcoins noch nicht ergeben. 1 %
der Teilnehmer hatte noch nie damit bezahlt aber besitzen bzw. besaBen
Bitcoins. 53 % der Teilnehmer hatten mit Bitcoins noch keine direkte Be-
rihrung.

Vorteile ergeben sich auch fiir die Unternehmen, die mit einer Ladestati-

on interessante KundenbindungsmaBnahmen etablieren kénnen:

B Die Arbeitgeber préasentieren sich als ein umweltbewusstes Unterneh-
men, dem Nachhaltigkeit wichtig ist.

B Restaurantbesitzer, insbesondere in landlichen Gebieten oder an
Fahrradrouten, kdnnen einen zusétzlichen Service anbieten und den
Einsatzradius durch Zwischenaufladungen vergréBern.

B Einkaufsladen in der Stadt, insbesondere in Ballungszentren, kénnten
damit werben, dass das Rad wahrend des Einkaufes oder der Shop-
ping-Tour aufgeladen wird.

B Versorgungsunternehmen bzw. alle Unternehmen, die {iber eine Kun-
denkarte verfiigen, konnten ihr Angebot ausbauen und einen Teil der
Kosten durch geringe Aufwande kompensieren.

Die vollstandige Studie finden Sie auf http://www.pmd-akademie.de/
download/
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