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Kein Plan, keine Struktur, Campana

. 5 . Schott -
keine Kommunikation? -
Mit diesem Leitfaden setzen Unternehmen e

Urlaubsbroschiiren werben mit schénen Zimmern, sauberen
Stranden und glasklarem Wasser. Doch vor Ort entpuppt sich
das Hotel als Bruchbude, der Strand ist verdreckt und das
Wetter mies. Ahnlich verhalt es sich haufig mit Digitalisierungs-
projekten: Sie werden mit iberzeugenden Présentationen,
groBem Elan und hochfliegenden Visionen gestartet - um dann
in der Umsetzung holprig und z&h zu verlaufen. Oft liegt das
daran, dass die Strategie zwar stimmt, dies aber noch keine
erfolgreiche Umsetzung garantiert. Daflir braucht es einen Plan
zur Umsetzung sowie geeignete Strukturen und die richtige
Kommunikation. Denn wenn diejenigen, die die Strategie umset-
zen sollen, ohne diese Vorbedingungen losgeschickt werden,
wird die Operationalisierung eine echte Herausforderung.

sogar misslungene Strategien erfolgreich um.

Die Griunde dafir sind schnell ausgemacht: Haufig entwickelt
die Unternehmensfihrung oder ein hoch aufgehangtes Team in
der Unternehmenszentrale die Strategie - ohne dass daran die-
jenigen beteiligt sind, die sie spater umsetzen sollen. Das kann
dazu fiihren, dass die Strategie von Annahmen ausgeht, die
nicht zur Geschéftsrealitét passen. Eine gute Strategie existiert
nicht nur auf Hochglanzfolien, sondern berlicksichtigt Faktoren
entlang der kompletten Wertschopfungskette. Hierbei kénnen
Mitarbeiter der operativen Ebene gleich zu Beginn helfen, Ver-
saumnisse zu verhindern, indem sie beteiligt werden. Sie sind
zudem von vornherein an Bord. Das reduziert spatere Anlauf-
zeiten und Ineffizienzen.

Drei Handlungsfelder, um Strategien erfolgreich umzusetzen

Basierend auf unserer langjéhrigen Erfahrung und zahlreichen

Projekten haben wir einen organisatorischen Rahmen zur Stra-
tegie-Operationalisierung entwickelt, der drei Handlungsfelder
abdeckt. Wenn Unternehmen diese beriicksichtigen, finden sie

erfolgreich den Weg von der Strategie zur Umsetzung. Und wenn
Sie ein Umsetzungsprojekt realisieren sollen, aber Plan, Struk-
tur und Kommunikation zur Strategie fehlen - dann kénnen Sie
das mit diesen Tipps dndern.
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I?ié Umsetzung é‘i er Strategie muss richtig gemanagt werden.
Klingt simpel, heiBt aber: Zur Strategie miissen auch Efé‘ﬁshlj:
gen Strukturen un
werden, um sie umsetzen zu konnen. Unsere Erfahrung zeigt,
dass eine Kombinan von agilen Vorgehensweisen mit klassi-
schen Projektmanagg ntansatzen am besten funktioniert.
Ein planméaBiges Vorgehen erfasst zu Beginn die Schnittstellen
und Abhéngigkeiten, d\ie im Verlauf der Umsetzung zu berlick-

ie richtige Projekt Governance mitgedacht
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ie ie Ihren eigenen Plan

ten hier Licken auf, da anfallende Aufwande unterschéatzt
werden - beispielsweise die Aufwande, die nicht direkt beim

~~Umsetzungsteam liegen.

Zudem gi E§‘sc~h_c_)_r_1_ vor dem Projektstart, ein anderes Ressour-
cenfeld kritisch rachten: die Skills. Welche Féhigkeiten,
welches Wissen und welc fahrungen sind notwendig, um //
die Strategie erfolgreich umzusetzen? Daraus leitet sich;b/w(e

sichtigen sind. Hinzu kpmrht eine agile Denk- und Handlungs- eam besetzt sein Sﬁl?erﬂn@-,lwelche Unterstiit-
weise, bei der sich die _Kgab&sat' ig weiterentwickelt und zer fur ein erfolgreiches Gelingen besondé/rs \'lyictylnd.

verbessert. Dies ist ger é\bz Projekten mit langerer Laufzeit
entscheidend. Gleichzeitig werden so die Voraussetzungen fiir

nachhaltigen Erfolg geschaffen.

Projekte, die nur am ReiBbrett in der Chefetage entworfen wer-
den, kdnnen sich deutlich d beli verschatzen, welche Aufwande
in welchem Zeitraum fiir eine\erfolgreiche Umsetzung nétig sind.
Daher wird ein Reality Check égtig: Die Planung sollte durch

diejenigen, die sie operationalisieren, gepriift und angepasst

werden. Fiir das Budget ist es hierbei wichtig, alle internen und
externen Leistungen und Aufgabin zu berticksichtigen. Oft tre-

\‘-""\
\\‘..

Dariber hinaus braucht jedes Proje%eilens ne. Erfolgreiche
Strategie-Operationalisierungen neAimen Q ck\Wins als Meilen-
steine in den Blick. Sie helfen den/eige/neﬁ Mitarbeitern erreichte
Erfolge und Vorteile aufzuzeigen"und Engagement zu wecken.

Denn erreichte Quick Wins wirken positiv auf das Commitment

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Sie sehen, dass der einge-
schlagene Kurs funktioniert, die Strategie Friichte tréagt. Auch
verfehlte Quick Wins sind ein\ Gewinn: Sie zeigen nach dem-Motto.

—

a Schaffen Sie Struktureﬁ;‘um__die Verdnderung auch leben zu kénnen

GroBe Transformationsprojektlz stellen die Umsetzungsteams
und das gesamte Unternehmen vor organisatorische Herausfor-
derungen. Deshalb ist schon zu Beginn ein Rollen- und Organisa-
tionskonzept notwendig. Es zeigt, welche Strukturen erforderlich
sind, um die Transformation auch zu leben. Die Anforderungen
der neuen Organisationsstruktur werden auf Rollen, Kompeten-

zen und erforderliche Fahigkeiten heruntergebrochen.

Auch die durch die Transformation neu entstehenden organi-
satorischen Schnittstellen zwischen Abteilungen werden hier
skizziert. Denn diese mussen geklart und von Akteuren richtig

besetzt werden, um unliebsame Liicken odér Kompetenziiber-
schneidungen in der neuen Struktur zu verhindern.

Damit die neue Organisationsform wirklich funktioniert und
gelebt wird, muss sie durch Strukturen gestltzt werden. Dazu
gehort eine Governance, die das Unternehmen ganzheitlich
Uberwacht und steuert. Aus den daraus gewonnenen Erkennt-
nissen lassen sich zusatzliche, fir die Organisation erforderliche
Verénderungen ableiten - gleichzeitig ist dies der Weg zurNch
selbst optimierenden Organisation. \
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e Wecken Sie den Wunsch nach Verdnderung durch Kommunikation

Fir erfolgreiche Umsetzungen braucht es Engagement und
Commitment - nicht nur bei den umsetzenden Teams, auch bei
den sonstigen Stakeholdern. Dabei geht es nicht alleine darum,
dass sie die Strategie und ihr Ziel mittragen - im besten Fall
springt der Funke Uber und es entsteht ein wirklicher Wunsch
nach Veranderung. Darauf konnen Umsetzungsteams aktiv hin-
arbeiten.

Wichtige Grundbedingungen dafir stellen Klarheit und gemein-
same Ziele dar. Wenn die Strategie, ihre Schritte und Ziele
transparent kommuniziert werden, kdnnen Mitarbeiter den
eingeschlagenen Kurs verstehen - und sind eher bereit, ihn
zu unterstitzen. So wird der Weg zum Ziel prasent, Mitarbeiter
kénnen Fortschritte erkennen und sich der Strategie anschlie-
Ben. Auch sogenannten internen Champions kommt eine
wichtige Funktion zu. Wenn die Strategieumsetzung auf allen
Hierarchieebenen und in allen Unternehmensbereichen aktive
Flrsprecher hat, verbreitet sich das Wissen schneller und die
Akzeptanz steigt.

Fazit

All das mag kompliziert klingen. Doch wenn Unternehmen
diese Methoden beherzigen und die in den Handlungsfel-
dern relevanten Faktoren berlicksichtigen, steigern sie die
Erfolgsaussichten ihrer Strategieumsetzung immens. Der
Ansatz |asst sich auf eine einfache Formel herunterbrechen:
Eine erfolgreiche Strategieumsetzung erfordert einen realis-
tischen Plan - gestitzt durch Strukturen, die zu seiner

Campana & Schott

Campana & Schott ist eine internationale Management- und Techno
logieberatung mit mehr als 400 Mitarbeitern an Standorten in Europa
und den USA.

Seit mehr als 25 Jahren unterstiitzen wir Unternehmen ganzheitlich und
mit Leidenschaft dabei, komplexe Veranderungsprozesse zu bewaltigen
- mit bewéhrten Methoden, Technologien oder schlicht den richtigen
Menschen.

Die Leidenschaft fiir alle Facetten der Zusammenarbeit von Menschen
in Organisationen und Projekten treibt uns dabei seit jeher an.

Weitere Informationen:
www.campana-schott.com

Nach der gemeinsamen Grundlage folgen konkrete strategische
Teilziele, die in die Zielvereinbarungen der Mitarbeiter aufge-
nommen werden. So wird der jeweils eigene Beitrag klarer,
Mitarbeiter sind direkt einbezogen - und auch mit eigenen
Aktivitaten zur Umsetzung betraut. Den von der Veranderung
betroffenen Personen im Prozess wichtige Rollen zu geben,

ist aus zwei Grinden von Vorteil: Zum einen verteilt dies den
Arbeitsaufwand auf mehr Schultern, zum anderen stehen die
Mitarbeiter starker hinter Veranderungen, die sie selbst mitge-
staltet haben.

Damit Veranderungen sich verstetigen, missen sie fortwahrend
gelebt werden. Eine Strategieumsetzung ist nicht mit dem Roll-
out der technischen und organisatorischen Neuerungen beendet.
Um sie zu verankern, missen die Mitarbeiter nachhaltig befahigt
werden, sie zu leben. Trainings und Ansprechpartner sollten da-
her auch nach der Einfihrung weiter zur Verfluigung stehen - nur,
weil ein Mitarbeiter einmal eine Schulung hatte, heifit das nicht,
dass gleich alles sitzt. Und gerade in Stressphasen fallen Men-
schen gern in gewohnte Routinen zurtick.

Umsetzung notig sind - sowie eine Kommunikation, die
Mitarbeiter einbindet und in die Verantwortung nimmt.
Selbst wenn es aus Ubergeordneten Griinden nicht mdglich
ist, das gesamte Unternehmen in die Strategieentwicklung
einzubinden, fordert dieser Dreiklang die Erfolgsaussichten
und den nachhaltigen Erfolg nach der Umsetzung deutlich.
SchlieBlich kommen auch Urlauber nur dann wieder, wenn
die in den Broschlren versprochene Infrastruktur den Reali-
tatscheck Ubersteht.
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