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Ohne Strategie keine Zukunft

Carl-Rudolf Pfletscher, Mai 2020

Ohne Strategie wird ein Unternehmen langfristig nicht erfolgreich sein kénnen. Es lasst sich
einpradgsam mit einer Uber zweitausend Jahre alten Weisheit von Seneca beschreiben: ,,Wer
den Hafen nicht kennt zu dem er segeln will, fur den ist kein Wind der Richtige*®.

Im Prozess der Strategieentwicklung und —umsetzung lauern aber einige Barrieren und Stol-
perfallen, die vor allem aus 4 Bereichen kommen (siehe folgende Abbildung):

Die VISIONS-und
KONKRETISIERUNGS-Barriere
Strategien werden nicht von jenen
verstanden, die sie umsetzen missen...
und sie sind nicht in Ziele Ubersetzt.

Die MITARBEITER- Barriere ‘ Die MANAGEMENT-Barriere
Persénliche Ziele und Kenntnisse - Strategie _ Managementsysteme sind operativ,
entsprechen nicht der Strategie. aber nicht strategisch ausgerichtet.

Die OPERATIVE- Barriere
Schlusselprozesse sind nicht so konzipiert,
dass sie die erfolgreiche Strategieumsetzung
wirkungsvoll unterstitzen

Abb. 1: Barrieren im Strategie-Prozess (1)

Die folgenden Ausfiihrungen zeigen, wie diese Stolpersteine am Beispiel der Visions- und
Konkretisierungsbarriere tberwunden werden kénnen.

Viele kleine und mittlere Unternehmen bieten hoch spezialisierte Produkte und Dienstleis-
tungen an. Um am Markt erfolgreich bestehen zu kdnnen, sind sie noch stérker als Grof3un-
ternehmen darauf angewiesen, Prozesse zu optimieren, durch Innovationen immer neue Ni-
schen zu finden und durch besonders kundenorientierte Mitarbeiter Kunden zu gewinnen und
ans Unternehmen zu binden. Um dies zu erreichen, bedarf es einer klaren strategischen Ori-
entierung in genau diesen Dimensionen.

Zu den vergangenheitsorientierten Ergebniskennzahlen sollen ergénzend zukunftsorien-
tierte Indikatoren und Leistungstreiber hinzukommen, mit denen die Entwicklung des Unter-
nehmens besser gesteuert werden kann. Ein IT-gestitztes Kennzahlenmanagement ist ein
Steuerungssystem mit vielfachem Nutzen. Es leitet sich aus den Strategien ab, die zur Aus-
richtung der erfolgsrelevanten Dimensionen eines Unternehmens dienen: Finanzen, Kunden
und Markte, Prozesse sowie Potenzial und Mitarbeiter. Mit Hilfe ausgewahlter Messgrof3en fur
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das Performance Measurement und gesetzter Zielwerte fur diese Dimensionen dient das
Kennzahlenmanagement als Mittel der Strategieumsetzung.

Ein guter Strategieentwicklungs-Prozess bezieht die Fuhrungskrafte systematisch in die Ent-
wicklung der strategischen Ziele und MaRnahmen im Rahmen von Workshops ein. Dabei wer-
den ZielgréRen wie Eigenkapitalquote und Umsatzrendite offen kommuniziert. Eine klare Un-
ternehmensstrategie fordert auch eine Dezentralisierung von Verantwortung, stellt aber gleich-
zeitig sicher, dass alle Fuhrungskrafte und Mitarbeiter fir den Erfolg des Unternehmens an
einem Strang ziehen.

Wahrend andere Konzepte allein oder fast ausschlief3lich finanzielle Kennzahlen einbeziehen,
werden bei dem Strategieentwicklungs-Prozess mehrere erfolgsentscheidende Dimensionen
bertcksichtigt. So bezieht das System die Dimensionen Finanzen, Kunden, Prozesse und Po-
tenziale ein und kommt dadurch zu einem realistischeren Abbild erfolgsrelevanter strategi-
scher Dimensionen.

Aus den Strategien fur diese vier Dimensionen werden mit Hilfe von strukturierten Kennzahlen
Ziele abgeleitet und in ein System von Ursache und Wirkung eingebunden. Zur Operationali-
sierung der Ziele werden Messgrofen und Zielerreichungsgrade festgelegt und Plane fir
konkrete MalRnahmen erstellt. Diese werden in kontinuierlicher Kommunikation mit den betei-
ligten FUhrungskraften und Mitarbeitern umgesetzt.

Durch ihre N&he zu den Kunden und zu den Mitarbeitern kénnen kleine und mittlere Unterneh-
men Ziele in diesen beiden Dimensionen besonders erfolgreich verfolgen. Sie profitieren daher
enorm von der wechselseitigen Abhangigkeit der Ziele in den verschiedenen ausgewogenen
Dimensionen sowie von der gegenseitigen Verstarkung der bei der Strategieumsetzung er-
zielbaren Effekte.

Die vier Dimensionen des Kennzahlenmanagements sind essenziell fir die langfristige Unter-
nehmenssicherung im Mittelstand. Jene Unternehmer, die mit strukturierten Kennzahlen ar-
beiten beweisen, dass sie strategisch ausgerichtet sind und das Unternehmen im Griff haben.
Und genau das wollen externe Stakeholder, wie beispielsweise Kunden, Lieferanten, Banken
etc. sehen.

Die CONSENZUM Managementberatung arbeitet im Strategieprozess mit der agilen Bera-
tungsmethode (2) um Erfahrungen aus der Umsetzung und Veranderungen im Unternehmen-
sumfeld flexibel berticksichtigen zu kénnen. Das lasst die Unternehmen den anvisierten Hafen
trotz auftretender Stiirme und anderer Widrigkeiten erfolgreich erreichen.
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(1) Kaplan, Robert S.: Harvard Business Press, 2006

(2) Ederle. B: Agiles Projektmanagement — fuir welche Projekte es Sinn macht, https://www.consen-
zum.de/wp-content/uploads/2019/11/BE_Agiles-Projektmanagement Nov-2019.pdf
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