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0.  Problemstellung

Schon haufig konnte in der unternehmerischen Realitit beobachtet werden, da3 Verinde-
rungen, Restrukturierungen oder das Umsetzen von neuen Unternehmensstrategien nach
einer gewissen Zeitspanne ins Stocken geraten bzw. am Ende ganz im Sande verlaufen sind.
Was konnen die Griinde hierfiir gewesen sein? Wurden immer rechrzeitig die notwendigen
strategieaddquaten organisatorischen Rahmenbedingungen im Unternehmen geschaffen?
Sind die betroffenen Mitarbeiter immer rechtzeitig in die Verinderungen eingebunden wor-
den? Nicht selten scheitern Implementierungen am offenen Widerstand von Mitarbeitern.
Dies sollen zu Beginn dieser Ausfiihrungen nur einige exemplarische Fragen sein.

Fragen der Strategie-Implementierung wurden im Vergleich zu jenen der Strategieformulie-
rung in der Literatur lange recht stiefmiitterlich behandelt. Inzwischen reift aber die Er-
kenntnis, daB3 der Erfolg einer Strategie mit der Implementierung steigt und fillt. Entspre-
chende Strategien sind oft formuliert und durch die entsprechenden Entscheidungsgremien
in den Unternehmen verabschiedet worden, jedoch ist die Durchfiihrung oder Durchsetzung
in der Praxis nicht immer realisierbar. Strategien - und mégen sie noch so brillant sein - fiih-
ren ohne den entsprechenden und passenden Implementierungsproze3 zu keinen Verinde-
rungen und somit auch nicht zum erwiinschten Unternehmenserfolg. Das Unternehmen ver-
bleibt dabei in seinem urspriinglichen Zustand. Darum hat sich die strategische Unterneh-
mensfiihrung verstarkt mit Fragen der Implementierung von Strategien auseinanderzuset-
zen.

Bei der Betrachtung der unternehmerischen Realitit fillt auf, daB Unternehmen bei der
Realisierung von Strategien unterschiedlich schnell vorankommen. Die hohe MiBerfolgs-
quote von Strategie-Implementierungen, Reengineeringsprojekten und Verénderungsan-
strengungen in der Unternehmenspraxis 1468t darauf schlieflen, da3 die Entscheidungstriger
noch nicht die passenden Gestaltungsempfehlungen fiir das AnstoBen und Realisieren von
Veranderungen in Unternehmen besitzen'.

Stellt man diese Problematik in bezug zu der derzeitigen Innovationsschwiche der Unter-
nehmen, so zeigt sich, daB sich in vielen Unternehmen in Europa bei den Zukunftstechnolo-
gien eine Licke auftut. Eine Ursache ist sicherlich, daB3 Technologiestrategien, die die Posi-
tionierung der Unternehmen gegeniiber Zukunftstechnologiefeldern zum Ausdruck bringen,
teilweise nicht effizient umgesetzt worden sind.

Vor dem Hintergrund der raschen Verinderungen in Mirkten und Technologien sind die
Entscheidungstriger in den Unternehmen intensiv damit beschiftigt, die Wettbewerbsvor-
teile der Unternehmen langfristig zu sichern und moglichst auszubauen. Die zunehmende
Globalisierung fithrt zudem noch zu einer héheren Wettbewerbsintensitat am Markt. Diese
hohe Wettbewerbsintensitidt fordert die volle Innovationskraft der Unternehmen heraus.
Dabei gibt es im Bereich der Einfiilhrung von technologischen Innovationen in den Markt
erhebliche Unterschiede zwischen den einzelnen Unternehmen. Gerade die Schnelligkeit, mit
der technologische Innovationen auf den Markt gebracht werden, ist ein wesentliches Diffe-
renzierungsmerkmal im Wettbewerb. Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich durch eine
rasche Markteinfihrung von Innovationen aus®.

vgl. Gouillart (1995), S.111
vgl. O.V. (1997), S. 14



Daraus resultiert die Frage, weshalb einige Unternehmen bei der Markteinfithrung techno-
logischer Innovationen schnellere Erfolge erzielen konnen als andere. Zu diesem Zweck
wurde ein umfassender und empirisch untermauerter Strategie-Implementierungsansatz fiir
Technologiestrategien entwickelt’. Zusammenfassend sollen nachfolgend die wichtigsten
Erkenntnisse aus dieser Studie aufgezeigt werden. Den Unternehmen sollen Ansatzpunkte
aufgezeigt werden, wie sie ihre Strategien wesentlich schneller und effizienter als bisher
umsetzen konnen. Fir die Unternehmenspraxis ist es wichtig, hier fundierte Gestaltungs-
empfehlungen von Seiten der Wissenschaft zu erhalten. Die Autoren betrachten dies als
Beitrag, um gerade diese wettbewerbsentscheidende Fragestellung in Theorie und Praxis
voranzubringen.

Vorab ist sicherlich zu bemerken, da83 eine Korrelation zwischen dem Implementierungser-
folg und dem Unternehmenserfolg feststellbar ist'. Im heutigen dynamischen Unternehmen-
sumfeld entwickelt sich der Implementierungserfolg von Strategien zu einem wettbewerb-
sentscheidenden Erfolgsfaktor.

1.  Veriinderungen im gegenwiirtigen Wettbewerbsumfeld als unternehmerische
Herausforderung

1.1. Probleme der Unternehmen bei der Realisierung von Verinderungen in Unter-
nehmen

Ganz einfach ist die Ingangsetzung von Veridnderungen in Unternehmen nicht. Keiner traut
sich offen einzugestehen, daB3 viele der grofen Verinderungsanstrengungen in Unternehmen
im letzten Jahrzehnt ihr Ziel verfehlt haben. Das Fazit einer empirischen Studie von Scott-
Morgan lautet, da3 etwa drei Viertel aller groBen Umwilzungen in Unternehmen - gemes-
sen an den Zielen, die das Management erreichen wollte - nicht erfolgreich gewesen seien’.

So hat Scott-Morgan in einer empirischen Studie herausgefunden, daB nur 17 Prozent der
untersuchten Unternehmen, die ein groBangelegtes Veranderungsprogramm anstrebten (bei-
spielsweise die Reduzierung der Gemeinkosten, die Rationalisierung der Organisation, radi-
kale Reengineering-MaBnahmen oder eine angestrebte Umsatzsteigerung mit Hilfe einer
neuen Unternehmensstrategie) wirklich zufrieden waren. Nahezu 40 Prozent waren schlicht
desillusioniert; oft hatten sie nur spérliche Teilerfolge verzeichnet oder das ganze Programm
dauerte zu lange. Fast 70 Prozent aller Unternehmen raumten unvorhergesehene Probleme
und unbeabsichtigte Nebeneffekte bei der Durchfiihrung von Verinderungsanstrengungen
ein. Bei 65 Prozent litt die Initiative nach eigenen Angaben darunter, daf3 sie bei Managern
und Mitarbeitern nicht auf geniigend Resonanz stie8. Und die anderen entscheidenden Klip-
pen waren laut Scott-Morgan Revierkdmpfe, fehlende Vorbilder in den Fiihrungsetagen und
ungeniigende Fihigkeiten zur Steuerung des Wandels®.

3 vgl. Feucht (1996); zur Begriffsdefinition "Strategie-Implementierung" die Ausfiihrungen im Ab-
schnitt 2.2. dieses Aufsatzes

4 Die Priamisse dieser Betrachtungsweise ist allerdings, dal unterstellt wird, daB das Unternehmen die
richtige Strategie verfolgt.

5 Scott-Morgan (1995), S. 19

¢ Scott-Morgan (1995), S.17



Ein weiterer Grund, weshalb Implementierungen ins Stocken geraten, ist laut Riekhof , da3
die Entscheidungstrager den Schwerpunkt bei der erfolgreichen Entwicklung von Unter-
nehmensstrategien zur Sicherung des langfristigen Unternehmenserfolges zu sehr auf das
Entwerfen und Konzipieren von Strategien legen, anstatt sich voll und ganz auf den /mple-
mentierungsprozef als solchen zu konzentrieren. Am Ende wiirde dann haufig festgestellt,
daB von den verabschiedeten Programmen héchstens die Hilfte umgesetzt worden seien.
Riekhof bezeichnet dieses Phidnomen als die Implementierungsfalle, die es zu vermeiden

gilt.

Eine Untersuchung der Schmalenbach-Gesellschaft verweist bei den Ursachen fur Imple-
mentierungsprobleme einerseits auf mangelnde organisatorische Rahmenbedingungen ("hard
facts") und andererseits auf die mangelnde Einbindung von Mitarbeitern ("soft facts")®.

Diese Aussagen unterstreichen auch Untersuchungen von Unternehmensberatungen. Es sei
exemplarisch auf eine Untersuchung von Cap Gemini und von Kienbaum verwiesen. Gouil-
lart (CAP Gemini) betont in einem Gesprach mit dem Manager Magazin, daf} selbst die
einfachen Verinderungsinitiativen in den Unternehmen im Ansatz stecken bleiben’. Wie Dr.
Andreas Pohl, Geschiftsfiihrer der Kienbaum Unternehmensberatung GmbH (Dusseldorf) in
einem Gesprach mit dem Handelsblatt erkléarte, erfiillen ihren empirischen Studien zufolge
zwischen 50 und 60 % der Reengineering-Programme nicht die in sie gesetzten Erwartun-
gen'®. Zu den Hauptursachen laut Pohl zihlen eine zu wenig konsequente Durchfiihrung der
Projekte, sowie fehlende Riickendeckung von oberster Stelle.

Veranderungsanstrengungen werden im Unternehmen immer auf Schwierigkeiten und Hin-
dernisse stofen, mit anderen Worten auf Barrieren. Gerade der richtige Umgang mit diesen
Hindernissen und Barrieren der Entscheidungstriger ist erfolgsentscheidend fir Verande-
rungsprozesse.

Zusammenfassend 148t sich sagen, da3 gerade das AusmaB des Scheiterns von Implementie-
rungsprozessen zu einer gewissen Erniichterung in der Unternehmenspraxis mit dem erfolg-
reichen Herbeifiihren von Veranderungen gefiihrt hat.

1.2. Innovationsorientierung der deutschen Unternehmen im gegenwiirtigen Wett-
bewerbsumfeld

Allgemein wird eine verringerte Innovationskraft der deutschen Unternehmen beklagt. Un-
tersuchungen zeigen eine zu schwache Position in den Zukunfistechnologiefeldern'!. Der
deutsche Marktanteil in den Wachstumsbereichen Mikroelektronik und Computer, Software
und Simulation, Telekommunikation, elektronische Komponenten, neue Werkstoffe, Bio-
technologie und Mikrosystemtechnik nimmt ab'?. Speziell diese Technologien werden in
Zukunft Branchen und Produkte grundlegend verindern und den zukiinftigen Wettbewerb

vgl. Riekhof (1996), S. K3

vgl. Arbeitskreis "Organisation" (1996), S.660fT.
vgl. 0.V. (1995), S. 123

vgl. 0.V. (1994)

vgl. Preissner/Schwarzer (1996) , S. 1211F.

vgl. Hoevel (1996)

10
1n
12



auf dem Weltmarkt pragen. Unternehmen in Asien und in den USA haben sich hier bereits
einen wesentlichen Vorsprung gegentiber europiischen Unternehmen erarbeitet.

Um auf den Markten von morgen zu bestehen, miissen neue Produkte und pfiffige Innova-
tionen rechtzeitig auf den Markt gebracht werden. Gerade deutsche Unternehmen reagieren
haufig zu langsam auf Innovationen. So ist im Handelsblatt zu lesen, daB3 es nicht eine Frage
mangelnder Ideen in deutschen Unternehmen sei, sondern eine Frage der konsequenten Um-
setzung von Produktideen in erfolgreiche Produkte. Im Originalton Handelsblatt lautet dies
wie folgt: "Bisher kamen viele ziindende Ideen aus Deutschland, die Umsetzung und Ver-
marktung aber und damit der gewinnbringende Teil einer Erfindung, wurde von Japan oder
den USA ibernommen""’. Auch hier seien oft Unternehmen anderer Linder schneller. Dies
ist ein durchaus emstzunehmender Wettbewerbsnachteil.

Viele Unternehmen haben erkannt, dafl sie im Wettbewerb mit ithren meist auslidndischen
Konkurrenten hiufig an zweiter Stelle stehen. Diese Ausgangssituation stellt fiir die deut-
schen Unternehmen eine Herausforderung dar. Diese Unternehmen stehen daher vor einem
tiefgreifenden Wandel. Unbestritten ist, da3 Diskontinuititen und Turbulenzen im Umfeld
der Unternehmen Anpassungen an neue, globale und strukturelle Entwicklungen erfor-
derlich machen. Unternehmen bendétigen die Fahigkeit zur schnellen, kreativen Emeuerung.

Die deutschen bzw. européischen Unternehmen kénnen den Anschlufl zur Weltspitze in
diesen Zukunftstechnologiefeldern nur iiber Quantenspriinge schaffen. Die aufgezeigten
Wettbewerbsnachteile in diesen Zukunftstechnologiefeldern konnen die Unternehmen laut
Wildemann dann aufholen, wenn sie ihre Technologiestrategien ziugiger als ihre Wettbewer-
ber umsetzen'*. Wettbewerbsentscheidend nach Wildemann ist demnach, daB zum einen die
Unternehmen sich strategisch in ihren jeweiligen Zukunftstechnologiefeldern positionieren,
was in threr Technologiestrategie zum Ausdruck kommt, und zum anderen ein effizienteres
Implementierungskonzept als ihre Wettbewerber besitzen.

1.3. Neuorientierung der Unternehmen

In der Unternehmenspraxis herrscht dariiber Klarheit, daB vor dem Hintergrund der aufge-
zeigten Wettbewerbssituation in Europa wesentliche Verianderungen in unseren Unterneh-
men eingeleitet werden miissen.

In einer relativ kurzen Zeitspanne werden sich die Unternehmen neu positionieren miissen,
meint Bleicher'®, und zwar fiir eine Entwicklungsetappe, die weit bis in das nichste Jahr-
hundert reiche.

In Wabhrheit ist die aufgezeigte Innovationshicke in Europa auch eine Implementierungs-
Liicke. Unternehmen haben Schwierigkeiten, technologische Innovationen rasch auf den
Markt zu bringen. Unternehmensinterne Prozesse, Abstimmungen und Abliufe sind zu
schwerfillig geworden.

Hoevel (1996)
14 vgl Krogh (1995), S. 141
5 Vgl Bleicher (1994)
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Wie das Literaturstudium zeigt, mangelt es den bisherigen Verianderungs- und Implementie-
rungsbemiihungen schlicht an der notwendigen theoretischen Untermauerung durch die
strategische Managementtheorie.

Jede umfassendere Strategie-Implementierung lost tiefgreifende Veranderungen im Unter-
nehmen aus, was dazu fuhrt, daB3 eine Implementierung fiir jedes Unternehmen eine Um-
bruchsituation bzw. eine Ubergangsphase darstelit. Durch die stufenweise Realisierung bzw.
Anwendung der Strategie geschieht nichts anderes, als da3 das Unternehmen diesen bereits
vorbedachten und beschlossenen UbergangsprozeB in die Tat umsetzt. Das Unternehmen
bewegt sich in Richtung der angestrebten Ziel-Situation. Es geht also bei der Ingangsetzung
von Verinderungen in Unternehmen um nichts anderes als um Implementierungsfragen.

Beobachtungen der Autoren in der Unternehmenspraxis zeigen, daf3 die Verantwortlichen
nicht zu jedem Zeitpunkt iber den Status und den Fortschritt threr Verdnderungsbemiihun-
gen informiert sind. In der Phase einer laufenden Unternehmensumstrukturierung hat bei-
spielsweise ein Top-Manager im Nachhinein indirekt eingestanden, zu einem fritheren Zeit-
punkt irrttimlicherweise geglaubt zu haben, mit der Umstrukturierung viel weiter vorange-
kommen zu sein. Folglich war ihm zum damaligen Zeitpunkt eine Analyse, wie weit sein
Implementierungserfolg vorangeschritten war, nicht moglich.

Angesichts schwindender Wettbewerbsfahigkeit stellen die Entscheidungstriger in den Un-
ternehmen bestehende organisatorische Rahmenbedingungen in Frage. Radikale Verdande-
rungen in den ProzeBabliufen bzw. sogar Prozefineugestaltungen werden angestrebt'. Die
Kernfrage lautet, welche Prozesse denn in welcher Reihenfolge neu gestaltet werden sollen.
Dabei verfallen manche Unternehmen in "wilden Aktionismus" und iiberziehen das Unter-
nehmen mit einer Vielzahl von Verinderungsprojekten, die alle moglichst gleichzeitig abge-
arbeitet werden sollen. Beobachtungen zeigen allerdings, da nur die Unternehmen, die
Veranderungen durch einen systematischen Prozef herbeifiihren, erfolgreich sind.

2. Begriffliche Grundlagen
2.1. Begriff der Technologiestrategie

Doch zunichst ganz kurz zu der Frage, wie wir die Technologiestrategie definieren wollen.
Die Technologiestrategie beschreibt, wie sich die Unternehmen langfristig in diesen wettbe-
werbsentscheidenden Zukunfistechnologiefeldern positionieren'”.

Die Technologiestrategie zeigt auf, wie ein Unternehmen die technologische Position er-
reichen kann, die fir die Unternehmensziele (insbesondere Markt-, Produkt- und Wettbe-
werbsziele) erforderlich ist.

Die angestrebte technologische Position wird in der Literatur als technologische Basis des
Unternehmens bezeichnet. Die technologische Basis wird zum Planungsobjekt. Einige
Autoren sprechen im Zusammenhang mit der technologischen Basis auch von den techno-
logischen Schliisselkompetenzen des Unternehmens (core competencies), die sich letztend-
lich in den Produkten des Unternehmens niederschlagen.

16 ygl Geiselhart (1995), S. 14
17 vgl Feucht (1996), S. 28fF.



Die Technologiestrategie stellt langfristig den Erwerb, die Steuerung und die Verwertung
der unternehmensrelevanten Technologien sicher. Nachfolgend die wichtigsten Elemente
einer Technologiestrategie:

la. Identifikation, Bewertung und Selektion der unternehmensrelevanten Technologie-
felder in bezug auf die angestrebte langfristige Unternehmensposition (Mirkte, Pro-
dukte, Wettbewerbsposition)

1b. Abstimmung der technologischen Zielkonzeption mit der Unternehmensstrategie (Cor-
porate Strategy), um eine einheitliche konzeptionelle Gesamtsicht des Unternehmens zu
erreichen:
- Welches technologische Know-How wird in den einzelnen Geschiftsfeldern des
Unternehmens langfristig erforderlich?

2. Technologieerwerb / Technologie-Akquisition:

- Wie wird das relevante technologische Know-How erworben? (Eigenentwicklung
versus Zukauf)
- unternchmensinterne Entwicklung
- Lizenznahme in bestimmten Technologiebereichen
- Akquisition von Technologiepotentialen und anschlieBender Integration im Un-

ternehmen

- Zeitpunkt des Einstiegs in neue Technologiefelder

- Reibungsloser und schneller Transfer von technologischem Wissen und Fihigkeiten
in das Unternehmen von externen Institutionen / aus dem F&E-Bereich

3. Steuerung des Technologieeinsatzes im Unternehmen (Abstimmung der Tech-nologie-

position mit den externen Anforderungen):

- Wie werden die finanziellen Ressourcen im Unternehmen auf die einzelnen F&E-
Projekte verteilt?

- Fahigkeit, technologische Trends schnellstmoglichst in erfolgreiche Ansatzpunkte
fiir Produkt- bzw. Prozefitechnologien - unter Einbeziechung der Markterfordernisse
- umf,spsetzen, was zu einer erfolgreichen Ausgangsposition des Unternehmens bei-
tragt .

- Uberwachung und Bewertung der F&E-Projekte im Unternehmen'’

- Synergien zwischen den einzelnen Geschiftsfeldern im Unternehmen werden her-
gestellt™.

2.2. Begriff der Strategie-Implementierung

Der Begriff der Strategie-Implementierung stammt aus der angloamerikanischen Manage-
mentliteratur. Dort wurde der Begriff "Strategy Implementation" gepragt. In wortlicher
Ubersetzung wird daraus der Begriff der Strategie-Implementierung. In freier Ubersetzung
kann man von der Realisierung bzw. Verwirklichung einer Strategie sprechen. Zu der Stra-
tegie-Implementierung zihlen simtliche Aktivitdten, die fur die Realisierung und Ausfiih-
rung einer Strategie notwendig sind.

8 vgl Morone (1989), S. 95; Mecklinger (1986), S. 191
1 vgl. Friar / Horwitch (1985), S. 149
20 ygl. Friar/ Horwitch (1985), S. 145



Wie 4Bt sich nun die Strategie-Implementierung in der Unternehmenspraxis beschreiben?
Bei der Implementierung der Unternehmensstrategie verfolgt die Unternehmensleitung das
Ziel, ausgehend von der Ist-Situation / der Ausgangssituation des Unternehmens zu einem
definierten Zeitpunkt zu der Soll-Situation (Ziel-Situation) zu gelangen®'.

Daher konnen wir bei der Strategie-Implementierung drei Zustinde unterscheiden:

- Ausgangssituation (Ist-Situation)
- Umbruchsituation (Ubergangsphase)
- Zielsituation (Ziel- / Soll-Situation)

Die Ausgangssituation zeigt auf, wie sich das Unternehmen in der Vergangenheit in seiner
Wettbewerbssituation positioniert hatte.

Die Definition der Zielsituation in Form der Strategie, hergeleitet aus der Vision, liegt im
Unternehmen meistens schriftlich vor. Die Strategie als Rahmenkonzept sagt aus, in wel-
chen Domaénen ( Branchen, Mairkten, Technologiegebieten) ein Unternehmen titig sein
mochte®:

- Vorgabe der StoBrichtung fiir neue Produkte, neue Mirkte, Kundensegmente und
Technologiefelder

- Beschreibung des Wettbewerbsvorteils, den das Unternehmen erreichen mochte

- Definition der technologischen Anforderungen an die Produkte.

UnmriBartig werden die MaBBnahmen beschrieben, die zur Strategierealisierung fiihren sollen.
Die Strategie-Implementierung kann als Steuerungsproze8 des Unternehmens vom Aus-
gangszustand zum angestrebten Ziel-Zustand definiert werden. Die Ausgestaltung dieser
Steuerung steht im Mittelpunkt dieser vorliegenden Ausflihrungen.

Die Strategie-Implementierung lauft idealtypisch als

- komplexer,
- mehrstufiger,
- unternehmensinterner und -externer

ProzeB ab, der mehrere Jahre in Anspruch nehmen kann und unmittelbar nach der Strate-
gieformulierung beginnt.

Nachfolgend werden die verschiedenen Ebenen aufgezeigt und verdeutlicht, auf welche sich
der Implementierungsproze3 konzentriert:

(1) Objektebene: Die zur Implementierung anstehende Strategie als Im-
plementierungsobjekt

(2) Systemebene: Die Aufbau- und Ablauforganisation

(3) Personelle Ebene: Die Fithrungskrifte und Mitarbeiter mit ihren bisherigen Einstellun-
gen und Verhaltensweisen (im Sinne einer Akzeptanz).

21 ygl Wildemann (1991), S. 152
22 vgl. modifiziert nach Schreyogg (1984), S. 5



Ebene (2) und Ebene (3) stellen die Implementierungsumgebung im Unternehmen dar. Das
Implementierungsobjekt ist die von der Unternehmensleitung verabschiedete Strategie, die
in die Implementierungsumgebung im Unternehmen mit Hilfe des idealtypischen Prozesses
verankert werden soll.

Somit sind im Unternehmen entsprechende Voraussetzungen fiir die Strategie zu schaffen.
Im Rahmen dieses Implementierungsprozesses stellt sich die Frage,

- ob die personellen und strukturellen Gegebenheiten der bestehenden Organisation be-

ricksichtigt ist und
- welche Individuen in diesen ProzeB einbezogen werden.

Handlungsempfehlungen fur einen erfolgreichen, systematischen Implementierungs- oder
VeranderungsprozeB3 sollen im Mittelpunkt der nachfolgenden Ausfiihrungen stehen. Der im
Abschnitt 3 vorzustellende Bezugsrahmen - das Phasenkonzept der Strategie-Implementie-
rung - soll den Verantwortlichen in Unternehmen eine Hilfestellung fiir die erfolgreiche
Steuerung ihrer Implementierungsprozesse bieten. Ein derdrtiger systematischer Ansatz
erlaubt es den Implementierungsverantwortlichen, zu definierten Zeitpunkten den Imple-
mentierungsfortschritt und -erfolg zu analysieren. Die Implementierungsverant-wortlichen
erhalten Gestaltungsempfehlungen, um eine hohere Erfolgswahrscheinlichkeit bei ihren Ver-
anderungsbemiihungen zu erreichen.

3. Diagnose: Bezugsrahmen fiir Inplementierungen
3.1. EinfluBgriBen: Die Implementierungssituation

Aussagen zur Strategie-Implementierung beziehen sich immer auf eine bestimmte Unter-
nehmenssituation™, die in dieser Ausarbeitung als Implementierungssituation bezeichnet
wird.

Die Implementierungssituation ist die Ausgangsposition bzw. der Ausgangszustand, in dem
sich das Unternehmen zu Beginn der Strategie-Implementierung befindet. Man kann daran
erkennen, wie lange das Unternehmen noch auf dem bisherigen Kurs verweilen bzw. iiber-
leben kann.

Die Implementierungssituation wird in dieser Ausarbeitung anhand einer sachlichen (strate-
gischen) und einer zeitlichen Variablen niher beschrieben (vgl. Abbildung 1: Implementie-
rungssituation):

- Der sachliche Faktor beschreibt den Umfang der erforderlichen Implementie-
rungsmafinahmen, die sich direkt aus den verabschiedeten strategischen Vorgaben
im Unternehmen ergeben.

- Die zeitliche Variable ist der Zeitraum, den sich das Unternehmen fiir die Imple-
mentierung der neuen Strategie leisten kann.

B vgl Steiger (1988), S. 274
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Die zur Verfugung stehende Zeit zur Implementierung bestimmt im wesentlichen die Vor-
gehensweise bei der Implementierung. Dies wird anhand der Gestaltungsempfehlungen im

Abschnitt 4 deutlich.

3.2. Idealtypisches Phasenkonzept der Strategie-Implementierung

Wie in der Praxis zu erkennen ist, ist der derzeitige Stand der Wissenschaft zu Fragen der
Strategie-Implementierung unbefriedigend.

Der Bezugsrahmen dieser Ausarbeitung stellt das Phasenkonzept der Strategie-Implemen-
tierung dar. Hier sind die einzelnen Aufgabenstellungen der Strategie-Implementierung zu
sog. Implementierungsphasen gruppiert worden.

Folgende Phasen sind Gegenstand des entwickelten Phasenkonzepts der Strategie-Imple-
mentierung:

1. Erarbeitung von operativen Programmen fiir die betroffenen Funktions- und
Geschiiftsbereiche

Veriinderungen in der Ressourcenzuordnung

Abstimmung der Organisationsstruktur mit der Strategie
Personalentscheidungen, Mitarbeiterschulung und Personaleinstellungen
Anpassung des Anreizsystems

Kommunikation zwischen dem Implementierungsverantwortlichen und den
an der Implementierung beteiligten Mitarbeitern

Implementierungskontrolle als operative Kontrolle

Shb N

N
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Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zeigen, dafl die Implementierungsprozesse in
der Unternehmenspraxis nur in den seltensten Fillen in dieser vorgegebenen Reihenfolge
abgearbeitet werden. Daher trigt dieses Phasenschema einen idealtypischen Charakter.

Ahnlich wie beim Phasentheorem von Witte konnte dann hier die Aussage getroffen wer-
den, dafB3 die einzelnen Implementierungsphasen in der Realitdt zwar nicht in der erwahnten
Reihenfolge ablaufen, daB sie aber alle zwischen Beginn und Ende eines Implementierungs-
prozesses vorkommen®.

3.3. Effizienzkriterien der Strategie-Implementierung

Bei der Implementierung interessiert primir, in welchem Ausmal3 die  Strategie realisiert
wird. Die zentrale Ziel- und Erfolgsgrofle der Strategie-Implementierung ist der Realisie-
rungs- bzw. Anwendungsgrad der Strategie.

Das Oberziel "Anwendungsgrad” der Strategie wird anhand der jeweiligen Effizienzkriterien
operationalisiert, wie dies nachfolgend niher erldutert wird.

Effiziente Strategie-Implementierungen zeichnen sich durch den hohen Realisierungs- bzw.
Anwendungsgrad der Strategie aus, der mit einem moglichst minimalen Aufwand erreicht
wird. Ineffiziente Prozesse fithren hingegen zu einer geringen Realisierung der Strategie.
Wir sprechen hier dann von der Implementierungsliicke, die es zu vermeiden gilt.

Der Implementierungserfolg kommt in den folgenden Beziehungen eindrucksvoll und pla-
stisch zur Geltung;

Implementierungserfolg = Effizienz der Implementierung = Strategie-
Anwendungsgrad (hoch)

Ineffizienz der Implementierung = Strategie-Anwendungsgrad (gering) + Imple-
mentierungslicke (hoch)

Je groBer der Anwendungsgrad der Strategie ist, desto geringer wird die Implementie-
rungsliicke ausfallen. Die Folge eines hohen Zielerreichungsgrads im Sinne eines hohen
Realisierungs- bzw. Anwendungsgrads ( = Effizienz der Strategie-Implementierung) ist der
Erfolg der Strategie-Implementierung.

Fiir den Implementierungsverantwortlichen ist die erfolgreiche Abwicklung der Strategie-
Implementierung duBerst wichtig, da er entsprechende Vorgaben hat, die Implementierung
innerhalb eines bestimmten Zeit- und Kostenrahmens abzuschliefSen.

Es ist dabei zu beachten, daf3 unter der Fulle méglicher Ursachen und Griinde fir den Im-
plementierungserfolg nur diejenigen Kriterien interessieren, die im EinfluB- und Gestal-
tungsbereich der Implementierungstréger liegen.

vgl. Witte (1968), S. 625fF.



11

4.  Therapie: Ableitung von Gestaltungsempfehlungen
4.1. Modell-Module: Beziehungen zwischen den einzelnen Implementierungsphasen

Fir den Entscheidungstrager im Unternehmen lautet die zentrale Frage bei der Steuerung
des Implementierungsprozesses, wie der Implementierungserfolg in der zur Verfiigung ste-
henden Zeit zu realisieren ist.

Betrachtet man die allgemeine Schwiche in der Unternehmenspraxis, Implementierungspro-
zesse mit Erfolg zu Ende zu fiihren, so ist dies eine zentrale Fragestellung, wie derartige
Implementierungsprozesse / Umstrukturierungsprozesse in Zukunft erfolgreicher ablaufen
koénnen.

Der Kern der Theorie der Strategie-Implementierung und Basis fiir die Gestaltungsempfeh-
lungen ist das allgemeingiiltige Implementierungsmodell. Es besteht aus drei Modulen™:

- Verschiedene Implementierungssituationen (vgl. Abschnitt 3.1.)
- Sieben empirisch untermauerte Implementierungsphasen (vgl. Abschnitt 3.2.)
- Effizienzkriterien, die den Implementierungserfolg bestimmen (vgl. Abschnitt 3.3.).

Es konnte ein theoretischer Zusammenhang zwischen der Implementierungssituation, den
einzelnen Implementierungsphasen und den Effizienzkriterien gefunden und empirisch un-
termauert werden. Bisher existiert in der Literatur noch kein in sich geschlossener, um-
fassender kontingenztheoretischer Implementierungsansatz.

Auf zwei Typen von Implementierungsprozessen wird im Rahmen der Gestaltungsempfeh-
lungen niher eingegangen:

- Stufenweiser Implementierungsprozef eines fundamentalen Strategiewandels
- Crash-ImplementierungsprozeB eines fundamentalen Strategiewandels.

4.2. Inhalt von Checklisten fiir die Gestaltung effizienter Implementierungsprozesse

Auf der Grundlage dieses Modells lassen sich anhand obiger drei Modell-Module ohne wei-
teres Gestaltungsempfehlungen in Form der Checklisten ableiten, wie die Implementierung
effizient gestaltet werden kann®. Mit Hilfe einer bisher in der Literatur noch nicht existie-
renden Typologie zur Implementierungsgestaltung werden hierbei Empfehlungen fur praxis-
relevante Situationen ausgesprochen.

Die Checkliste ist nichts anderes als die Ausgestaltung des allgemeinen Implementierungs-
modells auf die jeweils vorliegende Implementierungssituation. Sie orientiert sich an den
einzelnen Implementierungsphasen und gibt vor allem iiber ihre Anordnung Auskunft, die in
der entsprechenden Situation anzuwenden ist. Auerdem werden die Beziehungen zwischen
den einzelnen Implementierungsphasen aufgegriffen. Gestaltungsempfehlungen werden so-

25 Die einzelnen Module sind in Abschnitt 3 aufgefiihrt. Fiir nihere Einzelheiten sieche Feucht (1996),
S. 189ff.
26 Verweis auf die detaillierten Checklisten in Feucht (1996), S. 199fF,
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mit in diesem Zusammenhang mit Hilfe von zu erarbeitenden Checklisten gegeben. Sie un-
terstiitzen den Implementierungsverantwortlichen

a) inder Analyse / Einordnung der Ausgangssituation (Implementierungssituation)
b) in der Ableitung der ImplementierungsmaBBnahmen, die in seiner Situation angebracht
sind.

Fiir den Implementierungsverantwortlichen ist es sehr hilfreich, wenn er anhand einer sol-
chen Checkliste kontrollieren kann, ob er sédmtliche erfolgsrelevante Punkte (die allgemei-
nen, prozef- und ergebnisorientierten Kriterien) bei der Implementierung beriicksichtigt.
Derartige Checklisten sollen praxisorientierte Unterstiitzung fiir die Steuerung der einzelnen
Implementierungsprozesse bieten.

Ordnet der Implementierungsverantwortliche seine Ausgangslage bzw. Implementierungs-
situation anhand der vorgegebenen situativen Kriterien ein, so kann ihm diese der jeweiligen
Implementierungssituation zugeordnete Checkliste Unterstiitzung fiir seine Implementie-
rungsprobleme bieten, insbesondere im Hinblick darauf,

- ob er alle Einflulfaktoren und Komponenten berticksichtigt und
- ob er die richtigen Fragen stellt. :

Bildlich gesprochen ist eine Checkliste mit einer Schublade zu vergleichen. Wenn der Im-
plementierungsverantwortliche die richtige Schublade offnet, so wird ihm der Weg zur L6-
sung seiner Implementierungsprobleme veranschaulicht.

Die Implementierungs-Gestaltung setzt einen Informations- und EntscheidungsprozeB durch
die Gestaltungstriger - in diesem Fall durch die Implementierungsverantwortlichen - voraus,
an dessen Anfang das Erkennen des Implementierungsproblems steht. Der Entscheidungs-
trager steht vor den folgenden Fragen und hat die entsprechenden Entscheidungen wihrend
des Implementierungsprozesses zu treffen:

- Welche Implementierungssituation liegt vor?

- Welcher zeitliche Rahmen steht dem Unternehmen zur Verfiigung?

- Wie sehen die Implementierungsvoraussetzungen im Unternehmen aus?

- Welche Bereiche und Mitarbeiter sind im Unternehmen von der Implementierung
betroffen?

- Welche einzelnen Implementierungsphasen sind in den jeweiligen Situationen ein-
zuleiten?

- In welcher Reihenfolge sind die einzelnen Implementierungsphasen anzugehen?

- Liegen Implementierungsbarrieren vor?

- Worin liegt die Erfolgsgrofie einer Implementierung?

Der Implementierungsverantwortliche soll anhand des vorliegenden Implementierungsmo-
dells Entscheidungshilfen fiir die Beantwortung der soeben aufgefiihrten Ausgangsfragen
erhalten. Auf dieser Basis kann er dann wihrend des Implementierungsprozesses effizientere
Implementierungs-Entscheidungen treffen®”.

¥ vgl. Hrebiniak / Joyce (1984), S. VII



13

4.3. Empfehlungen fiir den stufenweisen Implementierungsprozef3
Die stufenweise Vorgehensweise bietet mehrere Vorteile:

- Systematische und umfassende Identifikation der Unternehmensbereiche, die von der
Strategie betroffen sind®, sowie die

- Moglichkeit zur Zerlegung des komplexen Implementierungsproblems in tber-
schaubarere Bestandteile, die sich schrittweise leichter bewiltigen lassen.

Auf dieser Basis bietet die strukturierte Vorgehensweise dem Implementierungsverantwort-
lichen die Méglichkeit, die langfristige strategische Orientierung zieladdquat zu realisie-
ren:

- Systematische, aufeinander abgestimmte Anordnung simtlicher Implementierungs-
phasen,

- Beriicksichtigung der gegenseitigen Abhéngigkeiten der einzelnen Phasen und

- Abstimmung der einzelnen Phasen aufeinander.

Die Implementierungsphasen konnen bei diesem Implementierungstyp so lange durchlaufen
werden, bis der Ziel-Zustand (Soll-Zustand) erreicht ist. Ein Vorteil der stufenweisen Im-
plementierung liegt eindeutig darin, daB Anderungen der Organisationsstruktur und des
Mitarbeiterverhaltens, die sehr zeitintensiv sind, aufgrund des zur Verfligung stehenden aus-
reichenden Implementierungszeitraums erfolgreich durchgefiihrt werden konnen™. Gleich-
zeitig kénnen Widerstinde rechtzeitig und langfristig abgebaut sowie Fehlentwicklungen
korrigiert werden™.

Beim stufenweisen Implementierungsproze ergibt sich im Prozefablauf eine ausreichende
Flexibilitit. Riickkopplungen im ProzeBablauf zu anderen Implementierungsphasen, die
kurzfristig - aufgrund unvorhersehbarer Griinde - notwendig werden, sind problemlos zu
realisieren. Dieser Handlungsspielraum (bzw. Slack) im stufenweisen Implementierungspro-
zef} fihrt dazu, daf3 Erfahrungen aus den ersten Implementierungsphasen bereits im weite-
ren ProzeBablauf beriicksichtigt werden konnen. Erforderliche Anderungen in den bereits
abgeschlossenen Implementierungsphasen konnen ohne Probleme nachtréglich beriicksich-
tigt werden.

Da ein Unternehmen beim stufenweisen Implementierungsprozef3 die einzelnen erfor-
derlichen Implementierungsphasen systematisch nacheinander angehen kann, sind hier die
Voraussetzungen fiir einen effizienten Implementierungsproze3 giinstig. Daher wird diese
Vorgehensweise unter Risiko- und Kostenaspekten als optimal angesehen. In diesem Zu-
sammenhang lassen sich folgende Hypothesen formulieren:

- Die stufenweise Einfiihrung erhoht die Anwendbarkeit der Strategie durch die Mit-
arbeiter
- Standige Riickkopplungs-Effekte im ProzeB sind méglich

28
29
30

vgl. Hrebiniak / Joyce (1984), S. 21
vgl. Wildemann (1991), S. 157
vgl. Gushurst (1991), S. 266
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- QGestalterische Freirdaume bleiben fiir den Implementierungsverantwortlichen durch
"ad hoc"- Reaktionsmoglichkeiten erhalten.

4.4. Empfehlungen fiir den Crash-Implementierungsprozel3

Crash-Implementierungen werden dann erforderlich, wenn die Mal3nahmen viel zu spét ein-
geleitet werden. Anders ausgedriickt: Crash-Implementierungsprozesse sind bereits das Er-
gebnis eines eindeutigen Managementversagens.

Verschiedene Ausgangskonstellationen sind fiir einen Crash-Implementierungs-prozef3
denkbar:

a) Das Unternehmen ist bei einer wettbewerbsentscheidenden technologischen Ent-
wicklung ins Hintertreffen geraten. Entscheidende technologische Entwicklungen
wurden nicht beriicksichtigt. Die Unternehmensleitung mochte den Technologie-
vorsprung des Wettbewerbs auftholen.

Hierzu sind Implementierungsprozesse mit einem erheblichen Ressourceneinsatz
erforderlich, die unter einem Zeitdruck durchgefiihrt werden.

b) Die Unternehmensleitung mochte die Umkehr einer verlustbringenden Unterneh-
menssituation erreichen.

¢) Haufig miissen negative Entwicklungen, die die Uberlebensfihigkeit des Unter-
nehmens gefihrden, sehr schnell beseitigt werden.

Die Entwicklungen im Unternehmen, die zu diesem negativen Trend fihren, miis-
sen sofort gestoppt werden. Hier sind drastische erste Schritte erforderlich, um ei-
ne Umkehr einzuleiten.

Das gemeinsame Element dieser drei Ausgangskonstellationen ist, da das Unternehmen
zum gegenwirtigen Zeitpunkt nicht im Gleichgewicht mit seiner Umwelt ist. Der Unter-
nehmenserfolg ist mittelmaBig bis unzureichend.

Betrachtet man den Crash-ImplementierungsprozeB unter Effizienzgesichtspunkten, so kon-
nen drei wesentliche Problembereiche identifiziert werden:

Er ist bei der Steuerung und beim Ressourceneinsat; sehr viel aufwendiger als der
stufenweise Implementierungsproze3. Gleichzeitig ist das Risiko des Scheiterns sehr
viel hoher.

Zunichst zum Problem der Steuerung eines Crash-Implementierungsprozesses. Wie die
Untersuchungen veranschaulicht haben, ist der Crash-ImplementierungsprozeB mit sehr
vielen Schwierigkeiten verbunden. Die einzelnen Implementierungsphasen laufen unter er-
heblichem Zeitdruck ab. Meistens fehlt die Zeit, sie in ausreichendem Mafe aufeinander und
mit allen Implementierungstrigern abzustimmen. Gerade bei Crash-Implementierungspro-
zessen steigt aufgrund der Geschwindigkeit die Wahrscheinlichkeit von auftretenden Barrie-
ren. Das Risiko des Scheiterns ist gerade deswegen hier sehr hoch.

AuBlerdem besteht die Gefahr, da im Unternehmen zu viele Dinge auf einmal angepackt
werden. Die Folge kann eine zeitliche Uberlastung des Implementierungsverantwortlichen
sein, die es unter allen Umsténden zu vermeiden gilt.
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Eventuell missen zur Bewiltigung dieses Ausnahmezustandes eines Unternechmens sogar
kurzfristig Ressourcen aus anderen wichtigen Unternehmensbereichen abgezogen werden.
Sub-Optimierungen beim Ressourceneinsatz und Ressourcenverschwendungen sind durch
eine funktionierende Implementierungskontrolle zu vermeiden.

Da, wie erwihnt, die einzelnen Implementierungsmafinahmen unter einem erheblichen Zeit-
druck zu realisieren sind, bietet dies fir das Unternehmen zugleich Chancen und Risiken.

Die Chance fiir das Unternehmen besteht darin, daBl drastische Schritte eingeleitet werden
konnen, die nur in einer solchen Krisensituation angegangen werden konnen. Als Beispiel
lassen sich weitreichende ReorganisationsmaBBnahmen anfiihren, die eigentlich nur in einer
solchen Krisensituation herbeigefiihrt werden konnen. Sie kénnen sich am Ende positiv auf
das gesamte Unternehmen auswirken.

Andererseits besteht die Gefahr, dal unter dem enormen Zeitdruck Fehlentscheidungen
getroffen werden. Einzelne Problemlosungen werden dann nur unter dem Blickwinkel einer
kurzfristigen Perspektive angegangen. Hier gibt sich die Unternehmensleitung dann bereits
mit sog. "second-best-Losungen" zufrieden (Risiko).

Trotz dieser drei wesentlichen aufgefiihrten Problembereiche konnen auch Crash-
Implementierungsprozesse mit Erfolg zu Ende gefiithrt werden, wenn sie richtig in Angriff
genommen werden. Hierzu sollen die Ausfiihrungen in diesem Abschnitt Hilfestellung lei-
sten. Dabei ist es fir die Unternehmensleitung hilfreich, wenn sie sich zu Beginn iber die
Schwerpunkte bei der Implementierung Klarheit verschafft. Sind die wichtigsten Schritte
identifiziert, so kann sich der Implementierungsverantwortliche ausschlieBlich auf diese Im-
plementierungsphasen konzentrieren. Die Schwerpunkte liegen eindeutig in der Einhaltung
der zeitlichen Vorgaben. Die Zeit entwickelt sich bei diesem Implementierungstyp zu einem
Engpalfaktor.

4.5. Einsatz von externen Unternehmensberatern im Implementierungsproze8

Der externe Unternehmensberater kann im Implementierungsprozef} eine wichtige Funktion
im Rahmen der Steuerung, Koordination und Kontrolle iibernehmen. Er wird auf Anwei-
sung des Implementierungsverantwortlichen bzw. des Machtpromotors eingeschaltet.

Durch seine Eigenschaften wie Externalitat, Unabhingigkeit und Professionalitit kann er
unternehmensinterne Schwachpunkte im Implementierungsproze3 kompensieren.

Externe Unternehmensberater eignen sich hervorragend fiir die Rolle eines Moderators. Sie
konnen zwischen den unterschiedlichen Interessen der verschiedenen Unternehmensberei-
chen einen Ausgleich erreichen.

Die Vorschlige, die von externen Beratern kommen, stoflen in der Implementierungsumge-
bung meist auf hohe Akzeptanz. Unternehmensberater kénnen unabhingig von unterneh-
mensinternen Machtinteressen und Querelen agieren, und gelten als Experten auf ihren Ar-
beitsgebieten. Sie werden vom Implementierungsverantwortlichen bzw. vom Machtpromo-
tor als Verbiindete angesehen, um bestimmte Ziele im Unternehmen durchzusetzen.
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Speziell bei den Crash-Implementierungsprozessen kommt es immer wieder zu einer (zeitli-
chen) Uberforderung der Implementierungsverantwortlichen. Gerade hier kénnen externe
Unternehmensberater eine wichtige, unterstiitzende Funktion im Implementierungsprozef3
iibernehmen. Sie konnen insbesondere auf die Interdependenzen zwischen den einzelnen
Implementierungsphasen achten. Aulerdem konnen sie den Implementierungsverantwortli-
chen rechtzeitig auf sich anbahnende Schwachstellen aufmerksam machen.

Heute ist es in der Beratungspraxis durchaus tblich, daf einzelne Berater Teil-Implemen-
tierungs-Verantwortung fiir eine durch sie erarbeitete strategische Konzeption tibernehmen.

S. Fazit

Der Aufsatz soll aufzeigen, wie Technologiestrategien erfolgreich zu realisieren sind. Vor
dem Hintergrund des intensiven technologischen Wettbewerbs sind effiziente Vorgehens-
weisen bei der Technologiestrategie-Implementierung erforderlich. Dieser komplexe Imple-
mentierungsprozeB ist oft mit Schwierigkeiten, Barrieren und Konflikten verbunden. Die
Ausflihrungen beinhalten Gestaltungsempfehlungen fiir die Realisierung von Technologie-
strategien. Begriffe wie Transformation, Realisierung und Implementierung werden als syn-
onym bezeichnet. Unternehmen, die diese Gestaltungsempfehlungen fiir die Realisierung
ihrer Technologiestrategien zugrunde legen, werden keine Probleme mit der im ersten Ab-
schnitt beschriebenen Implementierungs- oder Innovationsliicke haben.

In diesem Zusammenhang wird nun dargelegt, daB die Strategie-Implementierung als ein
Steuerungs- und Entscheidungsprozefl bezeichnet werden kann. Das Unternehmen wird im
Rahmen der Implementierung in einem zu Beginn festgelegten zeitlichen Rahmen von der
Ausgangs- zur gewiinschten Ziel-Situation gefiihrt. Es wird deutlich, da3 der Implementie-
rungsprozef als Ubergangs- und Umbruchphase im Unternehmen zu betrachten ist. Hierzu
trifft der Implementierungsverantwortliche in jeder Implementierungsphase die im Phasen-
konzept der Strategie-Implementierung aufgezeigten Entscheidungen. Der Implementie-
rungsverantwortliche uiberpriift fortlaufend anhand der einzelnen entwickelten Effizienzkri-
terien, ob der Implementierungsfortschritt in den richtigen und gewiinschten Bahnen ver-
lauft. Andernfalls sind bereits getroffene Entscheidungen im Rahmen der Implementierung
zu revidieren. Ist der Implementierungsprozef3 erfolgreich verlaufen, hat sich das Unterneh-
men in die vorgegebene Richtung bewegt und der Unternehmenserfolg stellt sich ein. Man
spricht dann von einem effizienten Implementierungsprozes.
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