
Aktuelle Umfrage

Ohne Mitarbeiter ist alles nichts
Sechs Thesen, wie eine Strategie erfolgreich aufgeht

Von Roland E. Schön

ren dabei, genauso wie Paradebeispiele
vorbildlicher EKS-Strategen, zum Beispiel
Jürgen Dawo von Town & Countrv. Es
wurden auch Strategiepreisträger wie
Nerling Svstemräume befragt, sowie Pro-
duktions- und Dienstleistungsunterneh-
men unterschiedlicher Crößenordnung,
Die Aussagen in Anführungszeichen sind
wörtliche Zitate der befragten Persön-
lichkeiten

Tnese 1: Wer setne Mitarbeiter von An-
fang an in den Strategie-Prozess einbin-
det, hat die besten Chancen, dass die Um-
setzung gelingt.

Die Umsetzung einer Strategie
beginnt bereits, wenn die Ziele

erarbeitet werden.
Einbindung aller Mitarbeiter, klare
Kommunikation, hohe Verpflichtung
der Ftihrungskräfte - diese Themen
stehen ganz oben auf der Agenda,
wenn StrateSien Realität werden sol-
len. Das zeigt eine Umfrage unter rund
40 Unternehmern und Geschäfts-
fr.ihrern, die mittelständische Unter-
nehmen leiten. Die Fragen stellte die
Strategieberatung ,Roland Schön +
Partner" und zwar im Vorfeld des letz-
ten Strategiekongresses Ende April
2012. Die Ergebnisse werden im "Stra-
tegie Journal" zum ersten Mal veröf'
fentlicht.

Die Umfrage hatte nicht das Ziel, reprä-
sentative Ergebnisse zu generieren, Viel-
mehr ging es darum, die ,.Kritischen Er-
folgsfaktoren der Strategieumsetzung"
zu verifizieren. die Roland E. Schön auf
dem Kongress vorgestellt hatte. Dazu wa-
ren aus dem Erfahrungsschatz von Füh-
rungskräften qualitative Aussagen abzu-
leiten, wie sich neue Strategien mit hoher
Erfolgswahrscheinlichkeit umsetzen las-
sen. Das Spektrum der befragten Unter-
nehmen war sehr groß: Weltmarktführer
wie Heraeus oder Novem Car Interior wa-

Strategien sind nicht nur Chefsache: Für
die neuen Ziele sind alle Mitarbeiter zu
begeistern. Dazu ist es nötig, eine Strate-
gie auf jede Ebene eines Unternehmens
herunterzubrechen, damit alle Beteil igten
verstehen, was von ihnen erwartet wird.
Schwierigkeiten treten auf, ,,wenn die
operativen Einheiten ( . ) nicht schon in
der Entwicklungsphase mit an Bord sind,"
Cefragt seien ,,Oeduld und Beharrl ichkeit",
damit die Mitarbeiter den neuen Weg ver-
innerlichen - und nicht in der ..Wohlfuhle-
cke" bleiben, weil sie von Veränderungen
nichts wissen wollen (,. innere Kundigung").
lmmer seien es die ..menschlichen Fak-
toren, welche die Umsetzung erschwe-
ren." Dazu gehört auch: ,,Sich rechtzeitig
von Mitarbeitern trennen, die den ge-

meinsamen Weg nicht gehen wollen."

These 2: Die Kommunikation muss ein-
fach und verständlich sein. Die Vision hin-
ter der Strategie ist emotional zu vermit-
teln, die Ziele sind klar zu formulieren und
in handlungsleitende Umsetzungsregeln
zu übersetzen.

Eine ,,zeitl ich optimal gestaltete Kommu-
nikation" berücksichtigt die,,0leichzeitig-
keit des Ungleichzeitigen": Die Umsetzung
einer Strategie beginnt bereits in der Pha-
se, in der die Ziele erarbeitet werden, Die
entscheidenden Fragen lauten: ,,Wer wird
einbezogen? Wie wird uber die ersten
Schritte kommuniziert? Wie wird die Erar-
beitung geplant?" Dabei muss immer der
rote Faden der Strategie erkennbar sein
- und Multiplikatoren sind ebenfalls an-
zusprechen (Netzwerke, Verbände, Social
Media). Das Verständnis der Beteil igten ist
dabei der entscheidende Indikator, ob die
Strategie funktioniert: ,,Wenn die Strate-
gie nicht klar kommuniziert wird, können
die Ziele auch nicht verstanden werden.
Es entstehen keine Begeisterung und kei-
ne lVotivation."

These 3: Chef und Führungskräfte
sollten strategisches Denken und Handeln
im Tagesgeschäft vorleben, sowie die
konsequente Anwendung der 4 EKS-Prin-
zirsien. Sie müssen selbst voll hinter den
Zielen der neuen Strategie stehen.

Wichtig ist ,,konsequentes Handeln, da-
mit die Strategie nicht verwässert wird."
lm Unternehmen darf nicht das Cefühl
entstehen, "dass die Umsetzung nicht
ernst gemeint ist." Außerdem ziehen
alle Fuhrungskräfte an einem Strang, es
darf nicht zu inkonsistenten Aussagen
kommen - zum Beisoiel auf verschie-
denen Ebenen des Managements. Dabei
ist die Arbeit in Netzwerken von Bedeu-
tung, und die Unterstutzung von Part-
nern sollte gewonnen werden. Ungeduld
schadet, denn die Unternehmensfuhrung
sollte sich ,,auch an kleinen Erfolgen er-
freuen und dankbar sein," Die Umsetzung
der Strategie gelingt am besten, ,,wenn
im Unternehmen eine Art Aufbruchstim-
mung erzeugt werden kann, zum Beispiel:

,Cemeinsam schaffen wir dasl"'
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Thege 4 Die Fortschritte eines stra-
tegieprozesses sind einer genauen und
regelmäßigen Erfolgskontrolle zu unter-
werfen. Dabei geht es um obiektive Mess-
gröBen der ,,Key Performance lndicators"
KPD, Termintreue und Meilensteine, aber
auch um die immaterielle Erfolgssteue-
rung ,,vor den Zahlen".

Vision und Ziele einer Strategie sind zu re-
flektieren, durch einen einseitigen Fokus
auf ,,konkrete Pro.lekte und Maßnahmen"
kann der Überblick verloren gehen. Ein
strategischer Soll-lst-Vergleich wichtiger
Indikatoren zeigt, wann eine Strategie
ins Leere läuft. Es ist aber auch mÖglich,
dass die ..Ressourcen Personal, Finanzen,
Zeit und Know-how falsch eingeschätzt
wurden, und der Arbeitsalltag strukturell
zu permanenten Überforderungssituati-
onen. zu Druck und Stress führt." Um eine
solche Überlastung der Organisation zu
vermeiden, ist es wichtig, "den Weg mit
Zwischenzielen zu definieren und stets zu
Korrekturen bereit zu sein."

These 5: lm operativen Ceschäft darf die
langfristige Perspektive einer Strategie
nicht verloren gehen. Dazu ist es notwen'
dig, sich temporär aus dem Alltag zu lÖ'
sen, um konsequent bei der Umsetzung
einer Strategie am Ballzu bleiben.

Die Aufgabe ist nicht einfach: ,,Eine Stra-
tegie muss eine Organisation, die sich
voll im Heute befindet auf die (mÖgli-

cherweise stark abweichende) Zukunft
ausrichten." Aber: Viele Mitarbeiter wer-
den vom operativen Ceschäft so verein-
nahmt, dass sie nicht in der Lage sind,
abweichende, künftige Entwicklungen zu
sehen. ,,Daher werden strategische Ver-
änderungen ignoriert und teilweise auch
torpediert." Strategische Projekte und
Maßnahmen erhalten nicht die Priorität,
die fur sie notwendig wäre. Eine Strate-
gie ist langfristig angelegt, verzehrt aber
heute Ressourcen - und ein Erfolg tritt
erst in der Zukunft ein. In diesem Kontext
ist eine auf ,.sofortigen Erfolg program-
mierte Denkweise" ein großes Hindernis,

wenn eine Strategie zu realisieren ist. Die
Strategie muss mit dem operativen Ce-
schäft verzahnt sein.

These 6: Eine Strategie sollte immer den
Nutzen für die Zielgruppe eines Unter'
nehmens und die dabei entstehenden
Marktchancen im Auge behalten. Die Trei-
ber künftiger Entwicklungen sind konse'
quent zu berücksichtigen.

Eine auf "sofortigen Erfolg
programmierte Denkweise"

verhindert strategisches Handeln.

Läuft der Strategieprozess zu langsam,
kann sich das Marktumfeld bereits wieder
verändert haben - und die ursprünglich
oositiven Maßnahmen verlieren an Durch-
schlagskraft. Daher sind die Reaktionen
der eigenen Zielgruppe genau zu regis-
trieren, ein Indikator kann das Neukunden-
geschäft sein, bzw. Reklamationen und die
Abwanderung von Kunden. Ein ständiger
Dialog mit der Zielgruppe ist nÖtig, um
eine sichere Datenbasis über ihre Bedürf-
nisse, Wünsche und Engpässe zu gewin-

nen. Dann git: ,,Bei guter strategischer
Arbeit sollte die Organisation relativ er-
folgreich im Wettbewerbsumfeld sein."

Fazit: Eine Strategie kann perfekt ausge-
dacht sein ... Wenn sich aber mit ihr die
Mitarbeiter nicht identifizieren, ist sie in
der Regel zum Scheitern verurteilt. Da-
mit das nicht geschieht, ist eine direkte,
klare und transoarente Kommunikation
gefragt. Dazu gehören materielle (objek-

tive) und immaterielle (subjektive) Indika-
toren, um den Fortschritt eines Strate-
gieprozesses zu erfassen. Wichtig dabei:
Das Alltagsgeschäft darf Führung und
Mitarbeiter nicht so stark ,.auffressen",
dass die Beteiligten die langfristige Orien-
tierung aus den Augen verlieren. Und: Mit
seiner Zielgruppe sollte ein Unternehmen >
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permanent im Cespräch sein. Dann ist es
leichter, Veränderungen im Markt in den
Umsetzungsprozess der Strategie flexibel
zu integrieren.

Eine Strategie, hinter der die
Mitarbeiter nicht stehen, ist in der

Regel zum Scheitern verurteilt.

Die beiden Fallbeisoiele aus meiner Stra-
tegieberatung unterstreichen dies ein-
drucklich. So konnte die Umfrage in einem
hohen Maße die "Kritischen Erfolgsfak-
toren" bestätigen, die von mir auf dem
Strategiekongress vorgestellt wurden. Es
ist eben kein Zufall, ob ein Unternehmen
einen nachhaltigen Erfolg hat, der weit
über dem Marktdurchschnitt l iegt - und
gleichzeitig den Umweltnutzen deutlich
erhöht.

Fallbeisoiel 1
Eine neue Strategie für Asien -

Heraeus kommunizierte früh
mit den Mitarbeitern

Ob Handvs, Festplatten oder moderne
Lamoen - die Produkte der Heraeus Ma-
terials Technology CmbH & Co. K0 stecken
in vielen High-Tech-Anwendungen. Der
Ceschäftsbereich des Hanauer Edelme-
tall- und Technologiekonzerns Heraeus
verarbeitet Edel- und Platingruppenme-
talle sowie Sondermetalle. Das Ergebnis
sind Komponenten für die Bereiche Ce-
sundheit, Umwelt, Energie, Mobilität und
Kommunikation. Außerdem ist Heraeus im
weltweiten Edelmetall-Handel tätig. 20'1'1
betrug der Umsatz von Heraeus Materials
Technology'1,6 Milliarden Euro, den 3.102
Mitarbeiter erwirtschaftet haben.

Auch Heraeus steht immer wieder vor
der Herausforderung, neue Strategien
umzusetzen. Ein Beispiel schildert Bernd
Stenger, Executive Vice President des

Unternehmens: Es ging um eine neue
Produktionsstätte in Singapur, um Be-
schichtungsmaterial für Festplatten her-
zustellen. Das Ziel: mehr Kundennähe auf
den asiatischen Märkten und günstigere
Bedingungen fur die Produktion.

Eine neue Produktionsstätte? Das bedeu-
tete gleichzeitig: Andere Bereiche von
Heraeus Materials Technologv mussten
Aufgaben abgeben - bis hin zum Ver-
lust von Arbeitsplätzen. ,,Mitarbeiter aus
Eurooa oder den USA hatten das immer

im Hinterkopf, wenn wir mit ihnen über
dieses Projekt sprachen", so Stenger. Da-
her war es entscheidend, sie fur die neue
Strategie zu gewinnen. ,,Dazu muss die
Strategie gut für die gesamte Organisa-
tion sein", sagt Stenger, ,,denn größere
Marktanteile in Asien nutzen allen Mitar-
beitern." Der Vice President von Heraeus
setzte auf eine ,,frühe und direkte Kom-
munikation": Ein Kernteam von zehn Mit-
arbeitern entwickelte die neue Strategie,
..weil der Chef damit nicht alleine in sei-
nem Zimmer sitzen sollte", so Stenger.

Das Ergebnis der Umfrage:

Die sechs Thesen im Überblick

These 1: Wer seine Mitarbeiter von Anfang an in den Strategie-Prozess einbin-
det, hat die besten Chancen, dass die Umsetzung gelingt.

These 2: Die Kommunikation muss einfach und verständlich sein. Die Vision
hinter der Strategie ist emotional zu vermitteln, die Ziele sind klar zu formulieren
und in handlungsleitende Umsetzungsregeln zu übersetzen.

These 3: Chef und Führungskräfte sollten strategisches Denken und Handeln
im Tagesgeschäft vorleben, sowie die konsequente Anwendung der 4 EKS-Prin-
zipien, Sie müssen selbst voll hinter den Zielen der neuen Strategie stehen.

These 4: Die Fortschritte eines Strategieprozesses sind einer genauen und
regelmäßigen Erfolgskontrolle zu unterwerfen. Dabei geht es um objektive Mess-
größen der "KeV Performance Indicators" (KPl), Termintreue und Meilensteine,
aber auch um die immaterielle Erfolgssteuerung .,vor den Tahlen".

These 5: lm operativen Ceschäft darf die langfristige Perspektive einer Strate-
gie nicht verloren gehen. Dazu ist es notwendig, sich temporär aus dem Alltag zu
lösen, um konsequent bei der Umsetzung einer Strategie am Ball zu bleiben.

These 6: Eine Strategie sollte immer den Nutzen für die Zielgruppe eines Un-
ternehmens und die dabei entstehenden Marktchancen im Auge behalten. Die
Treiber künftiger Entwicklungen sind konsequent zu berucksichtigen.
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Der persönliche Kontakt war wichtig: Ein
Cespräch in der Mittagspause konnte
nützlich sein, genauso wie ein Jahres-
meeting des Managements. Versamm-
lungen der Mitarbeiter fanden statt, per
E-Mail gab es ,,Updates" zum Strategie-
prozess, und über das unternehmens-
weite Intranet-Portal wurden aktuelle
Informationen verbreitet.,,Sichtbare Er-
folge" waren dabei ein gutes Argument.
..lnzwischen haben wir eine sehr erfolg-
reiche Organisation vor Ort", berichtet
Stenger. Heute arbeiten 500 Mitarbeiter
in Singapur.

Führungskräfte müssen an "einem
Strang ziehen", um eine neue

Strategie zu verankern.

Fallbeisoiel 2
Die erste grüne Krankenkasse -

wie sich die BKK advita neu
aufgestellt hat

Ein deutlicher Bewusstseinswandel: lm-
mer mehr Menschen ernähren sich von
Biolebensmitteln, verbrauchen Öko-
Strom oder tragen rückstandsfreie Tex-
til ien. Passt dazu nicht eine Krankenkas-
se, die sich Nachhaltigkeit auf die Fahnen
schreibt? Die BKK advita hat das erkannt
- und sich 2010 als erste grüne Kranken-
kasse in Deutschland aufgestellt. Die BKK
advita entwickelte eine völlig neue Stra-
tegie: Intern orientieren sich die Mitar-
beiter konsequent an Umweltrichtlinien,
für ihre Kunden bieten sie natürliche Be-
handlungsmethoden an. Neu in diesem
Jahr: Homöopathie, Osteopathie und das
Bonus-Programm "bio-fit-bonus". Solche
Angebote ergänzen die schulmedizi-
nischen Leistungen der Krankenkasse.

Diese grüne Philosophie macht sich deut-
lich im Neukundengeschäft bemerkbar:

"Viele ökologisch interessierte Menschen

wollen zur BKK advita wechseln", so Nor-
bert Pasternack, Vorstand bei der rhein-
hessischen Krankenkasse, Das zeige sich
im Vergleich zu 2011: In den ersten 7 Mo-
naten sei die Zahl neuer Kunden in die-
sem Jahr um mehr als 50 Prozent gestie-
gen. Diese Zahlen sind laut Pasternack
der ,.wichtigste Indikator", ob die neue
Strategie f unktioniert.

Außerdem nennt der Vorstand vier Er-
folgsfaktoren für die Neupositionierung:
- Alle Führungskräfte ziehen an einem

Strang.
- Partner unterstützen die neue Strate-

gie, wobei es auf die Arbeit in Netz-
werken ankommt.

- Ständige Kontakte fuhren zu guten
Kenntnissen über die neuen Zielgruppen,

- Die Mitarbeiter sind gut einzubinden,
um sie fur die neuen Ziele zu motivieren.

Und die neue Strategie war erfolgreich:
Die BKK advita erzielte im 1, Halbjahr
2012 einen Überschuss von 2,7 Millionen

Euro. lhre Einnahmen betrugen 60,5 Mtl-
lionen Euro, die Ausgaben lagen bei 526
Millionen Euro.
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