Strategieumsetzung bei Swiss Life m 57

Wie sich Strategien erfolgreich
umsetzen lassen

Das Fallbeispiel Swiss Life nennt die Stolpersteine bei der Umsetzung von Strategien mit
Performance Management und zeigt einen Lésungsansatz auf. __vON SILVAN BUCHER,
WILLIAM K. HOLSTEIN UND DURI CAMPELL

m Strategieumsetzung wird

zum entscheidenden Wett-
bewerbsvorteil. Denn mit der Fokussie-
rung des gesamten Unternehmens
lasst sich die Performance nachhaltig
steigern. Was so einleuchtend tént, ist
ein ehrgeiziges Ziel, an dem die meis-
ten Unternehmen scheitern. Der Arti-
kel zeigt die Hindernisse auf und skiz-
ziert eine Methodologie zur effizienten
und effektiven Strategieumsetzung. Ei-
nige wichtige Schritte davon wurden
bei Swiss Life erfolgreich umgesetzt
und fiihrten im Rahmen der strate-
gischen Vertriebsziele zu nachhaltigen
Performance-Steigerungen.
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okussierte Strategieumsetzungist
die Herausforderung desnachsten
Jahrzehnts (Norton 2006). Doch

zwischen 70 und 9o Prozent der Unter-
nehmen haben damit grosse Probleme.
So stolpern sieben von zehn geschei-
terten CEOsnicht iiber eine falsche Stra-
tegie, sondern tiber Probleme bei deren
Umsetzung. 8o Prozent der Fiihrungs-
krafte sind zwar berzeugt, dass ihr
Unternehmen dierichtige Strategie hat,
aber nur 14 Prozent sind der Meinung,
dass diese auch richtig umgesetzt wird.
Die Botschaft ist klar: Nur mit einer effi-
zienten und effektiven Strategie-Umset-
zungkonnenstrategische Erfolge erzielt
werden. Strategien erfolgreich umzu-
setzen, wird deshalb fiirjedes Unterneh-
men zum entscheidenden Wettbe-
werbsvorteil und hilft, die Performance
nachhaltig zu steigern.

Der Umsetzung der Strategie stehen
folgende Hindernisse im Weg (Krause
2006):

» Fehlendes Verstindnis der Strategie.
Nur 5 Prozent der befragten Mitarbei-
tenden verstehen die Unternehmens-
oder Bereichsstrategie. Der Grund:
Strategien sind oft abstrakt, zuwenig
prazise und nicht verstandlich formu-
liert.

» Fehlende Motivation, die Strategie zu
unterstiitzen: Beinur einem Viertel der
befragten Manager hat das Erreichen
von strategischen Zielen eine direkte
Auswirkung auf Boni oder Beforde-
rungen. Da viele Bereiche als funktio-
nale Silos unterschiedliche Wahrneh-

mungen und Sichtweisen haben, ver-
folgen diese auch unterschiedliche
Ziele, die teils von den Unternehmens-
zielen abweichen oder die Unterneh-
mensstrategie gar sabotieren.
Fehlende Ressourcen: Nur 60 Prozent
der befragten Unternehmen verbin-
den Budgets mit der Strategie. Kurz-
fristige finanzielle Ziele haben oft
hohere Prioritat als eine langfristige
Strategie. Daviele Unternehmennoch
immer unterschiedliche Prozesse fiir
die Budgetierung und die strategische
Planung haben, werden oft mehr Pro-
jekte gestartet, alsRessourcen vorhan-
den sind. Somit gelingt es nicht, die
Krifte zu biindeln. «Zero Based Bud-
geting» ist noch kaum verbreitet.
Fehlende Managementkapazitat:
Managementteams sind vom Tages-
geschdft stark absorbiert. In 85 Pro-
zent der Fille diskutieren sie strate-
gische Fragestellungen wadhrend
weniger als einer Stunde pro Monat.
Komplexitit: Ein Unternehmen ist ein
komplexes System, das nicht zu 100
Prozentkontrolliert werden kann. Pro-
bleme, die darin auftauchen, sind eben-
falls komplex und lassen sich nicht in
verschiedene Teilprobleme aufteilen,
die separat gelost werden. Es braucht
einen integrierten Losungsansatz.
Falsche Indikatoren: Oft werden Indi-
katoren nicht von der Strategie abge-
leitet oder falsch definiert. Das fithrt
zu falschen Anreizen und fiir die Stra-
tegieumsetzung zu nachteiligem Ver-
halten.
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Brettspiele haben Prozesscharakter.

» Einseitiger Fokus auffinanziellen Kenn-
zahlen: Viele Unternehmen fithren
nach rein finanziellen Kennzahlen.
Sie sind meist vergangenheitsgerich-
tet und haben keine Prognoseeigen-
schaften. Dieser falsche Fokus bertick-
sichtigt zudem die steigende Bedeu-
tung der immateriellen Werte nicht.

v

Schwierige Messung: Oft ist das Mes-
sen nicht-finanzieller Kennzahlen
schwierig, da diese Zahlen nicht eta-
bliert sind und es zeitaufwandig und
teuer ist, diese Werte zu generieren.

v

Verzégerte Wirkung: Strategieumset-
zung zahlt sich nur langfristig aus
und verursacht kurzfristig Kosten.
Aktiondre sind in der Regel ungedul-
dig. Fiir CEOs sind schnelle Erfolge
deshalb eine Uberlebensfrage. Umso
wichtiger ist es, dass wahrend der
Strategieumsetzung Quick Wins

umgesetzt werdenkdénnen undbereits
kurzfristig finanzieller Erfolg gene-
riert wird.

» Permanenter Prozess: Strategieumset-
zung ist ein permanenter Prozess, der
eine laufende Uberwachung der
Zielerreichung voraussetzt. Nur so
kénnen rechtzeitig korrigierende
Massnahmen ergriffen werden.

Methodologie unterstiitzt
Umsetzung

Wie konnen all diese Hindernisse
umschifft werden? Eine Anleitung zur
effizienten und effektiven Strategieum-
setzung wurde von Duri Campell als
Modell aus verschiedenen Best-Practice-
Methoden entwickelt und von Crystal
Partners zu einer umfassenden Metho-
dologie verfeinert (Campell 2007) (sie-

he Abbildung auf der rechten Seite).

» Analyse der Vision, Mission, Werte
und der Strategie, um sicherzustellen,
dass die Strategie vorhanden ist, ver-
standen wird und Vision, Mission und
Werte iibereinstimmen.

v

Operationalisierung der Strategie mit
Entwicklung von Strategy Maps und
Ableiten von kritischen Erfolgsfak-
toren. Definieren von Zielen fiir alle
kritischen Erfolgsfaktoren in jeder
Balanced Scorecard (BSC), zusammen
mit den wichtigsten Rahmenbedin-
gungen und bendtigten Kernkompe-
tenzen Uber das Herunterbrechen
aller hierarchischen Stufen bis auf
Mitarbeiter-Ebene. Gegebenenfalls
Anpassung der Organisation an die
Strategie.

» Implementation der Strategie durch
Festlegen von strategischen Program-
men, Projekten und Massnahmen
und Allokation der nétigen Ressour-
cenfiirjedes von der Strategie abgelei-
tete Ziel in jeder BSC. Gewichtung
gemadss strategischer Relevanz.

v

Performance Management. Hier geht
esum tdgliche, wochentliche, monat-
liche oder vierteljahrlich ablaufende
Prozesse wie Zielvereinbarung,
Umsetzung der auf der BSC erfassten
Massnahmen, Messung, Beurteilung,
Feedback, Forecast und korrigierende
Massnahmen. Die Resultate werden
mehrmals pro Jahr von der Mitarbei-
ter- bis auf die Unternehmensebene
konsolidiert und haben bereits unter-
jahrig Konsequenzen auf Budgetan-
passungen, Boni, Férdermassnahmen,
Beférderungen und auf die rollende
Mittelfrist-Planung. Ein unterstiit-
zendes IT-System kann den adminis-
trativen Aufwand bedeutend senken.
» Der gesamte Prozess wird durch Kom-
munikation und Change Management
begleitet.

Dies ergibt einen geschlossenen
Kreislauf — vom Herunterbrechen von
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Zielen und Kernkompetenzen in Stra-
tegy Maps und BSCs auf Unternehmens-
ebene bis auf Mitarbeiter-Ebene (Top-
down) bis zur periodischen Konsolidie-
rung von Resultaten, Feedbacks und
Forecasts (Bottom-up).

Welches sind die Vorteile dieser
Methodologie? Die einzelnen Bausteine
sind nicht neu, doch ihr Zusammen-
spiel macht den Erfolg des Strategie-
Umsetzungsprozesses aus. So haben
heute viele Unternehmen BSCs, doch
diese werden haufig nicht von der Stra-
tegie abgeleitet und auch nicht bis auf
Mitarbeiterebene heruntergebrochen.
Ausserdem haben BSCs oft keine Kon-
sequenzen — ein weiterer Grund, wes-
halb sie ihre Wirkung verfehlen. Beim
Umsetzungsprozess muss ein Schwer-
gewicht auf den Konsequenzen liegen.
Die Methodologie sieht deshalb zum
Beispiel vierteljahrlich unternehmens-
weite Checksvor. Sie stellen sicher, dass
man Programme, Projekte und Mass-
nahmen nur umsetzt und Ressourcen
nur ausgibt, wenn sie in den BSCs
erscheinen und somit im Einklang mit
der Strategie stehen. Auch Boni sind nur
noch aufgrund der strategiekonformen
Performance auf Basis der inviduellen
Balanced Scorecard auszuzahlen. Mitar-
beitende werden zudem nur befordert,
wenn ihre Performance beziiglich Stra-
tegie-Implementation hochist undihre
Kompetenzen fiir die Strategie-Umset-
zung wichtig sind.

Ausgangslage Swiss Life

Einige Schritte dieser Methodologie
wurden bei der Lebensversicherungsge-
sellschaft Swiss Life bereits erfolgreich
umgesetzt und fithrten zur nachhal-
tigen Performance-Steigerung im Rah-
men der strategischen Vertriebsziele.
Die Ausgangslage war typisch fir
ein Unternehmen dieser Grosse: Es gab
zahlreiche starke, historisch gewach-
sene «Konigreiche». Die Fithrung
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kimpfte mit ungeniigenden und
intransparenten Daten, verursacht
durch mehrere dezentrale, heterogene
IT-Systeme. Die Konsolidierung der
Daten zu einheitlichen Fithrungsinfor-
mationen war nur mit hohem adminis-
trativem Aufwand méglich. Es gab zwar
eine Performance-Kultur, diese war aber
nur auf kurzfristige, individuelle Ver-
kaufszahlen und Provisionen, nicht auf
nachhaltiges Wachstum durch Qualitdt
fiir das Gesamtunternehmen ausgerich-
tet. Die Steuerung des Unternehmens
erfolgte nicht proaktiv durch voraus-
schauende Erfolgsfaktoren. Der Beurtei-
lungsprozess wurde als mithsamer, auf-
gezwungener Prozess mit wenig Nutzen
angesehen. Fiir Bonusauszahlungen,
Forderung und Beférderung gab es kei-
ne einheitliche, strategiebasierte Beur-
teilungs-Grundlage.

In dieser Situation startete 2003 die
schrittweise Einfithrung eines umfas-
senden Performance Managements. Ziel
des Projektes war es, die Mitarbeiter
durch die Vorgabe von individuellen,
vonder Unternehmensstrategie abgelei-
teten Zielen zu fithren und die Perfor-
mance zusteigern. Dabeilegte Swiss Life
Wert darauf, dass die individuellen Ziele
mit den strategischen Vertriebszielen
des Marktes Schweiz konform waren,

und strategiekonformes Unternehmer-
tum erhalten und geférdert wurde.
Wichtig war es zudem, dass durch die
Delegationvon Aufgaben, Kompetenzen
und Verantwortung Freirdume geschaf-
fen und die Fihrung von administra-
tiven Aufgaben entlastet wurde.

Ein IT-basiertes Performance Sys-
tem sollte beim Roll-out die Economies
of Scale und die Konsolidierung von
Daten rund um die verschiedenen den
Prozessbeeinflussenden Systemesicher-
stellen. Von der Vertriebsstrategie abge-
leitete, beeinflussbare und bewertbare
Ziele sorgten dafiir, dass sich alle mit
diesen identifizieren konnten. Zudem
wurde ein leistungsgerechtes, fiir alle
transparentes Entlohnungssystem
direkt mit der gemessenen individu-
ellen Performance verbunden. Schliess-
lich versprach man sich von Perfor-
mance Management nicht nur mehr
Produktivitdt der Mitarbeitenden, son-
dern auch ein hoheres Commitment
und mehr Qualitdt. Damit sollte dem
Management ein Instrument zur Verfi-
gung gestellt werden, mit dem sich der
Fihrungscontrolling-Aufwandreduzie-
ren ldsst und ein proaktiveres Manage-
ment moglich wird. Bei Bedarf sollten
bereits wiahrend des Jahres zielgerichte-
te Massnahmen in die Wege geleitet

Abb.: Strategieumsetzung und Performance Management
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werden, um die strategischen Ziele bes-
ser erreichen zu konnen.

Individuelle Ziele ableiten

Der Start des Pilotprojektes erfolgte 2003
im Vertriebsmanagement-Markt
Schweiz auf der obersten Fithrungsebe-
ne. Indem individuelle Ziele von den
strategischen Vertriebszielendes Marktes
Schweiz abgeleitet wurden, konnten
wichtige Erfahrungen gesammelt wer-
den. Da von Anfang an ein Roll-out im
gesamten Vertriebs-Markt Schweiz
geplant war, wurde bereits dieser Pilot
von einem IT-System unterstiitzt.

Dem Roll-out im Vertriebs-Markt
Schweiz 2004 gingen zahlreiche stufen-
gerechte Schulungen voraus, denn nun
wurden die Vorgesetzten und Mitarbei-
ter aufgefordert, neben vorgegebenen
Zielen auch selbstindividuelle Ziele auf

Vorgesetzten-und auf Mitarbeiterebene
von der Strategie abzuleiten und im IT-
System zu definieren. Bei diesen Schu-
lungen wurde auch an der Unterneh-
menskultur gearbeitet, denn ein Perfor-
mance Management System muss kul-
turell verankert sein. Auch das Manage-
ment wurde intensiv involviert. Ziel
war es,den unabdingbaren Ruckhalt fiir
das neu eingefiihrte Performance
Management zu schaffen.

Ende 2004 wurde aufgrund der indi-
viduellen Performance und des Beitrags
an die strategischen Ziele erstmals ein
Bonusan 650 Mitarbeiter ausbezahlt.In
diesem ersten Jahr musste Lehrgeld
bezahlt werden: Es stellte sich heraus,
dass viele Fithrungskrafte und Mitarbei-
ter mit der Definition von durchgédngig
von der Strategie abgeleiteten Zielen
iberfordert waren. Zudem wurde klar,
dassdie vorgegebenen Ziele nicht gent-
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gend prazise definiert wurden bzw., dass
die anderen involvierten Systeme nicht
die gewiinschten Daten lieferten.

Im Verlaufe der Folgejahre 2005 und
2006 initiierte Swiss Life aufgrund der
gelieferten mangelhaften Datenquali-
tdt der Umsysteme ein Datenverbesse-
rungs-Projekt. Zudem wurden fix pro
Berufsbild vorgegebe Ziele nach der
SMART-Methode (specific, measurable,
attainable, relevant, time-bound)
genauer definiert und fiir die hdufige
Messung mehrheitlich von Umsyste-
men mit Daten gespiesen. Das Training
der Vorgesetzten wurde fokussiert, die
Vorgesetzten- und Mitarbeiter-Repra-
sentanten wurden frithzeitig bei der
Definition der fixen Ziele pro Berufsbild
einbezogen. Damit die Resultate noch
frither sptirbare Konsequenzen hatten,
ging das Unternehmen zu einem halb-
jahrlichen Bonusrhythmus mit quar-
talsweisen formellen Zwischenbeurtei-
lungen iiber.

Erste Resultate und Vorteile zeigten
sich bald. Das Performance-Manage-
ment-System erwies sich als wertvolles
Fihrungsinstrument und Manage-
ment-Informations-System, welches
das konsequente Herunterbrechen der
Unternehmensziele bisauf Mitarbeiter-
ebene unterstiitzt. Alle Daten werden
monatlich aktualisiert und konnen von
Fihrungsverantwortlichen wie auch
von Mitarbeitern stufengerecht tiber
dasIntranet eingesehen werden. So ent-
steht eine maximale Transparenz—eine
wichtige Grundlage fiir eine vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit.

Dank den laufend aktualisierten
Daten muss mit dem Mitarbeiterge-
sprach nicht bis Ende Jahr gewartet wer-
den. Durch regelmdssige Gesprdache
auch unter dem Jahr erkennen die Ver-
antwortlichen viele Probleme frithzei-
tig und konnen pro-aktiv Gegenmass-
nahmen ergreifen. Vorgesetzte und Mit-
arbeiter haben die Moglichkeit, ihre
Meinung gemeinsam ins System einzu-

io new management Nr. 12 | 2007



bringen und Kommentare zum eigenen
Ergebnis sowie zu den Erwartungen zu
erfassen. Somit beginnt der Prozess
nicht nur Top-down (Zielkongruenz),
sondern auch Bottom-up (Feedback) zu
laufen. Die Anbindung an andere Syste-
me stellte die vollstdndige Dateninte-
gration und damit die standardisierte
Pflege der Mitarbeiterziele und der Plan-
und Ist-Werte sicher.

Im Vergleich zur vorgdngig defi-
nierten Methodologie wurden zwaralle
Ziele von den strategischen Zielen des
Bereichs Markt Schweiz abgeleitet,
jedoch nur auf der Bereichs- und Mitar-
beiterebene. In der ersten Phase wurde
auf die Definition der Kernkompe-
tenzen verzichtet. Das Unternehmen
fithrte zwar regelmassige Feedbackge-
sprache und Forecasts ein, konsolidierte
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jedoch die gewonnen Erkenntnisse
noch nicht. Performance Management
wurde als kontinuierlicher Prozess auf
der operationellen und individuellen
Ebene eingefiihrt und mit dem Kom-
pensationsmodell verlinkt.

In den ndchsten Jahren umgesetzt
werden die Strategie-Analyse und Stra-
tegy Maps, die Ausrichtung der gesam-
ten Organisation auf die Strategie sowie
die konsequente Allokation von Res-
sourcen, Zero-Based-Budgeting, Verlin-
kung mit der Personalentwicklung oder
mit der Férderung und Nachfolgepla-
nung.

Erste positive Auswirkungen des
Performance Managements sah man
jedoch schon nach kurzer Zeit:

» Zielkongruenz und -durchgédngigkeit
haben sich klar verbessert.

» Die Beziehung zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern profitiert von der
grosseren Transparenz und haufigeren
Mitarbeitergesprachen — was auch die
gegenseitigen Erwartungen klart.

» Mit dem jdhrlichen Zielvereinba-
rungsprozess ist die Qualitdt der ver-
einbarten Ziele gestiegen, ebenso wie
die Fihigkeit, Leistungen besser zu
messen, laufend zu verbessern und
anerkennen zu konnen.

v

Durch die gute Basisinformation hat

die Fihrung an Qualitdt gewonnen.

» Die Identifikation und das Commit-
ment der Mitarbeiter mit dem Unter-
nehmen haben sich erhoht, da sie stér-
ker in alle Massnahmen zur Strategie-
umsetzung eingebunden werden.

» Die Performance wurde nachhaltig

erhoht.

Erkenntnisse aus dem Fallbeispiel Swiss Life

Bei der Strategieumsetzung mit Performance Management mussten einige Schwierigkeiten

uberwunden werden. Dabei kristallisierten sich folgende kritische Erfolgsfaktoren heraus:

» Eine genau formulierte Mission, Visi-
on und Strategie sind Voraussetzung
fur eine effiziente Steuerung des
Unternehmens — und damit fiir die
Strategieumsetzung.

» Effektives Performance Management
braucht die Unterstiitzung der obers-
ten Fihrungsebene.

» Fiir das Gelingen des Projektes ist es
wichtig, die Strategie-Implementati-
on in verschiedene Phasen aufzutei-
len und ein Pilotprojekt in einer
Abteilung durchzufithren, wo die
Auswirkungen am gréssten und am
schnellsten sichtbar sind.

» Budgets, Projekte, individuelle Ziele,
Boni, Forderung und Beférderungen
sind konsequent auf die Strategie aus-
zurichten. Das verstarkt das Commit-
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ment der Mitarbeitenden und damit
die Wirkung des Performance
Managements.

» Die Zieldurchgangigkeit wird erhoht,
wenn die Ziele der Mitarbeitenden
auf den Zielen ihrer Fiihrungsverant-
wortlichen basieren.

» Den gesamten Ressourceneinsatz gilt
es auf die Strategieumsetzung zu
fokussieren.

» Ziele sind nach der SMART-Methode
(specific, measurable, attainable, rele-
vant, time-bound) zu definieren.

» Stufengerechte Kommunikation und
frithzeitige Involvierung der Betrof-
fenen spielt wahrend des ganzen Pro-
zesses eine Schliisselrolle.

» In der Einfithrungsphase sind inten-
sives Coaching und Change Manage-

ment durch Experten wichtig, umden
Lerneffekt schneller herbeizuftihren.

» Die Rollenverteilung zwischen Linie,
Human Resource Management, Vor-
gesetzten und Mitarbeitenden muss
geklart werden.

» Die Bonusrelevanz erhoht die Quali-
tatsanforderung an die Zieldefinition
und an die Zielmessung.

Literatur

Norton, D. P. (2006): Corporate Performance
Management Conference. In: CFO Magazine.

Krause, O. (2006): Performance Management: Eine
Stakeholder-Nutzen-orientierte und Geschdftspro-
zess-basierte Methode. Deutscher Universitdtsver-
lag, Wiesbaden.

Campell, D. R. (2007): How to implement a Strate-
qy effectively and efficiently. GSBA Ziirich, Horgen.



