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Die Umsetzung der Unternehmensstrategie wird als eine der obersten Prioritaten
der Geschaftsfuhrung angesehen. Dies ist angesichts zahlreicher vorausgegangener Umfragen
und Expertenmeinungen unumstritten. Dennoch erreichen 60% bis 80% der Unternehmen
Ihre gesetzten strategischen Ziele nicht. Daher drangen sich Fragen auf:

I. Hintergrund der Studie

- Verfugen Unternehmen Uber eine klar formulierte Strategie?

- In wie weit wird die Unternehmensstrategie gelebt?

- Wie einheitlich ist das Verstandnis der Strategie lber alle Hierarchieebenen?

- Wo sehen Fuhrungskrafte mogliche Barrieren bei der Umsetzung?

- In wie weit ist eine Unterstitzung des Strategiemanagements durch ein Strategie-
biiro notwendig?

Die vorliegende Studie beabsichtigt, bezuglich Strategieformulierung und Strategieumsetzung
Fakten uber die derzeitige Situation in deutschen Unternehmen abzufragen sowie die Ein-
schatzung der Befragten unterschiedlicher Flihrungsebenen gegeniiberzustellen.

Die Studie wurde durch das Institut fiir Nachhaltige Unternehmensfiihrung der

Fachhochschule Ludwigshafen sowie durch Management Circle angestoBen und durch die
Unternehmensberatung Tantum Group begleitet und ausgewertet.
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2. Rahmenbedingungen / Eckdaten

Die Studie basiert auf einer Befragung von Entscheidern unterschiedlicher Fiihrungsebenen
aus mittelstandischen sowie groBen Unternehmen im deutschsprachigen Raum im Zeitraum
von Marz 201 | bis April 201 |, die im Rahmen des Strategie-Dialoges mit Prof. Robert Kaplan
(Harvard Business School) und Francis Gouillart (Prasident und Griinder der ECC Partner-
ship) erstellt wurde. Dazu wurde ein Fragebogen durch die Unternehmensberatung Tantum
Group mit Unterstltzung der Fachhochschule Ludwigshafen sowie Management Circle ent-
worfen und sowohl per Email als auch durch ein postalisches Mailing versandt. Die Teil-
nahme der Umfrage erfolgte online. In wenigen Fallen wurde der Fragebogen in einem per-
sonlichen Interview bearbeitet.

Durch eine sorgfaltige Selektion von erfahrenen Fiihrungskraften sowie Projektmanagern und
Experten konnte die Qualitat der Analyse sichergestellt werden. Die ausgefullten Fragebogen
wurden einem inhaltlichen und logischen Plausibilitatscheck unterworfen, um die Glaubwiir-
digkeit der Antworten zu gewahrleisten. Mit 146 verwertbaren Fragebogen betragt die Riick-
laufquote 5%. AusschlieBlich komplett beantwortete Fragebogen wurden ausgewertet.

Bei der Auswahl der Teilnehmer wurde auf eine reprasentative Verteilung in Hinblick auf
Branche, UnternehmensgrofB3e, Verantwortungsbereich und Fihrungsebene der Teilnehmer
geachtet. Stammsitz der teilnehmenden Unternehmen befindet sich zu 98% im deutschspra-
chigen Raum. Dabei handelt es sich um groBere mittelstandische Unternehmen bis hin zu
multinationalen Konzernen (Abbildung I).

Die befragten Unternehmen reichen von Mittelstandlern bis multinationalen
Konzernen, 50% der Befragten sind Bereichsleiter oder Geschaftsfiihrer.

Verteilung der an der Umfrage teilneh- Positionen und Unternehmensbereich der
menden Unternehmen nach Umsatz Teilnehmer

o,

> 10 Mrd. €

I Mrd. € - 10 Mrd. €

0, Mrd. €- | Mrd. €

B Gruppen-/Abteilungsleiter
<0,IMrd. € B Bereichsleiter oder vergleichbare Position
O Eigentiimer/Geschiftsfiihrer/Vorstand
O Projektmanager/Experten
O Sonst. Mitarbeiter
© 2011 Tantum Group
Abbildung |

60% der Teilnehmer sind tatig flir Unternehmen mit einem Umsatz von mehr als | Mrd. €,
darunter bekannte DAX-Unternehmen aus dem Automobil-, Elektro/Hightech- sowie aus
dem Telekom-Sektor. Die Teilnehmer der Umfrage kommen mit 53% aus hohen Fiihrungs-
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ebenen (Vorstande, Geschaftsfiihrer, Eigentimer sowie Bereichsleiter), die anderen Teil-
nehmer sind mit Strategiethemen vertraute Abteilungsleiter und Gruppenleiter (36%) sowie
Projektmanager und Fachexperten (11%). Damit ist eine ausgewogene Sicht uber alle Fih-
rungsebenen gewahrleistet, die besonders in der Beurteilung eines einheitlichen Strategiever-
standnisses und einer effektiven Strategieumsetzung von Bedeutung ist.

Mehr als die Halfte der befragten Unternehmen stammen aus Branchen der
Verarbeitenden Industrie.

Verteilung der an der Umfrage teilnehmenden Unternehmen nach Branche

e

Automotive 20%
Maschinenbau 14%
Elektro/Hightech 6%
Chemie/Pharma 4%

Telekom, IT, Multimedia 12%
Finanzdienstleister 11%
GroB-/Einzelhandel 6%

Healthcare 4%
Offentliche Hand 4%
Logistik 3%

Energieversorgung 1%

Sonst. Dienstleistungen 1%
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Abbildung 2

Gut die Halfte der Riickantworten stammen von Unternehmen aus Branchen der Verarbei-
tenden Industrie mit dem Schwerpunkt Automotive (20%) und Maschinenbau (14%) (Abb. 2).
Weitere Schwerpunkte (>10%) sind die Telekom/IT, Multimedia- sowie die Finanzdienstleis-
tungsbranche.

Fir die Aussagefahigkeit der Umfrage war es wichtig, ein Meinungsbild unabhangig von spe-
ziellen Fachdisziplinen zu erhalten, da es im Strategiemanagement um funktionsubergreifende
Fragestellungen geht (Abbildung 3).

Im Hinblick auf Struktur und Anzahl der Teilnehmer bzw. der teilnehmenden Unternehmen

spiegelt die Studie Einstellungen und Bewertungen von Entscheidungstragern auf allen Fih-
rungsebenen wieder.
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Ein Finftel der Teilnehmer sind im Bereich Strategie oder Unternehmens-
flihrung beschiftigt.

Positionen und Unternehmensbereich der Teilnehmer
Strategie/Unternehmensfiihrung |
Vertrieb/Marketing/Aftersales
Finanzen/Controlling
Entwicklung
Beschaffung/Supply Chain
Produktion

Human Resources
Qualititsmanagement

IT

Logistik

Sonstige
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Abbildung 3
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3. Ergebnisse
3.1 Umsetzung eines Strategiemanagementsystems

In der Umfrage wurde zunachst nach 6 wesentlichen Kriterien entlang des 6-Phasen-Systems
(Der effektive Strategieprozess) von Kaplan/Norton gefragt. Das 6-Phasen-System reprasen-
tiert einen geschlossenen Strategiekreislauf, mit dem Organisationen auch langfristig ihre
strategischen Ziele durch nachhaltige Umsetzung sicherstellen konnen. Die den einzelnen
Phasen zugeordneten folgenden Aussagen dienen als Indikatoren fir eine konsequente Be-
ricksichtigung des Strategiekreislaufes.

PHASE I: Entwicklung der Strategie (,Unser Unternehmen verflgt iiber eine klar for-
mulierte Strategie (Mission, Vision)*)

PHASE 2: Ubersetzung der Strategie (,,Die Priorisierung von Projekten findet nach
strategischen Gesichtspunkten statt")

PHASE 3: Ausrichtung der Organisation (,,Die Strategie der einzelnen Organisations-
einheiten richtet sich nach der Unternehmensstrategie aus*)

PHASE 4: Operative Planung (,,Es gibt ein fiir strategische Aktivitaten ausgewiesenes
Budget®)

PHASE 5: Kontrolle und Lernen (,,In unserem Unternehmen finden regelmaBige strate-
gische Lagebesprechungen statt®)

PHASE 6: Test und Anpassen (,,Die Strategie wird regelmaBig auf Richtigkeit tiberpruft
und bei Bedarf angepasst*)

Die Phasen eines Strategiemanagementsystems werden unterschiedlich gelebt.

In wie weit wird die Unternehmensstrategie seitens der Unternehmen gelebt?

[ Triffe nicht zu [0 Trifft teilweise zu [] Trifft voll zu

Unser Unternehmen verfiigt iiber eine
klar formulierte Strategie (z.B. Vision,
Mision)

Die Priorisierung von Projekten findet
nach strategischen Gesichtspunkten
statt.

Die Strategie der einzelnen Organi-
sationseinheiten richtet sich nach der
Unternehmensstrategie aus.

Es gibt ein fiir strategische Aktivititen
ausgewiesenes Budget.

In unserem Unternehmen finden regel-
maiBige strategische Lagebesprechungen
statt.

Die Strategie wird regelmiBig auf
Richtigkeit iiberpriift und bei Bedarf
angepasst.

% 20% 40% 60% 80% 100%

© 2011 Tantum Group

Abbildung 4
Abbildung 4 zeigt, dass zwischen 70-95% der Befragten bestatigen, Uber eine (zumindest

teilweise) klar formulierte Strategie in lhrem Unternehmen zu verfiigen (Phase |). Mit den
folgenden Phasen nimmt die Umsetzung des Strategiekreislaufes stetig ab.
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Beziiglich Ausrichtung der Strategie auf die einzelnen Organisationseinheiten (,,strategisches
Alignment®) sind es noch 55-90% (Phase 3). Die vertikale Ausrichtung sowie die horizontale
Integration zwischen Abteilungen auf gleicher Ebene zielt auf synchrones Handeln aller Stake-
holder in Bezug auf Vision und Zielverfolgung und ermoglichen erst die fir den Umsetzungs-
erfolg wesentlichen Synergieeffekte.

Die Bereitstellung eines Budgets fiir strategische Initiativen (,,Stratex* =Strategic Expendi-
ture) ist besonders wichtig fur die operative Strategieumsetzung. Diese wird aber nur noch
zwischen 30-70% vorgenommen. Strategische MaBnahmen stehen oft in Konkurrenz mit
kurzfristig wirksamen MaBnahmen und werden demzufolge nach unten priorisiert — trotz
ihrer hohen strategischen Bedeutung. Eine fehlende Trennung fuhrt haufig zu Verzogerungen
bei strategischen Initiativen. Die Gefahr des ,,Versandens* notwendiger Veranderungen ist
groB.

Die Aussagen zu den beiden letzten Phasen (regelmaBige strategische Lagebesprechungen,
Analysen und Anpassungen in der Strategie), die fiir einen kontinuierlichen Prozess sorgen,
werden positiver beurteilt (60-90%). Damit dokumentieren drei Viertel der Unternehmen
ihr Engagement fur einen nachhaltigen Strategieprozess.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass knapp die Halfte der Unternehmen, die uber eine for-
mulierte Strategie verfiigen, diese auch konsequent umsetzt.

3.2 Strategieverstandnis

Ein einheitliches Strategieverstandnis uber alle Flihrungsebenen ist Vorrausetzung fiir die
Eindammung von Widerstanden gegen strategische Initiativen. Bei der Frage nach einem ein-
heitlichen Verstandnis der Unternehmensstrategie gibt es zwei wesentliche Erkenntnisse:

|. Das Verstandnis Uber strategische Ziele und Initiativen wird geringer mit zunehmen-
der Entfernung von der Topmanagement-Ebene. Diese deutliche Tendenz konnen wir
als Berater vor allem im Hinblick auf umfassende organisatorische Anpassungen mit
hohem Veranderungspotenzial bestatigen. Ursache ist, dass der Fokus in den operati-
ven Ebenen weniger auf die Strategie als auf das operative Tagesgeschaft gerichtet ist.
AuBerdem nimmt mit zunehmender Kaskadierung der strategischen Ziele nach unten
auch die Komplexitat ihrer operativen Umsetzung zu.

2. Die Wahrnehmung eines nach unten hin abnehmenden Strategieverstandnisses ist un-
terschiedlich. Diese fallt aus Sicht der |. Flihrungsebene deutlich geringer aus als bei
den unteren Fuhrungsebenen.

Diese Ergebnisse lassen auf eine unzureichende Kommunikation der Strategie von oben nach
unten schlieBen. Eine umfassende Informations- und Kommunikationsstrategie einschlieBlich
regelmiBiger Feedbackschleifen sowie eine Ubersetzung der Strategie in individuelle Strate-
giebeitrage und in entsprechende Zielvereinbarungen sind wesentliche Erfolgsfaktoren in der
Umsetzung von Strategien. Wird dies vernachlassigt, werden Widerstande ausgelost, die am
Ende ein Scheitern strategischer Initiativen zur Folge haben konnen. Die Umfrageergebnisse
zeigen, dass diese Gefahr haufig von der Geschaftsfilhrung unterschatzt wird.
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Ein einheitliches Verstandnis tiber die Unternehmensstrategie nimmt mit zuneh-

mender Entfernung zur obersten Fiihrungsebene ab.

Wie einheitlich ist das Verstandnis hinsichtlich Unternehmensstrategie aus Sicht
verschiedender Fiihrungsebenen?

Aus Sicht der dritten Aus Sicht der zweiten Aus Sicht der ersten
Fiihrungsebene ... Fiihrungsebene Fiihrungsebene
3% 4%
9% " o
33% 24% 26% o3
30%
59%
97% 96%
91% 75 -~
70% 67% 74%
1%
eigene 2. FE I.FE 3.FE eigene I. FE 3.FE 2.FE eigene
... in Fiihrungsebene ... in Fiihrungsebene ... in Fiihrungsebene

Erste Fiihrungsebene (1.FE): Geschiftsfiihrer/Vorstand/Eigentiimer O Verstindnis weniger einheitlich

Zweite Fiihrungsebene (2.FE): Bereichleiter I Verstindnis iiberwiegend

Dritte Fiihrungsebene (3.FE): Abteilungs-/Gruppenleiter/Experten einheitlich
© 2011 Tantum Group

Abbildung 5

Neben einer professionellen Kommunikationsstrategie haben innovative Ansatze zur Strate-
gieformulierung wie z.B. Co-Creation eine positive Wirkung auf das Strategieverstandnis.
Diese implizieren eine starkere Beteiligung von Stakeholdern insbesondere von Mitarbeitern
in der Strategieentwicklung.

3.3 Barrieren im Strategiemanagementprozess

Somit ist ein uneinheitliches Verstandnis der Strategie durchaus als Gefahr fiir den Erfolg zu
sehen. In der Umfrage wurde nach weiteren moglichen Barrieren eines erfolgreichen Strate-
giemanagements gefragt (Abbildung 6).

* Das Tagesgeschiaft sowie beschrankte Ressourcen
* Prioritat auf kurzfristige Einsparpotenziale

werden von allen Hierarchieebenen gleichermaBen als die bedeutendsten Barrieren genannt.
Vor allem bei solchen Unternehmen, die allein an kurzfristigen Zielen (Quartalsziele) gemes-
sen werden, wird die Strategie durch operative Probleme stark an den Rand gedrangt. Wenn
der erwartete Umsatz geringer ausfillt als erwartet, werden Themen (z.B. Anderung der
Preispolitik, Drosselung der Kapazitaten, Personalabbau) diskutiert, die zur kurzfristigen Lo-
sung des Defizits beitragen. Diskussionen tber schlechte Ablaufe nehmen mehr Raum ein als
positive strategische Uberlegungen. Die Herausforderung besteht darin, kurzfristige Liquidi-
tatsengpasse operativ zu vermeiden, ohne den Pfad der nachhaltigen Strategieumsetzung zu
verlassen.

* Fehlende Kompetenzen im eigenen Unternehmen (60%)
* Fehlende Prozesse zur Umsetzung der Strategie (57%)
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werden als entscheidende oder teilweise entscheidende Barrieren angesehen. Hier verbirgt
sich ein weiterer wesentlicher Erfolgsfaktor, da fehlende Prozesse wie z.B. ein professionel-
les Initiativenmanagement sowie mangelhafte Umsetzungskompetenzen oftmals Ausloser fur
das Versanden notwendiger strategischer Veranderungen sind.

Das Tagesgeschift sowie beschrankte Ressourcen werden iiber alle Hierarchie-
ebenen hinweg als groBte Barriere des Strategiemanagements angesehen.

Wie beurteilen die Fiihrungskrifte unterschiedlicher Ebenen mogliche Barrieren bei
der Durchfiihrung eines erfolgreichen Strategiemanagements?

[ Entscheidene Barriere
[ Teilw. entscheidende Barriere | Geschiftsfiihrer/Vorstand/ Abteilungs-/Gruppenleiter/
[] Keine entscheidende Barriere | Eigentiimer/Bereichsleiter Projektmanager/Experten

Tagesgeschift sowie beschrinkte
Ressourcen

Prioritdt auf kurzfristige
Einsparpotenziale

Fehlende Kompetenzen im eigenen
Unternehmen

Mangelnde Motivation durch fehlende
Moglichkeiten zur Mitgestaltung

Fehlende Prozesse zur Umetzung der
Ziele

0% 100% 0% 100%
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Abbildung 6

Differenzen in der Beurteilung von Barrieren zwischen unterer und oberer Flihrungsebene
gibt es bei der

* mangelnden Motivation durch fehlende Moglichkeiten zur Mitgestaltung

Der Wunsch von Mitarbeitern nach der Mitgestaltung der Strategie ist in den unteren Fih-

rungsebenen von signifikant hoherer Bedeutung (69% Zustimmung) als in den hoheren Fiih-
rungsebenen (48% Zustimmung), die die Wirkung von Mitgestaltungsprozessen haufig unter-
schatzen.

3.4 Rahmenbedingungen im Strategiemanagementprozess

Neben den Barrieren haben wir auch nach wesentlichen Rahmenbedingungen gefragt und
diese von den Teilnehmern in eine Rangfolge stellen lassen (Abbildung 7). Dabei ergeben sich
bei

* Akzeptanz in allen Fiihrungsebenen fiir strategische MaBnahmen
* Geregelter Strategiedialog innerhalb sowie zwischen samtlichen Fiihrungsebenen

* Engagement der Geschiftsfiihrung als Sponsoren und Forderer

keine eindeutigen Praferenzen.
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Lediglich die
* Methoden und Tools zur Unterstiitzung des Strategieprozesses

werden in der Bedeutung auf den letzten Platz verwiesen. Offenbar sieht das Management
darin eher einen ,,technischen® Aspekt, wo der geringste Leidensdruck herrscht. Dennoch
beinhaltet ein methodisches Herangehen an eine effiziente Strategieumsetzung auch ein pro-
fessionelles Change Management, das als wesentliche Voraussetzung fiir andere Rahmenbe-
dingungen wie Akzeptanz, Dialog und Engagement betrachtet werden muss. Auch die Aus-
richtung des gesamten Unternehmens auf die strategischen Ziele (z.B. vertikale Kaskadie-
rung, horizontale Integration) hangt — angesichts hoher Komplexitat — von dem Einsatz klar
definierter Methoden und intelligenten Tools sowie von den erfahrenen Personen ab, die
diese nutzen.

Dem Einsatz von Methoden und Tools im Strategieprozess wird im Sinne eines
nachhaltigen Strategiemanagements die geringste Bedeutung beigemessen.
Fiir wie bedeutend halten Fiihrungskrifte folgende Rahmenbedingungen fiir ein
nachhaltiges Strategiemanagement, in wie weit halten sie diese fiir erfiillt?
Wird fiir bedeutend Sind in den Unternehmen
gehalten erfiillt
Akzeptanz in allen
Fiihrungsebenen fiir strategische
MaBnahmen
Geregelter Strategiedialog
innerhalb sowie zwischen samtlichen
Fihrungsebenen
Engagement der
Geschiftsfiihrung als Sponsoren
und Forderer
Methoden und Tools zur
Unterstiitzung des Strategieprozeses
- L
Wenig Sehr W Erfiille [JNicht erfiille
bedeutend bedeutend
© 2011 Tantum Group

Abbildung 7

Bei der Frage, ob diese Rahmenbedingungen in den Unternehmen auch erfiillt seien, wird vor
allem das Engagement der Geschaftsfiihrung sehr positiv wahrgenommen: 80% der Befragten
sehen es als erfullt an (Abbildung 7). Dennoch unterscheiden sich die Wahrnehmungen je
nach Fuhrungsebenen zum Teil sehr deutlich (Abbildung 8):

So beurteilt sich die Ebene der Geschaftsfuhrer selbst als durchaus engagiert (91%). Dies
wird von der unteren Fach- und Fuhrungsebene im Durchschnitt nicht ganz so positiv gese-
hen (73%). In 20% der Unternehmen kommt also das Engagement der Geschaftsfiihrung im
Sinne eines Sponsors und Forderers strategischer Initiativen nicht an.
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Deutlicher fallt die Diskrepanz zwischen Eigensicht und Fremdwirkung bei der Akzeptanz fiir
strategische MaBnahmen aus: Wahrend 83% des Topmanagements eine Akzeptanz auf allen
Fuhrungsebenen wahrnimmt, liegt der Wert in den unteren Hierarchien bei 53%.

Da vor allem die Akzeptanz aller Flihrungskrafte eine maf3gebliche Rolle in der erfolgreichen
Umsetzung der Strategie spielt, sollten zwei Erfolgsfaktoren bertiicksichtigt werden:

* eine ausgefeilte Kommunikationsstrategie mit ausreichender Gelegenheit fiir regel-
maBiges Feedback.

* Ein Strategiebiiro mit umfassenden Kompetenzen, den Strategieprozess effizient zu
koordinieren und durch ein aktives Wissensmanagement die Lernkurve der einzelnen
Beteiligten zu steigern, und dadurch die Motivation der Leistungstrager fur einen en-
gagierten Strategiebeitrag zu erhohen.

Alle genannten Rahmenbedingungen, besonders die Akzeptanz fiir strategische
MaBnahmen, werden unterschiedlich erfiillt wahrgenommen.

In wie weit unterscheiden sich die Fiihrungsebenen in lhrer Wahrnehmung hinsichtlich
Erfiillung von Rahmenbedingungen fiir ein erfolgreiches Strategiemanagement?

Geregelter Strategiedialog Engagement der Akzeptanz in allen
innerhalb sowie zwischen Geschiftsfiihrung als Fiihrungsebenen fiir
samtlichen Fithrungsebenen Sponsoren und Forderer strategische MaBnahmen
100% 100% 100%
3 3 3 e
= - =
1< e :
00 00 00
c c c
= 3 73% 3
g 70% g g
-
ui 66% : i i
63% 61%
53%
50% 50%. 50%.
GF BL Andere GF BL Andere GF BL Andere

GF: Geschiftsfiihrung/Eigentiimer
BL: Bereichsleit

ereicnsietter ) . © 2011 Tantum Group
Andere: Abteilungs-/Gruppenleiter/Experten/Projektmanager

Abbildung 8

3.5 Organisatorische Unterstiitzung der Strategiemanagementprozesse

Wahrend 95% der Teilnehmer dieser Umfrage bestatigen, dass ihr Unternehmen zumindest
teilweise uber Strategieformulierungen verfiigt (Abbildung 4), stellt sich nun die Frage, wer
letztlich fur die Implementierung und nachhaltige Steuerung des Strategieumsetzungsprozes-
ses verantwortlich ist. Das Topmanagement kann diese Aufgabe aufgrund der vielfaltigen
Verantwortungsbereiche und der knappen zeitlichen Ressourcen kaum verantwortungsge-

recht ubernehmen.

Daher fragen wir in der Umfrage die Teilnehmer nach ihrer Meinung tber Bedeutung und
Funktion eines Strategieverantwortlichen bzw. eines Strategiebiiros.

Es zeigt sich, dass 85% der Fuhrungskrafte von Unternehmen mit komplexeren Strukuren
(Umsatz > 100 Mio. €) ein Strategiebiiro zur Umsetzung der Strategie fiir wichtig halten
(Abbildung 9). Bei kleineren Unternehmen fallt der Wert erwartungsgemaB deutlich ab
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lantum

(57%). Dies lasst sich durch die Abnahme von Umfang und Komplexitat der Aufgaben in klei-
neren und mittleren Unternehmen erklaren.

Bemerkenswert ist, dass nur 70% der Topmanager ein Strategieburo fir wichtig halten ge-
genuber 90% der mittleren und unteren Fihrungsebene (Abbildung 10). Offenbar ist das
Selbstvertrauen mancher Topmanager groBer als das Vertrauen der unteren Range, ohne
explizite Unterstiitzung trotzdem die strategischen Herausforderungen zu stemmen.

85% aller Fiihrungskrafte in Unternehmen ab 100 Mio.€ Umsatz halten eine
organisatorische Unterstiitzung durch ein Strategiebiiro fiir wichtig.

Halten Fiihrungskrifte eine Stelle fiir Strategiemanagement / ein Strategiebiiro fiir
wichtig (Unterscheidung nach UnternehmensgroBe)?

— 14% 9% 3%
6% 13%
39%
86% 86%
83%
57%
<o, 0,1 -1 1-10 > 10

Mrd. € [Umsatz]

M Ja 0ONein O Weiss nicht
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Abbildung 9

Ein Strategieburo wird in der mittleren Fiihrungsebene fiir wichtiger gehalten als
in der hoheren Fiihrungsebene.

Halten Fiihrungskrifte eine Stelle fiir Strategiemanagement / ein Strategiebiiro fiir
wichtig (Unterscheidung nach Fiihrungsebene)?

2%

ik 9%
21%
J :
Geschiftsfiihrer/Vorstand/Eigen- Abteilungs/-Gruppenleiter/
tiimer/Bereichsleiter Projektmanager

M Ja 0O Nein [OWeiss nicht
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Abbildung 10
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Abbildung || zeigt, dass mit steigender UnternehmensgroBe die Existenz von Strategieburos
ansteigt. Zieht man die Zahlen der subjektiven Einschatzung hinzu (Abbildung 9), so ist fest-
zustellen:

- Bei kleineren Unternehmen mit Umsatz <0, Mrd. €: 57% der Befragten halten ein
Strategieblro fur wichtig, aber nur 45% unterhalten eines.

- Bei mittleren Unternehmen mit Umsatz <| Mrd. €: 86% der Befragten halten ein
Strategieburo fir wichtig, aber nur 76% unterhalten eines.

Das bedeutet, dass mindestens 35% der Befragten kleinerer/mittlerer Unternehmen, die kein
Strategieblro unterhalten, eines fiir sinnvoll halten.

Mit steigender UnternehmensgroBe werden druchschnittlich mehr
Strategiebiiros unterhalten.

Haben / planen Unternehmen eine Stelle fiir Strategiemanagement / ein Strategiebiiro
(Unterscheidung nach UnternehmensgroBe)?

16%

24%

84%

<o,l 0,1 -1 1-10 > 10
Mrd. € [Umsatz]

B Haben 0O Planen O Haben/planen keine
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Abbildung 11

Umgekehrt unterhalten 44% der Befragten, die ein Strategieblro fir unbedeutend halten, in
ihrem Unternehmen trotzdem ein Strategiebiiro. Davon stammen Zweidrittel aus der Top-
managementebene (Abbildung 12). Dies verrat eine gewisse Unzufriedenheit mit der Wir-
kung solcher Strategiebliros. Dazu kommen nach unserer Erfahrung verschiedene Griinde in
Frage:

- Strategiemanager werden nicht fir hinreichend kompetent gehalten (unzureichende
Erfahrung, unzureichende Soft Skills)

- Das Strategiebliro ist nicht direkt an der Geschaftsflihrungsebene aufgehangt;

- Der Strategiemanager ist kein Topmanager

- Das Strategiebliro verfugt nicht Uber alle notwendigen Handlungsbefugnisse

- Das Strategiebliro sorgt als Architekt des Strategiemanagementsystems nicht fur
einen geschlossenen Strategiekreislauf

- Das Strategiebiiro bindet nicht alle verantwortlichen Bereiche hinreichend ein (z.B.
CFO (Budgetierung), Project Management Office (Initiativenmanagement))
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I 1% derer, die ein Strategiebiiro fiir wichtig halten, haben keines; 44% derer, die
ein Strategieburo nicht fiir wichtig halten, haben eines in ihrem Unternehmen.

Haben / planen Unternehmen eine Stelle fiir Strategiemanagement / ein
Strategiebiiro?

Beantwortung derer, die es fiir Beantwortung derer, die es fiir
wichtig halten unwichtig halten
Hohe Fithrungs-
ebene
Niedrige Fithrungs-
ebene
Hohe Fihrungs-
ebene
Niedrige Flihrungs- 5
83% b % 56%
6% % o
Haben Planen Haben/pla Haben Planen Haben/pla
nen keine nen keine
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Abbildung 12

Abbildung 13 zeigt eine Auswahl an Aufgaben eines Strategieburos. Es zeigt sich, dass nicht
alle Aufgaben und Verantwortungen im Strategiemanagement durch das Strategiebiiro wahr-
genommen werden. Zahlen analytische Aufgaben sowie Entwicklung einer Balanced Score-
card zu den haufigsten Aufgaben (80-90%), sind es weniger die umsetzungsrelevanten Aufga-
ben (Kontrolle/Anpassung der Strategieumsetzung, Kommunikation, Budgetierung strategi-
scher Initiativen) (45-75%). Vor allem die Weitergabe von Best Practices, wesentlich fur ein
praktizierendes strategisches Wissensmanagement, wird nur von der Halfte der Strategie-
manager wahrgenommen.

Nicht alle Aufgaben des Strategiemanagements, insbesondere Aufgaben in der
Umsetzung, werden gleichermaBen durch die Strategiebiiros wahrgenommen.

Welche Aufgaben eines Strategiebiiros werden wie hdufig wahrgenommen?

Durchfiihrung strategischer Analysen 89% 9% 2%
Teilnahme an den Sitzungen des Vorstandes / der 82% 10% 8%
Geschiftsfiihrung °
::ctwicklung von Strategiekarten/Balanced Scorecard, 78% 16% 6%
:I;::::ii: zur Entwicklung und Anpassung einer 77% 12% D1i%
Kontro!!e{Anpassung der Strategieumsetzung durch 74% 5% [11%
regelmiBige Lagebseprechungen
zeteilig‘ung aller Organisationseinheiten in den 68% 22% 10%

trategieumsetzungsprozess
Kt.)mmun.|kat|on der Strategie auf allen 60% 30% 10%
Hierarchieebenen
Definition und Weitergabe von Best Practices 49% 30% 21%
K(?c.urd.matlon der Budgetierung fiir strategiesche 46% 37% 17%
Initiativen

O Ja O Nein [ WeiB nicht
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Abbildung 13
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Mit der Innovationsstarke einer Branche steigt die Bedeutung eines
Strategiebiiros, nicht aber die Existenz.

Wie unterscheiden sich ausgewihlte Branchen in Hinblick auf die Bedeutung/Existenz
eines Strategiebiiros?

Maschinenbau Automotive Telekom, IT, Multimedia
27% 15% 14% 14%
85% 86% 86%
73%
Bedeutung Existenz Bedeutung Existenz Bedeutung Existenz

i Bedeutung: Halten Fiihrungskrifte die Existenz einer
i Stelle fiir Strategiemanagement fiir wichtig?

i Existenz: Haben oder planen deren Unternehmen
i Stellen fiir Strategiemanagement?
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Abbildung 14

Vergleicht man die Branchen Maschinenbau, Automotive und Telekom-IT-Multimedia mitein-
ander, so zeigen sich Unterschiede darin, wie bedeutend ein Strategiebiiro betrachtet wird.
Im eher konservativ gepragten Maschinenbau liegt diese Zahl niedriger im Vergleich mit den
anderen, tendenziell innovativeren Branchen: lediglich 73% halten dort ein Strategiebliro fir
sinnvoll. In der hochinnovativen Telekom-, IT und Multimediabranche zieht keiner der Be-
fragten die Bedeutung eines Strategieburos in Zweifel. Doch nicht alle Unternehmen verfu-
gen daruber. So darf angenommen werden, dass in den innovativen Branchen der Bedarf an
organisatorischer Unterstltzung des Strategiemanagements durch ein kompetentes Strate-
gieburo vorhanden ist. Es hangt also offenbar von den innovativen Kraften einer Branche ab,
als wie bedeutend ein solches Strategieburo betrachtet wird.

4. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Bisherige Studien haben gezeigt, dass 60 bis 80% der Unternehmen ihre gesetzten strategi-
schen Ziele nicht erreichen. Zentrale Frage der vorliegenden Studie ist, ob die Unternehmen
heute gerdustet sind fiir die Anpassung und Umsetzung ihrer Strategie und welche Erfolgsfak-
toren beachtet werden sollten:

I. Ein geschlossener Strategiekreislauf ermoglicht eine nachhaltige Umsetzung des
Strategieprozesses. Wahrend die meisten Unternehmen Uber eine klar formulierte
Strategie verfuigen, werden wichtige Phasen in der Umsetzung von 40% der Unter-
nehmen vernachlassigt.

2. Ein Strategieverstandnis lber alle Filhrungsebenen ist Vorrausetzung fur die Ein-

dammung von Widerstanden sowie fiir einen synchronen und damit effektiven strate-
gischen Veranderungsprozess. 60% der operativen Fihrungsebene bestatigen, kein
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einheitliches Verstandnis Uber strategische Ziele zu haben. Dies wird vom Topmana-
gement nicht in dem Ausmal3 wahrgenommen. Eine umfassende Informations- und
Kommunikationsstrategie, Feedbackschleifen, strategierelevante Zielvereinbarungen
sowie innovative Ansatze zur Strategieentwicklung konnen dem entgegenwirken.

3. Zur Sicherung der Finanzziele mussen neben der Vermeidung kurzfristiger Liquiditats-
engpasse auch mittel- und langfristig wirkende Strategieanpassungen durch die Be-
reitstellung von Ressourcen ermoglicht werden. Fir 88% der Befragten sind das
Tagesgeschaft sowie die Priorisierung kurzfristiger Einsparpotenziale Barrieren zur
Durchfiihrung eines erfolgreichen Strategiemanagements.

4. Spezifische Kompetenzen sowie Best Practice Prozesse und —-Methoden /
Tools entlang des Strategiekreislaufs sind der Schlissel zur Durchfiihrung komplexer
Umsetzungsprozesse. 60% der Befragten geben fehlende Kompetenzen und Prozesse
als Barriere zur Durchfiihrung eines erfolgreichen Strategiemanagements an.

5. Eine gezielte Mitgestaltung von Strategien beispielsweise durch die Kaskadierung
der Strategie bis hinunter zu den Mitarbeitern oder durch innovative Strategieent-
wicklungsverfahren (Co-Creation) motiviert die Mitarbeiter zur Unterstiitzung des
Strategieprozesses. 60% der Befragten geben dies als Barriere an.

6. Das Engagement der Geschiftsfithrung im Sinne eines Sponsors und Forderers
strategischer Initiativen wird mit 80% Zustimmung positiv wahrgenommen. Dies ist
eine notwendige Voraussetzung fur das Gelingen tiefgreifender strategischer Anpas-
sungen.

7. Eine hinreichende Akzeptanz der Unternehmensstrategie auf allen Fihrungsebe-
nen spielt eine maBgebliche Rolle in der erfolgreichen Strategieumsetzung. Lediglich
55% der Befragten unterhalb der Geschaftsfihrungsebene sehen dies als gegeben an.
Kommunikationsstrategie sowie ein Strategiebiiro konnen unterstiitzen.

8. Zur Implementierung und nachhaltigen Steuerung des Strategieumsetzungsprozesses
sind ausreichend Ressourcen erforderlich. 85% der Fiihrungskrafte von Unter-
nehmen (Umsatz > 0,1 Mrd. €) halten ein Strategiebiiro fiir sinnvoll. 44% der Befrag-
ten mit Erfahrung mit einem Strategiebiiro sind dennoch offenbar unzufrieden und
halten ein solches fiir nicht bedeutend. Griinde liegen in der Regel in der organisato-
rischen Zuordnung, in den Handlungsspielraumen oder in der Qualifizierung bzw.
Know-how.

9. Das Spektrum von Aufgaben und Verantwortungsbereichen eines effizienten
Strategiemanagements, wahrzunehmen durch ein Strategiebiiro, reicht von analyti-
schen, organisatorischen, koordinativen sowie kommunikativen Aufgaben bis hin zur
professionellen Anwendung diverser Methoden und Tools. Insbesondere umsetzungs-
relevante Aufgaben werden nur von 45 bis 75% der Strategiebiiros wahrgenommen.

10. Besonders Unternehmen innovativer Branchen benotigen aufgrund der Dynamik und
Schnelllebigkeit ihrer Markte Unterstiitzung durch ein Strategiebiiro. 80% der Un-
ternehmen der Telekom-IT-Multimedia geben an, ein Strategiebiiro zu unterhalten.

Damit ist festzustellen, dass viele Unternehmen bereits entsprechende Strukturen fiir ein
Strategiemanagement vorweisen konnen. Dennoch, die Vielfalt an strategischen sowie orga-
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nisatorischen Fallstricken ist hoch und bleibt oft unbeachtet. In Zeiten der Konjunktur wer-
den solche Schwachen gern Ubersehen. Bei konjunkturellen Schwankungen allerdings werden
einige Unternehmen nicht hinreichend geristet sein. Es ist sinnvoll, auch in besseren Zeiten
zu handeln — im Sinne eines effektiven Strategieprozesses.
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