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Strategieumsetzung als Erfolgs-
kriterium strategischer Führung

Unabhängig von einer spezifischen Definition 

ist die Strategieumsetzung ein entscheiden-

der Schritt im Strategieprozess. Die beste 

Strategieentwicklung bleibt wirkungslos, 

wenn sie nicht umgesetzt wird (siehe Abbil-

dung 1). Sie bleibt dann als Konzept oder Visi-

on ohne Einfluss auf die Unternehmensreali-

tät. Zahlreiche Untersuchungen belegen je-

doch, dass gerade die Strategieumsetzung 

die größte Herausforderung innerhalb des 

Strategieprozesses ist. Bis zu 70 % der ent-
wickelten Strategien scheitern, da diese 
nicht umgesetzt werden können (vgl. Dille-

rup/Stoi, 2016). Wesentliche Gründe dafür 

sind unklare Verantwortlichkeiten, ungenü-

gende Strategiekommunikation und unzurei-
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(bspw. mehrdimensionale Anreiz- und Incen-

tivierungssysteme oder Wandel der Organi-

sationsformen)

4)  Individualisierte und heterogenere Kundenan-

forderungen (bspw. durch zunehmende Be-

dürfnisse nach individuellen Nischen anstelle 

von standardisierten Massenprodukten)

Diese technisch- und organisatorisch-beding-

ten Wandlungstreiber erhöhen die Notwendig-

keit erfolgreicher Strategietransformation zu-

nehmend, so dass die Herausforderungen der 

Strategieumsetzung tiefer zu betrachten sind.

Zentrale Herausforderungen  
der Strategieumsetzung

Bildet die Strategiefindung zumeist den 

Schwerpunkt der strategischen Planung, so 

zeigt sich erst in der Strategieumsetzung, ob 

die Strategie auch erfolgreich ist. Diese Stra-

tegieumsetzung umfasst die Bestimmung und 

Ausführung operativer Maßnahmen zur Reali-

sierung der strategischen Ziele. Der Erfolg ei-

ner Strategie ist somit das Produkt aus der 

Qualität von Strategieentwicklung und -um-

setzung.

Die Herausforderungen bei der Transformati-

on entwickelter Strategien sind nicht neu. So 

zeigten ZOOK & ALLEN in einer großangeleg-

ten Studie über einen 10-Jahreszeitraum, 

dass über 90 % der betrachteten Unterneh-

men (N=1854) trotz detaillierter Strategieent-

wicklung hinter den gesetzten Umsatz- und 

Ergebniszielen zurückbleiben (vgl. Zook, Al-

len, 2001). Gemäß YAHOO-FINANCE verlie-

ren Unternehmen bis zu 50 % ihres Cashflows 

aus strategischem Geschäftspotenzial auf-

grund von ungenügenden Strategieumset-

zungsprozessen (vgl. Yahoo-Finance, 2014). 

Diese signifikanten Abweichungen ergeben 

sich gemäß NORTON & KAPLAN aus einem 

erheblichen Missverhältnis zwischen guter 

Strategieentwicklung und unzureichender 

Strategieumsetzung (vgl. Kaplan/Norton, 

2005). Laut einer Untersuchung von NORTON 

& KAPLAN, den Entwicklern der Balanced 

Scorecard, sind sich 95 % der Mitarbeiter 
nicht der aktuellen Strategie bewusst 
bzw. haben diese nicht hinreichend verstan-

externen Treiber des Wandels branchenüber-

greifend nicht unähnlich und lassen sich an-

hand technologischer und organisatorischer 

Kategorien in die folgenden Felder einordnen 

(siehe Abbildung 2): 

1)  Zunehmende Komplexität unternehmeri-

scher Geschäftsprozesse (bspw. durch hyb-

ride Leistungsbündel oder vernetzte Zuliefer-

erstrukturen)

2)  Vermehrter Einsatz disruptiver Technologien 

(bspw. durch kürzere Produktlebenszyklen 

oder Digitalisierung des Geschäftsmodells)

3)  Verstärkte Steuerung und höhere Kompli-

ziertheit durch mehr und umfangreichere 

Steuerungs- und Managementkonzepte 

chende Transformationskonzepte (vgl. Sull/

Homkes, Sull, 2015). Dies schädigt die er-

folgskritische Verbindung zwischen der Unter-

nehmensführung und den operativ-verant-

wortlichen Entscheidungsebenen. Dabei stellt 

gerade die störungsfreie Verbindung zwischen 

der Geschäftsführung, welche die strategi-

schen Kerninhalte formuliert, und den Mitar-

beitern, welche sich in direktem Kundenkon-

takt befinden, einen essenziellen Erfolgsfaktor 

im Strategieprozess dar. 

Ungenügende Strategieumsetzung ist in 
sich schnell wandelnden Umfeldern beson-
deres kritisch. Verändern sich interne und ex-

terne Erfolgsbedingungen rasch, so gewinnt 

strategische Klarheit an Bedeutung. Auf der 

strategischen Ebene sind sich die internen und 

Abb. 2: Kategorisierung unternehmerischer Wandlungstreiber

Abb. 3: Verhältnis zwischen Strategieentwicklung und Strategieumsetzung

Business Simulation als trojanisches Pferd
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Bereichen des Strategieprozesses, wie der 

strategischen Analyse, der Strategieentwick-

lung und der Umsetzungskontrolle stets klare 

Engagements der unterschiedlichen Akteure 

gibt, zeigt sich bei der Umsetzungsplanung 

durchgängig ein mangelndes Verantwortlich-

keitsbewusstsein (siehe Abbildung 4). 

So zeigt die DELOITTE-Studie, dass jede der 

drei Parteien das Engagement der Anderen bei 

der Strategieumsetzung überschätzt. In Kon-
sequenz fühlt sich damit jedoch niemand 
verantwortlich. Dieser Umstand mangelnder 

Unklare Verantwortlichkeiten

Eine weitere Herausforderung der Strategieum-

setzung ist eine meist unzureichend geregelte 

Prozessverantwortung. Eine unternehmens-

übergreifende Expertenbefragung (N=211) 

durch DELOITTE CONSULTING bestätigt dies 

unter Einbezug von über 100 CEOs & CFOs so-

wie 96 Leitern von Strategieabteilungen (vgl. 

Deloitte Consulting GmbH, 2014). Keiner der 

genannten Hauptakteure des Strategieprozes-

ses fühlt sich als Hauptverantwortlicher für die 

Phase der Umsetzung. Während es in anderen 

den. Die häufigsten Probleme der Strategie-

umsetzung in der Praxis sind (vgl. Kaplan/

Norton, 2005; Dillerup/Stoi, 2016):

 · Komplementäre Erfolgsfaktoren im Vergleich 

zur Strategieentwicklung

 · Unklare Verantwortlichkeiten

 · Ungenügendes Verständnis

 · Unzureichende Vermittlungskonzepte

Komplementäre Erfolgsfaktoren  
im Vergleich zur Strategieentwicklung

Ein Grundproblem der Strategieumsetzung er-

gibt sich aus den abweichenden Erfolgsfakto-

ren im Vergleich zur Strategieentwicklung. 

Während die Strategieentwicklung in einem 

zeitlich klar umrissenen Prozess mit einer be-

grenzten Anzahl involvierter Personen mit kla-

ren Verantwortlichen und Schnittstellen ver-

läuft, ist die Strategieumsetzung eine kontinu-

ierliche Angelegenheit mit einer Vielzahl unter-

schiedlicher Personen mit individuellen 

Zielsetzungen (siehe Abbildung 3). Der Strate-

gieentwicklungsprozess erfordert typischer-

weise die Kooperation von Experten mit ähnli-

chem fachlichen Hintergrund, welche sich in ei-

nem definierten Zeitraum vollumfänglich auf 

diese Aufgabe konzentrieren. Der Strategieum-

setzungsprozess richtet sich hingegen an Mit-

arbeiter mit unterschiedlichem Vorwissen und 

weniger Fokus auf den Strategieprozess, da sie 

parallel mit anderen operativen Tätigkeiten be-

traut sind. Auch werden für die Umsetzung 

häufig nicht genügend Ressourcen eingeplant 

(vgl. Deloitte Consulting GmbH, 2014).

Abb. 4: Verantwortung für den Strategieprozess (Eigene Darstellung in Anlehnung an: Deloitte Consulting GmbH, 2014)
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mation ist (vgl. Strategy&/PwC, 2014). Laut 

LAWRENCE G. HREBINIAK, dem Autor von Ma-

king Strategy Work, vertrauen Vorstände noch 

immer darauf, dass eine gute Strategie die aus-

reichende Motivation für ihre eigene Umset-

zung selbst schaffen kann (vgl. Hrebiniak, 

2013). Diese Annahme ist jedoch – gemäß 

HREBINIAK – nicht zutreffend. 

Es lässt sich festhalten, dass eine bloße 
Übertragung der Verantwortlichkeiten über 
die Hierarchieebenen nicht ausreichend für 
eine erfolgreiche Strategieumsetzung ist. 
Es fehlen sowohl die Fähigkeiten als auch das 

Commitment der operativ beteiligten Geschäfts-

einheiten. Diese Mitarbeiteraktivierung wird erst 

durch Handlungskompetenz bzw. Einbezug der 

Umsetzungsverantwortlichen erreicht.

Unzureichende Vermittlungskonzepte

Die etablierten Formate zur Strategievermitt-

lung erfüllen selten die vielseitigen Anforderun-

gen, die sich aus komplexen Strategiekonzep-

ten ergeben. Werkzeuge der Strategietransfor-

mation sollten, neben einer Kaskadierung der 

gesamtunternehmerischen Ziele auf die opera-

tiven Ebenen, sowohl eine hohe individuelle Ak-

tivierung der Mitarbeiter als auch ein ganzheit-

liches Verständnis forcieren. Eine Studie von 

HORVÁTH UND PARTNER, welche branchen-

übergreifend 70 Experteninterviews mit Strate-

gieverantwortlichen einbezieht, zeigt die Vertei-

lung der Strategieumsetzungsformate (vgl. Hor-

váth & Partners Management Consultants, 

2014), (siehe Abbildung 6).

Demnach kommen hauptsächlich die Balan-

ced Scorecard sowie Strategy-Maps bzw. 

-Charts zur Transformation der Unterneh-

mensstrategie zur Anwendung. Die Stärken 

dieser Formate liegen in der Vermittlung un-

terschiedlicher Komplexitätsniveaus in Bezug 

auf qualitative Herausforderungen. So können 

beispielsweise die Auswirkungen von abstrak-

ten Wandlungstreibern auf einzelne Ge-

schäftsbereiche dargestellt werden. Die 

Schwächen dieser Formate liegen in einer 

quantitativen Darstellung der Auswirkungen, 

sowie in der mangelnden Berücksichtigung 

von Wechselwirkungen mehrerer, simultan 

auftretender Veränderungsprozesse. Ergän-

welchen Beitrag sie zur Strategieumsetzung 

leisten können und sollen. Dieser Zustand ist 

noch nicht erreicht. 

So zeigt beispielsweise eine Studie des HAR-

VARD BUSINESS REVIEW, dass lediglich 55 % 

der mittleren Führungskräfte, nach den strate-

gischen TOP 5-Initiativen ihres Unternehmens 

gefragt, mindestens eine Initiative korrekt be-

nennen können (vgl. Sull/ Homkes; Sull, 2015). 

Falls Vorstände ihre Strategie also lediglich 

„bekanntgeben“, so behält knapp die Hälfte der 

mittleren Managementebene nicht einmal 20 % 

davon. Eigene Interpretationen der Unterneh-

mensstrategie führen dazu, dass die Führungs-

kräfte an ihre Mitarbeiter unterschiedliche Ziel-

vorstellungen weitergeben (siehe Abbildung 5). 

Eine Befragung von STRATEGY& (FORMERLY 

BOOZ & COMPANY) kommt ebenfalls zum Er-

gebnis, dass die Mehrheit der über 500 befrag-

ten Führungskräfte die Meinung vertritt, dass 

unzureichendes Strategieverständnis ein 

Hauptgrund für mangelhafte Strategietransfor-

Verantwortungsübernahme ist gemäß FORBES 

MAGAZIN eines der größten, unternehmeri-

schen Risiken (vgl. Hrebiniak, 2013). Gleichzei-

tig sehen all jene im Strategieprozess beteilig-

ten Parteien das größte Verbesserungspotenzi-

al bei der Strategieumsetzung, also sobald sie 

den Strategieprozess „aus der Hand geben“. 

Während sich die Akteure der Unternehmens-

führung stark an der Strategieentwicklung be-

teiligen, wird deren Umsetzung nachgeordne-

ten Ebenen überlassen. 

Ungenügendes Verständnis 

Ein weiterer Trugschluss, der Strategieumset-

zungsprozesse behindert, ist die weit verbreite-

te Annahme, dass Strategiekommunikation be-

reits zu einem ausreichenden Strategiever-

ständnis führt. Ein mangelndes Strategiever-

ständnis resultiert aus der missverständlichen 

Formulierung von Strategien. In diesem Fall 

verstehen die nachgelagerten Führungskräfte 

und Mitarbeiter nicht, was sie überhaupt um-

setzen sollen. Dabei sollten möglichst alle Per-

sonen über eine Strategie informiert werden, 

Abb. 6: Verteilung der verwendeten Standardformate der Strategieumsetzung (Eigene Darstellung in 
Anlehnung an: Horváth & Partners Management Consultants, 2014)

Abb. 5: Strategieverständnis der mittleren Führungsebene (Eigene Darstellung in Anlehnung an: Sull; Homkes; Sull, 2015)
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aktiv mit dem bestehenden Geschäftsmodell 

ihres Unternehmens auseinander und werden 

so mit den individuell relevanten Unterneh-

mensstrategien konfrontiert: Indem Mitarbeiter 

die Position der Geschäftsführung in einer 

Business Simulation übernehmen, wird ihnen 

die strategische Ausrichtung und deren Wir-

kungsweise auf die verschiedenen Unterneh-

mensbereiche deutlich. Hierfür ist jedoch der 

Einbezug der unternehmensspezifischen inter-

nen und externen Einflussfaktoren von ent-

scheidender Bedeutung. Erfolgt eine derartige 

Modellierung und Parametrisierung von Ge-

schäftsmodellen im Sinne einer Überführung 

der Erfolgs- und Kostentreiber in eine Business 

Simulation, können das erforderliche Maß an 

Identifikation und Involvement der Mitarbeiter 

erreicht und die Strategietransformationspro-

zesse in unterschiedlichsten Branchen erheb-

lich unterstützt werden. 

Business Simulations als trojanisches 
Pferd der Mitarbeiteraktivierung

Die gewählte Analogie zum trojanischen Pferd 

ergibt sich aus der Funktion von Business Si-

mulations als Transportmedium. Unterschied-

liche, unternehmensspezifisch relevante Zu-

sammenhänge werden durch die interaktive 

Einbindung der Teilnehmenden erfahr- und 

ten – Business Simulation können etablierte 

Tools der Strategieumsetzung, wie die Balanced 

Scorecard oder Kennzahlensysteme, in einen 

integrativen und kontextspezifischen Ansatz 

überführt werden (vgl. Monauni, 2016). Mit ei-

ner – innerhalb der Business Simulation erfolg-

ten – virtuellen Übertragung der Vorstands-
position auf einzelne Mitarbeiter ergibt sich 

eine Sensibilisierung und Aktivierung der Mitar-

beiter sowohl für abstrakte, geschäftsmodell-

spezifische Wandlungstreiber als auch für kom-

plexe strategische Problemstellungen. Mit die-

sen neu erlangten Entscheidungsperspektiven 

wird ein ganzheitliches Verständnis der Unter-

nehmensstrategie gefördert. Unternehmensin-

ternes Silodenken, verstanden als unverhältnis-

mäßiges Bereichsdenken mit negativen Auswir-

kungen auf die Kooperations- und Verände-

rungsbereitschaft, wird damit entgegengewirkt. 

Diese Demokratisierung des Strategieprozesses 

durch eigenständige Identifikation, Auswahl und 

Umsetzung verfügbarer Investitionsalternativen 

ist ein typisches Resultat des Business Simula-

tion Einsatzes (vgl. Kaplan; Norton, 2005). 

Strategietransformation erfordert  
Anpassung der Business Simulations

Durch die Hinführung an reale Herausforderun-

gen setzen sich die Simulationsteilnehmenden 

zend sinnvoll sind entsprechend ganzheitliche 

Umsetzungsformate, welche neben einem un-

ternehmensspezifischen Bezug sowohl eine 

Aktivierung der unterschiedlichen Manage-

mentebenen und Fachbereichsmitarbeiter als 

auch eine quantitative (und mehrperiodische) 

Betrachtungsweise in den Fokus rücken. 

Auch kann mit diesen Formaten eine erfolg-

reiche Veränderung in der Unternehmensor-

ganisation nur unzureichend erfolgen. Hierfür 

wäre eine verstärkte Einbindung und Beteili-

gung der Mitarbeiter erforderlich.

Meist treten die dargestellten Herausforderun-

gen für die Strategieumsetzung nicht einzeln 

auf. Dabei können sich diese gegenseitig be-

dingend und in ihrer negativen Erfolgswirkung 

durch ein gleichzeitiges Auftreten verstärken. 

Festzuhalten ist, dass die etablierten Strategie-

umsetzungsformate in Bezug auf das Anforde-

rungsspektrum einer erfolgreichen Strategie-

transformation an ihre Grenzen stoßen.

Beitrag von Business Simulations 
für die Strategieumsetzung

Verschiedene Formen von interaktiven Lernlö-

sungen sind heute aus der unternehmerischen 

und akademischen Weiterbildung nicht mehr 

wegzudenken. Business Simulations, als eine 

Methode zur realitätsnahen Simulation von Ma-

nagementsystemen über verschiedene Regel-, 

Rollen- und Umfeldkomponenten, eröffnen dar-

über hinaus eine Vielzahl weiterer Einsatzberei-

che wie Employer Branding, (digitales) Mitar-

beiter-Assessment und -Onboarding. Ebenfalls 

können Business Simulations den Prozess der 

Strategietransformation bereichern, strukturell 

ordnen und anhand der unternehmerischen 

Zielsetzung gestalten.

Business Simulations als Kombination  
und Erweiterung bestehender Konzepte

Für Anwendungsfälle der Strategieumsetzung 

stellen Business Simulations eine Kombination 

wie auch eine Erweiterung von bestehenden 

Vermittlungskonzepten dar. Sie erlauben das 

Verdeutlichen komplexer und dynamischer Sys-

temverhaltensweisen. Durch den Einsatz einer – 

individuell auf das Geschäftsmodell angepass-

Abb. 7: Wandlungstreiber in der Unternehmenspraxis
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nicht im negativen Sinne zu verstehen, wie 

beispielsweise im IT-Bereich, in welchem so-

genannte Trojaner (Malware) eine Übertra-

gung schadhafter Inhalte über ein harmlos 

aussehendes Objekt zum Ziel haben. Viel-

mehr geht es Business Simulations um eine 

dungskonsequenzen bildet sich ein ganzheit-

liches Verständnis, welches unternehmeri-

schem Silodenken aufgrund einseitig gefass-

ter Meinungen bewusst entgegensteht und 

dieses hinterfragt (vgl. Monauni; 2016). Hier-

bei ist der Begriff des trojanischen Pferds 

erlebbar gemacht. Business Simulations 

transportieren hierbei nicht nur Information, 

sondern schaffen ein tiefergehendes wie 

auch neues Strategieverständnis. Durch die 

Übertragung von neuen Entscheidungspers-

pektiven und der Darstellung von Entschei-

Abb. 8: Anwendungsfälle der Business-Simulations-basierten Strategieumsetzung

Business Simulation als trojanisches Pferd 
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im Konkreten begünstigen, sollen fünf unter-

nehmensspezifische Anwendungsfälle dienen 

(siehe Abbildung 7). Diese zeigen Business- 

Simulation-basierte Strategieumsetzung bei-

spielhaft für verschiedene Regionen und Bran-

chen auf. Durchgeführt wurden diese Unter-

Anwendungsfälle  
der Strategieumsetzung  
mit Business Simulations

Zur Veranschaulichung, inwieweit Business  

Simulations den Prozess der Strategieumsetzung 

Vermittlung komplexer Inhalte, welche durch 

eine hohe Interaktivität der Teilnehmenden, 

kurze Feedbackzyklen und eine mehrjährige 

Betrachtungsperspektive das Strategiever-

ständnis durch eine hohe Mitarbeiteraktivie-

rung forcieren. 

Abb. 8: Anwendungsfälle der Business-Simulations-basierten Strategieumsetzung
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ein überzogenes Silodenken im Unternehmen 

offengelegt und hinterfragt. Durch einen Wech-

sel der Betrachtungsperspektive hin zur Ge-

schäftsführersicht wird Mitarbeitern ein tiefer-

gehendes wie auch neues Strategieverständnis 

ermöglicht. 
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Fazit

Business Simulations sind im Aus- und Weiter-

bildungsbereich fester Bestandteil der unter-

nehmerischen Praxis. Hierfür kommen haupt-

sächlich generische Simulationsmodelle zum 

Einsatz. Für spezifische Anforderungen, wie 

Employer Branding, (digitale) Mitarbeiter-As-

sessments oder Strategieumsetzungsprozesse 

sind hingegen unternehmensspezifische Busi-

ness Simulations erforderlich. Erst die Model-

lierung und Parametrierung individueller Ge-

schäftsmodelle mit deren spezifischen Trends 

sowie Erfolgs- und Kostentreibern bildet die 

notwendige Grundlage zur Transformation 
strategischer Initiativen auf operative Ebe-
nen im Sinne einer Demokratisierung des 
Strategieprozesses. 

Durch ihre interaktive, quantifizierbare und 

mehrperiodische Betrachtungsperspektive 

können Business Simulations eine störungs-

freie Strategietransformation begünstigen. 

Bestehende Methoden der Strategieumset-

zung wie die Balanced Scorecard oder Kenn-

zahlensysteme werden somit erweitert und 

ergänzt. Besonders in volatilem Umfeld stellt 

diese Form der Business-Simulations-basier-

ten Strategieumsetzung einen vielverspre-

chenden Hebel zur Steigerung des wirtschaft-

lichen Erfolgs dar.

Wie anhand von fünf praxisbezogenen Anwen-

dungsfällen über verschiedene Branchen und 

Länder beispielhaft skizziert, können Business 

Simulations analog zum trojanischen Pferd als 

Transportmedium für strategische Ziele fungie-

ren. Aufgrund einer virtuellen Übertragung der 

Vorstandsentscheidungen und der Verdeutli-

chung von Entscheidungskonsequenzen wird 

nehmensprojekte von der TATA INTERACTIVE 

SYSTEMS GMBH, einem führenden Anbieter 

für simulationsgestützte Strategietransforma-

tion mit Sitz in Tübingen, und:

 · dem weltweit zweitgrößten  

Versicherungsverein auf Gegenseitigkeit, 

Frankreich;

 · dem marktführenden Produktions-

unternehmen für Reinigungssysteme, 

Deutschland;

 · dem europaweit größten automobilen  

Finanzdienstleister, Deutschland;

 · einem weltweit führenden Hersteller  

für Konsumgüter, Südafrika;

 · der weltgrößten Sportorganisation, USA.

Trotz einer großen Heterogenität der einzelnen 

Anwendungsfälle ist den fünf betrachteten Ge-

schäftsmodellen gemein, dass sie allesamt 

strukturelle Anpassungsnotwendigkeiten auf-

weisen. Eine Kategorisierung dieser Anpas-

sungsbedarfe anhand der oben dargestellten 

genutzten Dimensionen zeigt erhebliche Unter-

schiede zwischen den unternehmensindividuel-

len Herausforderungen. Gleichwohl verfügen 

alle fünf betrachteten Unternehmen über eine 

klare Strategie zur Bewältigung der von Ihnen 

identifizierten Herausforderung und verwenden 

Business Simulations zur Umsetzung dieser 

Strategien. Business Simulations waren für 
die nachfolgend dargestellten Strategiepro-
zesse kein Bestandteil der Strategieent-
wicklung, stattdessen kamen sie im An-
schluss bei deren Umsetzung zum Einsatz. 
Abbildung 8 skizziert, neben einer Beschrei-

bung der Unternehmen, die jeweiligen Strate-

gieprozesse von der Herausforderung über die 

Strategieentwicklung zur Business-Simulations-

basierten Strategieumsetzung.

Unternehmenssteuerung in der Praxis

Einkaufs-Controlling | Fachseminar
24. – 26. Oktober 2016 in Bernried bei München

Verbessern Sie Ihre 
Prozesse im Einkauf 
durch moderne 
Controlling Werkzeuge. 
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