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==~ 2.0 Von den Absichten zu cen Erfolgen:
/ Umsefzungsmanagement in
( Transformationskontexien

2.1 Bedeutiung und Besonderheiten
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2.1 Bedeutung der Umsetzung: Heraustorderungen der VUKA-Welit

Ukrainekrise Konjunktur Inland / Risiken

Euro-/ Schuldenkrise Konjunktur Europa / Risiken

Konjunktur Asien / Risiken

el e Erfeld e / Unsicherheit ~ Ambiguitat

Gefahr von Handelskriegen | | Branchendynamiken

Umwelt-/ Nachhaltigkeits- /
\ ESG-Themen gewinnen
rasant an Bedeutung

globale Markt-/
Wettbewerbsdynamik v U I< A

Folgenwirkungen COVID-19 Volatilitat ~ Komplexitat

Inflationsrisiken /-belastungen | . . .
Rohstoffpreis-/ Zinsentwicklungen

Risiken der Wertschopfung

und Supply-Chain-Ketten
Wechselkurs-/ Rohstoffentwicklung

Internet of thingsk

Industrie 4.0

Diffusion neuer (digitaler)
Technologien und Geschaftsmodelle

Nachwuchs-/ Fachkraftemangel

/"' Unsicherheiten, Veranderungs- und Performancedruck steigen. Konzeption und
Umsetzung von Transformationen werden zur Daueraufgabe der Unternehmensfihrung.

L

© Struktur Management Partner GmbH | TransformationskonferenzHeidelberg_v06_09Jul25_gm Zahlbar erfolgreich. Entschieden besser.




2.1 Umsetzung im Transformationsmanagement

B

Kontext Kontext
Strategie / Geschaftsmodell Strategie / Geschaftsmodell
Fihrung / Kultur / Management FUhrung / Kultur / Management
Performance Performance

I . System- Konzept Commitment adaptive G I - k
f Verstandnls Planung X Support X Umsetzung X Fuhrung + u C
Erfolg ™

Umsetzungskompetenz ist eine Schlusselfahigkeit fur erfolgreiche Transformation.

W’ Im Transformationsmanagement gilt: Alles ist nichts ohne wirksame Umsetzung.
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2.1 Bedeutung der Umseizung in Transformation

Ziele und Winsche
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Es gilt aber auch - wie Studien und Praxis zeigen: Misslingende Umsetzungen sind der
Hauptgrund fur Scheitern oder Under-Performance der meisten Transformationen.

L
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2.1 Bedeuiung der Umseizung in Transformation

Strategy is a commodity,

execution is an art.

Peter Drucker

W’ Was macht die Umsetzung so anders, so besonders und so anspruchsvoll?
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2.1 Bedeuiung der Umseizung in Transformation

Strategie [ Konzeptentwicklung

intellektueller Okonomisches  Soll-Zustand /
1 - 2 Monate auBen wenige Sprint hoch extern Analytik System Winsche
Zeit Blickwinkel Akteure Bild Methodenset Stal;iklzlsder- Basis Fokus Ergebnis
6 - 24 Monate innen viele Marathon / gering intern Kooperation soziales Wirklichkeit/
Hindernislauf System Ist-Realitat

Umsetzungsmanagement

[ 2 4
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Strategieentwicklung und Umsetzung sind zwei Seiten einer Medalille, aber entscheidend
unterschiedlich. Welcher Perspektivwechsel ergibt sich daraus?

L
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2.1 Bedeutung der Umseizung in Transformation

1| Ansichten Einsichten

u ANALYSE & KONZEPT

JAd Fahigkeiten Erfolge 2| Einsichten  Absichten

N S

TRANSFORMATION

Erfol Ergebni <) Absicht Initialisi
i r oge\_/ rgebnisse I sichten Initialisierung INITIALISIERUNG

IMPLEMENTIERUNG \ /

Ergebnisse Aktionen \/i Initialisierung  Aktionen

Wirksames Transformationsmanagement ist eher umsetzungsorientiert als
konzeptorientiert zu denken und zu managen.

[ 2 4
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==~ 2.0 Von den Absichten zu cen Erfolgen:
/ Umsefzungsmanagement in
( Transformationskontexien

2.2 Realitaten und Stolpersteine
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2.2 Umseizung zwischen Wunsch und Wirklichkeit — clie Realitaten

Stuclienergebnisse

Zielerreichungsquoten Performance-Klassen
Erfolgsquote

Rl 0 0
{59, B >90% High-Performer _ 28% >70%
M >70%u.<90%
) >50% u. < 70% Middle Performer 55% > 50% bis < 70%
62%" >30% u. < 50%
B >10%u.<30% Low-Performer [ 7% < 50%
55% M <10%
Abbildung 1: Auf Basis Ihrer Umsetzungserfahrungen: Abbildung 2: Erfolgsklassen nach Zielerreichungsquote
Wie schatzen Sie den durchschnittlichen Zielerreichungsgrad
von Umsetzungsvorhaben im Mittelstand ein? Spannendes Ergebnis:

Teilnehmende mit einer breiten Branchenerfahrung haben eine um
durchschnittlich 5%-Punkte hohere Erfolgsquote gegenlber jenen
Studienteilnehmenden, deren Erfahrung sich auf eine Branche beschrankt.

D Basierend auf Mittelwert der Intervalle | Quelle: SMP-Umsetzungsstudie Mittelstand, N = 139

[ 2 4
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Lediglich 28% der Unternehmen erreichen eine Erfolgsquote von uber 70%. Wenn es ernst
ist bzw. der Umsetzungserfolg kritisch ist, ist dies deutlich zu niedrig.

L
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2.2 Umseizung zwischen Wunsch und Wirklichkeit — clie Realitaten

90%
82% n .
Je kurzer, desto erfolgreicher
80%
Je langer eine Change-Initiative dauert, desto
70% niedriger fallt die Erfolgsquote aus.
High Performer Zwar sank sie in allen Gruppen mit zunehmender
o Mittelwert Laufzeit um 21 bis 24 Prozentpunkte, das allerdings
von sehr unterschiedlichen Startpunkten aus.
So landeten die High Performer bei Projekten von
50% Middle Performer mehr als 18 Monaten Dauer immer noch bei einem
Wert, den Low Performer nur bei Kurzfristprojekten
erreichten.
40% Low Performer
0%
<6 6-18 >18
Monate Monate Monate

Wertverlust bei mittel- und langfristigen Umsetzungsprojekten entgegenzuwirken.

?’y’” Die Aufgabe wirksamen Umsetzungsmanagements besteht darin, dem (drohenden)
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2.2 Umsetzung zwischen Wunsch und Wirklichkeii — Stolpersteine

Dreiklang der (Un-)Wirksamkeit

... bindet man die
Menschen nicht richtig ein,
gerat die Umsetzung allzu
technokratisch ...

Fehlen klare Strukturen,
lauft die Umsetzung STRUKTUREN MENSCHEN
chaotisch ...

einzelner Kriterien der drei Dimensionen zu finden.

W’ In der Praxis sind die Grunde fur misslingende Umsetzungen oft im Zusammenspiel
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==~ 2.0 Von den Absichten zu cen Erfolgen:
/ Umsefzungsmanagement in
( Transformationskontexien

2.3 Erfolgstaktoren und Practices
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2.3 Erfolgstakioren wirksamer Umsetzung — Zeit und
Autmerksamkeit

(o)
24,3% —60%

Abbildung 10:

Welcher Anteil der verfligbaren Zeit
Ihres Management-Teams (1. und 2.
Fihrungsebene) wird auf Basis Ihrer
Einschatzung und Erfahrung im
Durchschnitt fir die systematische
Konzeptentwicklung und
-umsetzung eingesetzt?

Quelle: SMP-Umsetzungsstudie Mittelstand, N = 139
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Abbildung 11:

Welcher Anteil der verfligbaren Zeit
Ihres Management-Teams (1. und 2.
Fihrungsebene) sollte auf Basis |hrer
Einschatzung und Erfahrung im
Durchschnitt fur die systematische
Konzeptentwicklung sowie
-umsetzung eingesetzt werden?
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Eingesetzte Zeit in Abhangigkeit von der Erfolgsquote
Angaben in Anzahl Arbeitstage pro Monat (Basis 20 Werktage)

-22%

5,0
4

Hohe Erfolgsquote Mittlere Erfolgsquote Niedrige Erfolgsquote
(>70%) (50 - 70%) (< 50%)

Abbildung 12: Zeiteinsatz fir Konzeptentwicklung und -umsetzung des Fihrungsteams

67% High-Performer-Projekte

I 39%

Low-Performer-Projekte

Abbildung 13:
Einfluss einer unzureichenden Aufmerksamkeit des Top-Managements auf das Erreichen
von Zielen

Umsetzungserfolge setzen ausreichend Zeit und Aufmerksamkeit des Management-Teams
voraus. lhre Disziplin hat Signalwirkung auf die Organisation.
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2.3 Erfolgstakioren wirksamer Umsetzung — Kommunikation

Wenig Einigkeit in der FiUhrungsetage Verstandnisdiskrepanzen auf den Ebenen
A ]
47% GEWOHNHEITSRAUM i ERNEUERUNGSRAUM
. 30% (eher) !
wahrscheinlich Top- '
Management :
WIDERSTANDSRAUM VERWIRRUNGSRAUM
50%
° 57% (eher)

0,
s unwahrscheinlich

1

1

1

1

1

1

1

1

Mittleres :
Management \ !
High- Middle Low- :
|

1

1

1

1

1

Performer Performer Performer

Wie wahrscheinlich ist es, dass die Fihrung eines Mitarbeiter
Unternehmens ein gemeinsames Verstandnis der

Strategie und ihrer Umsetzung (bzw. der drei bis funf

wichtigsten Vorhaben fir das Folgejahr) aufweist?

v

Zeit

Quelle: SMP-Umsetzungsstudie Mittelstand, N = 139
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Klarheit und Akzeptanz tGber das Was, Warum, Wohin und das Wie zu vermitteln ist
Schlusselaufgabe der Fuhrung. Sie konnen nicht Uberkommunizieren.

L
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2.3 Erfolgsfakioren wirksamer Umsetzung — Einsatz einer Methodik

STRUKTUREN MENSCHEN

SMP’

drei Dimensionen fur die Umsetzung.

W’ Der Dreiklang-Ansatz adressiert die Ausgestaltung und das Zusammenspiel von
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2.3 Erfolgstakioren wirksamer Umsetzung — Inifialisierung nuizen

Ansichten Einsichten

N

1
ANALYSE & KONZEPT

VA Fahigkeiten Erfolge 2 Einsichten Absichten

\—/ \_/‘ Zustimmung: 87% der Befragten

Die Investition in eine
CHANGE / Initialisierungsphase zahlt sich aus.
TRANSFORMATION

Erfolge Ergebnisse Absichtwlisierung INITIALISIERUNG
(+) .
IMPLEMENTIERUNG \ / \ 85% der Befragten:
Die Bedeutung der Initialisierungsphase
5] Ergebnisse  Aktionen Initialisierung ~ Aktionen fu.r den Erfolg yon Umsetzungsvorhaben
U U wird unterschatzt.

[ 2 4
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Die Initialisierungsphase legt den Grundstein fur ein gemeinsames Verstandnis der
Beteiligten Uber das Wie der Umsetzung und damit fur den spateren Erfolg.

L
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2.3 Erfolgsfakioren wirksamer Umsetzung — Nuizung der
Initialisierung

ANALYSE & KONZEPT FIENIRRVAEEIFSI0INER  RIVIMRSVIS RN VI

Konzept Initialisierung Implementierung

mit
T Initialisierung
Wertzuwachs
ohne

Initialisierung

Performance

Start
Implementierung

Start
Implementierung

da > Zeit

?’y’” In den 4 - 6 Wochen der Initialisierungsphase werden durch die Bearbeitung der

ROADMAP die Erfolgswahrscheinlichkeiten signifikant erhoht.
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2.3 Erfolgstakioren wirksamer Umseizung — Fuhrung

.. Die wichtigste Aufgabe eines Managers
besteht darin, Menschen dazu zu bewegen,

in bestmoglicher Weise zusammenzuarbeiten.
Ahnlich wie Dirigenten sorgen Manager dafiir,
dass durch das Zusammenspiel der Talente
verschiedener Protagonisten das gewlnschte
Ergebnis erzielt wird. ...

C. M. Christensen

- Kernaufgabe der Fuhrung ist die Organisation und Orchestrierung der Umsetzung als
t_ Gemeinschaftsleistung.

Zahlbar erfolgreich. Entschieden besser.
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2.3 Erfolgstakioren wirksamer Umseizung — Fuhrung

Gemeinsame

Verstandigung
uber das ,Warum®,
+Was” und ,Wie"

Breite,
sichtbare
FUhrungskoalition

Verankerung
des Neuen
in die Kultur

Uberzeugende

Kommunikation
(horizontal
und vertikal)

Beharrlichkeit /
Steuerung
der Umsetzung /
Monitoring

Attraktive
und nachvoll-
ziehbare Ziele

Mobilisierung /
~ Initialisierung der
. Organisation /

Quelle: Kotter / Kets de Vries / Mintzberg / Diverse
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Wirksamer Fuhrung gelingt es, ein absichtsvolles, kooperatives Miteinander zu kreieren
und aufrecht zu erhalten.

L
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==~ 2.0 Von den Absichten zu cen Erfolgen:
/ Umsefzungsmanagement in
( Transformationskontexien

2.4 Werkzeuge fur die Praxis
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2.4 Bewertung der Erfolgswahrscheinlichkeiten — Werkzeuge

Transformationsmanagement

ANALYSE & KONZEPT INITIALISIERUNG IMPLEMENTIERUNG
— —

/"’ Der Kompetenz- und der Robustheitstest ermoglichen Ihnen die Bewertung der
Erfolgswahrscheinlichkeiten lhrer Umsetzung vorausschauend zu messen.

L
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Dieses Dokument dient allein der Unterrichtung und zur ausschlieBlichen Nutzung des
Auftraggebers oder anderer extra benannter Empfénger oder Adressaten.

Es ist ohne die gegebenen miindlichen Erlauterungen und die hinter den dargestellten
Zahlen liegenden Analysen nicht vollstandig. Es darf deshalb ohne die vorherige schriftliche

Zustimmung der Struktur Management Partner GmbH nicht an Dritte weitergegeben werden.
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