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Strategien

Wir haben
da mal was
vorbereitet

Erst lange iiber das Konzept beraten, dann hastig die
Umsetzung durchziehen - so laufen Transformationen allzu
oft ab. Die Mehrzahl von ihnen scheitert. Eine hdufig
iibersehene Phase kdnnte das binnen weniger Wochen dndern.
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Es ist ein Dilemma, das viele Fithrungs-
kréfte in die Verzweiflung treibt: Wie sol-
len sie voller Optimismus neue Strategien
entwickeln, andere davon iiberzeugen,
dass die eingeleitete Transformation
klappt, und Restrukturierungen planen,
wenn 70 Prozent dieser Vorhaben ihre
Ziele nicht oder nur zum Teil erreichen?
In der Managementliteratur werden diese
Zahlen kontrovers diskutiert. Dennoch
gilt: Zwischen guten Change-Absichten
und messbaren Erfolgen klafft offensicht-
lich eine grofRe Liicke.

Im Umkehrschluss heifdt das: Wem es
gelingt, den Erfolg seiner Change-Projekte
systematisch zu steigern, der ist gegen-
iiber Wettbewerbern massiv im Vorteil -
und geniefit das Vertrauen seiner Stake-
holder. Der Schliissel dazu liegt unserer
Erfahrung nach in der konsequenten Nut-
zung eines sechs bis zwo6lf Wochen langen
Zeitraums, den wir ,Initialisierungs-
phase“nennen. In dieser oft iibersehenen
und selten bewusst gestalteten Phase stel-
len Unternehmen die Weichen dafiir, dass
aus ihren Plidnen tatsidchlich messbare
Verbesserungen werden. Sie ist entschei-
dend fiir den Erfolg von Umsetzungs-
vorhaben aller Art: Strategiewechseln, Re-
strukturierungen, Wachstumsinitiativen.

Bisher kannte man in der traditionellen
Managementliteratur - und auch in der
Praxis - bei groflen Verdnderungen meist
nur zwei Phasen: die Analyse- und Kon-
zeptphase sowie die Umsetzungsphase
(englisch: ,,strategy“ und ,,execution®).
Wir haben iiber die Jahre Hunderte Unter-
nehmen bei Transformationen begleitet
und sind inzwischen iiberzeugt: Diese
eingingige Dichotomie weist zwei grofie,
gefdhrliche Schwichen auf.

Kompakt

Das Problem

Viele Unternehmen scheitern
daran, Transformationen

mit messbarem Erfolg umzu-
setzen. Dabei konnten sie
sich mit gelungenen Change-
Projekten einen massiven
Wettbewerbsvorteil sichern.

Die Ursache

Die traditionelle Manage-
mentliteratur kennt nur zwei
Phasen bei groBen Verande-
rungen: Analyse/Konzept
und Umsetzung. Das kommt
Flihrungskréften unter Zeit-
druck entgegen. Doch es
verleitet dazu, von der Kon-
zeptionierung direkt zur Im-
plementierung zu springen.

Die Losung

Unternehmen sollten der
Umsetzung mehr Aufmerk-
samkeit widmen - und dort
vor allem der Initialisierungs-
phase. In diesen sechs bis
zwolf Wochen werden die
Rahmenbedingungen fiir die
Implementierung geschaffen.
Am Ende hilft ein Robust-
heitstest, um zu priifen,

ob alles gut vorbereitet ist.

Erstens liegt der Fokus dabei zu stark
auf der Analyse- und Konzeptphase. So
konzentriert das Management oft 80 Pro-
zent seiner Arbeit darauf, die Lage zu
analysieren und ein Konzept zu entwi-
ckeln. Fiir die Umsetzung bleiben dann
nur noch 20 Prozent der Zeit und Energie
iibrig. Die zweite zentrale Schwéche der
klassischen Dichotomie besteht in ihrer
Simplizitdt: Das Konzept verleitet unter
Zeit- und Handlungsdruck stehende
Fiihrungskrifte dazu, aus der Konzept-
phase direkt in die Implementierung zu
springen.

Ihr Change-Ziel erreichen Unterneh-
men mit solchen Schnellschiissen eher
nicht. Wir wollen in diesem Artikel zei-
gen, wo sich die Initialisierungsphase im
Zeitablauf groferer Transformationen
verorten lasst. Wir erkldaren, warum ein
methodisches Vorgehen sinnvoll ist und
was Sie in dieser Phase anstofden sollten.
Und wir stellen einen Test vor, mit dem
Sie vor Beginn der Umsetzung sicherstel-
len, dass Sie an alles gedacht haben.

Wenige Wochen,
die alles verindern

Schauen wir uns dafiir ein Beispiel aus
unserer Beratungspraxis an: ein deut-
sches Unternehmen, das mit rund 3000
Mitarbeitenden zu den weltweit fiihren-
den Anbietern von Maschinen fiir die Her-
stellung prézise produzierter Metallteile
zahlt. Erst vor ein paar Jahren hatte es
seinen Wachstumskurs stark intensiviert.
Das Topmanagement plante einen Jahres-
umsatz von mehr als einer Milliarde Euro.

Um dieses Ziel zu schaffen, nahm es
Auftrag um Auftrag an - bald auch solche,
die ihm Verluste einbrachten. Dadurch
sank die Profitabilitit. In der Gruppe be-
gann es zu knirschen; dann kam die Pan-
demie dazu. Im Sommer 2020 zog der CEO
die Reif}leine und holte Hilfe von aufien.

Rasch wurde klar: Der Umsatz des
Unternehmens, das hauptsichlich Kun-
den aus der Automobil- und Elektroindus-
trie belieferte, wiirde bald drastisch ein-
brechen - mit einem dreistelligen Millio-
nenverlust. Ein Transformationskonzept
wurde ersonnen. Doch statt Hals iiber
Kopf mit seiner Implementierung zu star-
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Statt Hals tiber
Kopfin die
Implementierung
zu starten,
nahmen sich die
Beteiligten Zeit
und bereiteten
die Umsetzung
des Konzepts
detailliert vor.

ten, nahmen sich die Beteiligten Anfang
2021 bewusst Zeit.

Innerhalb von zwei, drei Monaten schu-
fen sie Organisationsstrukturen, um die
stringente Umsetzung des Konzepts zu
gewdhrleisten. Sie banden die zweite und
dritte Ebene ein, stellten Teams zusam-
men und definierten Projekte, die sie in
Aktionsplane iibersetzten. Sie formulier-
ten klare Zeitvorgaben, quantifizierten die
erwiinschten Effekte der Mafdnahmen in
Euro und legten fest, wie der Fortschritt
der Umsetzung gemessen werden sollte.

Die Vorbereitung zahlte sich aus: In we-
niger als zwei Jahren konnte das Unter-
nehmen die operativen Verdnderungen
erfolgreich abschliefRen und finanzielle
Effekte im hohen zweistelligen Millionen-
bereich erzielen. Die schmerzhaft hohen
Verluste der Jahre 2020 und 2021 sind
einem gesichert positiven Ergebnis ge-
wichen. Und der Umsatz, der sich in der
Krise fast halbiert hatte, steigt wieder
spiirbar. Heute hat der Maschinenbauer
noch ein paar offene Baustellen, aber ope-
rativ 1auft es wieder.
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Moglich machten diesen Erfolg die
zwei, drei Monate kurz vor der Implemen-
tierung. Als im Frithjahr 2021 ein Chief
Restructuring Officer (CRO) zum Unter-
nehmen stief, regte er manche Neuerun-
gen an und kappte ein paar Ideen. Aber
das organisatorische, personelle und
kommunikative Geriist der Umsetzung
stand bereits. Alle Beteiligten kannten das
Warum, das Was und vor allem das Wie.
Das gab ihnen die Sicherheit, das schlin-
gernde Schiff wieder auf Kurs zu bringen.

Das Beispiel illustriert, wie sich grofie
Umsetzungsvorhaben zum Erfolg fithren
lassen. Danach sollten Unternehmen - an-
ders als in der strategiegetriebenen Sicht
mit Fokus auf das Was - ihre Transforma-
tionsprozesse stiarker umsetzungsgetrie-
ben betrachten, mit Fokus auf das Wie.
Das bedeutet: Ihr Augenmerk liegt nun
mindestens so stark auf der Umsetzungs-
wie auf der Analyse- und Konzeptphase.

Diese Umsetzung lasst sich in zwei Teil-
phasen aufgliedern. Erstens: Initialisie-
rung der Umsetzung. Hier geht es darum,
das Konzept zu operationalisieren und die
Mafdnahmen zu strukturieren. Zweitens:
Implementierung der Umsetzung. Darin
arbeiten Unternehmen die konkreten
Schritte ab. Aus dem Zwei-Phasen-Modell
der Transformation ist somit ein Drei-
Phasen-Modell geworden:

e Analyse und Konzept
e Initialisierung der Umsetzung
e Implementierung der Umsetzung

Initialisierungsphase -
was ist das?

Istin Transformationen, Restrukturierun-
gen oder Turnarounds die Rede von ,,Um-
setzung® - was selten genug vorkommt -,
dann ist meist die Implementierungs-
phase gemeint. Ob die Ziele der Trans-
formation wirklich erreicht werden, hingt
jedoch eher von der Phase davor ab: der
Initialisierungsphase. Darunter verstehen
wir eine bewusst gesetzte und genutzte
Phase zwischen der Entwicklung des Kon-
zepts (vergleichbar mit einem intellek-
tuellen Sprint) und dessen Implementie-
rung (vergleichbar mit einem Marathon
im sozialen System des Unternehmens).

Die Initialisierungsphase bringt das

Topmanagement dazu, sich nicht gleich
vom Denken ins Handeln zu stiirzen, son-
dern das Handeln systematisch vorzu-
bereiten. Eine wesentliche Voraussetzung
dafiir ist, dass sich der Kreis der Beteilig-
tenin dieser Phase erweitert. Nun gilt es,
aus wenigen viele zu machen.

Die Initialisierungsphase ist mindes-
tens ebenso wichtig wie die Analyse- und
Konzeptphase und sollte auch so lange
dauern: typischerweise sechs bis acht Wo-
chen, im Einzelfall auch bis zu zwolf Wo-
chen. Diese Phase, die den Ubergang vom
abstrakten Plan zum konkreten Handeln
darstellt, vernachldssigen Unternehmen
in Transformationen oft. Als wir 2021 fiir
eine Studie zum Umsetzungsmanage-
ment 139 Fiihrungskrafte aus dem deut-
schen Mittelstand befragten (siehe dazu
auch ,,So gelingt Verdnderung im Mittel-
stand“, Harvard Business manager, Ja-
nuar 2023), stimmten 85 Prozent der
Aussage zu, die Bedeutung der Initialisie-
rungsphase werde unterschatzt.

Die Folgen sind gravierend. Die meisten
gescheiterten Umsetzungen lassen sich
auf eine mangelhafte Initialisierung zu-
riickfiihren - auf einen Mangel an Orga-
nisation und Priorisierung, an Klarheit
iiber Ziele und Mafdnahmen, an Transpa-
renz iiber ihre Effekte, an Motivation und
Kooperation. Natiirlich konnen Manager
viele Fragen auch spidter noch kliren.
Die Praxis lehrt jedoch, dass der Aufwand
dafiir signifikant hoher ist, ganz abge-
sehen von den Problemen, dem Zeit- und
Vertrauensverlust, die bis dahin schon
eingetreten sind.

Unternehmer, Vorstinde und Fiih-
rungskrifte sollten der Umsetzung also
generell mehr Beachtung schenken und
ihr Augenmerk vor allem auf deren erste
Wochen richten: auf die Initialisierungs-
phase. Mit ihr legen sie die Basis fiir die
12 bis 18 Monate, die eine grofie Trans-
formation in der Regel dauert. In diesen
Wochen entscheidet sich oft, ob eine neue
Strategie oder ein Turnaround gliickt.

Zwar scheitern Vorhaben meist erst in
der Implementierung. Doch die Ursachen
fiir Misserfolge sind fast immer in einer
unzureichenden Vorbereitung zu finden.
Natiirlich kostet eine Initialisierungs-
phase Zeit, Geld, Energie und personelle
Ressourcen. Doch die Investition lohnt
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sich, denn sie erspart mithsame und teure
Korrekturen im spdteren Verlaufund ver-
bessert die Performance der Umsetzung
deutlich. Es rechnet sich also, strukturiert
vorzugehen (siehe Grafik unten).

Daslegt auch unsere Umfrage zu Erfah-
rungen in Umsetzungsvorhaben nahe.
Danach mafien High Performer methodi-
schen Bausteinen hdufiger als Low Per-
former einen sehr starken Einfluss auf den
Erfolgihrer Transformation bei (37 versus
20 Prozent). Zudem gaben sie haufiger an,
dass ein Mangel an ,,Operationalisierung
der Aktionspldne“ (44/13 Prozent) sowie
fehlendes Mafnahmen-Controlling (74/
61 Prozent) sich stark respektive sehr stark
negativ ausgewirkt habe.

Wie aber ldsst sich die Initialisierungs-
phase praxisnah gestalten? Eine bewahrte
Methodik hilft weiter. Eine Initialisie-
rungsphase besteht aus vielen Elemen-
ten, die aufeinander abgestimmt werden
und ineinandergreifen sollten. Sie las-
sen sich in sieben Handlungsfelder glie-
dern, deren Anfangsbuchstaben das Wort
»Roadmap*“ bilden - so viel wie ,,Leit-
faden“ oder ,,Strategieplan:

e Realisierungsteam zusammenstellen

e Organisationsdesign festlegen

e Aktionsplan prézisieren

e Deadlines, Meilensteine und Messgro-
fRen definieren

e Maffnahmen-Controlling einfiihren

e Akzeptanz erzeugen und aufrecht-
erhalten

e Praxistauglichkeit sicherstellen

All diese Elemente sind gleich wichtig
und sollten entsprechend bearbeitet wer-
den. Doch bevor wir sie im Detail er-
klaren, mochten wir am Beispiel von
Intersport erldutern, warum ein metho-
disches Vorgehen in der Initialisierungs-
phase eine Transformation von Grund
auf verdndert.

Wie Intersport
den Wandel schaffte

Ein halbes Jahr nach seinem Amtsantritt
als CEO von Intersport startete Alexander
von Preen eine Modernisierungsoffen-
sive. Der grofite deutsche Sportfachhédnd-
lerverbund sollte mehr Vertriebskanale
und eine bessere Qualitdt im Filialnetz be-

kommen, seine Marke stirken und natiir-
lich kraftiger wachsen. ,,Best in Sports“ -
solautete das Ziel im Sommer 2019. Doch
was hief? das konkret? Und liefien sich die
Pliane in einem genossenschaftlich orga-
nisierten Unternehmen umsetzen? Das
konnte nur funktionieren, wenn der CEO
und sein Team die Handler iiberzeugten,
die zugleich Mitglieder sind.

Zusammen mit externen Beratern ent-
wickelte die Fiihrung ein detailliertes
Konzept: Intersport sollte sich von einer
Einkaufsorganisation zu einer kunden-
orientierten Dienstleistungsorganisation
wandeln. Das Topmanagement plante,
Corporate Identity und Marktpositionie-
rung zu schirfen und den Héndlern an-
spruchsvollere Vorgaben zu machen.
Kiinftig sollten sie den Kundinnen und
Kunden bestimmte Dienstleistungen
wie Laufanalysen bieten, hochwertige
Marken vorhalten und Produkte am
Point of Sale auf bestimmte Weise pra-
sentieren. Im Gegenzug versprach Inter-
sport, ihnen Zugang zu den besten Mar-
ken zu sichern und Mafinahmen wie die
Starkung des Omnichannelvertriebs zu
forcieren.

So gut lauft die Transformation

Alexander von Preen war klar: Nicht
jeder Handler wiirde die neuen Vorgaben
erfiillen konnen oder wollen. Er rechnete
mit Abwehrreaktionen, doch das Fiih-
rungsteam lief sich nicht beirren. Sorich-
tete das Topmanagement zundchst eine
Umsetzungsorganisation samt Lenkungs-
ausschuss und Project Management Office
(PMO) ein, definierte Projekte, iiberfiihrte
diese in konkrete Mafnahmen, bildete
Teams, entschied sich fiir Messgrofien
und baute ein Controlling auf, das deren
Entwicklung verfolgte.

Auf der Intersport-Hdndlermesse am
Hauptsitz in Heilbronn versuchten im
Herbst 2019 Fiihrungskrifte und Berater,
den Héndlerinnen und Héndlern die
Pldane niherzubringen. Binnen weniger
Tage sprachen sie mit mehreren Hundert
Menschen, hiufig im Halbstundentakt.
Und in der Tat: Es rithrte sich Widerstand
gegen so viel Wandel.

Am Ende konnte das Fithrungsteam die
meisten Handler aber doch iiberzeugen -
vor allem weil es eine plausible Change-
Story prasentierte und greifbare Mafinah-
men, konkrete Zahlen sowie eine durch-
dachte Organisation fiir die Umsetzung

Performancekurve der Umsetzung mit und ohne Initialisierungsphase

A

Performance

Start
Implementierung

Start
Implementierung

«Konzept— Initialisierung +—————————————— Implementierung

mit Initialisierung

Wertzuwachs

ohne Initialisierung

Zeit

Quelle: Struktur Management Partner
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parat hatte. Alle Handler erfuhren, welche
finanziellen Effekte die Transformation
fiir sie haben wiirde, je nachdem, welche
Mafinahmen sie mitgingen.

Die Strategie ging auf: Dem Fiihrungs-
team gelang es, alle Beteiligten an Bord
zu holen. Wo es nach Riicksprache mit
den Handlern sinnvoll erschien, nahm das
Topmanagement noch Anpassungen vor.
Zentral fiir den Erfolg der Transformation
in den folgenden Jahren waren die Initia-
lisierungsphase, die Umsetzung entlang
der ,,Roadmap“und eben jene Gespriche
im Herbst 2019. Der Neustart half dem
Verbund auch, die wenige Monate spéter
ausbrechende Pandemie zu bewdltigen,
in der das Onlinegeschift boomte und
die Nachfrage nach Sportkleidung und
-gerdten wuchs.

Heute befindet sich Intersport auf Zu-
kunfts- und Wachstumskurs. Das Unter-
nehmen erzielte im Geschiftsjahr 2022/23
einen Umsatz von 3,5 Milliarden Euro und
21 Prozent Wachstum im Onlinehandel.

Die sieben Aufgaben
der ,Roadmap”

Seit Jahren wenden wir die ,,Roadmap*
in der Initialisierungsphase von Umset-
zungsvorhaben an, denn sie enthilt eine
praxistaugliche, in jedem Unternehmen
anwendbare Methodik. Thre sieben Hand-
lungsfelder miissen nicht nacheinander
abgearbeitet werden, sondern kénnen
parallel laufen.

Womoglich ist es auch sinnvoll, sie mit
der Konzeptphase zu verschranken - etwa
um Mafdnahmen frith mit jenen Personen
zu besprechen, die sie umsetzen sollen.
So lésst sich deren Know-how etwa zu
Hindernissen und Risiken bereits in der
Konzeptentwicklung beriicksichtigen.

Realisierungsteam zusammenstellen

Ein High-Performance-Team zusammen-
zustellen, ist die Konigsdisziplin jedes
Change-Projekts. Die Teammitglieder
sollten die Ziele der Transformation im
Blick haben. Aufierdem miissen sie die
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unterschiedlichsten Fihigkeiten und
Kompetenzen einbringen, Veranderungs-
bereitschaft und geistige Agilitét zeigen.
Vor allem aber sollten sie respekt- und
vertrauensvoll mit den anderen Team-
mitgliedern zusammenarbeiten.

Statt nur Abteilungsleiter oder die iib-
lichen Verdédchtigen zu nominieren, soll-
ten Unternehmen das Team nach klaren
Prozessen und Kriterien auswéhlen. Da-
bei braucht es eine ausgewogene Mi-
schung aus Generalisten, analytisch star-
ken Experten und sozialen, empathischen
Personlichkeiten. Auch in ihren Eigen-
schaften sollten sie einander ergdnzen.
Die einen sollten eher risikobereit, die
anderen eher vorsichtig sein. Und schliefR-
lichist auch ein gutes Zusammenspiel von
Team und Teamfiihrung unerlasslich.

Organisationsdesign festlegen
Umsetzungsvorhaben sind komplex, an-
spruchsvoll und sichern nicht selten das
Uberleben des Unternehmens. Daher
brauchen sie Strukturen, klare Rollen und
Verantwortlichkeiten, nachvollziehbare
Fiihrungs- und Entscheidungsprozesse
sowie Regeln, die alle Beteiligten verste-
hen und mittragen.

Zentrales Element ist der monatlich ta-
gende Lenkungsausschuss. In dieser Runde
geht es um Fortschritte und Probleme in
den Projekten, die ehrlich und offen disku-
tiert werden miissen. Der Ausschuss fallt
Entscheidungen, setzt neue Prioritdten
und kommuniziert einheitlich im Unter-
nehmen. Wichtig ist auch ein aktives PMO
- eine Einheit, die im Alltag die Umsetzung
steuert, fiir Transparenz sorgt und Kon-
flikte moderiert. In der operativen Arbeit
helfen wochentliche Jours fixes, agile Me-
thoden wie Scrum, digitale Projektmanage-
menttools und physische Projektraume.

Das Set-up sollte sich an den individu-
ellen Gegebenheiten des Unternehmens
orientieren. So wies der zu Beginn er-
wahnte Maschinenbauer eine komplexe
internationale Struktur auf. Deshalb gab
es den zentralen Lenkungsausschuss
noch zwei weitere Male: einmal an einem
wichtigen Standort, einmal fiir die welt-

weite Serviceeinheit. Diese Subgremien
hatten ihre Sonderthemen, doch ihre Kern-
erkenntnisse speisten sie in den zentralen
Lenkungsausschuss ein.

Wegen der Coronapandemie - und weil
viele Beteiligte iiber alle Welt verteilt wa-
ren - richtete das Unternehmen zudem
digitale Projektrdume ein. Und die For-
mate des Lenkungsausschusses verander-
ten sich mit der Zeit, etwa in ihrer Taktung
oder ihrem Fokus.

Aktionsplan prazisieren

Schon in der Konzeptphase sollte das
Unternehmen festlegen, wie grof die ge-
wiinschten Effekte ausfallen sollen, und
Steckbriefe fiir die einzelnen Projekte
formulieren. In der Initialisierungsphase
muss das Management sein Konzept dann
in einen Aktionsplan mit Projektbdumen,
Zustdndigkeiten und Zeitplanen iiber-
setzen. Jedes Projekt sollte dabei in Teil-
projekte, Aufgabenpakete und Aufgaben
unterteilt werden.

Die grofite Herausforderung dabei ist,
die Maffnahmen zu priorisieren. Wenn
dieser entscheidende Punkt fehlt, ist das
Risiko zu scheitern besonders hoch. Erste
Orientierung bietet die bekannte Eisen-
hower-Matrix. Danach sollten Entschei-
derinnen und Entscheider zunéchst die
Aufgaben angehen, die wichtig und dring-
lich sind, als Zweites die nur wichtigen
und als Drittes die nur dringlichen. Ent-
scheidend dabei ist, welche Mafinahme
den hochsten Wertbeitrag leistet.

Wichtig sind auch Quick Wins - erste
Erfolge, die sich fest einplanen und
schnell erreichen lassen. Sie erhdhen die
Motivation der Belegschaft und erleich-
tern es, das Vorhaben im Unternehmen
zu kommunizieren.

Deadlines, Meilensteine und
MessgroBen definieren

Schonin der Analyse- und Konzeptphase
sollte der Lenkungsausschuss einen gro-



An alles gedacht?

Mit dem Robustheitstest lisst sich klédren, ob alle sieben Handlungsfelder der ,,Roadmap* abgedeckt sind.
Aus dem Durchschnittswert der Antworten (,,nicht gegeben®, ,,bedingt gegeben* oder ,,gegeben*) sowie aus
dem Verlauf der Kurve iiber die Handlungsfelder hinweg lassen sich Stirken und kritische Elemente erken-
nen. Grundsatzlich gilt: Stehen die Zeichen nicht in allen zentralen Punkten auf Griin, sollte das Fiihrungs-
team mit der Implementierung noch warten und offene Punkte ziigig nacharbeiten.

nicht gegeben
bedingt gegeben

gegeben

\

Realisierungsteams zusammenstellen

11 Schlagkraftige Teams sind zusammengestellt. Kapazitdten/Ressourcen fiir die Projektarbeit sind geregelt.
Fokus Auswahl Projektleiter: Projektleiter hat die natiirliche Autoritdat und Akzeptanz, Entscheidungen
zu treffen. Teamzusammenstellung: nach Funktionen (fachliche Expertise), nach Identifikation mit der Auf-
gabe, nach personlicher Kapazitit, nach Potenzialentfaltungsmoglichkeit (Talente).

1.2 Die Teams haben Ziele, Sinn und Bedeutung der aus dem Transformationskonzept abgeleiteten
MaBnahmen verstanden.

1.3 Die Teams haben sich verpflichtet, die Ziele bestmdglich zu erreichen (Commitment).

14 Verantwortlichkeiten, Aufgaben, Rechte und Pflichten sind akzeptiert und vereinbart.

o Organisationsdesign festlegen
21 Organigramm der Umsetzungsorganisation ist erstellt und verabschiedet.

2.2 Steuerungssysteme wie Projekt-Management-Office und Lenkungsausschuss, Projektmeetings und
Projektleiter-Meetings sind definiert und terminiert.

2.3 Steuerungstools (z. B. Scrum, Protokolle, digitale Dashboards) sind etabliert.

2.4 Spielregeln, Entscheidungsbefugnisse, Eskalationsmechanismen und Rollenverteilung sind
bekannt und akzeptiert.

A Aktionsplan prizisieren

31 Der Umsetzungsfahrplan und die Aktionspléne bzw. Steckbriefe sind aus dem Transformationskonzept
abgeleitet und projektiert (unter Beriicksichtigung von Abhéngigkeiten und kritischem Pfad).

3.2 Die Priorisierung der MaBnahmen erfolgt entlang des Wertbeitrags fiir das Geschaftsmodell.

3.3 Die Aktionen wurden auf mogliche Risiken und Barrieren gepriift und gegebenenfalls adjustiert.
34 Im Projektplan sind motivierende Quick-Wins verankert.

D Deadlines, Meilensteine und MessgroBen definieren

4.1 Alle MaBnahmen sind mit einem Zieltermin versehen. Meilensteine und kritische

Entscheidungspunkte sind definiert und im Team abgestimmt.
4.2 Ziel-/MessgroBen sind qualitativ und quantitativ eindeutig definiert und akzeptiert.

M MaBnahmen-Controlling einfiihren

51 Die Effekte der MaBnahmen sind bewertet (quantitativ in Euro, qualitativ in Meilensteinen) und die Mess-
barkeit ist eindeutig sichergestellt.

5.2 Berichtsformate und Tools zum MaBnahmen-Controlling werden standardisiert eingesetzt.

5.3 Das MaBnahmen-Monitoring (Soll-Ist-Vergleiche, Forecast) ist ein Standardpunkt der Regelmeetings und
dient vor allem der Messung des Projektfortschritts.

Akzeptanz erzeugen und aufrechterhalten

|

6.1 Die regelméBige Kommunikation von Sinn, Zielen und Projektfortschritten nimmt im Unternehmen eine
zentrale Stellung ein und findet abteilungsiibergreifend statt.
6.2 Die Geschaftsfiihrung zeigt Commitment, spricht eine Sprache und richtet den Fokus auf die Umsetzungs-

ziele; dabei etabliert sie Mechanismen, um die Aufmerksamkeit fiir den Umsetzungsprozess hochzuhalten.

6.3 Die Wiirdigung von Teams und Einzelleistungen ist Teil der Managementkultur.

|

Praxistauglichkeit sicherstellen

71 Die projektierten MaBnahmen des Umsetzungsfahrplans treffen die Erwartungen der Mitarbeitenden
und sorgen dafiir, dass diese sich gezielt verbessern kénnen.

7.2 Die Umsetzung wird von geteilten Werten und Regeln getragen, die das Mit- und Fiireinander starken.

7.3 Daraus resultiert das Vertrauen der Mitarbeitenden, dass sie die ihnen gestellten Aufgaben erfolgreich

erfiillen konnen.

74 Die Projektarbeit ist dabei so angelegt, dass das Projektmanagement sowie das eingesetzte Methoden-
Know-how die Mitarbeitenden nachhaltig befahigt.
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Achten Sie auf
eine gute Story,
um Ihre Leute
auch emotional
zu erreichen.
Alles, was Sie
sagen und tun,
wird im Unter-
nehmen wahr-
genommen.

ben Zeitplan sowie Meilensteine definie-
ren. Schliefilich brauchen die einzelnen
Projekte Mittel, Materialien und Mitarbei-
tende. Im nachsten Schritt, in der Initia-
lisierungsphase, miissen die Meilensteine
nun deutlich konkreter werden. Ob die
Deadlines letztlich erreicht oder verfehlt
werden, entscheiden die zuvor festgeleg-
ten Messgrofien.

Meilensteine geben eine Struktur vor
und bilden die Basis fiir objektivierte
Entscheidungen: Sollte ein Teilprojekt
fortgefiihrt, angepasst oder abgebrochen
werden? Handlungsbedarf besteht ins-
besondere dann, wenn die Ist-Termine
erheblich von den Plan-Terminen ab-
weichen, wenn diese Abweichungen von
Quartal zu Quartal weiter verschleppt
oder Probleme nicht gelést werden. Dann
sollte die Suche nach den Ursachen im
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Vordergrund stehen, nicht die Suche nach
einem Siindenbock.

MaBnahmen-Controlling einfiihren

Neben dem Warum und Wohin sind dank
der ,Roadmap“ inzwischen auch das Wer,
Wie, Was und Wann bekannt. Nun fehlt
noch eine regelmiflige Positionsbestim-
mung - ein Controlling, das transparent
macht, wie sich die einzelnen Mafinahmen
aufrelevante Kennzahlen und am Ende auf
Gewinn, Verlust oder Cashflow auswirken.
So lasst sich schon friith erkennen, ob die
Transformation auf einem guten Weg ist
beziehungsweise ob es Abweichungen, ex-
terne Hindernisse oder interne Wider-
stande gibt. Zugleich steigert ein solches
Controlling die Motivation der Teams, weil
sie immer sehen konnen, welchen Beitrag
sie zum Erfolg des Vorhabens leisten.

Damit Management und Projektteam
das Vorhaben aktiv steuern konnen, miis-
sen sie immer wieder messen und kom-
munizieren, was das Unternehmen be-
reits erreicht hat. Dazu gehéren regel-
maflige Meetings, um die Daten zu
diskutieren, Prioritidten zu setzen und
Gegenmafinahmen anzustoflen. Kern ist
die quantitative Messung der monetiren
Effekte. Dazu kommen qualitative Urteile
dariiber, ob das Unternehmen bestimmte
Meilensteine tatsachlich erreicht hat. Das
dient der Vorsteuerung, denn haufig zei-
gen sich die monetéren Effekte erst mit
einiger Verzogerung.

Wie sehr die Einfiihrung eines Mafinah-
men-Controllings ein Umsetzungsvor-
haben verdndert, zeigt das Beispiel eines
Herstellers von Kunststoffteilen fiir die
Automobilindustrie. Das Unternehmen
erwirtschaftet mit rund 2600 Beschiftig-
ten derzeit etwa 400 Millionen Euro Um-
satz. Schon seit einiger Zeit befand es
sich in einer Restrukturierung, um die
Effizienz in der Produktion zu steigern.
Zudem plante es, héhere Preise von einem
Grofdkunden zu verlangen, der dem
Unternehmen bislang signifikante Ver-
luste beschert hatte.

Allerdings scheuten die Verantwort-
lichen den Konflikt mit diesem Kunden;

der Druck lag daher lange auf der Produk-
tion. Diese verwies aufihre Bemithungen,
die Personalproduktivitdt zu erhohen,
den Ausschuss zu senken und die Rekla-
mationskosten zu reduzieren. Die positi-
ven Effekte, so hief? es, wiirden erst mit
Verzogerung sichtbar. Doch lange fehlten
der Produktion die Daten, um ihre These
zu untermauern. Die Folge: endlose De-
batten und interne Reibereien, die viel
Zeit und Energie kosteten.

Abhilfe schuf erst eine bewusste Re-
Initialisierung der Restrukturierung. Da-
bei fiihrte das Unternehmen Anfang
2024 auch ein Controlling ein, das die
monetdren Effekte fiir alle deutschen
Werke iiberwachte. Zundchst schitzte
es, wie hoch die erwarteten Verbesse-
rungen der Produktion voraussichtlich
ausfallen wiirden, und kam auf 10 Mil-
lionen Euro im Jahr - eine Zahl, die viele
positiv tiberraschte. Tatsdchlich zeigten
die Messungen, dass die realen Werte in
den ersten Monaten des Jahres 2024 so-
gar noch hoher lagen als die Erwartun-
gen.

Diese Verdnderungen fiihrten dazu,
dass die Debatte sachlicher ausfiel. Zu-
dem begann die Fithrung zu verstehen,
dass eine Sanierung nur moglich ist, wenn
das Unternehmen die Preise fiir den Grof3-
kunden anhebt. Doch zum jetzigen Zeit-
punkt hakt es an dieser Stelle noch. Weil
das Vorhaben zu Beginn nicht vollstandig
aufgesetzt worden war, konnten sich fal-
sche Narrative in den Kopfen festsetzen.
Zudem entwickelten sich Konflikte im
Management. Daher fehlt der Maffnahme
teils bis heute die Akzeptanz. Grund-
sdtzlich ist es aber ein guter Schachzug,
problematische Vorhaben mit einer Re-
Initialisierung in die richtigen Bahnen zu
lenken, auch wenn es oft iiberproportio-
nal viel Kraft kostet.

Akzeptanz erzeugen und
aufrechterhalten

Egal ob Transformation oder Turnaround:
Grundlegende Verdnderungen umzuset-
zen, ist immer eine Ausnahmesituation.
Deshalb ist es enorm wichtig, bei Stake-



Strategien

holdern schon in der Initialisierungsphase
eine hohe Akzeptanz fiir das Vorhaben zu
erzeugen. Mehr als 90 Prozent der Befrag-
ten in unserer Studie sahen darin den
wichtigsten Faktor fiir den Erfolg.

Um Akzeptanz zu erreichen, ist es un-
umgdnglich, dass das Topmanagement
sehr aufmerksam auf Fragen, Sorgen,
Friktionen, entstehende Unruhe und ver-
steckten oder gar offenen Widerstand
reagiert. Standige Kommunikation ist sei-
ne nie endende Aufgabe. Fiihrungskrafte
konnen gar nicht genug erkldren.

Machen Sie Betroffene zu Beteiligten.
Vermitteln Sie Notwendigkeit, Ziele und
Fortschritte der Maffnahmen - klar, kon-
sistent, regelmiflig, in geeigneten Kana-
len und Formaten. Achten Sie auf eine
gute Story, um die Menschen auch emo-
tional zu erreichen. Horen Sie gut zu.
Holen Sie sich Impulse tiber persénlichen
Austausch oder iber Umfragen und digi-
tale Tools. Fiihren Sie durch Ihre Vorbild-
funktion. Alles, was Sie sagen und tun
(oder auch nicht), wird im Unternehmen
wahrgenommen und hat Einfluss auf das
Verhalten der Akteure. Das gilt gerade
im fortgeschrittenen Stadium der Umset-
zung, wenn Energie und Aufmerksamkeit
nachzulassen drohen.

Wichtigste Voraussetzung fiir all das ist
jedoch, sich die nétige Zeit zu nehmen.
So wendeten die High Performer in unse-
rer Studie 28 Prozent mehr Zeit fiir die
Konzeptentwicklung und -umsetzung auf
als die Low Performer.

Praxistauglichkeit sicherstellen

Wenn die Mafinahmen erfolgreich sein
sollen, miissen sie so praxistauglich wie
moglich sein. Stellen Sie sicher, dass sie
der Grofle Thres Unternehmens ange-
messen sind. Befdhigen Sie Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter ,,on the job“ (vor
allem durch Schulungen in Projekt-
management und durch ein gutes Ver-
standnis fiir das Vorhaben) und lassen Sie
sie eigenstdndig arbeiten. Sorgen Sie da-
fiir, dass sich das Bewusstsein fiir bessere
Performance dauerhaftim Unternehmen
verankert.

Was am Ende zu tun bleibt

Kurz vor der Hindlermesse im Herbst 2019,
bei der Intersport die Handler fiir seine
neue Strategie gewinnen wollte, saflen die
Vorstandsmitglieder noch einmal mit den
Beratern zusammen. Sie {iberlegten, ob sie
etwas vergessen hatten. Einer in der Runde
fragte, was noch fehle. ,,Mut“, antwortete
ein anderer. Sie wussten, sie hatten alles
bedacht. Nun kam es darauf an, die Trans-
formation grofizumachen - von einer Idee,
die 50 bis 60 Personen in der Zentrale, der
Aufsichtsrat und ausgewihlte Mitglieder
ersonnen hatten, zu einer Neuerung, die
Hunderte Hiandler und Tausende Beschéf-
tigte mittragen sollten.

Diese kleine Episode illustriert einen
wichtigen Moment am Ende der Initiali-
sierungsphase - einen Moment des Inne-
haltens, den wir allen Unternehmen nahe-
legen. Reflektieren Sie: Stehen Teams, Or-
ganisation und Verantwortlichkeiten? Sind
die Mafdnahmen ausreichend konkret for-
muliert und mit Zahlen unterlegt? Kom-
munizieren Sie sowohl vertikal als auch
horizontal? Sind Geriichte im Umlauf, gibt
es ,,Elefanten im Raum“? Unser Robust-
heitstest (siehe Kasten Seite 7) hilft Thnen,
diese Fragen systematisch zu diskutieren.

Fazit

Transformationen und Turnarounds wer-
den nicht allein dadurch erfolgreich, dass
das Topmanagement Probleme analy-
siert, am Reifibrett Konzepte entwickelt
und schicke Prasentationen verfasst. Zen-
tral ist die Umsetzung und hier vor allem
die Phase der Initialisierung. Diese lasst
sich mithilfe unserer ,,Roadmap“ syste-
matisch gestalten.

Wem es in diesen sechs bis zwolf Wo-
chen gelingt, ein zielgerichtetes, koope-
ratives Miteinander mit klaren Spielregeln
Zu organisieren, der stellt damit auto-
matisch auch die Weichen fiir eine gute
Umsetzung. Zwar ist auch eine stringente
Initialisierung keine Garantie fiir einen
Erfolg, doch mit ihr steigen die Aussich-
ten enorm. In einer Welt, in der Wandel
zum Dauerzustand wird, ist Umsetzungs-
kompetenz zunehmend der entschei-
dende Wettbewerbsvorteil. © HBm 2025
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