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VORWORT

Sehr geehrte Leserinnen und Leser

unserer Stucdlie,

clie Frage ist nicht neu: Warum erreichen so
viele Unternehmen ihre Ziele insbhesondlere in
cder Umsetzung nicht ocler nur unzureichend?
Brancneu und hoch relevant sind clagegen clie
neuen Erkenntnisse und Antworfen auf cliese
Frage, clie sich aus den Ergebnissen und
Schlusstolgerungen unserer Gemeinschafts-
stuclie mit cler Universitat Witten/Herdecke
ergeben. Die vorliegencle Studie ist unseres
Wissens nach dlie ersie ihrer Arf, clie sich mit
Praxis, Herausforcderungen, Erfolgsfakioren und

Mustern des Umsefzungsmanagemenis im

ceutschen Mittelstand gezielt auseinandersetzi.
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Sie richtet sich an alle Unternehmer, Geschafts-
flhrerinnen und Flihrungskrafie im Mittelstand
in cler DACH-Region undl basiert auf den Erfah-
rungswerten von 139 Flihrungskrafien mit

Umsetzungsveraniworiung.

Die Befragungsergebnisse bestatigen zwar in
einigen Punkien Erkenntnisse vorausgegange-
ner Stuclien und bisherige Empfehlungen aus
cler Change- und Managementliteratur liber
Erfolg und Misserfolg im Umsetzungsmanage-
ment. In einigen zentralen Aspekien aber liefern
sie Erkenntnisse, die clie bisherigen Annahmen
erweitern sowie ein differenziertes Bilcd vom
Umsetzungsmanagement im ceutschen Mittel-
stand erlauben — mit zum Teil tiberraschenclen

Ergebnissen.

Wenn Sie fur sich ocdler Ihre Organisation auch
schon einmal konstatiert haben, class Sie kein

Erkenntnisproblem, dafiir aber ein
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Umsetzungsproblem haben, dann liefern die
Stuclienergebnisse und clie daraus abgeleiteten
Schlussfolgerungen und Handlungsempfeh-
lungen flir Sie sicherlich wertvolle Impulse.
Denn eine Strategie wirksam umzusetzen, zahlt
unstrittig zu clen wichtigsten Aufgaben der
Flihrung — gerade in furbulenten Zeiten. In cler
Januar-Ausgabe 2023 cles Harvard Business
manager durfien wir Eckpunkie unserer Unter-
suchung bereits veroffentlichen (,So gelingt
Veranclerung im Mittelstand”). Doch hier, in
clieser Studie, bekommen Sie ersimals noch
umfassencdlere Einblicke in alle Ergebnisse sowie

clie Riickschliisse flir clie Praxis.

In cliesem Sinne wiinschen wir lhnen zukiinftig

(mehr) Erfolge in cler Umsetzung.
Herzliche GriiBe, lhre

Marc-René Faerber, Dr. Hans-Joachim Grabow,

Benjamin Niethammer, Prof. Dr. Erik Strauf3
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Die Fahigkeit zur erfolgreichen
Umsetzung von Veranderungen ist in der
dynamischen, sich rasant wandelnden Welt
von heute eine Schllisselkompetenz nach-
haltiger Fihrung. Wer Uber sie verflgt,
istim Vorteil, wer nicht, muss sie entwickeln.
In der Praxis erweist sich diese Um-
setzungskompetenz immer wieder als
Schwachstelle von Unternehmen, weshalb
sich Wissenschaftler, Berater und Praktiker
regelmaBig damit befassen. Dabei lag der
Fokus bisher erstens auf groBen Konzer-
nen, zweitens haufig auf Unternehmen aus
Amerika, Asien und maximal Europa als

Ganzes.

Uber Herausforderungen und Erfolgs-
faktoren der Umsetzung im Mittelstand
gab es bisher héchstens rudimentéare
Erkenntnisse. Daher haben Struktur
Management Partner und der Stiftungs-
lehrstuhl far Controlling und Unterneh-
menssteuerung an der Universitat Witten/
Herdecke gemeinsam untersucht, wie gut
(oder schlecht) deutsche Mittelstandler
darin sind, ihre Ziele zu erreichen, welche
Grunde es dafur gibt - und welche Fakto-
ren die Erfolgsaussichten erhdhen. Dies ist
die erste Studie ihrer Art. Befragt wurden
139 Fuhrungskrafte des gehobenen deut-
schen Mittelstands.
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Zum AusmaB des Erfolgs: Im Durch-
schnitt ergab sich fir Umsetzungsvorha-
ben im Mittelstand eine Erfolgsquote von
62 Prozent. Im Detail nannten nur 28 Pro-
zent der Befragten (die ,High Performer”)
auf Basis ihrer Erfahrungen eine Quote von
mehr als 70 Prozent - und nur 2 dieser
28 Prozent bezifferten die Erfolgsquote
auf 90 bis 100 Prozent. Die mit 55 Prozent
Uberwiegende Mehrheit (die ,Middle Per-
former") schatzte sie auf 50 bis 70 Prozent.
17 Prozent (die ,Low Performer”) gaben
50 Prozent oder weniger an. Zudem gilt: Je
langer eine Initiative dauert, desto starker
sinkt der Grad der Zielerreichung Uber alle
Gruppen hinweg. Kurzfristige und leichter
messbare Projekte (etwa zur Kostensen-
kung) haben bessere Erfolgsaussichten als
langerfristige, schwer operationalisierbare

Projekte (etwa zur Nachhaltigkeit).



Zu den Faktoren des Erfolgs zahlt das
richtige Mindset - offen flr Neues zu sein
und Veranderungen respektive Verbesse-

rungen der Umsetzungsroutinen aktiv zu

betreiben. Konzeption und Umsetzung mit-

einander zu verzahnen, ist essenziell - sie
mussen ein kohérentes Ganzes bilden, um
zu gelingen. Hinzu kommen drei opera-
tive Faktoren: die richtige Organisation

(in dem Sinne, dass die Spitze die Umset-
zung bereits in der Phase der Konzeption
berucksichtigt und sich ausreichend Zeit
nimmt), eine konsequente Fihrung (High
Performer weisen ein héheres ,Alignment”
des Managements in den Zielen auf und
priorisieren MaBnahmen klarer) sowie in-
tensive Kommunikation (insbesondere mit
den Stakeholdern).

Der Dreiklang des Erfolgs in der Um-
setzung besteht aus drei (gut austarierten)
Dimensionen. Zu ihnen gehort erstens
der Aufbau geeigneter Strukturen. Dazu
zahlt neben einem gestaltenden Project
Management Office (PMO) méglichst eine

Initialisierungsphase von vier bis sechs
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Wochen, in der Team, Aktionsplan, Meilen-
steine, Deadlines und MessgroéBen fest-
gelegt werden. Hinzu kommen zweitens
die Einbindung und Befahigung der Men-
schen im Unternehmen sowie drittens die
regelméaBige, systematische Messung und

Steuerung der Performance.

Wichtige Tools, die die Praxis der
Umsetzung verbessern, sind eine offene
gemeinschaftliche Bestandsaufnahme
des eigenen Umsetzungsmanagements
durch die Fuhrung, dann eine detailliertere
Analyse des Status Quo im Unternehmen
entlang der Dimensionen des Dreiklangs
sowie digitale, stets aktuelle und tber-
sichtliche Projektmanagement-Tools (wie
zum Beispiel ProChange) zum kontinuier-
lichen Monitoring von MaBnahmen und

Projekten.
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l. EinfUhrung:
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Umsetzung von Strategien und Transformationen —

clie heimliche Kunst des Managements

Eine Strategie festzulegen und wirksam um-
zusetzen, zahlt unstrittig zu den wichtigsten
Aufgaben der Fihrung - gerade in turbulen-
ten Zeiten. Dieser Kerngedanke des strate-
gischen Managements, der auf Vordenker
Peter F. Drucker zurtickgeht, lasst sich am

besten wie folgt auf den Punkt bringen:

Es kommt fir Fihrungskrafte darauf an,

die richtigen Dinge richtig zu tun.

Dieser Anspruch, bestehende Strategien zu
hinterfragen, neue Strategien zu entwickeln
und diese dann auch erfolgreich umzuset-
zen, steigt in einem dynamischen, volatilen
und zugleich unsicheren Unternehmens-
umfeld. Bislang vorliegende Untersuchungen
zeigen jedoch, dass das Einlésen dieser
simpel anmutenden Erfolgsformel weniger
an der Entwicklung der Strategie scheitert,

sondern vielmehr an deren Umsetzung.

Bis heute gilt es in der gdngigen Manage-
mentliteratur (im Gefolge von John P. Kotter)
oder in Studien globaler Beratungsgesell-
schaften als ausgemacht, dass 60 bis 70
Prozent aller Versuche, eine Strategie, eine
Transformation oder ein GroBprojekt in die
Praxis umzusetzen, scheitern. Diese Zahlen
sind seit einigen Jahren umstritten, ihre
empirische Basis scheint schwach. Und
Uberhaupt: Wann ist eine Umsetzung ge-
scheitert? Schon wenn ,nur” 90 Prozent der
Ziele erreicht werden oder erst bei 80 oder
70 Prozent? Geht es um die wichtigsten
Projekte oder um alle? Und was, wenn das
Unternehmen die Ziele nicht plinktlich zum
gewlinschten Zieltermin, dafiir aber sechs

Monate spater erreicht?

Dennoch: Die Zahlen riicken die Bedeutung
der Umsetzung fir den Erfolg von strate-
gischen Initiativen in Unternehmen in ein
neues Licht. Strategie und Umsetzung sind

zwei Seiten derselben Medaille, wenn es da-

rum geht, die Zukunft wirksam zu gestalten.
Anders gesagt: Eine noch so gute, ausge-
kligelte und 6konomisch sinnvolle Strategie
zeigt ihren Wert erst dann, wenn sie wirksam
in die Welt gebracht, sprich erfolgreich

umgesetzt wurde.

Entsprechend treibt das Problem der Um-
setzung Praktikerinnen wie Theoretiker um.
Dabei haben die meisten Debattenbeitrage
etwas gemeinsam: lhr Fokus liegt erstens auf
groBen Konzernen. Und zweitens haufig auf
Unternehmen aus Amerika, Asien und maxi-
mal Europa als Ganzes. Doch wie sieht es in
Deutschland aus, genauer gesagt: im deut-
schen Mittelstand? Welche Erfolgsquoten,
Erfolgsfaktoren und Erfolgsmuster pragen
das Umsetzungsmanagement in den vielen
mittelstandisch gepragten Unternehmen, die
das Ruckgrat unserer Wirtschaft bilden? Und
welche Schliisse und Empfehlungen fir eine
verbesserte Umsetzungspraxis lassen sich

daraus fir die Praxis ziehen?



Immer wieder héren wir von Managern

im Mittelstand: ,Wir haben kein Konzept-
problem, wir haben ein Umsetzungs-
problem.” Doch schon dieser Erkenntnis liegt
ein Irrtum zugrunde. Allzu haufig beginnen
die Schwierigkeiten in der Umsetzung bereits
damit, dass die Umsetzbarkeit im Rahmen
der Konzeptphase nicht mitgedacht wird.
Wer zum Beispiel, um einen Produktions-
standort zurlck in die Profitabilitat zu
fUhren, 300 MaBnahmen definiert (und ja,
solche Falle gibt es!), der darf sich nicht
wundern, wenn es spater an der Organisa-

tion, an der Messung der Resultate, damit

Umsetzung wird
zur strategischen
IKernkompetenz

83%
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am nétigen Monitoring und am Ende eben
auch an den Verbesserungen hapert. Strate-
gie und Umsetzung mussen ein koharentes

Ganzes bilden, wenn sie gelingen sollen.

Andere Klassiker, die in Sachen Umsetzung

immer wieder zu vernehmen sind, lauten:

«Wichtig ist, dass wir so schnell wie mog-
lich anfangen. Die Details ergeben sich dann

schon!

.Meine Aufgabe als Geschaftsfuhrer ist

es, die Strategie vorzugeben; die Aufgabe

Anteil der Befragten, die folgenden

|u

Aussagen ,voll” oder ,eher” zustimmten

(Top 3 von neun Aussagen):

meines Teams ist es, diese spater umzu-

setzen!

LIch muss regelmaBig sehr ambitionierte
Ziele vorgeben, damit in der Organisation

Uberhaupt etwas passiert.”

Jeder dieser Satze birgt das Scheitern bereits
in sich: sei es die Unterschatzung der Initiali-
sierungsphase und der richtigen Strukturen,
sei es der Mangel an Kooperation und Kom-
munikation zwischen Flihrung und Mitarbei-
tern, seien es unrealistische Vorgaben, die nur

verfehlt werden kénnen, alle demotivieren

Zunehmende Umweltdynamiken erfordern kiinftig eine kontinuierliche

Bewertung und Anpassung von Konzepten und Umsetzungsvorhaben in

kilirzeren Intervallen.
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und das Nachhalten der Performance zu einer
leeren Routine machen - aus jedem dieser
Satze spricht eine Haltung, die fast zwangs-

laufig zum Misslingen des Vorhabens fiihrt.

Wer allerdings Uber das Anekdotische hinaus
mehr wissen will, stellt schnell fest, dass
bisher héchstens rudimentare Studien tber
das Umsetzungsmanagement von Autozu-
lieferern, Maschinenbauern oder Handels-
unternehmen existieren. Und das, obwohl
sich Mittelstandler in GroBe, Eigentiimer-
und Managementstrukturen haufig stark von
Konzernen unterscheiden. Dies war fir uns
der Anlass zu dieser gemeinsamen Studie
von Struktur Management Partner (SMP)

In diesem Papier verwenden wir mal die
mannliche, mal die weibliche Form. Der
beildufige Wechsel scheint uns die elegan-
teste Form, um deutlich zu machen, dass
selbstverstandlich immer alle gemeint sind
- und gewiss alle Menschen, die sich fir

Umsetzung in der Wirtschaft interessieren.



und dem Stiftungslehrstuhl fiir Controlling
und Unternehmenssteuerung an der Univer-
sitat Witten/Herdecke.

Im Hauptteil stellen wir die wichtigsten
Ergebnisse der Erhebung vor, gefolgt von
einer Analyse der Hauptfaktoren sowie von
Empfehlungen fur die Praxis, genannt der
«Dreiklang des Erfolgs” - bestehend aus den
drei Dimensionen Strukturen, Menschen,
Performance. AnschlieBend prasentieren wir
Tipps und Tools fir die Praxis, inklusive eines
Selbst-Checks, der es jedem Unternehmen
erlaubt, binnen kurzer Zeit (und unter tUber-
schaubarem Aufwand) eigene Starken und

Schwaéchen zu identifizieren.
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Klar ist: Die Umsetzungskompetenz von
Unternehmen wird in Zukunft weiter an
Bedeutung gewinnen (vgl. Abb. auf S. 9).

So baten wir die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer unserer Studie zum Schluss um die
Bewertung von neun Aussagen zur klnftigen
Entwicklung des Umsetzungsmanagements.
Klar an der Spitze landeten drei Aussagen,
die den Fokus stark auf das wirtschaftliche
Umfeld sowie den Umgang damit richten.
Andere Aussagen, die den Binnenblick ein-
nahmen und zum Beispiel die Rolle agiler
Methoden als Erfolgsfaktor thematisierten,

erhielten klar weniger Zustimmung.

K

Fast alle Befragten waren der Ansicht,

dass die Umsetzungskompetenz von Unter-
nehmen angesichts einer immer komplexe-
ren, immer unsicheren Welt zu einer strate-
gischen Kernkompetenz wird. Unternehmen
mussen effizient und innovativ zugleich

sein - sowie wachsam und in der Lage, Um-
setzungsvorhaben immer rascher an ein sich
anderndes Umfeld anzupassen. Endgiltig
vorbei sind die Zeiten, in denen sie ein Sonder-
projekt auf die Spur setzen, dieses binnen

12 bis 24 Monaten abarbeiten und dann zum
«Business as usual” zurlickkehrten. Kiinftig
heiBt es: ,always on". Der Wandel wird zur

Konstante.
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Strategie und Umsetzung sind die Kehrseiten ein- undl clerselben
Meclaille. Wer clie Zukunft seines Unternehmens wirksam gestalien
will, darf sich nicht nur mit hochfliegenden Planen und schonen
Papieren begnuigen, sondern muss sich auch mit clen Details cler
Umsetzungspraxis befassen, mit cen Hurcden und Fallen, den Tricks
und Tools, clie aus Absichten fassbare Ergebnisse und zahlbare
Resultate machen.

- -

In den folgenden Unterkapiteln présentieren wir zunachst das = i H -
+Ausmaf des Erfolgs’, eine Bestandsaufnahme des Status Quo im
Umsetzungsmanagement des deutschen Mittelstands auf Basis
unserer Erhebung. AnschlieBend arbeiten wir die ,Faktoren des
Erfolgs” heraus - und darauf aufbauend dann den ,Dreiklang des
Erfolgs”, so wie er sich gemaB der Umfrage und nach unseren

eigenen Erfahrungen darstellt.

—DO O
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1I.1 Das Ausmal cles Erfolgs

Als erstes beleuchteten wir, wie die Fihrungs-
kraéfte aus dem Mittelstand den Erfolg von
Umsetzungsprojekten einschatzen, und zwar
nicht allein bezogen auf die aktuelle Lage in
ihrem Unternehmen, sondern auf Basis all
ihrer Erfahrungen. Dabei zeigte sich: Es gibt
enorme Unterschiede zwischen High Perfor-
mern und Low Performern, zwischen kurzen
und langen Projekten oder auch zwischen
Initiativen zur Kostensenkung und Initiativen

zu mehr Nachhaltigkeit.

Die Erfolgsquoten. Die Ergebnisse sind
erntchternd. Nur 28 Prozent der Teilneh-
merinnen und Teilnehmer (eine Gruppe, die
wir High Performer nennen) bezifferten die
durchschnittliche Erfolgsquote von Um-
setzungsvorhaben im Mittelstand auf mehr
als 70 Prozent. Stolze 55 Prozent (die Middle
Performer) schatzten sie auf 50 bis 70 Pro-
zent. Und 17 Prozent der Befragten (die

Low Performer) nannten 50 Prozent oder

weniger.

Insgesamt ergab sich eine durchschnittliche
Erfolgsquote von 62 Prozent - erheblich
hoher als das, was laut Fachliteratur zu er-
warten ware. So gesehen, steht der deutsche
Mittelstand besser da als viele internationale
Konzerne. Doch zur Wahrheit gehért auch:
Jedem Unternehmen, das seine Plane nur

zu 62 Prozent erreicht, brechen wichtige
Ertrage weg, mit denen es gerechnet hat,
und damit auch wichtige Spielrdume, die fest
eingeplant waren. Zudem belasten schwache
Umsetzungserfolge das Vertrauen wichtiger
Stakeholder wie Mitarbeiter, Banken oder

Investoren.

Richtig gut sind
nur wenige -—>
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D 62%"

55%

Auf die Frage hin, zu welchem Grad
Umsetzungsvorhaben im Mittelstand
ihre Ziele erreichen, gaben lediglich
zwei Prozent der Befragten mehr als
90 Prozent an (die Top Performer).

26 Prozent siedelten die Erfolgsquote
zwischen 70 und 90 Prozent an.

Beide Gruppen zusammen fassen wir
als High Performer zusammen.

Im Durchschnitt ergab sich fur sie eine

Erfolgsquote von 81 Prozent.

. Zielerreichung > 70%; High Performer
Zielerreichung > 50%; und < 70%; Middle Performer

. Zielerreichung > 50%; und < 70%; Middle Performer

Y Basierend auf Mittelwert der Intervalle




Je kiirzer, desto
V' erfolgreicher

Angabenin %
90

g5 482

80 A
73 75

75 A

64 63

65 -+
High Performer

Mittelwert

60 A
50

50 A Middle Performer

45 1 40

Low Performer

<6 6-18 >18
Monate Monate Monate

Je langer eine Change-Initiative dauert, desto niedriger fallt die
Erfolgsquote aus. Zwar sank sie in allen Gruppen mit zunehmender
Laufzeit um 21 bis 24 Prozentpunkte, das allerdings von sehr unter-
schiedlichen Startpunkten aus. So landeten die High Performer bei
Projekten von mehr als 18 Monaten Dauer immer noch bei einem

Wert, den Low Performer nur bei Kurzfristprojekten erreichten.
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Der Zeithorizont. Ein besonders augen-
falliges Ergebnis lieferte die Frage nach der
Erfolgsquote in Abhangigkeit vom Zeit-
rahmen einer MaB3nahme. So nimmt der
Grad der Zielerreichung Uber alle Gruppen
hinweg immer weiter ab, je langer eine
Initiative dauert. Im Durchschnitt schrieben
die 139 Befragten kurzen Projekten (Dauer:
bis zu sechs Monaten) eine Erfolgsquote
von 74 Prozent zu, mittelfristigen Projekten
(Dauer: 6 bis 18 Monate) eine Quote von
62 Prozent und langfristigen Projekten
(Dauer: langer als 18 Monate) eine Quote

von gar nur 53 Prozent.

Allerdings sind die Ausgangspunkte sehr
unterschiedlich, wie ein tieferer Blick in die
Zahlen zeigt: Wahrend High Performer die
Erfolgsquote kirzerer Projekte mit stolzen
82 Prozent bezifferten, starteten Middle
Performer bei nur 73 Prozent und Low

Performer gar nur bei 64 Prozent.
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Mit langerer Dauer sinken die Werte fast
parallel. Bei den mittelfristigen Projekten,
die in Unternehmen weit verbreitet und von
entscheidender Bedeutung sind, ist die
Diskrepanz aber am groBten: lhre Erfolgs-
quote bezifferten die High Performer mit

75 Prozent, die Middle Performer mit gerade
59 Prozent und die Low Performer sogar nur
mit 49 Prozent.

Die Kurvenverlaufe belegen: Es ist erstens
wichtig, dass Unternehmen méglichst tGber
das richtige Set-Up verfligen, wenn sie in die
Umsetzung starten. Und zweitens erfordern
besonders mittel- und langfristige Maf3-
nahmen die erhéhte Aufmerksamkeit des
Managements und eine aktive Steuerung.
Dies gilt fir alle Unternehmen gleicher-

mafBen, ob gut oder schlecht geristet.



Der Inhalt. Einfluss auf das AusmaB des
Erfolgs haben auch die Inhalte der zur
Umsetzung anstehenden MaBnahmen.

Kurzfristige, konkrete und leichter mess-

bessere Erfolgsaussichten als langerfristige,
komplexe und schwer operationalisierbare
Projekte. Dies gilt unabhangig davon, ob

wir Gber High, Middle oder Low Performer
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ganischen Wachstum, zu Kostensenkungen
oder zur Bereinigung des Portfolios und
Sortiments billigten die Befragten auf einer

Skala von O bis 4 eine relativ hohe Erfolgs-

bare Projekte haben offenbar insgesamt

Umsetzungsinhalte 2/2

1. Organisches Wachstum

2. Kostensenkungsprogramm

3. Bereinigung von Portfolio, Produkten und Sortiment

4. Working Capital Management

5. Optimierung Controlling

6. Optimierung Supply Chain und Einkaufsmanagement

7- Organisations-/Prozessoptimierung

8. Produkt-/Service-Innovationen

9. Digitalisierung von Unternehmensprozessen/IT-Projekte

10. Optimierung Preis-/Konditionssystem

Mittelwert
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sprechen.Konkret gesagt: Projekten zum or-

eher niedrig mittel eher hoch sehr hoch
1 2 3 4

@ 2,7

@ 27

L 4 2,7

@ 2,7

@ 2,6

L 4 2,6

L 4 2,6

@ 2,6

L 4 2,5

@ 2,5

chance zu (2,7). Projekte zur Veranderung

<—
Bessere Erfolgs-
aussichten fur

konkrete, leichter
messbhare Vorhaben

Wahrscheinlichkeit einer erfolg-
reichen Umsetzung im Mittelstand,
bewertet in Abhangigkeit vom Inhalt
des jeweiligen Umsetzungsvorhabens

(alle Befragten)



der Unternehmenskultur, zu anorganischem
Wachstum oder auch ESG (Environmental,

Social, Governance) hingegen schatzen

Umsetzungsinhalte 2/2

11. Refinanzierung des Unternehmens
12. Anpassung der Leistungsarchitektur
13. Personalabbau

14. Internationalisierung (Absatzmarkte)

15. Produktionsverlagerung

16. Digitalisierungspotenziale des Geschéftsmodells

17. Verbesserung der Fiihrungs-/Anreizsysteme

18. Strategische Repositionierung
19. ESG (Environment, Social, Governance)
20. Anorganisches Wachstum

21. Kulturveranderungen

Mittelwert
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sie als deutlich schwerer ein (1,7 bis 1,8).
Gemeinsam ist derlei Initiativen, dass sie

sich durch lange Laufzeiten, hohe Unsicher-

niedrig eher niedrig

heit und Herausforderungen bezlglich des

Faktors Mensch und des sozialen Systems

auszeichnen.

eher hoch

sehr hoch

*— 24

®— 23

®- 22

2,0

18 @

18 @

17 —@

K
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Warum fallen die Erfolge bei der Umsetzung
von Strategien, Transformationen oder

groBen Projekten so unterschiedlich aus?

Seite 16

11.2 Die Faktoren cles Erfolgs

Um das herauszufinden, befragten wir die
Teilnehmer, welche Rahmenbedingungen
den Erfolg in der Umsetzung positiv oder
negativ beeinflussen. Das Ergebnis hier-

zu war eindeutig: Mehr als 90 Prozent der
Befragten sehen in einer hohen Akzeptanz
der Beteiligten fur die Projektziele und einer
nachvollziehbaren Vorgehensweise fiir die
Umsetzung die beiden wichtigsten Erfolgs-
faktoren. Entscheidend ist also, ob es der
Flhrung gelingt, Klarheit Gber das ,Was?”
und ,Wohin?", aber auch Transparenz liber
das ,Wie?" zu vermitteln.

Vor allem langerfristige MaBnahmen bedur-
fen, wenn sie erfolgreich umgesetzt werden
sollen, der bestandig hohen Aufmerksam-
keit des Top-Managements (die Euphorie
des Beginns verfliegt schnell) sowie einer
strukturierten Initialisierung zu Beginn des
Projektes. Zudem ist es unerlasslich, die

Fortschritte mithilfe klar definierter, gut

messbarer ZwischengréBen zu Uberwachen.

Dies gilt umso mehr, wenn zéhlbare mone-
tare Erfolge erst spat eintreten und quanti-

fizierbar werden.

/._ Struktur
Management
Partner

N

Die Muhen der
Langfrist-Projekie
meilstern

Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu den besonderen Herausforderungen

und Errfolgsfaktoren langfristiger Umsetzungsvorhaben zu?



Die Erfolgswahrscheinlichkeit steigt, wenn
die fur die Umsetzung Verantwortlichen
bereits in die Phase der Konzept- und Ziel-
entwicklung eingebunden werden. Negativ
auf die Performance wirkt sich neben einer
langen Dauer eine hohe Zahl beteiligter
Stakeholder, vor allem aber eine (zu) hohe

Zahl gleichzeitig verfolgter Projekte aus.

N

Hier die Ergebnisse im Einzelnen:

Die Methodik. Entgegen unserer urspriing-
lichen Erwartung ergab sich aus den Daten
kein Zusammenhang zwischen der Auswahl
der genutzten Umsetzungsmethoden und
dem Umsetzungserfolg. In der Anwendung
durch die Befragten blieben die Unter-
schiede in der Wirkung tUberschaubar.

Wichtig jedoch ist, dass eine Umsetzungs-

High Performer gehen methoclischer vor

Anteil der methodischen Bausteine, denen ein

methode zum Einsatz kommt und diese
moglichst stringent genutzt wird. Eine
methodische Vorgehensweise, die fur alle
Beteiligten nachvollziehbar ist und gelebt
wird, erhoht die Erfolgsaussichten eines

Vorhabens spurbar.

So war der Anteil derer, die methodischen

Bausteinen einen sehr starken Wertbeitrag

High Performer:

.Sehr starker” Einfluss auf den Erfolg

Low Performer:

beigemessen wurde:

Anteil der Befragten, die dem Fehlen operationa-

lisierter Aktionsplane einen ,sehr starken” Einfluss

auf das Scheitern eines Umsetzungsvorhabens

37%

20%

44%

High Performer:

Low Performer: 13%

beimalBen:

Anteil der Befragten, die dem Fehlen eines

MaBnahmen-Controllings einen ,starken” oder

.sehr starken” Einfluss auf das Scheitern eines

74%

High Performer:

Low Performer:

Umsetzungsvorhabens beimafBen:
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61%
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beimaBen, bei den High Performern signi-
fikant héher als bei den Low Performern.
Zudem unterschieden sich diese beiden
Gruppen deutlich, was die Wertschétzung
einer guten Operationalisierung sowie
eines Controllings der beschlossenen MaB-

nahmen anging.

Bei High Performern und Middle Performern
bestanden die Top-5 der eingesetzten
Methoden aus Management by Objectives,
Project Management Office (PMO), Agiles
Projektmanagement/Scrum, Regelkreis-
steuerung und digitalem Projektmanage-
ment-Tools. Aus der Managementliteratur
bekannte Instrumente wie die Balanced
Scorecard, der OKR-Ansatz oder die
8-Schritte-Methodik nach Kotter rangier-
ten dahinter.

Performante Umsetzer legen nicht nur
groBen Wert auf Methoden zur Operatio-
nalisierung und Messung von Umsetzungs-
vorhaben. Der groBere Erfolg, der damit
einhergeht, lasst sie auch selbstbewuss-
ter auftreten. So fiel der Anteil der High
Performer, die sich und dem Mittelstand
verglichen mit gréBeren Unternehmen
eine geringere Kompetenz in der Projekt-

steuerung zubilligen, deutlich kleiner aus



als der entsprechende Anteil in der Gruppe
der Low Performer. Voraussetzung dafir ist

eine insgesamt hohere Durchdringung aller

Anteil der Befragten, die glaubten, dass
die Kompetenz zur Projektsteuerung im
Mittelstand - verglichen mit gréBeren
Unternehmen - weniger stark ausgepragt
ist (bzw. dieser Aussage ,voll” oder ,eher”

zustimmen):

High Performer: 36%

Low Performer:

Seite 18

FlUhrungskrafte und Umsetzungsteams im

Sinne einer héheren Methodenkompetenz.

High Performer
sindl selbstbhewusster

/

61%

Mindset. Erfolgreiche Umsetzungs-
verantwortliche zeichnen sich, wie unsere
Erhebung zeigt, durch eine Denkweise aus,
die fir Change sehr offen ist, ja ihn befur-
wortet und aktiv vorantreibt. So standen
High Performer dem Neuigkeitsgrad einer
Verédnderung deutlich positiver gegenulber
als Low Performer; mehr als dreimal so

viele maBen ihm einen hilfreichen Einfluss

auf den Erfolg eines Umsetzungsvorhabens

bei. Wer zukunftsgerichtet denkt und

optimistisch an die Sache herangeht, dem
gelingt offenbar auch mehr. Wobei die
Lebenserfahrung nahelegt, dass sich beides
gegenseitig befeuert: Eine positive Sicht-
weise beglnstigt Erfolge in Veranderungs-
prozessen, Erfolge wiederum bestérken
Menschen in ihrer positiven Haltung zum
Wandel.

In dieses Bild passt: High Performer
vertrauten deutlich mehr auf die Um-
setzungskompetenz des Managements im
Mittelstand als Low Performer. Gleiches
gilt fur die Frage, ob die Verantwortlichen

der Unternehmen die monetéren Effekte

/-'_ Struktur
Management
t Partner

der konzipierten MaBnahmen realistisch
einschatzen kénnen. Es liegt der Schluss
nahe, dass die Erfolgsaussichten von
Umsetzungsvorhaben erheblich steigen,
wenn die passende Einstellung, eine
hohe Kompetenz und Erfolgserlebnisse

zusammenkommen.

Here is the funclamental problem: People think of

execution as the tactical sicle of business,

something leaclers clelegate while they focus on

the perceived “bigger” issues. This iclec is

completely wrong.

— Larry Bossidy (friiherer CEO von Honeywell)



Organisation. Wie gut sich Plane in die
Praxis umsetzen lassen, entscheidet sich in
hohem MaB bereits durch die Berlicksich-
tigung der Umsetzbarkeit in der Phase der
Konzeption. Die Praxis zeigt immer wieder,
dass sich der Austausch Uber das ,Wie?"
auf das ,Was?" auswirken kann. Eine MaB-
nahme kann am ReiB3brett hervorragend
klingen, in der Produktion aber woméoglich
kaum umsetzbar oder im Alltag gar bedeu-

tungslos sein.

Vor allem die FUhrungsriege muss dieser

Frage schon frihzeitig viel Zeit und Auf-

merksamkeit schenken. Die Ergebnisse der
Erhebung bestéatigen dies: So setzten High
Performer durchschnittlich 27 Prozent der
verfligbaren Managementzeit fir Entwick-
lung und Umsetzung des Konzepts an, Low

Performer nur 21 Prozent.
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Anteil der Befragten, die einem hohen Neuigkeitsgrad

Anteil der Befragten, die glaubten, dass das Manage-

High Pertormer sind offener
und selbstsicherer

der Veranderung einen ,stark positiven” oder ,positi-

High Performer:

Low Performer:

ven” Einfluss auf den Umsetzungserfolg beimaBen:

ment die eigene Umsetzungskompetenz Uiberschatzt

High Performer:

Low Performer:

(bzw. dieser Aussage ,voll” oder ,eher” zustimmten):

Anteil der Befragten, die glaubten, dass das Manage-

ment die monetéaren Ziele von Umsetzungsvorhaben

High Performer:

zu optimistisch plant (bzw. dieser Aussage ,voll” Low Performer:

oder ,eher” zustimmten):

+28%

5,0

4,4

High Pertormer
nehmen sich Zeit

High Middle

Performer Performer

—> (>70%) (50-70%)

Angaben in Manntagen pro Monat

Low
Performer
(<50%)
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46%
13%
m—— 10%
30%
e 30%
52%

Der Unterschied mag gering klingen, doch
wenn in Chefetagen etwas rar und heif3
umkampft ist, dann die Zeit des CEOQ, der
Finanzchefin, des Technikvorstands - da
sind 6 Prozentpunkte (immerhin eine Stei-
gerung von knapp 30 Prozent) markant.
Das gilt umso mehr, als die Befragten -
Uber alle Performance-Gruppen hinweg -
selbst angegeben haben, dass sich das
Management idealerweise in rund 40 Pro-
zent seiner verfigbaren Zeit mit Fragen
der Konzeptentwicklung und -umsetzung
befassen sollte. Hier zeigt sich eine groBe

Diskrepanz zwischen dem Zeitanteil, der



Managerinnen und Managern notwendig
scheint, und dem Zeitanteil, den das ach
so dringliche Tagesgeschaft ihnen tatsach-

lich lasst. Ein Dilemma.

Fiihrung. Erstaunliche Ergebnisse lieferte
die Frage, wie die Befragten die Wahr-
scheinlichkeit beurteilen, dass innerhalb
der Fihrungsriege ein gemeinsames
Verstandnis Uber die wesentlichen stra-
tegischen Initiativen des Unternehmens
herrscht. Mehr als 50 Prozent der Teilneh-
merinnen und Teilnehmer hielten das fur
(eher) unwahrscheinlich. Allerdings gab es

erhebliche Unterschiede.

So gaben 47 Prozent der High Performer
an, dass ein solches gemeinsames Ver-
standnis (eher) wahrscheinlich ist. Bei den
Middle Performern waren es nur 30 Pro-
zent - und bei den Low Performern sogar
nur 13 Prozent. Sprich: High Performer
machen deutlich haufiger die Erfahrung,
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dass Ausrichtung und Ziele der Umsetzung
im Topmanagement besser kommuniziert
und zu einer Gemeinschaftsaufgabe

gemacht werden.

Ein Ergebnis, das so plausibel wie gravie-
rend scheint. Denn wie soll die Fihrung der
Belegschaft Sinn und Schritte einer Strate-
gie vermitteln, wenn sie sich nicht einmal

selbst Uber Ziele und Wege im Klaren ist?

Unsere Resultate bestatigen Daten einer
Studie Uber die Umsetzung von Strate-
gien in Konzernen, die Donald Sull von
der Sloan School of Management am MIT
2018 veroffentlichte. Er hatte die Mit-
glieder von 124 Fihrungsteams nach den
funf wichtigsten Prioritaten ihres Unter-
nehmens gefragt - und nurin 27 Prozent
der Unternehmen stimmten die Angaben
der Fihrungskrafte zu mehr als 60 Pro-
zent Uberein. Offenbar missen nicht nur
deutsche Mittelstandler, sondern auch
amerikanische Konzerne nachhaltig am
JAlignment” - also an der Abstimmung -

in ihrer Fihrungetage arbeiten.

Wenig Einigkeit in der
FGhrungsetage

47 v

30

(Eher)
wahr-

scheinlich &

(Eher)
unwahr-
scheinlich

50
High 57

Performer  Middle
Performer

74
Low
Performer

Angaben in %
Wie wahrscheinlich ist es, dass die
Flhrung eines Unternehmens ein
gemeinsames Verstandnis der Stra-
tegie und ihrer Umsetzung (bzw. der
drei bis funf wichtigsten Vorhaben
fur das Folgejahr) aufweist? Die
Antworten auf diese Frage fielen je
nach Gruppe sehr unterschiedlich
aus - und waren selbst bei den High

Performern ziemlich erntchternd.
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Ahnliches gilt fir die Rangordnung von
MaBnahmen. ,Setze Prioritdten und ver-
schiebe die ,trivial many’ auf eine spatere
Phase”, formulierte sehr treffend ein
Teilnehmer der Erhebung. In der Tat: Ein
Projekt mag fur sich gesehen noch so
sinnvoll sein - zu viele Projekte parallel zu
verfolgen, ist aus Sicht der Befragten der

Misserfolgsfaktor Nummer 1!

Dies deckt sich mit unseren Erfahrungen

in der Umsetzungspraxis mittelstandischer
Unternehmen. Wer zu viel will, erreicht zu
wenig. Er verzettelt sich und Uberfordert
die Organisation, ja alle Beteiligte. Dies gilt
gerade flr den Mittelstand, der nicht Gber
die finanziellen oder personellen Ressour-
cen eines Konzerns verflgt. Das klingt zwar
logisch, ist in der Praxis aber immer wieder
ein Problem. Unser dringender Rat daher:
Unterscheiden Sie strikt nach Prio A, B und

C - auch wenn es schwerfallt!



Zu viel ist
Zu viel '
Anteil der Befragten, die den folgenden
Rahmenbedingungen einen ,stark
negativen” oder ,negativen” Einfluss auf

den Erfolg eines Umsetzungsvorhabens

zuschrieben:

76%
Hohe Anzahl beteiligter Schnittstellen
und Abteilungen
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Praxisbeispiel:
Priorisierung

Den deutschen Automobilzulieferer mit mehreren Werken in der
Republik plagten wachsende Sorgen. Er schrieb rote Zahlen, und
das bei sinkenden Umsatzen. Vor allem mit Beginn der Corona-
Pandemie im Frihjahr 2020 war das Geschaft massiv eingebro-
chen - die Hersteller von PKW und LKW fuhren ihre Produktion
herunter, auch die Stérungen in den globalen Lieferketten mach-
ten dem Unternehmen mit rund 1.000 Mitarbeitern zu schaffen.
Zwar war die Liquiditat furs Erste gesichert, doch klar war: Die

Ertrage mussten wieder steigen.

Nach einer ersten Analyse stand fest, dass fur die Verluste ein
Standort maBgeblich war. Doch das Management war optimis-
tisch: ,Im Grunde haben wir die Probleme dort schon gelost”,
hieB es, ,wir haben bereits viele MaBnahmen definiert” Diese
mussten jetzt nur konsequent abgearbeitet werden, dann sahen

die Zahlen rasch besser aus.

Das Problem: Die Gruppe hatte mit bester Absicht mehr als 300
MaBnahmen definiert. Weder hatten die Verantwortlichen die
Ziele fixiert, die sie damit erreichen wollten, noch die erhofften
Effekte quantifiziert. Nachdem SMP im Sommer 2021 gerufen

worden war, zeigte sich bei nédherem Hinsehen rasch, dass viele
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Ideen eher vage oder Nichtigkeiten waren und die Verbesserun-
gen haufig Hoffnungswerten glichen - weniger Planwerten, die
durch harte Zahlen untermauert waren. Zugleich waren die Ver-
antwortlichen ob der groBen Zahl Uberfordert; sie wussten nicht,
wo sie anfangen sollten. Und das Thema Fehlproduktion, auf das
sich viele Diskussionen bislang konzentriert hatten, entpuppte
sich als berechtigte, aber beileibe nicht einzige Sorge. Selbst mit
einem Ausschuss von null Prozent, so zeigte es eine Berechnung,

wirde das Werk noch immer negative Ergebnisse erwirtschaften.

Es bedurfte langer, intensiver Debatten, um das Management zu
Uberzeugen, sich auf 10 bis 15 Teilprojekte zu konzentrieren - vom
Abbau des Bestands Uber Preiserh6hungen und Produktivitats-
steigerungen bis hin zur erwlinschten Senkung des Ausschusses.
Erst als dieser Fokus klar war, bildete das Unternehmen eine
Umsetzungsorganisation samt Lenkungsgremium, fing an, die
Fortschritte zu messen und regelmaBig zu diskutieren, hielt

die Aufmerksamkeit aller Beteiligten hoch, und justierte MaB3-
nahmen, falls n6tig, neu. Derzeit ist der Turnaround immer noch
im Gange, aber die Umsetzung der Initiativen zeigt erhebliche
Wirkung. Allerdings haben die unerwarteten Steigerungen der

Energiepreise die Rickkehr in die Gewinnzone 2022 erschwert.



Kommunikation. Wie schon die ernlich-
ternden Zahlen zum ,Alignment” im Top-
management zeigen: Die Filhrung muss
erklaren, erklaren, erklaren. Und sie sollte
damit selbst dann weitermachen, wenn
sie das Gefuhl kriegt, dass es schon keiner
mehr héren kann. ,Man kann nicht zu viel
kommunizieren’, sagte einer der Studien-
teilnehmer. Das gilt in der Spitze selbst
und erst recht in der Verstéandigung mit
den Mitarbeitern. Wiederholte Informatio-
nen Uber Ziele und Wege, auch das offene
Besprechen von Problemen sind Schlissel-
faktoren fur die erfolgreiche Umsetzung.
Gute Kommunikation mobilisiert und

motiviert.

Das Frappierende: In der Praxis sind wir
noch keiner Fihrungskraft begegnet, die
behauptet hatte, dass gelingende Kommu-
nikation nicht wichtig sei. Trotzdem stimm-
ten 88 Prozent aller Befragten ,eher” oder
Jvoll” der Aussage zu, dass Bedeutung und
Aufwand der Kommunikation von Zielen
unterschatzt werde. Ein Indiz daflir, dass
der Weg von der Erkenntnis zum Handeln

doch haufig lang und schwer ist.
Martin Eilerts, ein Teilnehmer der Studie

und heute Geschaftsfluhrer einer Tochter

der Miele-Gruppe, bemerkte hierzu: ,Eine
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gefahrliche lllusion besteht darin, als
FlUhrungskraft zu glauben, den Mitarbei-
tenden sei alles einleuchtend und klar, was
Dir als Verantwortlichem selbstverstand-
lich erscheint” Gegen diesen durchaus
typischen Bias in der Kommunikation hilft
nur eine regelmaBige, ehrliche Reflexion im
FlUhrungskreis darlber, ob Ziele und Wege
wirklich jedem im Unternehmen klar sind.
Der Geschaftsfuhrer hat alles zehn Mal
durchdacht, fur ihn liegt auf der Hand was
zu tun ist. Deshalb darf er aber nicht davon
ausgehen, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter alles beim ersten Mal korrekt
verstehen, geschweige denn dass sie es
sofort verinnerlichen. Die Flihrung muss
auch zuhoéren, wahrnehmen, was andere
ihr spiegeln, und sicherstellen, dass tat-
sachlich alle alles verstanden haben. Dabei
spielen auch die Arbeitnehmervertreter
eine wichtige Rolle. Falls der Dialog trotz-
dem scheitert, sollten Managerinnen und

Manager Uberlegen, ob ein Coaching ihnen

zu besserer Kommunikation verhelfen kann.

Ein besonderes Augenmerk sollte das
Management der Kommunikation mit
externen Stakeholdern (wie Eigentiimern,
Banken, Kunden, Lieferanten, Gemeinde,
Offentlichkeit) widmen. Dies gilt gerade

auch fur Mittelstandler in Familienbesitz.

Fir das Gros der 139 Befragten gilt, dass
sie eine hohe Zahl von Stakeholdern als
Herausforderung fir eine erfolgreiche
Umsetzung betrachteten. Allerdings zeigte
sich ein interessanter Unterschied. So
sahen erfolgreiche Umsetzungsverantwort-
liche (High Performer) eine groBe Zahl von
beteiligten Stakeholdern kritischer als die

weniger Erfolgreichen (Low Performer).

Anteil der Befragten, die einer
hohen Anzahl externer Stakeholder
einen ,stark positiven” oder ,posi-
tiven” Einfluss auf den Erfolg eines

Umsetzungsvorhaben beimaBen:

22%

8%

High Performer Low Performer

<
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Unsere Interpretation: High Performer wis-
sen um die hohe Komplexitat, die mit einer
groBen Zahl von Stakeholdern einhergeht.
Sie sind sich dieser Herausforderung in
héherem MafB bewusst und versuchen sie
aktiver zu steuern, zum Beispiel indem sie
besser kommunizieren und (erfolgreich) ein
systematisches Stakeholder-Management
nutzen, um die potenziellen negativen
Auswirkungen zu begrenzen. Auch deshalb
sind sie erfolgreicher als andere Umset-
zungsverantwortliche. Auf jeden Fall lohnt
es sich, alle Stakeholder regelméaBig und
umfassend zu informieren, um sich ihre
Unterstutzung zu sichern - gerade auch

wahrend langer laufender Projekte.

Externe Stakeholcler
bedlrfen
Aufmerksamkeit
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11.3 Der Dreiklang cles Erfolgs

Aus der Analyse der Ergebnisse und Erfolgs-
faktoren, aus den Hunderten Empfehlungen
der 139 Befragten, aus unseren eigenen
Erfahrungen in vielen Jahren der Praxis

sowie aus der Berlcksichtigung weiterer

Jede dieser drei Dimensionen ist relevant -
vor allem aber ihr gut austariertes, zielgerich-
tetes Zusammenspiel (vgl. Abb. auf S. 25).
Erst dadurch entsteht das notige Verstand-
nis, das erforderliche Commitment, die best-
mogliche Zusammenarbeit, Koordination

und Steuerung aller Aktivitaten.

Forschungsergebnisse und Management-

literatur hat sich fir uns ein Muster heraus-

kristallisiert, das Erfolg oder Misserfolg in der

Umsetzung begriindet. Dieser Dreiklang des

Erfolgs, wie wir ihn nennen, besteht aus

Strukturen. Wer einen Zug aufs falsche Gleis
setzt, wird nie dort ankommen, wo er oder
sie hinmochte. Entsprechend wichtig ist es,
noch vor jeder Personalie und jeder MaB3-
nahme das richtige Set-up fir die Umset-

zung zu wahlen. Dazu zahlen
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1) dem Autbau geeigneter Strukiuren,
2) der Einbindung der Menschen im Unternehmen &
3) der Messung wie Steuerung cer Performance.

das Organisationsdesign, zum Beispiel
in Form eines gestaltenden Project Manage-
ment Office (PMO), in dem alle Faden
zusammenlaufen sowie ldeen und inhaltliche

Impulse erarbeitet werden,

ein Aktionsplan, der systematisch ope-
rationalisiert, was erreicht werden soll, und
die Schritte formuliert, die dazu nétig sind
(erstellt moglichst unter Einbeziehung derer,

die sie spater umsetzen sollen), und



ambitionierte, aber realistische Dead- in die Initialisierungsphase zurtickfiihren

lines, Meilensteine und MessgréBen, die lassen. Dies kann gar nicht genug betont

ebenfalls im Austausch mit dem Team fixiert ~ werden, denn auch in dieser Hinsicht deutet

werden. sich in der Umfrage eine Diskrepanz
zwischen Erkenntnis und Handeln an.
Vernachlassigen Unternehmen diese Punkte,

drohen Chaos und bése Uberraschungen. Es ~ SMP plant in seinen Projekten fiir die

gilt die alte Regel des Projektmanagements, Initialisierungsphase, die am Anfang der
dass sich 80 Prozent des spateren Erfolgs Umsetzungsphase steht, vier bis sechs
auf eine Investition von 20 Prozent der Zeit Wochen ein, um mit allen Fihrungskréften,

Ja, die Initialisierungsphase ist wichtig, ...

v Anteil der Befragten, die folgenden Aussagen zustimmten:

' ..wird in ihrer Becleutung aber unterschatizt

Anteil der Befragten, die folgender Aussage ,voll” oder ,eher” zustimmten:

o Die Bedeutung der Initialisierungsphase
8 5 /o ——  firden Erfolg von Umsetzungsvorhaben

wird unterschatzt.
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isierungsteam

gezielt zusammenstellen

Real
. Strukturen 9

. Menschen

Performance

X

rganisationsclesign
stlegen

o Aktionsplan
systematisch operationalisieren

Q Deadlines,

Projektleiterinnen und Mitarbeitern die Eck-
punkte des Konzepts zu kommunizieren und
die Umsetzungsorganisation entlang einer

strukturierten Methodik namens ,Roadmap’

aufzubauen.

Meilensteine und Messgréf3en
definieren

implementieren

o Akzeptanz
erzeugen und aufrecht erhalten

e Praxistauglichkeit
sicherstellen

Die Initialisierung entlang der ,Roadmap”

ist eine Methodik, die sich schon vielfach
bewahrt hat. Die Erhebung zeigt, warum. Die
Antworten der 139 Befragten belegen den
enormen Einfluss, den die darin enthaltenen
Aspekte auf das Scheitern eines Umsetzungs-

vorhabens haben kénnen.



' Ohne klare Strukturen, die Einbincdung cer Mitarbeiter und
V ein regelmaliges Controlling der MaBnahmen droht ein Scheitern

Anteil der Befragten, die den folgenden Aspekten einen ,sehr starken” oder

JStarken” Einfluss auf das Scheitern eines Umsetzungsvorhabens zuschrieben:

9 O % _— Fir die Aktionsplane sind keine verbindlichen MessgréBen und Zieltermine vereinbart.

8 8 % ——— Die Aufmerksamkeit des Topmanagements ist unzureichend.
8 8 % ———————— Die Aktionspléane zur Umsetzung der Ziele sind nicht operationalisiert.

8 5 % — Gesamtheitliche Umsetzungsstrukturen sind nur unzureichend etabliert.
8 4 % ——— Die Rollen und Verantwortlichkeiten von Teams und Verantwortlichen sind nicht geklart.

7 8 % ——— Die Einbindung der Beteiligten in Konzeptphase und Zielableitung ist unzureichend.

o — Die Befahigung der Mitarbeiter im Projektmanagement ist unzureichend.
o . Strukturen
o ’ Menschen
6 5 /o —— Das Organisationsdesign ist nicht hinreichend und inspirierend gestaltet.

Performance
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Passend zum richtigen Set-up ist es - wie
hier und da schon angeklungen - entschei-
dend, dass Strategie und Umsetzung ein
koharentes Ganzes bilden. Der Erfolg einer
Umsetzung beginnt bereits in der Konzep-
tion. Es handelt sich dabei um ein Blndel
eng miteinander verbundener Aktivitaten,
die sich nicht fein sauberlich trennen, einem
streng zweistufigen Prozess unterwerfen und
von verschiedenen Teams steuern lassen.
Es ist daher essenziell, Umsetzung und
Konzeption zu verzahnen - sprich die vor-
aussichtlichen Beteiligten, die vorhandenen
Kompetenzen, die nétigen Schritte und die
moglicherweise auftauchenden Hirden
bereits in den Blick zu nehmen, wenn die

Plane erstellt werden.



Praxisbeispiel:

Verzahnung von Konzeption & Umseizung

Welchen Unterschied es macht, viel Zeit und MUhe in eine gute
Vorbereitung der Umsetzung zu investieren, illustriert ein Fall in
der Beauty-Industrie aus der Zeit vor COVID-19. Der Hersteller
hochpreisiger Gerate stand vor dem Problem, dass seine
Branche das Ende eines Booms erlebte und Uberkapazitaten
herrschten. Es schien sinnvoll, die Produktion in den USA nach
Deutschland zu verlagern und die bisher dort hergestellten
einfacheren Produkte im Stammwerk zu produzieren. Doch der
geschaftsfihrende Gesellschafter hatte Respekt vor der Auf-
gabe. Obgleich er friiher in einem globalen Konzern gearbeitet
hatte, traute er sich und seinem Management nicht zu, sie allein

Zu meistern.

Zwar war der Produktionschef, der bei der Verlagerung die groBte
Rolle spielen wiirde, exzellent. Im Alltag aber gaben haufig zwei
Schwergewichte in der Fliihrung - die Zustandigen fur Marketing
und Vertrieb - die Richtung vor. Es bestand ein gewisses Risiko,
dass die Spitze das Unterfangen zu locker angehen und die
Folgen oder Nebenwirkungen fiir den Rest des Unternehmens
unterschatzen kénnte. Nach dem Motto: ,Leuten kiindigen,
Maschinen in Container packen, Werk schlieBen, Produktion in
Deutschland starten, das kann ja wohl nicht so schwer sein -

lasst uns loslegen.”

Kern der Losung war ein ausgekllgelter und im Rahmen der

Initialisierungsphase erarbeiteter Projektplan. Dieser wurde erst
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freigegeben, nachdem er einem Stresstest unterzogen und von
den Beteiligten als robust eingestuft worden war. So startete
das Unterfangen mit dem Einversténdnis aller und einem klaren
Vorgehen.

Von Beginn an war die Reihenfolge klar, wann was nach Deutsch-
land verlagert werden sollte. Es stand fest, zunachst auf Vorrat
zu produzieren, um den US-Markt auch in der Zeit der Verlage-
rung bedienen zu kénnen. Festgeschrieben wurde ferner eine
Marschroute fur das Verladen und Verschiffen der Maschinen,
ein Konzept fir die zeitige Schulung der Mitarbeiter in Deutsch-
land, eine detaillierte Strategie fir die Kommunikation an
Betriebsrate, Banken und US-Kunden sowie die sichere Finanzie-
rung des Ganzen. Das Unternehmen ernannte Zustandige, legte
feste, regelméaBige Termine im Management fest und setzte

ein Controlling auf. Diese Systematik sollte sich schnell zu einer
neuen FUhrungsroutine flr weitere Transformationen und
Projekte entwickeln.

Ergebnis war ein reibungsloser Neustart in der Heimat, ohne
Stillsténde oder Ausfalle, daftr mit groBem Engagement der
Belegschaft. Auch deshalb zahlt das Unternehmen noch heute

zu den Weltmarktfihrern in seiner Branche.
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Ein Schlaglicht méchten wir auf die Rolle des
Projekt Management Office (PMO) werfen.
Wir nutzen dieses Organisationselement seit
Jahren, und zwar mit groBem Erfolg. Dabei
streben wir stets ein aktives, gestaltendes
PMO an, das zum einen fir die Umsetzung
verantwortlich und kommunikativ ist, zum
anderen klar priorisiert. Ein gutes PMO stellt
nicht nur die Umsetzungsfortschritte fest. Es
unterstitzt auch inhaltlich bei auftretenden
Hindernissen und erarbeitet Lésungen

gemeinsam mit den Verantwortlichen.

Dies stellt sehr hohe Anforderungen an die
Verantwortlichen des PMO - eine Einschat-
zung, die durch die Studie bestatigt wird. So
befasste sich eine Frage ausdricklich mit
den Eigenschaften, die PMO-Verantwortliche
nach Auffassung der Teilnehmer mitbringen
sollten. Vor allem die L&ésungsorientierung
und Kommunikationsstarke wurde von

den 139 Befragten als ,sehr wichtig” einge-
schatzt, gefolgt von Hartnackigkeit, Stress-

resistenz oder Pragmatismus.



Personlichkeits- bzw. Charaktereigenschaften

1. Lésungsorientierung

2. Kommunikationsstarke

3. Hartnackigkeit

4. Priorisierungsfahigkeit

5. Stressresistenz

6. Pragmatismus

7. Organisationsfahigkeit

8. Empathie

9. (Informelle) Fihrungskrafte
10. Stakeholdermanagement

11. Unabhéngigkeit
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Unwichtig Eher unwichtig Neutral Eher wichtig Sehr wichtig
0 1 2 3 4

@ 37

@ 3.7

L 4 515,

°® 34 ¢

' 3'3 .o . .
Losungsorientiert

L 4 3,3 . . o
nmussen sie sein

® - Bewertung von Persénlichkeits-

o 1 bzw. Charaktereigenschaften bei

. der Besetzung von PMO-Verant-

P 3,1 wortlichen, gemessen an ihrer Rolle
fur den Erfolg von Umsetzungs-

® - vorhaben (alle Befragten)

L 4 2,7

Mittelwert
@ 2,6

12. Interdisziplinaritat

Menschen. Steht das Set-up, geht es um
die Menschen, die den Plan mit Leben fullen
mussen. Dazu zéhlen vor allem jene, die fur
die Umsetzung Sorge tragen sollen: Dieses

Team muss das Topmanagement richtig
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zusammenzustellen, auch gilt es die Ver-
antwortlichkeiten klar zu verteilen. Bei den
Mitarbeitenden ohne Umsetzungsverant-
wortung geht es einerseits um eine breite

Akzeptanz der Plane, das beriihmte ,Mitneh-

men”. Diese Aufgabe ergibt sich insbesonde-
re aus unserem Verstandnis des Unterneh-
mens als soziales System. Andererseits geht
es um die Schulung jeder und jedes Einzel-

nen. Projektteams missen gezielt befahigt

werden. Dies betrifft weniger die fachliche
Qualifikation, die in der Regel vorhanden ist.
Vielmehr liegt der Fokus auf Projekt- und
Moderationskompetenzen oder Methoden

des agilen Arbeitens wie Scrum.



Strategy is 5 percent thinking,
95 percent execution.
And strategy execution is
5 percent technical,

95 percent people-relatecl.

— Quy Huy (Professor, INSEAD)

Hier werden die Besonderheiten des Mittel-
stands sichtbar. Zunéchst seine Starken:
eine Hands-on-Mentalitat, eine geringe Fiih-
rungstiefe sowie weniger Blrokratie. Viele
dieser Firmen kénnen schneller agieren als

Konzerne, der Zugang des Topmanagements
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Praxisbeispiel:
Konmunikation

Sommer 2019: Es ist 14 Uhr an einem Donnerstag, als sich der

Geschaftsflhrer eines Anlagenbauers zusammen mit dem

Betriebsrat vor die Mitarbeiter stellt. Alle im Raum wissen, dass

ihr Unternehmen, in seiner Branche ein weltweit tatiger Markt-

fUhrer, seit Monaten keinen groBeren Auftrag gewonnen hat.

So wundert es niemanden, als die Spitze berichtet, der Auftrags-

eingang liege unter Plan und unter Vorjahr. In dieser schwierigen

Zeit sei auch jeder Mitarbeiter gefordert - Weihnachtsgeld zu

zahlen, sei unmoglich.

Trotzdem schallt am Ende viel Beifall durch die Montagehalle.

Wie das?

Ganz einfach: In seiner Rede auf der Betriebsversammlung hat

der Geschéaftsfuhrer sehr sachlich, sehr klar und sehr offen

kommuniziert, wie ernst die Dinge stehen und was die Ursachen
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firs Erste gesichert ist - und wie das Management die Lage
zu wenden gedenkt. So plant es das Produktportfolio zu straf-
fen und aktiv neue Kunden finden, unterstitzt von externen
Experten. Der Chef vermittelte allen: Wir wissen, was Sache ist.
Wir haben ein Konzept. Und wir bauen auf euch. Er hat die Lage

nicht beschonigt, aber auch eine Perspektive aufgezeigt.

Tatsachlich gelang es dem Unternehmen, Auftrage und Um-
satz rasch wieder zu steigern, mit der Folge, dass es auch stabil
durch die Pandemie kam. Sein Geschaftsfluhrer hatte verstan-
den: Damit ihre Umsetzung gelingt, missen méglichst viele
Mitarbeitende die Strategien, Transformationen und vor allem
Krisenplane moglichst gut verstehen, akzeptieren und verinner-

lichen. Ohne die Menschen bleibt alles Makulatur.

dafiir sind. Zudem hat er aber auch erklart, dass die Liquiditat

zu den Mitarbeitern ist direkter. Die Kehr-
seite besteht in mehreren Schwachen, die
einer erfolgreichen Umsetzung im Wege
stehen: geringere personelle, finanzielle Res-
sourcen, weniger Know-How, was moderne

Arbeitstools angeht, sowie ein traditionell

starker Fokus auf Technik und Innovationen,
weniger auf Fragen der Fihrung und der
Kommunikation. Allerdings wissen wir, dass
Mittelsténdler zunehmend an diesen Schwa-

chen arbeiten.



Performance. Letzter Baustein einer erfolgreichen Umsetzung ist das systematische, konse-

quente Monitoring und Controlling der eingeleiteten MaBnahmen.

Entscheidend dabei ist, das Messen und

Nachhalten der Performance nicht als Sache

des Controllings zu verstehen, sondern als
eine Aufgabe des Projektteams selbst.
RegelmaBige Termine der Fiihrung mit den
Umsetzungsteams - spatestens alle vier
oder sechs Wochen - sind eine condititio
sine qua non. Dabei berichten die Projekt-
verantwortlichen im Lenkungsausschuss
Uber den Fortschritt sowie High- und Low-
lights. Sie liefern Plan-Ist-Vergleiche zu

Meilensteinen und markieren Erfolgs-
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Iflative zu ersetzen?

aussichten und Erwartungen durch einfache
Ampel-Anzeigen (steht das Projekt auf Grun,
Gelb oder Rot?). Bleibt der Austausch dazu

konstruktiv, kann sich bei allen Beteiligten

ein echtes Performance-Mindset entwickeln.

In diesem Zusammenhang gilt es moglichst
effiziente Tools zur Fortschrittsmessung
einzusetzen, um die im Mittelstand knappen
Ressourcen zu schonen. Zu diesem Zweck
empfiehlt sich die Nutzung digitaler Pro-
gramme wie beispielsweise unseres Projekt-

management-Tools ProChange (vgl. 111.3)

Der Rat eines Geschaftsfihrers: ,Erfolge
kommunizieren und feiern - Misserfolge
kommunizieren und diskutieren, was das
Unternehmen daraus lernen kann.” Auch
ein Reporting zu weichen Faktoren wie der
Zusammenarbeit im Team oder einer
moglichen Uberforderung der Belegschaft

gehort zu diesem Baustein zwingend dazu.

Die Erfahrung lehrt: Regelmeetings schaffen

Transparenz, erleichtern ein gemeinsames

Versténdnis und sorgen fir die notwendige
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Stellen sich die gewlinschien finanziellen Ergebnisse ein?
Erreicht das Unternehmen die inhalilichen Meilensteine?
Sind Wille und Anspruch, clie Ziele zu erfullen, auf einem
ausreichend hohen Niveau? Falls nein, warum nichi?
Reicht es, den MaBnahmenplan zu Uberarbeiten, ocler
ist es sinnvoller, ein Teilprojeki zu beencden und durch
eine neue In

Dynamik und Motivation aller Beteiligten.
Dieses Vorgehen hilft gerade bei langeren
Projekten, die Aufmerksamkeit des Top-
managements hochzuhalten. Zudem erlaubt
es frihzeitige Interventionen der Fihrung,
sollten diese geboten sein. Keine Controllerin,
kein Tool kann das ersetzen. Der Geschafts-
fUhrer eines Autozulieferers brachte es auf
den Punkt: ,Change im Mittelstand ist Chef-
sache!



Tipps & Tools Tur
B Wie Unternehmen in
(noch) erfolgreicher we
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—>—>—>—>—>—>—> 1.1 Handlungsempftehlungen
far FUhrungskrafte

Far Fihrungskrafte mit Umsetzungs- haben. Im Anschluss finden Sie zur weiteren
verantwortung ergeben sich aus der Studie Anregung noch eine Auswahl pragnanter
zehn praktische Handlungsempfehlungen, Empfehlungen der Studienteilnehmer.

die wir hier fur Sie knapp zusammengefasst

1) Das Was? und das Wie? sind clie zwei Kehrseiten einer Erfolgsmedaille. Entwickeln Sie mit Ihrem
Fihrungsteam ein klares, verbincdlliches Bild liber Ziele und Wege und sichern Sie die Zielerreichung
tber ein hohes Commitment aller Beteiligten ab. Nuizen Sie gangige Umsetzungsmethoclen.

2) Seien Sie offen fiir Veranderungen und Neues. Treiben Sie cdlen Wandel voran, stait vom Wanclel
gefrieben zu werden. Eine positive Sicht beglinstigt Erfolge.

3) Widmen auch Sie als Flihrung dem Vorhaben schon in cder Konzeptionsphase ausreichend Zeit und
Aufmerksambkeit, lassen Sie sich vom ach so dringlichen Tagesgeschaft nicht ablenken. Stellen Sie
zuclem sicher, class Sie als Flihrung ein gemeinsames Verstandnis cler angestrebten Verancerungen
haben.

4) Trade-off-Entscheicdungen sind fiir eine erfolgreiche Umsetzung unverzichtbar.
Unzureichencle Priorisierung der Initiativen und MaBnahmen ist, wie cie Ergebnisse der Studie
zeigen, der Misserfolgstakior Nr. 1 bei Umsetzungsvorhaben.

5) Den Dreiklang erfolgreicher Umsetzung managen: Strukiuren, Menschen,

Performance. Wirksambkeit entsteht aus der Beherrschung jeder einzelnen
Dimension, aber insbesondere aus dem zielgerichteten Zusammenspiel aller drei.
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6)

7)

8)

9)

10)
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Geben Sie dem Umsetzungsteam Zeit flir die Initialisierungsphase. 80 Prozent des spateren
Umsetzungserfolgs, das zeigt clie Erfahrung, wird durch eine Mincdestinvestition von 20 Prozent in
die Initialisierungsphase am Anfang eines Projektes bestimmi.

Befrachten Sie Kommunikation als Schliisselfakior. Daher gilt, cass Sie als Fiihrungskraft nicht
liberkommunizieren konnen, wohl aber aus lhrer Sicht Giberkommunizieren mtissen.

Investieren Sie in clie Befahigung lhrer Mitarbeiter und Teams. Gemeint ist damit vor allem clas
Schulen von Projekiteams und Mitarbeitern in der Anwencdung von wenigen, einfachen Methoden
cles Projeki- und Moclerationsmanagements.

Die Steuerung und cdas Monitoring des Umsetzungsforischritis ist Aufgabe cles Projekiteams und
nicht des Confrollers. Investieren Sie nicht nur in die Aufbereitung cler Forischritis- unc Messgrof3en,
sondern vor allem in deren Kommunikation und gemeinsame Reflekiion.

Unsere letzie Empfehlung lautet: Aufmerksamkeit, Disziplin und Harinackigkeit entscheiclen — einen
Umsetzungsprozess auf hohem und wirksamem Niveau aufrecht zu erhalten, ist zweifellos ein zéhes,
mtihevolles Unterfangen unc ahneli eher einem Marathon als einem Sprint. Entscheidend ist, class

Sie als Flihrungskraft clen Fokus clauerhaft aufrechterhalten. Machen Sie sich nichts vor: Erfolgreiche
Umsetzungen werden fast zwangslaufig cdlurch unerwartete Riickschlage, Hindernisse und zum Teil
emoftionale Konflikie begleitet. Unferschatzen Sie cdabei nicht Ihre Rolle und Ihre Vorbildfunktion als
Fihrungskrafi. Alles was Sie sagen und tun — respektive nicht sagen und nicht fun — hat Signalwirkung
auf cie gesamte Organisation. Positiv ausgedriicki: Fokus, Leidenschaft unc Wille zum Erfolg erfor-
cdern zwar ein hohes MaB3 an Stressioleranz und Empathie, stecken jecloch auch an. Bleiben Sie als
Fihrungskraft caher fokussiert, I6sungsorientiert — undl stefs gelassen.

... und was sagen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Studie selbst? Im Anschluss an unsere Fragen baten wir alle um ihre drei

wichtigsten personlichen Empfehlungen fur eine effektive Umsetzung. Eine kleine Auswahl auf den nachsten beiden Seiten:

e dar eyt dar il dar day e Sav day



/-_ Struktur
M t
» R

— PMO ins-i-a"ielner‘ .. ...............................................................................................................................................
— Projekie priorisieren ' :

: - ,Umsetzung von Projekten, die immer auch Veranderung
= Managemeni‘i‘eam einbinden bedeuten, muss von Geschaftsfihrung und Management
: vorgelebt werden

- Eine klare Kommunikation und Transparenz - wo immer moglich

— Crecite commitment - hilft, den potenziell Abtriinnigen und Stérern nicht den Raum
o . ° — Be involvecd fiir das Streuen von Unwahrheiten und Geriichten zu geben (und
I<O mimdu ’1’I<Clrlorl, —Set prior[ties damit Verunsicherung zu erzeugen)
. «°® _
I<O ITI ’11 Ll ’1 l I(Cl U O ’1, - Schlissel ist der Projektleiter: Wenn wirtschaftlich abbildbar,
. .o einen externen und einen internen Projektleiter als Doppelspitze
I<O l71 rTI Ll rl lI(Cl'Clon einsetzen (dies gilt insbesondere bei Projekten, die einen hohen

SaLf1n T Digitalisierungsanteil haben)”
Ganzheitlicher Kommunikationsplcn & & )

Starkes Ma[_-’,nahn]en-Coni_’ro[ling ................................................................
Einbinclung von Mitarbeitern in Kon-
zeptentwicklung

- Die besten Leute auf clie Umsetzung setzen,

nicht die, die gerccle Zeit haben Ve l’b l:i ’1 Cl e te

— Gezielt externes Know-how fokussiert zujiihren

- Wualk the talk” cles CEOs TI'Cl "ISID Cl l'e I'IZ

- Externe Unterstiitzung mit Spezialisierung auf Umsetzung Kommunikation
- Klare Zieldefinition mit MessgroBe und Zeithorizont
- Aufmerksamkeit durch Topmanagement sicherstellen

Fleif3,

Motivation,
Ausdauer

— Messbarkeit: Kennzahlenbasierte Ziele festlegen und den verantworilichen funktionalen
Fahrungskraffen kommunizieren

— Klarheit: Kontinuitat in clen Prioritaten und cder Ressourcenallokation

— Kultur: Umsetzungserfolge ,feiern” und ausbleibende Umsetzung sanktionieren

N\ SRR

- Weniger ist mehr! Konsequente Umsetzung der definierten Projekte
: - Kernteam bei der Zielgestaltung mitwirken lassen, Eigenverantwortung steigern
&« - Hohe Meeting-Frequenz, um die Umsetzung zu beschleunigen
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— Fokus nicht verlieren bei regelmaBigem Check, ob Anpassungen notwendig sind
— Einsatz geeigneter Tools, die cen Forischritt transparent fiir alle aufzeigen
— Team ,mitnehmen”, Promotoren der Umseizung idenftifizieren und fordern

- Klares Verstandnis fir die Notwendigkeit schaffen
- Sympathisch und empathisch mit den Menschen umgehen,
aber inhaltlich konsequent vorgehen
- Klare Budgets definieren und finanzielle Machbarkeit vorher prife

Vertrauen Sie lhren Mitarbeitern

Halten Sie nicht an cler Hiercrrchie fest — lassen
Sie auch alternative Meinungen zu

Férclern Sie ein krectives Miteinancler

Hire goodl people
Focus on results
Communicate often,
consistent andl sharp

— Fokus auf clie wichtigsten MaBnahmen

— 80/20-Regel, sprich nicht im Detail verlieren

— IT-Systeme schnell aufréiumen, um Zchlen-
transparenz und Steuerungsmoéglichkeiten
zu erhalten

- Definiere den Nordstern
- Nimm die Angst vorm Scheitern
- Entfache die Gier zum Gewinnen

Wasserfeste Konzeption, clie gemeinsam erarbeitet wircl
Regelkommunikation (iber Fortschritt unc Status
Klarheit cler Rollen eincleutig klciren

Den Projektbeteiligten die Angst nehmen, class
sie persdnlich von clem Verdinclerungsprozess
(negcitiv) betroffen sein werclen — respektive

klare Kommunikation cler Chancen cles

Der Weg ist clas Ziel Umsetzungsvorhcbens

In mittelstéinclische Unternehmen ist clie Riicken- Bei Umsetzung unter Beteiligung eines Externen/

Beratungsunternehmens daftir sorgen, class cler

Erfolg auf cler Leistung cler (Projekt)Mitarbeiter

beruht und nicht ausschlieBlich auf cler Leistung
cles Externen

cleckung cles Ankergesellschajters ein kritischer
Erfjolgsfaltor. Wcihlen Sie clie Berater fiir Ihr

Projekt sorgft¢iltig aus nach Kompetenz, Erfch-

Flir ausreichencl Ressourcen sorgen (insheson-
clere personell) uncl clen Mitarbeitern klar
kommunizieren, class clie umsetzungsbeclingte
Mehrbelastung zeitlich befristet ist

rung und Kommunikationsjcihigkeit mit lhrem

Management

— Ernsthaftigkeit
- ,Dran bleiben”
— Empathie

Konzeptionserstellung ist cler ,fun part”, clie folgencde Umsetzung der ,hard part”. Es braucht ein hohes
zeitliches Commitment und entsprechende Management Attention flir cdlen Erfolg. Wenn clas nicht geleistet
wercen kann ocler will, ist Scheitern vorprogrammiert.

Fange mit ,low hanging fruits” an undl feiere clie Erfolge. Moftiviere insbesonclere clie Kernprojekimitarbeiter.
Diese sind die ,Jlinger”, cie aus den anderen ,Glaubige” und Mitwirkende machen. Fokus (nicht zuviel auf
einmal) und Geschwindigkeit (lieber 80 Prozent schnell als 100 Prozent nie) sind Kernerfolgsfakioren.
Kampfe bestandig gegen Verzettelung und Detailverliebtheit.

Over-communication und Erfolgsmessung sincl wichtige Riickmelcdeprozesse im Sinne von ,you get what you
measure” und ,talk the walk and walk the talk”. Denke claran, class Du clas Feuer, das in Dir (als Chef) brennt,
bei anderen entziincen und cdann bestandig erhalten musst.

4
«
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111.2 Toolbox: Wie Sie in drei Schriiten
lhre Umsetzungserfolge steigern

Die Ergebnisse der Studie zeigen, wie schwie-
rig und komplex das Umsetzungsmanage-
ment im deutschen Mittelstand ist. Wer
seine Praxis signifikant verbessern will, mit
Blick auf die die eigenen Fahigkeiten, aber
auch auf die finanziellen Effekte in Euro, dem

legen wir drei hilfreiche Schritte nahe.

Schritt 1: Bestandsaufnahme - Wie gut

sind Sie in der Umsetzung lhrer Strategie?

Will die Fihrung eines Mittelstandlers
ermitteln, wie es um die Umsetzungskom-
petenz im eigenen Unternehmen bestellt
ist, kann schon eine kurze, gemeinschaftli-
che Bestandsaufnahme vieles bewirken. Sie
hilft dabei, den Status quo zu reflektieren,
erste Ideen flr Verdnderungen zusammen-
zutragen und das Umsetzungsmanagement

in einfacher Weise deutlich zu verbessern.

Zu diesem Zweck sollte der (erweiterte) Fuh-
rungskreis einen Impulsworkshop von etwa
drei Stunden Dauer abhalten. Dieser lasst

sich anhand von drei Fragen strukturieren:

1) Wie groB wird der Transformations- und
Handlungsdruck auf das Unternehmen in

den kommenden Jahren sein?

2) Wie sehen unsere Zielerreichungsquo-
ten in der Umsetzung aus? Wie gut sind
unsere Quoten im Vergleich zu den Bench-
mark-Werten der Studie?

3) Wie weit haben alle Beteiligten (Fiihrung
wie Mitarbeiter) tatsachlich ein eindeuti-
ges, gemeinschaftliches Verstandnis von
Lage, Strategie und Vorgehensweise des

Unternehmens?

Die Runde sollte offen diskutieren, wo Star-
ken, wo Schwéachen der bisherigen Um-
setzungsroutine liegen. Bei der Einschéat-
zung der Erfolgsquoten kann ein einfaches
Scoring oder eine Bewertung entlang einer
Flnfer- oder Sechser-Skala helfen (auch
um die ermittelten eigenen Werte mit den
Ergebnissen der Studie zu vergleichen).
Unterschiedliche Ansichten oder gar Kon-
troversen sollten die Teilnehmer nicht als
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Problem begreifen, sondern als Chance,
eine ehrliche, nlichterne Einschatzung
des aktuellen Umsetzungsmanagements

zu erhalten.

Welches Potenzial in der Verbesserung
des Umsetzungsmanagements steckt,
illustriert ein Vergleich mit den High
Performern (vgl. Abb. auf S. 36). Diese
kommen im Durchschnitt auf 81 Prozent
Zielerreichungsquote. Wer sich nun nach
eigener Einschatzung im Bereich von 50
bis 70 Prozent bewegt (im Kreis der Middle
Performer) und es mithilfe eines systema-
tischeren, konsequenteren Vorgehens
entlang der Empfehlungen dieser Studie

in den Bereich 70 bis 90 Prozent schafft,
kann seine Zielerreichungsquote - je nach
Ausgangspunkt - um etwa 30 Prozentpunkt-
punkte verbessern. Dieser Effekt wird sich
spurbar in der Leistung des Unternehmens
und seinem finanziellen Erfolg wider-

spiegeln.



Grole Steigerungspotenziale '

Vergleich der durchschnittlichen
Zielerreichungsquoten von Top-
Performern (links) und des eigenen

Unternehmens (vor und nach der

Verbesserung)
92% 90%
70% 30%-
Punkte o
50%
81%
High Performer lhre Erfolgs- lhr Zielwert

einschatzung
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Schritt 2: Dreiklang-Analyse - Wie steht es bei Ilhnen
um die drei Umsetzungsdimensionen? - Noch klarer
wird die Ableitung von Handlungsschwerpunkten,
wenn Sie sich in der Analyse im nachsten Schritt
detaillierter an den drei Dimensionen einer erfolgrei-
chen Umsetzung orientieren: Strukturen, Menschen
und Performance. Die folgende Tabelle schlisselt jede
Dimension in sechs Kriterien auf, die sich mithilfe

der simplen Dreier-Skala rasch bewerten lassen.
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Liegt die Mehrzahl der Kreuze im roten oder gelben
Bereich, gibt es fir das Unternehmen noch viel zu tun.
Liegt sie im griinen Bereich, reichen gezielte Nach-
justierungen. Doch Vorsicht: Mitunter reicht schon ein
einzelnes Kreuz im roten Bereich (etwa bei Commit-
ment und Aufmerksamkeit des Managements), um die

ganze Umsetzungsinitiative zu gefahrden!
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Erfolgskriterien nach Dimension 1/2 Status

Nicht Bedingt Gegeben
gegeben gegeben

Strukturen schaffen und verankern

Das Organisationsdesign (zum Beispiel PMO-Struktur, Ablaufe, Regeln, Aufgaben, Rechte, Pflichten, Verantwortlichkeiten, Eskalationsmechanismen) ist mit den
Verantwortlichen klar vereinbart.

Umsetzungsprojekte starten und strukturieren wir mit einer Initialisierungsphase, in der Projekte, MaBnahmen und die Steuerungskennzahlen operationalisiert
werden.

Der Umsetzungsfahrplan, unsere Umsetzungsziele sowie unsere Aktionsplane sind aus der Strategie abgeleitet und werden vom gesamten
Managementteam getragen.

Regeltermine fiir Projektteams und zur Steuerung sind in unserer Managementagenda mit klaren Strukturen (Frequenz, Dauer, Formate) fest verankert.

Ein Uibersichtliches Monitoringsystem misst den Fortschritt und wird von allen Beteiligten aktiv genutzt.

Zwischen Anreizsystemen zur Wirdigung von Performance und Umsetzungszielen bestehen keine Zielkonflikte.

Menschen einbinden und befahigen

Unsere Realisierungsteams sind schlagkraftig und interdisziplinar zusammengestellt. Ressourcen sind gesichert. Wir binden Talente und Nachwuchskréafte ein und
fordern sie.

Die Teams haben Hintergrund und Beitrag ihres Projekts fiir den Gesamterfolg verstanden. Sie haben sich zur Erreichung der Ziele und Meilensteine verpflichtet.

Die Geschaftsfiihrung zeigt Commitment, spricht eine Sprache und richtet den Fokus auf die Umsetzungsziele. Sie etabliert Mechanismen, um die Aufmerksam-
keit fiir den Umsetzungsprozess hochzuhalten.

Fihrungskrafte kommunizieren regelmaBig und offen liber Sinn, Ziele und Projektfortschritte (High- und Lowlights) der Umsetzung.

Mitarbeitende erhalten regelmaBige Schulungen in Projektmanagement und Moderationsmethoden, um sie fit fur die Projektarbeit zu machen.

In unseren Performance Reviews herrscht ein konstruktives Mit- und Fiireinander, das zum Bessermachen stimuliert.

e dar eyt darday dar dar day S v
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Erfolgskriterien nach Dimension 2/2 Status

Nicht Bedingt Gegeben
gegeben gegeben

Zieleffekte sind bewertet und vereinbart (quantitativ in Euro, qualitativ in Meilensteinen mit messbaren Zwischenschritten); ihre Messung durch die Projektteams
ist sichergestellt.

Topmanagement und Projektteams legen im Dialog ambitionierte Ziele und Meilensteine fest.

Die Projektteams stellen die Messung der Projektfortschritte und Kennzahlen sicher. Das Controlling unterstiitzt das Team.

Topmanagement und Projektverantwortliche monitoren und steuern die Umsetzungsperformance in regelmaBigen Meetings.

Die Berichtsformate sind standardisiert, ausgewogen und erméglichen ein transparentes Reporting Uber Fortschritte, Probleme und Ausblicke der Umsetzung.

Feedbackmechanismen wie Sounding Boards setzen Impulse fiir eine kontinuierliche Verbesserung des Umsetzungsprozesses.

Umsetzungskompetenzen

STRUKTUREN SCHAFFEN UND
VERANKERN

bedingt gegeben

MENSCHEN EINBINDEN UND BEFAHIGEN

Eine Online-VYersion

bedingt gegeben

PERFORMANCE MESSEN UND STEUERN Cl,eses sel'JStteSts

R (samt Auswertung) steht
auj cler SMP-Website
bereit.

Gesamtergebnis:

Seite 38



Schritt 3: Lésungen - Wie Sie die richtigen
Schliisse ziehen und in Angriff nehmen?
Je nach Einsichten und Erkenntnissen,

die Sie in den Schritten 1 und 2 gewonnen
haben, kénnen Sie gemeinsam mit Ihrem
Team Uberlegen, in welchen Punkten Sie
Ihre Umsetzungspraxis am meisten verbes-

sern kdnnen - und moglicherweise erste

Seite 39

konkrete MaBnahmen festlegen. Dabei
bietet lhnen die Umsetzungs-,Roadmap”
(siehe Kapitel 11.3) eine wertvolle Orientie-
rungshilfe. Vielleicht kommen Sie sogar zu
dem Schluss, Ihr Umsetzungsmanagement
selbst zum Gegenstand eines Veranderungs-

projekts zu machen.

r
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—>—>—>—>—>—>—>  |I1.3 Projekimanagement-Tool
ProChange
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Befindet sich ein Unternehmen einmal in der Umsetzungsphase, kommt es auf eine Uber-

sichtliche, zuverlassige und effiziente Steuerung an. Ein digitales Programm, das sich zur

Sicherstellung dieser Ziele in der Praxis bewahrt hat, gerade auch bei komplexen, dezentralen

Projekten, ist ProChange. Dieses von SMP entwickelte, webbasierte Projektmanagement-Tool

erlaubt

eine einfache, standardisierte Operationalisierung von Projekten liber clie Erstellung
einzelner Projekibaume und cdas Herunterbrechen des Projekis in Teilprojekie,
Aufgabenpakete und Aufgaben

eine stanclige Aktualisierung cles Status, unterschiecen nach ciesen vier Ebenen

eine leicht verstandliche Ubersicht (iber Ziele und Ergebnisse in Form aussagekraftiger
Dashboarcls

allseits Transparenz tiber clen Projekterfolg und camit einen Single-Point-of-Truth
eine digitale, verbindliche Terminsteuerung
mehr Konsecuenz und damit erhebliche Effizienzsteigerungen

mehr Fokus cler Verantwortlichen aufs Wesentliche, zum Beispiel auf die Zusammenarbeit
in den Teams, auf Problemlésungen und clie Erarbeitung von MalBnahmen (staft Zeit flir ein
kleinteiliges, hanclisches und deshalb womdglich sogar llickenhaftes Tracking cles Projeki-
fortschritts zu verschwenden)

Ein digitales Tool wie ProChange reduziert zum einen den Aufwand massiv, gerade auch bei

langer laufenden Umsetzungsvorhaben, bei denen viele Daten auflaufen, personelle Verande-

rungen auftreten und Entwicklungen sich gerne einmal verselbstandigen. Zum anderen dient

es als Sammelbecken fir alle Informationen, als Referenzpunkt fiir alle Beteiligten und damit

auch als ein wichtiges Mittel der internen Kommunikation. Es schafft Uberblick, Transparenz

und eine gemeinsame Basis fiir den Austausch untereinander.

pr{d change

powered by \?j
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Fazit & Ausblick:

Umsetzungskompetienz als Musi-have
zukuntistahiger Unternehmen



,Strategy is a commodlity.
Execution is an art.”

— Peter Drucker

Anspruch und Wirklichkeit klaffen bei der
Herausforderung, operative und strategische
MaBnahmen erfolgreich umzusetzen, auch
im deutschen Mittelstand auseinander. Die
durchschnittliche Erfolgsquote aller Unter-
nehmen liegt zwar mit 62 Prozent tber den
Quoten, die die Literatur gemeinhin Konzer-
nen zuschreibt. Jedoch gelingt es noch nicht
einmal einem Drittel der Unternehmen (den
High Performern), wirklich hohe Erfolgs-
quoten von durchschnittlich 81 Prozent zu
realisieren. In der Umsetzung mittel- und
langfristiger Initiativen liegt die allgemeine
Zielerreichungsquote - mit Ausnahme

der High Performer - sogar nur knapp Uber
50 Prozent.

Flhrungskréafte, die (mehr) Erfolge erzielen
mochten, missen nicht nur die MaBnahmen
priorisieren, sondern auch genligend Zeit

und Aufmerksamkeit in die Steuerung der
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laufenden Umsetzungsvorhaben investieren.
Zugleich sind sie gefordert, den Dreiklang
und das Zusammenspiel der drei erfolgskriti-
schen Dimensionen - Strukturen, Menschen
und Performance - weiterzuentwickeln,

um so die Umsetzungsfahigkeiten nachhaltig
zu starken. Dabei lehrt die Erfahrung, dass
ein Management, das sich dafiir zu Anfang
vier bis sechs Wochen Zeit nimmt, schon
nach vier bis sechs Monaten deutlich besser
dasteht. Wer diese Methoden im Unter-
nehmen verankert, wird auch weit besser
mit den Herausforderungen auf dem Weg
klarkommen - den unweigerlichen Rick-
schlagen, Konflikten und Hindernissen, auf

die friiher oder spater jeder stoBt.

Die intensive Auseinandersetzung mit der
Wie-Frage der Umsetzung - am besten als
Gemeinschaftsaufgabe des Flihrungsteams
- bringt viele Vorteile. Gelingt es Ihnen zum
Beispiel, die Wirksamkeit um (nur) 10 bis 20
Prozent zu steigern, hat dies einen unmittel-
bar positiven Impact auf ihre Kenn- und
Geschaftszahlen. So starken Sie das Ver-
trauen der Share- und Stakeholder in die

Zukunftsfahigkeit Ihres Unternehmens.

Eine verbesserte Umsetzungskompetenz
erhoht zudem die Resilienz und Anpassungs-
fahigkeit. Sie gibt Ihnen die Zuversicht, dass
aus lhren guten Zielen und Absichten (mehr)

nachhaltige, messbare Erfolge werden. Dies
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sicherzustellen, ist fir Unternehmen in einer
turbulenten Welt, die binnen weniger Jahre
eine Pandemie, ein ZerreiB3en globaler Liefer-
ketten, einen Krieg in Europa sowie massive
Preissteigerungen gebracht hat, wichtiger
denn je. Die 6konomischen Herausforde-
rungen nehmen zu, desgleichen die geo-
politischen Unsicherheiten. In solch einem
dynamischen Umfeld gewinnt die nétige
Kompetenz, um Strategien, Transformationen
und Veranderungen konsequent, effektiv
und rasch in die Praxis umzusetzen, mehr

und mehr an Bedeutung.



Uber die Studie

Am Anfang der Erhebung stand eine umfang-
reiche Sichtung der relevanten Management-
literatur, gefolgt von einer Vorstudie, um das
Design des Fragebogens sowohl inhaltlich

als auch sprachlich zu testen und zu opti-
mieren. An ihrem Ende standen funf Themen-
komplexe, aufgegliedert in insgesamt 23
Fragen, sowie die abschlieBende Bitte um
drei personliche Empfehlungen, wie eine

effektive Umsetzung zu gewahrleisten ist.

Fur die online und digital durchgefiihrte
Erhebung selbst kontaktierten SMP und
Professor Erik StrauB8 dann von Juni bis
Oktober 2021 rund 500 Fuhrungskrafte des
gehobenen deutschen Mittelstands. Aus
diesem Kreis erhielten sie 139 glltige Rick-
meldungen. Die Antworten spiegeln vor allem
das Geschehen in Unternehmen mit 50 bis
500 Millionen Euro Umsatz wider. Allerdings
verflgten etliche der Befragten auch tber
Erfahrungen in kleineren oder gréBeren Unter-
nehmen. 78 Prozent der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer hatten Erfahrungen auf C-Level
(Vorstand, Geschaftsfihrung u.a.). 62 Prozent
besaBen zehn Jahre oder mehr an Erfahrung
im Umsetzungsmanagement, ein Drittel

sogar 20 Jahre oder mehr.
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Insgesamt vereinten die Befragten prakti-
sche Kenntnisse aus 21 Branchen, mit einem
Schwerpunkt auf Maschinenbau, Autozulie-
ferern oder Handel. In ihre Antworten flossen
Eindriicke aus insgesamt mehreren Hundert
Unternehmen ein - groB3, klein, auf der Suche
nach Exzellenz oder im Kampf ums Uber-
leben. Diese Erfahrungen verteilten sich zu
37 Prozent auf Falle von Restrukturierungen,
zu 36 Prozent auf Falle der Performance-
Steigerung und zu 25 Prozent auf Falle einer

strategischen Neuausrichtung aus einer

1359

Teilnehmer

starken Position heraus.
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528

Millionen Euro Umsatz
im Durchschnitt
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Uber SMP

Struktur Management Partner, vor 40 Jahren als Pionier des Restrukturierungsmanagements gestartet, zahlt heute
deutschlandweit zu den profiliertesten Beratungshéausern fiur den gehobenen Mittelstand. Als Unternehmen mit
Sitz in Kdln setzen wir heute erfolgreich Standards auf dem Gebiet der wirksamen Transformation, der Performance-

Steigerung und Digitalisierung sowie des wachstumsbasierten Turnarounds.

Unsere rund 100 Beraterinnen und Berater stehen ihren Mandanten mit der Gber viele Jahre entwickelten und immer
weiter verfeinerten Methodik des wertorientierten Geschaftsmodells (mit den finf Dimensionen Wertpositionierung,
Wertangebot, Wertschépfung, Wertabschépfung und Wertdisziplin) sowie mit viel Umsetzungsstarke zur Seite. Immer

wenn es ernst ist - oder ernst gemeint. Das Ergebnis: Maximaler Nutzen fir die Unternehmen.

Mit einer Weiterempfehlungsrate unserer Mandanten von rund 98 Prozent gehdrt SMP zu den besten Beratern
im deutschen Mittelstand. Zahlreiche Preise und Auszeichnungen (zum Beispiel als Berater des Jahres) bestatigen

ebenfalls den Erfolg unserer Arbeit.

Unsere Publikationen und Proclukte

Wertorientierter Geschaftsmodellansatz Leitfaden Umsetzungsmanagement

Unser wertorientierter Standardansatz zur Analyse und Unser Methodischer Leitfaden aus zahlreichen
Bewertung von Geschaftsmodellen als Basis fiir eine Change- und Transformationsprojekten
wirksame Umsetzung

Unser Methodischer Leitfaden aus
/e Ge sch'afi'sn‘lode Il zahlreichen Change- und
Transformationsprojekten

Grorgy Hichaiov
Jan 08

 Dimensionen bewerten
Werthebal Identifizieren

T

’ ransformation gestalten 1
Hi' | " s
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Nutzen Sie unser
Praxiswissen fiir ein wirksames
Umsetzungsmancagement!
Sprechen Sie uns jeclerzeit an.
Wir freuen uns auj clen Austausch!

PMO-Tool ProChange

Wirksames MaBnahmencontrolling mit ProChange. Mit
ProChange schaffen Sie die erforderliche Transaparenz
und Eindeutigkeit.
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