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WENN STRATEGIEN SCHEITERN:
URSACHEN, DYNAMIKEN UND WEGE ZUR BEWALTIGUNG

JEAN OSCARD DOMGUIATETO
MARCEL DULGERIDIS
CONSTANTIN SCHUBART

ABSTRACT

Despite extensive planning, successful strategy implementation remains one of the biggest challenges
for organizations worldwide, a phenomenon known as the implementation gap. This thesis systemati-
cally analyses the causes of this discrepancy between strategy formulation and realization, ranging
from insufficient communication and inadequate resource allocation to organizational resistance to
change. Based on a comprehensive literature review of established theories and methods from the
fields of Strategic Management, Organizational Development, and Change Management, key success
factors for strategy implementation are identified.

The core of this work is the development of the “Adaptive Alignment & Execution” (AAX) Framework.
This integrative framework combines proven principles and tools to enable a holistic and dynamic ap-
proach to strategy implementation. It addresses the need for strategic clarity, dynamic alignment, agile
execution, and continuous learning. The framework is supplemented by a practical checklist designed
to help organizations proactively address the identified causes of the implementation gap and promote
the successful implementation of their strategies.

KEYWORDS:

Strategy Implementation, Strategy Gap, Implementation Gap, Implementation Framework
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Einleitung

Strategieformulierung ist in dynamischen Geschaftsumwelten unverzichtbar, aber 60-90% aller Strate-
gien scheitern an der Implementierung (Choudhury et al., 2025, S. 1; Twum et al., 2024, S. 18; Vigfusson
et al., 2021, S. 13). Diese Umsetzungsliicke zwischen strategischer Intention und operativen Ergebnis-
sen fiihrt zu immensen finanziellen Verlusten, verpassten Marktchancen und Erosion des Shareholder
Value (Cater & Pucko, 2010, S. 4; Vigfusson et al., 2021, S. 13). Sozial entsteht Vertrauensverlust bei Sta-
keholdern und Demoralisierung der Belegschaft. In einem von technologischen Veranderungen und
steigendem Wettbewerbsdruck gepragten Umfeld ist schnelle Strategieumsetzung ein entscheidender
Wettbewerbsvorteil (Choudhury et al., 2025, S. 1; Lopez Fernandez & Oliver, 2025, S. 112).

Ziel dieses Paper ist die Analyse der Umsetzungsliicke und Entwicklung eines praxisorientierten Lo-
sungsansatzes zu Uberwindung. Die zentrale Forschungsfrage lautet:

Welche Faktoren verursachen die Umsetzungsliicke und wie kann diese effektiv tiberwunden werden?
Drei Unterfragen leiten die Analyse:

e Welche Faktoren behindern oder beglinstigen Strategieimplementierung?

e Welche etablierten Modelle/Frameworks existieren und welche Mangel weisen sie auf?

e Wie kann ein Framework gestaltet werden, das diese Mangel kompensiert und Erfolgsfaktoren
systematisch integriert?

Forschungsmethodik

Der qualitative, literaturbasierte Ansatz identifiziert, bewertet und synthetisiert Frameworks zur Stra-
tegieumsetzung. Die systematische Literaturrecherche erfolgte in vier Datenbanken (Web of Science,
Scopus, ScienceDirect, ProQuest) mit folgenden Suchstrings:

e ,Strategy Implementation” OR ,Strategy Execution” OR ,,Strategy Gap” OR ,,Implementation
Gap” OR ,,Execution Gap”

e (Gleiche Begriffe) AND ,Framework”

o (Gleiche Begriffe) AND (,, Tool” OR ,Software”)

Die Suche beschrankte sich auf peer-reviewed Artikel aus Business/Management-Kategorien, veroffent-

licht ab 2020, um Aktualitdt und Relevanz zu sichern.
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Abb. 1: Flussdiagramm der Literaturrecherche

In den Datenbanken

Duplikate bereinigt Sortierung nach Relevanz

identifizierten Artikel
313 Artikel 34 Artikel Relevanz Stufe 1
3 Artikel
( Relevanz Stufe 2
3 Artikel

Abstrakte und
Stichworter Uberprift

Titel Uberpruft

Relevanz Stufe 3

44 Artikel 15 Artikel

21 Arikel

Quelle: Eigene Darstellung

Der Prozess folgte einem PRISMA-ahnlichen Modell (Moher et al., 2011) (Abb. 1). Nach Screening und
Relevanzsortierung (Stufe 1 = hochste Relevanz) wurden sechs Hauptartikel aus den Stufen 1-2 fir die
detaillierte Analyse ausgewahlt (Tab. 1). Zur besseren Nachvollziehbarkeit der Auswahl sind die rele-
vanten Hauptartikel in Tab. 1 zusammengefasst.

Tab. 1: Ubersicht der Hauptartikel fiir das Paper

Artikel

(Vigfusson et al.,
2021)
Relevanzstufe 1

(Choudhury et al.,
2025)
Relevanzstufe 1

(Tawse & Tabesh,
2021)
Relevanzstufe 1

(Twum et al., 2024)
Relevanzstufe 2

(Friesl et al., 2021)
Relevanzstufe 2

(Wotczek, 2019)
Relevanzstufe 2

Details

Review von 35 wissenschaftlichen Artikeln im Zeitraum 1980 bis 2020 zur Identifikation von
Hiirden und Erfolgsfaktoren der Strategieimplementierung. Mapping der identifizierten Fak-
toren in das 5P-Modell von Pryor et al. (2007).

Uberblick tiber die in der Literatur bedeutsamsten Frameworks der letzten 40 Jahre fiir die
Strategieimplementierung. Kl-gestiitzte Analyse von 534 wissenschaftlichen Artikeln zur
Identifikation der Kerndimensionen der Strategieimplementierung. Ubersicht der Limitatio-
nen der identifizierten Frameworks in Bezug auf diese Dimensionen. Vorschlag eines Strate-
gieimplementierungsframeworks mit den fiinf Aspekten als Kernpunkte des Frameworks.

Review von 105 wissenschaftlichen Artikeln zur Identifikation der primaren Faktoren der
Strategieimplementierung. Synthese der Ergebnisse in drei Komponenten: MalRnahmen des
Managements zur Strategieumsetzung, Voraussetzungen fiir eine effektive Strategieumset-
zung und dynamische Managementfahigkeiten zur Strategieumsetzung.

Analyse des Strategieimplementierungsmodells von McKinsey 7S und seiner Evolution zu
Higgins 8S. Vorschlag des 9S-Modells als Erweiterung der genannten Ansatze um drei ent-
scheidende Faktoren fiir eine ganzheitliche Umsetzung.

Untersuchung der Herausforderungen der Strategieimplementierung und Zusammenfas-
sung der Literatur in fiinf Schliisselpunkten: Struktur- und Prozessanpassung, Ressourcen-
anpassung, Uberwachung, Framing und Verhandlung.

Identifizierung effektiver Losungen zur Verbesserung der Strategieumsetzung, basierend auf
einer empirischen Studie unter erfolgreichen polnischen Unternehmen. Kategorisierung der
18 identifizierten Losungen in flinf spezifischen Bereichen. Vorschlag eines Modells zur Ver-
besserung der Strategieimplementierung.

Quelle: Eigene Darstellung
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Hiirden und Erfolgsfaktoren der Strategieimplementierung

Die Implementierung strategischer Plane gilt als eine der zentralen Herausforderungen im Manage-
ment. Viele Initiativen scheitern trotz sorgfaltiger Konzeption in der Umsetzungsphase (Carucci, 2017).
Die Forschung identifizierte zahlreiche Einflussfaktoren, die den Prozess entweder hemmen oder be-
fordern (Stretton, 2020; Vigfusson et al., 2021). Die folgende Analyse strukturiert diese Erkenntnisse an-
hand des 5P-Modells (Pryor et al., 2007) in die Dimensionen Purpose (Vision und Ziele), Principles (Prin-
zipien und Kultur), Processes (Prozesse), People (Menschen) und Performance (Ergebnisse).

VISION UND ZIELE

Eine klare Vision und operationalisierte Ziele bilden die Grundlage erfolgreicher Strategieimplementie-
rung. Dabei erweisen sich drei Faktoren als besonders kritisch:

1. Fiihrungsunterstiitzung: Das Top-Management muss die strategische Richtung aktiv vorgeben
und motivieren. Ein als autoritar, passiv oder unentschlossen wahrgenommener Fiihrungsstil
blockiert die Implementierung effektiv (Eisenstat & Beer, 2000, S. 31). Das mittlere Management
fungiert als kritische Schnittstelle zwischen Planung und Ausfiihrung. Mangelnde Unterstiit-
zung auf dieser Ebene gilt als Hauptbarriere (Stretton, 2020, S. 4; Vigfusson et al., 2021, S. 21).
Erfolgsentscheidend ist ein befahigender Flihrungsstil, der Ressourcen und Autoritat delegiert
sowie kollektives Commitment schafft (Wernham, 1985, S. 643).

2. Strategische Klarheit: Das Fehlen klarer, messbarer und mit Gesamtstrategie verkniipfter Ziele
zahlt zu den haufigsten Scheiternsursachen (Stretton, 2020, S. 5). Ohne diese Ubersetzung kon-
nen Mitarbeitende ihre operativen Aufgaben nicht mit dem strategischen Erfolg verbinden. Ein
wiederkehrendes Problem ist die exklusive Formulierung auf Top-Ebene ohne Beriicksichti-
gung operativer Umsetzbarkeit (Jenner, 2015, S. 4). Erfolgskritisch ist daher die Einbindung von
mittlerem Management und operativen Mitarbeitenden, um Realisierbarkeit und Relevanz si-
cherzustellen (Vigfusson et al., 2021, S. 20).

3. Externe Anpassungsféhigkeit: Unternehmen operieren in einem VUCA-Umfeld, in dem sich Wett-
bewerbsdynamiken, Technologien und wirtschaftliche Rahmenbedingungen rasant verschie-
ben konnen (Stretton, 2020). Diese Dynamik kann strategische Plane schnell obsolet machen.
Erfolgsfaktor ist daher organisatorische Agilitat, insbesondere die kontinuierliche Anpassung
der Strategie gepaart mit flexiblen Strukturen und einer Veranderungskultur, die schnelles Re-
agieren ermoglicht (Choudhury et al., 2025, S. 8).

PRINZIPIEN UND KULTUR

Die Organisationskultur und zugrundeliegende Prinzipien bilden das Fundament der Strategieimple-
mentierung. Drei Faktoren sind entscheidend:

1. Kulturkongruenz: Eine zur Strategie widerspriichliche Unternehmenskultur gilt als nahezu un-
Uberwindliche Barriere (Vigfusson et al., 2021, S. 26). Erfolgreiche Implementierung erfordert
eine Kultur, deren Werte, Normen und Verhaltensweisen die strategischen Ziele aktiv unterstiit-
zen und zu kollektivem Handeln beféhigen (Dalcher, 2018, S. 4).
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2. Organisationales Lernen: Fehlende Lernfahigkeit ist eine zentrale Hiirde. Organisationen, die
Feedback systematisch nutzen und aus Fehlern lernen, adaptieren sich besser an neue Strate-
gien (Okumus, 2001). Eine Lernkultur ist damit integraler Bestandteil erfolgreicher Implemen-
tierung.

3. Change Management: Strategieimplementierung ist per se ein Veranderungsprozess. Mangel-
haftes Change Management zihlt zu den hiufigsten Scheiternursachen (Cater & Pucko, 2010,
S. 213). Widerstand gegen Veranderungen blockiert die Umsetzung (Ali & Hadi, 2012, S. 267).
Erfolgskritisch sind friihzeitige, transparente Einbindung der Mitarbeitenden, klare Kommuni-
kation des Veranderungszwecks und gezielte Befahigung zur Minimierung von Widerstanden
(Hungenberg, 2014, S. 368).

PROZESSE

Prozessgestaltung ist kritisch fiir Strategieimplementierung. Zwei Dimensionen sind essentiell:

1. Kommunikation: Defizite in vertikaler und horizontaler Kommunikation zahlen zu den haufigs-
ten Implementierungsbarrieren (Eisenstat & Beer, 2000, S. 31). Mangelnde Informationsfliisse
zwischen Fiihrungsebene und operativer Ebene erzeugen Verstandnisdefizite und fehlenden
Buy-in (Heide et al., 2002). Silo-Denken behindert abteilungsubergreifende Koordination (Ei-
senstat & Beer, 2000, S. 31). Erfolgskritisch ist klare, bidirektionale und kontinuierliche Kommu-
nikation, die die Strategie verankert und jede Mitarbeitende in ihrer Rolle definiert (Tawse &
Tabesh, 2021, S. 28).

2. Ressourcen und Priorisierung: Unzureichende finanzielle, personelle oder technologische Res-
sourcen sind fundamentale Hiirden. Exzellente Strategien scheitern ohne adaquate Ausstat-
tung (Hrebiniak, 2005, S. 17; Vigfusson et al., 2021, S. 26). Unklare Prioritaten und Tagesge-
schaftsuberlastung verscharfen dies (Eisenstat & Beer, 2000, S. 31). Erfolgsdeterminante ist
rechtzeitige Ressourcenzuweisung parallel zur Strategieformulierung (Ali & Hadi, 2012, S. 267).
Flihrung muss strategische Initiativen als integrale Kernarbeit verankern, nicht als Zusatzlast -
was stringente Prioritatensetzung erfordert (Verweire, 2018, S. 2).

MENSCHEN

Mitarbeiterengagement und -kompetenzen sind der Motor der Strategieumsetzung. Zwei Faktoren sind
essenziell:

1. Commitment: Ohne tiefe Uberzeugung der Mitarbeitenden und Fiihrungskrafte scheitert jede
Strategie (Vigfusson et al., 2021, S. 26). BloRe Einbeziehung generiert nicht automatisch Com-
mitment (Wooldridge & Floyd, 1990). Es bedarf vielmehr einer klaren Vision und authentischer
Kommunikation. Fehlendes Commitment gilt als zentrale Implementierungsbarriere.

2. Kompetenzen: Mangelnde Fahigkeiten zur Umsetzung stellen eine klare Hiirde dar. Strategie-
implementierung erfordert oft Neuausrichtung bestehender Kompetenzen (Stretton, 2020). Er-
folg hangt vom Vorhandensein der richtigen Skills in der gesamten Organisation ab. Bei Defizi-
ten sind gezielte Weiterbildung oder gezielte Rekrutierung unerlasslich.
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ERGEBNISSE

Effektive Performance-Steuerung erméglicht Uberwachung und adaptive Korrektur. Zwei Dimensionen
sind kritisch:

1. Koordination: Silo-Denken und mangelnde Abstimmung zwischen Geschaftseinheiten sind
Hauptbarrieren (Eisenstat & Beer, 2000; Verweire, 2018). Erfolg erfordert konsequente horizon-
tale und vertikale Ausrichtung aller Aktivitaten zur Nutzung von Synergien und Vermeidung von
Zielkonflikten (Tawse & Tabesh, 2021, S. 27).

2. Monitoring: Ohne klare Fortschrittsmessung kann Flihrung nicht intervenieren ((Koseoglu et al.,
2020, S. 5). Fehlende Performance-Uberwachung stellt eine massive Hiirde dar. Erfolgsfaktor
sind robuste Systeme wie die Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996), die Echtzeit-Tra-
cking und datengestutzte Korrekturen ermaoglichen.

Strategieimplementierung scheitert selten an einzelnen Faktoren, sondern an komplexen Wechselwir-
kungen zwischen Fiihrung, Kultur, Prozessen und Mitarbeiterkapazitaten (Stretton, 2020; Vigfusson et
al., 2021). Erfolgreiche Organisationen tiberwinden die Umsetzungsliicke durch ganzheitliches Zusam-
menspiel: klare Vision, kulturgetragene Werte, effiziente Prozesse, kompetente Mitarbeitende und kon-
tinuierliche Leistungsmessung.

Uberblick der etablierten Strategieimplementierungsmethoden

Strategieimplementierung wird in der Managementliteratur durch zahlreiche Modelle adressiert, die
jedoch meist Liicken in ganzheitlicher und adaptiver Umsetzung aufweisen (Choudhury et al., 2025, S.
5-7). Der folgende Abschnitt analysiert fiihrende Frameworks und deren Limitationen.

BALANCED SCORECARD, STRATEGY MAPS UND STRATEGY EXECUTION PREMIUM

Kaplan & Norton (1996) entwickelten die Balanced Scorecard (BSC) zu einem der weitverbreitetsten
Implementierungsframeworks. Sie erweitert finanzielle durch drei nicht-finanzielle Perspektiven: Kun-
den, interne Prozesse sowie Lernen und Entwicklung (Kaplan & Norton, 1996, S. 75). Strategy Maps vi-
sualisieren kausale Zielzusammenhange zwischen den Perspektiven (Kaplan & Norton, 2004, S. 92). Das
Strategy Execution Premium integriert beide Elemente zu einem ganzheitlichen System, das Strategie-
formulierung und -implementierung verbindet (Tongkeo et al., 2017, S. 161).

Stérken: Das Framework ermoglicht ganzheitliche Leistungsmessung und klare Kommunikation durch
visuelle Strategy Maps. Die detaillierte Zielabstimmung sichert den Beitrag operativer Aktivitaten zur
strategischen Vision.

Limitationen: Die BSC ist primar top-down ausgerichtet und integriert emergente Strategien aus der
operativen Ebene kaum (Tawse & Tabesh, 2021, S. 28). lhre starre Natur limitiert die Anpassungsfahig-
keit in volatilen Umfeldern erheblich (Choudhury et al., 2025, S. 6).
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HOSHIN KANRI

Hoshin Kanri (Policy Deployment) ist ein japanischer Managementansatz, der strategische Ziele durch
ein iteratives Catchball-Verfahren von der Filhrungsebene bis zur operativen Ebene kaskadiert (Pa-
vlickova et al., 2022, S. 1). Der Prozess beginnt mit Breakthrough-Zielen, die in jahrliche Teilziele zerlegt
und Giber eine Matrix den Teams zugewiesen werden (Barnabe & Giorgino, 2017, S. 595).

Stdrken: Das Verfahren erzeugt durch partizipative Zielbildung starkes vertikales Alignment und Com-
mitment. Die systematische Zielverkniipfung vermeidet Silo-Denken und fordert kontinuierliche Ver-
besserung (Barnabeé & Giorgino, 2017, S. 594).

Limitationen: Die Implementierung ist zeit- und ressourcenintensiv. Erfolg hangt stark von kollektivisti-
scher Unternehmenskultur ab, was die Ubertragbarkeit in westliche Kontexte erschwert (Choudhury et
al., 2025, S. 6). Der langwierige Abstimmungsprozess limitiert Agilitat und schnelle Anpassung an dyna-
mische Markte.

MCKINSEY 7S-MODELL, HIGGINS 8S-MODELL UND 9S-MODELL

Das McKinsey 7S-Modell analysiert sieben interdependente Elemente fiir Strategieimplementierung:
Strategy, Structure, Systems, Shared Values, Skills, Staff und Style (Twum et al., 2024, S. 20). Erweite-
rungen umfassen das Higgins 85-Modell (plus Strategic Performance) und das 9S-Modell (erganzt um
Supply Chain, Targets und Synergy) (Higgins, 2005, S. 5; Twum et al., 2024, S. 22).

Stdrken: Das Framework bietet ganzheitliche Diagnosefahigkeit und integriert harte und weiche Fakto-
ren gleichermalien. Es identifiziert systematisch Diskrepanzen zwischen Soll-Ist-Zustand und betont
die Rolle von Kultur und Fiihrung (Choudhury et al., 2025, S. 6).

Limitationen: Das Modell ist rein analytisch und bietet keine prozessorientierten Implementierungsleit-
linien. Seine statische Momentaufnahme ignoriert die Dynamik kontinuierlicher Strategieanpassung
(Choudhury et al., 2025, S. 6). Zudem bleiben externe Einflussfaktoren weitgehend unberiicksichtigt.

OBJECTIVES AND KEY RESULTS (OKR) UND MANAGEMENT BY OBJECTIVES (MBO)

MBO (Drucker, 1976) und OKR sind Zielsetzungstechniken. MBO basiert auf gemeinsamer Zielfestle-
gung. OKR ist eine agile Variante mit kurzen Zyklen, die qualitative Objectives von messbaren Key Re-
sults trennt (Radonic, 2017, S. 29). OKRs zeichnen sich durch Transparenz, 6ffentliche Sichtbarkeit und
Fokussierung auf Ausrichtung statt Leistungsbeurteilung aus.

Stdrken: Beide fordern klare Ziele, Transparenz und Verantwortung. OKRs ermdoglichen durch kurze
Zyklen agile Implementation und dezentrale Zielsetzung, was Autonomie starkt (Radonic, 2017, S. 29).
Transparenz fordert bereichsiibergreifendes strategisches Verstandnis.

Limitationen: OKR/MBO sind keine vollstandigen Implementierungsframeworks. Sie beantworten
»Was?“ gut, bieten aber keine umfassende ,Wie?“-Anleitung (Choudhury et al., 2025, S. 7). Strukturelle,
kulturelle und ressourcenbezogene Aspekte bleiben unberticksichtigt. Ohne ubergeordneten Rahmen
konnen OKRs zu unkoordinierten Einzelprojekten werden. Zudem besteht die Gefahr einer Uberbeto-
nung kurzfristiger messbarer Ergebnisse auf Kosten langfristiger strategischer Ziele.

5C STRATEGY EXECUTION FRAMEWORK
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Das 5C-Framework bewertet Implementierungsbereitschaft anhand fiinf Dimensionen: Causality (kau-
sale Ziel-Aktivitats-Zusammenhange), Criticality (Priorisierung zentraler Erfolgsfaktoren), Compatibi-
lity (Konsistenz mit Ressourcen, Kultur, Struktur), Continuity (Implementierung als kontinuierlicher
Prozess) und Clarity (klare Strategiekommunikation) (MacLennan, 2011).

Stdrken: Das Framework scharft das Verstandnis fiir Erfolgsmechanismen und Priorisierung. Compati-
bility ermoglicht friihzeitige Erkennung struktureller und kultureller Widerstande (Choudhury et al.,
2025,S. 7).

Limitationen: Es ist ein diagnostisches, nicht prozessorientiertes Werkzeug ohne dynamische Steue-
rungsanleitung. Die starre Struktur behindert iterative Strategieanpassung in volatilen Umfeldern. Die
Beteiligung von mittlerem und unterem Management bleibt unberticksichtigt.

FRAMEWORK PROPOSED BY WOtCZEK

Wotczek prasentiert ein empirisch fundiertes Modell mit Lésungen in flinf Bereichen: Organisations-
struktur, Kommunikation und Motivation, Kooperation, Implementierungstools sowie Kontrolle
(Wotczek, 2019, S. 56).

Stdrken: Der Fokus auf konkrete Bereiche wie Organisationsstruktur und Tools macht es direkt anwend-
bar. Kommunikation und Motivation werden als zentrale Erfolgsfaktoren betont.

Limitationen: Es fehlt eine ganzheitliche Perspektive mit kausalen Zusammenhangen zwischen den Be-
reichen. Agilitat und externe Anpassungsfahigkeit werden nicht explizit berticksichtigt. Das Modell bie-
tet keine Methodik fiir die dynamische Integration zu einem koharenten Ganzen.

MANAGERIAL STRATEGY FRAMEWORK

Das Framework betrachtet Strategieimplementierung als von Dynamic Managerial Capability getriebe-
nen Prozess. Manager agieren als Vermittler, die durch gezielte Aktionen (z.B. Kommunikation) notwen-
dige Bedingungen (z.B. Koordination) fiir effektive Umsetzung schaffen (Tawse & Tabesh, 2021, S. 25).

Stdrken: Das Framework betont die aktive Rolle individueller Managerfahigkeiten jenseits reiner Struk-
turen und Prozesse.

Limitationen: Das Framework ist rein theoretisch ohne operationalisierbare Anweisungen oder Toolkit
fiir Praktiker. Es beschreibt die Relevanz dynamischer Fahigkeiten, bietet aber keine konkrete Methodik
zu deren Entwicklung.

CADAP FRAMEWORK

Dieses Framework integriert fiinf Dimensionen: Capability, Agility, Design, Alignment und People
(Choudhury et al., 2025). Es resultiert aus einer systematischen bibliometrischen Analyse iber 40 Jahre
Literatur und positioniert Agilitat als eigenstandige, zentrale Dimension fiir VUCA-Umgebungen.

Stdrken: Es ist ein ganzheitlicher Ansatz, der BSC-Alignment und 7S-People-Elemente synthetisiert. Die
explizite Agilitatsdimension adressiert moderne Dynamiken direkt.
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Limitationen: Der Ansatz ist deskriptiv statt praskriptiv ohne detaillierte, praktische Umsetzungsanlei-
tung. Trotz Betonung von Agilitat fehlen konkrete operative Schritte und Instrumente zur systemati-
schen Forderung dieser.

Die Analyse etablierter Methoden verdeutlicht: Kein Framework bietet eine umfassende Losung flir heu-
tige Geschaftswelten. BSC und Hoshin Kanri zeigen starke Implementierungslacken in Flexibilitat und
Dynamik. 7S-Modelle und das 5C-Framework bleiben diagnostisch ohne operative Leitlinien. OKR/MBO
sind exzellente Zielsetzungswerkzeuge, vernachlassigen aber strukturelle und kulturelle Rahmenbe-
dingungen. Neuere Ansatze wie CADAP oder das Managerial Strategy Framework schlieRen zwar Li-
cken, bleiben aber zu deskriptiv bzw. zu theoretisch fiir praktikable, allumfassende Implementierung.
Das Modell von Wotczek bietet zwar empirisch fundierte Best Practices, integriert jedoch keinen adap-
tiven Gesamtprozess.

AAX-Framework zur Uberwindung der Umsetzungsliicke

Die Analyse etablierter Frameworks offenbarte Liicken in ganzheitlicher Betrachtung, agiler Anpas-
sungsfahigkeit, dynamischer Ausrichtung und integrierter Ausfiihrung. Vor diesem Hintergrund wird
das Adaptive Alignment & Execution (AAX) Framework als integrativer Ansatz vorgeschlagen.

Das AAX-Framework schlief3t konzeptionelle Defizite bestehender Modelle durch einen ganzheitlichen,
prozessorientierten und adaptiven Ansatz. Es operationalisiert die zentralen CADAP-Dimensionen (Cap-
ability, Agility, Design, Alignment, People) von Choudhury et al. (2025) in eine handlungsorientierte Me-
thodik. Mit modularem Aufbau ermdglicht es zyklische, hierarchielibergreifende Anwendung der
CADAP-Prinzipien und schlief3t so Liicken in dynamischer Ausrichtung und integrierter Ausfiihrung.

Die Grundpfeiler sind Alignment und Adaption. Das Framework begreift Strategieimplementierung als
kontinuierlichen PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act) (Helmold, 2021, S. 39). Nach dem Vorbild von Dil-
lerup & Stoi (2016) gliedert es den Prozess in vier aufeinander aufbauende Module mit klar zugeordne-
ten Organisationsebenen:

e Modul 1: Strategische Klarheit & Verankerung (Top-Management, jahrlich)

e Modul 2: Dynamische Ausrichtung & Kaskadierung (Mittleres Management, quartalsweise)
e Modul 3: Agile Ausfiihrung & Anpassung (Operative Ebene, monatlich/wochentlich)

e Modul 4: Kontinuierliches Lernen & Verfeinern (OSM & alle Ebenen, kontinuierlich)

Die modulare Struktur definiert Verantwortlichkeiten klar und verankert Implementierung als kontinu-
ierlichen Prozess. Eine begleitende Checkliste dient als Instrument zur Uberpriifung und kontinuierli-
chen Verbesserung. Sie reflektiert nicht nur die Existenz strategischer Elemente, sondern auch deren
Qualitat, Transparenz und Wirksamkeit.

MODUL 1: STRATEGISCHE KLARHEIT UND VERANKERUNG

Jahrliches Top-Management-Modul, das die CADAP-Alignment-Dimension auf oberster Ebene adres-
siert und Capability durch gemeinsame Basisbildung starkt.

Vision und Mission verankern: Strategieimplementierung erfordert klare, inspirierende Vision (Hungen-
berg, 2014, S. 26) und prazise Mission (Bea & Haas, 2019, S. 78). Top-Management verankert die Vision
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durch alle Kanéle und internalisiert sie bei Mitarbeitenden. Die AAX-Checkliste reflektiert, ob Vision in-
spirierend ist und Mission in Fiihrungshandlungen sichtbar wird.

Strategische Analyse und Zielsetzung: Fundierte Analyse integriert Chancen/Risiken in SMART-Ziele
(Grote, 2012, S. 91). Prioritatenkonsens fokussiert Ressourcen (MacLennan, 2011, S. 165). Dies adres-
siert die Design-Dimension durch Festlegung von Struktur und Zielausrichtung.

Semantische Verfeinerung: Semantische Differenzen verursachen Implementierungsbarrieren (Carpen-
ter et al.,, 2012, S. 554). Schlisselbegriffe bediirfen eindeutiger Definition fiir organisationweite Ver-
standlichkeit. Die AAX-Checkliste priift Mehrdeutigkeit und sichert gemeinsame Sprache.

Flihrungs-Commitment: Leadership-Commitment ist Eckpfeiler strategischer Umsetzung (Sabourin,
2015, S. 130). Top-Management demonstriert Commitment durch Ressourcenallokation, kontinuierli-
che Kommunikation und Vorbildfunktion. Die Checkliste reflektiert sichtbares Fiihrungsengagement
und starkt People- und Alignment-Dimensionen.

MODUL 2: DYNAMISCHE AUSRICHTUNG & KASKADIERUNG

Quartalsweise Kaskadierung der Unternehmensziele durch das mittlere Management. Dieses Modul
operationalisiert die Design- und Alignment-Dimensionen durch strukturelle Gestaltung und prozessu-
ale Abstimmung.

Team-OKRs entwickeln: OKRs mussen direkt aus Unternehmenszielen abgeleitet werden. Sie setzen
ambitionierte, transparente Team-Ziele mit regelmaRigen Fortschrittsiiberprifungen (Choudhury et
al., 2025, S. 6).

Rollenkldrung: RACI-/DACI-Matrizen definieren Rollen und Verantwortlichkeiten eindeutig (MacLennan,
2011, S. 177). Die AAX-Checkliste priift deren Eindeutigkeit zur Vermeidung von Redundanzen.

Catchball-Prozess etablieren: Verhandelt Ziele iterativ zwischen Ebenen, statt sie top-down durchzu-
driicken (Tennant & Roberts, 2001, S. 291). Starkt People- und Alignment-Dimension durch partizipati-
ven Buy-in.

Organisatorische Anpassung: Strategie muss zu Struktur, Systemen und Kultur passen. Das McKinsey
7S-Modell sichert Alignment harter und weicher Faktoren (Welge et al., 2024, S. 837). Dies adressiert
Design- und Capability-Dimensionen.

MODUL 3: AGILE AUSFUHRUNG & ANPASSUNG

Monatlich/wochentliches Modul fiir die operative Ebene, das die CADAP-Agility-Dimension operationa-
lisiert durch dynamische Ressourcensteuerung und schnelle Anpassungsfahigkeit.

Projekt- und Initiativmanagement: Ziele werden in konkrete Projekte liberfuhrt. Agiles Projektmanage-
ment (Scrum, Kanban) beschleunigt Fortschritt und erhalt Flexibilitat (Bushuyev et al., 2023, S. 6). Die
AAX-Checkliste prift Reifegrad des Projektmanagements und starkt die Capability-Dimension.

Ressourcenallokation und -optimierung: Strategische Ressourcenallokation mit flexiblen Umvertei-
lungsmechanismen ist entscheidend. Die AAX-Checkliste tiberpriift Prozesse zur Erkennung und Behe-
bung von Ressourcenengpassen. Dies adressiert zentral Agility- und Capability-Dimensionen.
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Proaktives Anderungsmanagement: Ein proaktiver Ansatz identifiziert Widerstande friihzeitig und
adressiert diese aktiv. Mitarbeitende erhalten Unterstiitzung statt Uberforderung (Kaivo-oja &
Lauraeus, 2018, S. 43). Die AAX-Checkliste sichert friihzeitige Erkennung und Einbindung der Mitarbei-
tenden. Dies ist Kernelement der Agility- und People-Dimensionen.

Etablierung eines Strategy Rhythm: RegelmaRige Abstimmungs- und Review-Termine gewahrleisten
kontinuierlichen Informationsfluss und zeitnahe Entscheidungsfindung (Kaudela-Baum et al., 2022, S.
371). Die AAX-Checkliste pruft bidirektionale Kommunikation und schnelle Entscheidungskommunika-
tion. Dieser Rhythmus ist entscheidend fiir Aufrechterhaltung von Agility und Alignment.

MODUL 4: KONTINUIERLICHES LERNEN & VERFEINERN

Kontinuierliches Querschnittsmodul des Office of Strategy Management (OSM) und aller Ebenen, das
die CADAP-Agility- und People-Dimensionen durch Lern- und Anpassungskultur operationalisiert.

Leistungsmessung und KPI-Tracking: Transparente Performancemessung Uber klar definierte KPIs, die
direkt mit strategischen Zielen verkniipft sind. Dashboards visualisieren Fortschritt. Die AAX-Checkliste
stellt sicher, dass Fokus auf wenigen kritischen KPIs liegt, um Dateniiberflutung zu vermeiden. Dies ist
essenziell fir die Capability-Dimension.

RegelmdRige Uberpriifungen und Retrospektiven: Plattformen zur Reflexion des Fortschritts und zum
Lernen aus Fehlern (statt Schuldzuweisung). Die AAX-Checkliste fragt nach offener Fehlerkultur und
systematischer Integration von Erkenntnissen in zukiinftige Planung.

Feedback-Schleifen und Anpassungsmechanismen: Systematisches Feedback-Einholen von allen Ebe-
nen zur Uberpriifung von Annahmen und Anpassung der Strategie. Die AAX-Checkliste priift Effizienz
und Einfachheit dieser Prozesse. Dies starkt Agility- und People-Dimensionen.

Kulturelle Verankerung: Strategieimplementierung ist eine kulturelle Transformation (Vishwakarma &
Pandey, 2024). Erfolge miissen in Ritualen, Prozessen und Werten verankert werden. Strategische Prio-
ritaten missen im Arbeitsalltag sichtbar werden. Dies starkt People- und Alignment-Dimensionen lang-
fristig.

Das Framework wird in zwei Abbildungen visualisiert: Abb. 2 illustriert die zyklische Roadmap mit zeit-
lichem Ablauf und Verantwortlichkeiten. Die Pyramidenvisualisierung zeigt Schnittstellen zwischen
Ebenen, die ,,Buy-in“ und verlustfreie Strategietransfer sichern.
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Abb. 2: Roadmaps des AAX-Frameworks
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Abb. 3 zeigt die ganzheitliche Struktur mit vier Modulen, Wechselwirkungen und dem zentralen Element
»Mensch und Kultur®. Diese Platzierung unterstreicht, dass Vertrauen, Agilitat und Lernkultur die zent-

rale Triebkraft sind, nicht nur unterstiitzende Komponente.

Abb. 3: Adaptive Alignement & Execution (AAX) Framework
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Trotz primarer Zuordnung zu Hierarchieebenen sind alle Module flexibel auf allen Ebenen anwendbar.

Flihrungscommitment ist fiir die operative Ebene ebenso kritisch wie Anderungsmanagement fiir das
Top-Management. Diese Universalitat macht das Framework sowohl fiir unternehmensweite Strate-
gien als auch fur kleinere Bereiche einsetzbar. Jede Ebene sollte samtliche Module stets im Blick behal-
ten.

AAX-CHECKLISTE ALS INSTRUMENT ZUR QUALITATSSICHERUNG

Die AAX-Checkliste ist ein dynamisches Selbstreflexionsinstrument, kein starres Kontrolltool. Sie leitet
sich aus den Erkenntnissen von Stretton (2020) und Vigfusson et al. (2021) ab und soll als adaptiver
Leitfaden an Unternehmensgrofie, Branche und Kultur angepasst werden. Neben der expliziten Frage
»Ist Xvorhanden?“ regt sie zur kritischen Reflexion tiber vier implizite Dimensionen an:

1. Prozess: Wie ist X gestaltet? Welcher Prozess liegt zugrunde?

2. Qualitdtssicherung: Wie wird X sichergestellt? Was sind die Qualitatskriterien?

3. Dokumentation: Ist X dokumentiert? Ist die Dokumentation zuganglich?

4. Kontinuierliche Verbesserung: Wie wird X in seiner aktuellen Auspragung verbessert?

Diese Struktur sichert, dass Organisationen nicht nur formale Anforderungen erfiillen, sondern Wirk-
samkeit, Transparenz und Nachvollziehbarkeit ihrer Prozesse systematisch hinterfragen und optimie-
ren. Die Checkliste ist kein statisches Instrument, sondern ein lebendiger Leitfaden, der bei neuen Er-
kenntnissen erweitert werden sollte. Tabelle 2 zeigt die detaillierte Checkliste fiir alle vier Module.

Tab. 2: Checkliste

Modul 1: Strategische Klarheit & Verankerung
Verantwortliche: Top Management - Zyklus: Jahrlich

Vision / Mission e Istdie Vision klar, inspirierend und verstandlich?
e Wird die Mission in Fiihrungshandeln sichtbar?
e Konnen Mitarbeitende die Vision wiedergeben?
e Besteht klare Verbindung zu strategischen Prioritaten?

Strategische o Liegt aktuelle Marktumfeldanalyse vor?
Analyse / Ziele e Sind Chancen/Risiken in Zielen integriert?
e Sind Ziele SMART formuliert?
e  Gibt es Konsens liber Prioritaten?

Semantische e Sind Schlusselbegriffe eindeutig definiert?
Klarheit e  Wird Mehrdeutigkeit vermieden?
e Sind Fachbegriffe allgemeinverstandlich?

Fiihrungs- e Haben alle Fiihrungskréafte die Strategie bestétigt?

Commitment e Gibtessichtbares Engagement (Vorbild, Ressourcen)?
e Werden strategische Prioritaten liber kurzfristige Interessen gestellt?
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Modul 2: Dynamische Ausrichtung & Kaskadierung

Verantwortliche: Mittleres Management - Zyklus: Quartalsweise

Team-OKRs

Rollen & Verant-
wortlichkeiten

Catchball-
Prozess

Organisatorische
Anpassung

Sind Teamziele aus Unternehmenszielen abgeleitet?
Sind OKRs SMART formuliert?
Werden Fortschritte regelmaRig Giberpriift?

Sind Rollen fiir Initiativen klar definiert?
Sind Verantwortlichkeiten kommuniziert?
Gibt es klare Schnittstellen zwischen Teams?

Findet kontinuierlicher Dialog zwischen Ebenen statt?
Ist Umgang mit Zielkonflikten geregelt?

Flieen operative Inputs in Zieldefinition ein?

Werden Anpassungen dokumentiert?

Unterstlitzen alle 7S-Elemente die Umsetzung?
Sind notwendige Anpassungen identifiziert?
Sind Anpassungen priorisiert?

Modul 3: Agile Ausfiihrung & Anpassung
Verantwortliche: Operative Ebene - Zyklus: Monatlich/Wéchentlich

Projekt- und
Initiativ-
management

Ressourcen-
Allokation

Proaktives
Anderungs
management

Strategy
Rhythm

Sind Projekte mit Zielen/Meilensteinen versehen?
Gibt es zentrale Priorisierung und Koordination?
Werden agile Methoden bei Bedarf eingesetzt?

Werden Ressourcen strategisch eingesetzt?
Gibt es flexible Umverteilungsmechanismen?
Gibt es Prozesse zur Engpassbeseitigung?

Gibt es Mechanismen zum friihzeitigen Veranderungserkennen?
Werden Widerstande aktiv adressiert?
Werden Mitarbeitende aktiv einbezogen?

Gibt es feste Review-Termine?
Werden Entscheidungen zeitnah kommuniziert?
Funktioniert bidirektionaler Informationsfluss?

Modul 4: Kontinuierliches Lernen & Verfeinern
Verantwortliche: OSM & alle Ebenen - Zyklus: Je nach Ebene

KPI-Tracking

Uberpriifungen &
Retrospektiven
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Sind KPIs mit strategischen Zielen verkniipft?
Werden Daten transparent visualisiert?
Fokussiert man sich auf wenige kritische KPIs?

Finden regelmalRige Retrospektiven statt?
FlieRen Erkenntnisse in die Planung ein?
Gibt es offene Fehlerkultur?
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Feedback- e Wird Feedback systematisch eingeholt?
Schleifen e Werden Annahmen regelmaRig tiberprift?
e Sind Feedbackprozesse effizient?
Kulturelle e Werden Erfolge in Ritualen/Prozessen festgehalten?
Verankerung e Spiegelt sich Strategie im Arbeitsalltag wider?

e  Wird Innovationsgeist gefordert?

Quelle: Eigene Darstellung.

INNOVATION UND ALLEINSTELLUNGSMERKMALE

Das AAX-Framework tberwindet konzeptionelle Schwachen bestehender Modelle durch gezielte In-
tegration etablierter Konzepte in ein koharentes, prozessorientiertes und iteratives System. Seine Al-
leinstellungsmerkmale sind:

Dynamische Zyklen statt statischer Kaskadierung: Im Gegensatz zur starren BSC integriert AAX hierar-
chietibergreifende PDCA-Zyklen (jahrlich, quartalsweise, monatlich/wdchentlich), die kontinuierliche
Strategieanpassung ermoglichen und die CADAP-Agility-Dimension operationalisieren.

Bidirektionaler Catchball-Prozess: Wahrend klassisches MBO rein top-down ausgerichtet ist, etabliert
AAX den Catchball-Prozess aus Hoshin Kanri als feste Komponente. Dies fordert partizipative Zielbil-
dung und aktives Engagement von mittlerem Management und operativer Ebene.

CADAP-Operationalisierung: AAX Gberfiihrt die finf theoretischen CADAP-Dimensionen (Choudhury et
al., 2025) in konkrete Handlungsanleitungen. Die Checkliste erweitert Ja/Nein-Bewertungen durch im-
plizite Fragen zu Prozessgestaltung, Qualitdt und kontinuierlicher Verbesserung, was praktische Um-
setzung und systematische Reflexion sichert.

Das Framework richtet sich an mittlere bis groRe Unternehmen mit komplexen Strukturen. Primare
Nutzer sind: Top-Management (Roadmap), mittleres Management (Teamfiihrung), operative Ebene
(agile Steuerung) und OSM (prozessuale Begleitung).

Anwendungsfelder umfassen: Einflihrung neuer Unternehmensstrategien, Neuausrichtung nach Fusio-
nen/Akquisitionen sowie Change-Initiativen in digitalen Transformationen. Die Flexibilitat ermoglicht
brancheniibergreifenden Einsatz - von Fertigung bis Dienstleistung.

EMPFEHLUNGEN FUR DIE PRAKTISCHE ANWENDUNGEN

Die AAX-Checkliste ist ein dynamisches Selbstreflexionsinstrument, kein starres Kontrolltool. Erfolgs-
entscheidend sind:

e Vorbereitung: Vertrautmachen des Teams mit AAX-Prinzipien

e RegelmdlBige Anwendung: Feste Termine (Strategiestart, quartalsweise Monitoring, post-initia-
tive Retrospektiven)

e Reflexionsorientierung: Vermeidung von Checkbox-Mentalitat; Nutzung als Diagnose- und Ge-
sprachsinstrument

e Schwachstellenidentifikation: Friihe Erkennung von Implementierungsbarrieren durch nicht er-
fullte Checklistenpunkte
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e Aktionsplanung: Konkrete Malnahmen, Verantwortlichkeiten und Zeitrahmen fiir identifizierte
Schwaéchen

e Dokumentation: Transparenz durch Festhalten von Entscheidungen und Begriindungen

e Integration mittlerer Fiihrung: Aktive Einbindung als kritische Schnittstelle zwischen Strategie
und Operation

e Lernkultur: Forderung von Experimenten, Fehlerlernen und Anpassungsbereitschaft

e Organisationsspezifische Anpassung: Dynamische Anpassung an Kultur, GroRRe und spezifische
Beddirfnisse

Nahtlose Integration in bestehende Prozesse (Jahresplanung, Portfolio-Reviews, Budgetierung, Perfor-
mance Management) maximiert Nutzen. Die Checkliste kann fester Bestandteil von Management-Mee-
tings werden.

Die Checkliste ersetzt nicht strategische Flihrung. Effektive Implementierung erfordert weiterhin:

o Kulturelle Offenheit und Disziplin
e Starke Fiihrung, die Vision vorgibt, Komplexitat managt und Mitarbeitende inspiriert
e Fahigkeit zur Forderung einer lernenden Organisation

Die Checkliste ist ein Werkzeug flir Konsistenz und Systematik - die treibende Kraft bleibt strategische
Flhrung.

Diskussion

ZUSAMMENFASSUNG DER KERNERGEBNISSE

Diese Untersuchung identifizierte die Strategieimplementierungsliicke als komplexes Geflecht interde-
pendenter Probleme in den Dimensionen Vision, Kultur, Prozesse, Menschen und Performance. Die
Analyse etablierter Frameworks offenbarte systematische Defizite: starke Top-down-Orientierung, Ver-
nachldssigung operativer Integration und fehlende Mechanismen fiir kontinuierliches Lernen und dy-
namische Anpassung.

Als integrative Methodik wurde das AAX-Framework entwickelt, das die CADAP-Dimensionen von
Choudhury et al. (2025) operationalisiert. Die vier hierarchietibergreifenden Module mit ihren spezifi-
schen Zeitzyklen (jahrlich, quartalsweise, monatlich/wdchentlich, kontinuierlich) binden alle Organisa-
tionsebenen ein und transformieren lineare Umsetzung in einen iterativen, selbstverbessernden PDCA-
Prozess.

Die begleitende AAX-Checkliste Ubersteigt reine Pruffunktion und dient als reflexives Instrument zur
kritischen Selbstbewertung von Qualitat, Transparenz und Wirksamkeit. Sie sichert, dass Organisatio-
nen nicht nur die richtigen Mallnahmen ergreifen, sondern diese auch optimal gestalten und kontinu-
ierlich verbessern.
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SCHLUSSFOLGERUNG UND BEITRAG

Das Paper schlielt die konzeptionelle Liicke zwischen Strategieformulierung (,Was“) und -implemen-
tierung (,Wie"“). Die Forschung hat zwar einzelne Implementierungselemente (Fiihrung, Kultur, Pro-
zesse) identifiziert, blieb jedoch fragmentiert.

Der primédre akademische Beitrag liegt in der Synthese dieser fragmentierten Erkenntnisse zu einem
koharenten theoretischen Rahmen. Das AAX-Framework zeigt, wie bewahrte Prinzipien (OKRs fiir Align-
ment, Catchball flir Kommunikation, 7S fiir Diagnose) in einem funktionalen Gesamtsystem interagie-
ren. Die Verknlipfung mit dem CADAP-Modell bietet einen neuen Forschungsrahmen, der die komple-
xen Zusammenhange zwischen den flinf CADAP-Dimensionen und praktischer AAX-Anwendung syste-
matisch abbildet und zukiinftige kausale Analysen zwischen Modulen und Unternehmenserfolg ermog-
licht.

Das AAX-Framework bietet Fiihrungskraften unmittelbar anwendbare Werkzeuge zur Umsetzungs-
steuerung. Es adressiert zentrale Praxisprobleme direkt:

e Top-down-Kommunikation und fehlendes Commitment: Der Catchball-Prozess (Modul 2) fordert
bidirektionale Verhandlung und erh6ht Buy-in tiber alle Hierarchieebenen

e Silo-Denken und fehlendes Alignment: Quartalsweise OKR-Abstimmung (Modul 2-3) entkoppelt
Abteilungen von strategischen Zielen und bricht Silos auf

e Mangelnde Agilitdt: Iterative PDCA-Zyklen (jahrlich, quartalsweise, monatlich) erméglichen
kontinuierliche Anpassung an VUCA-Dynamiken

e Defizite in Performanzmessung und Feedback: Modul 4 integriert robuste KPI-Tracking-Systeme
und Retrospektiven fiir kontinuierliches Lernen

Die Entwicklung des AAX-Frameworks geht Uber eine reine Synthese bestehender Modelle hinaus, in-
dem es die CADAP-Dimensionen (Choudhury et al., 2025) nicht nur beschreibt, sondern in einen zeitba-
sierten, hierarchielibergreifenden Ausflihrungsmodus libersetzt. Die feste Zuordnung von Zyklen (jahr-
lich, quartalsweise, monatlich/wochentlich) zu Organisationsebenen adressiert den von Tawse & Ta-
besh (2021) identifizierten Mangel an ,dynamic managerial capabilities auf struktureller Ebene. Statt
Fahigkeiten als individuelle Manager-Eigenschaft zu begreifen, institutionalisiert AAX Dynamik als or-
ganisationsweite Routine.

e Flir Top-Management: Die Checkliste im Modul 1 zwingt zur Selbstreflexion: Ist die eigene Fiih-
rungsrolle tatsachlich koharent mit der kommunizierten Strategie? Die Praxis zeigt, dass CEOs
oft ,,Strategie als Event“ betreiben (Townhall, Kick-off) und dann in operative Tagesgeschafte
zurlickkehren (Carucci, 2017). AAX verlangt kontinuierliche Sichtbarkeit - ein Paradigmenwech-
sel, der Zeitbudgets und personliche Disziplin erfordert. Ohne diese Vorbildfunktion degene-
riert Modul 1 zur reinen Papieriibung.

e  Fiir mittleres Management: Diese Ebene wird explizit als ,,Strategie-Ubersetzer* institutionali-
siert, was ihre Machtposition starkt, aber auch ihre Arbeitslast erh6ht. Die Studie von Eisenstat
& Beer (2000) zeigt, dass mittlere Flihrungskrafte oft zwischen widerstreitenden Prioritaten zer-
reiflen. AAX bietet zwar Struktur, aber keine Entlastungsmechanismen. Die Praxis muss beglei-
tend klaren: Welche operativen Aufgaben konnen entfallen, wenn strategische Umsetzung
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neue Prioritat wird? Andernfalls besteht die Gefahr der ,Manager-Uberlastung* als neue Imple-
mentierungsbarriere.

e Flir die operative Ebene: Die monatliche/wochentliche Review-Frequenz bedeutet, dass Mitar-
beitende strategische KPIs als Teil ihrer arbeitsalltaglichen Realitat erleben. Dies kann Motiva-
tion steigern (Sinnstiftung), aber auch zu ,,KPI-Fixierung® flihren, wenn die Balance zu Gunsten
messbarer Aktivitaten verschiebt. Die Gefahr der ,,Quantifizierung von Qualitat“ bleibt im AAX
bestehen und erfordert bewusste Gegensteuerung durch die People-Dimension.

e Branchenspezifische Anpassungen: In digitalen Dienstleistungen (z.B. SaaS) mit agilen Native-
Kulturen ist AAX eher ein Formalierungsrahmen fiir bestehende Praktiken. In klassischen Ferti-
gungsindustrien dagegen stellt es eine kulturelle Transformation dar. Die implizite Annahme
einer homogenen "Reifegraddistanz" zum Idealzustand ist problematisch. Eine pilotierte Ein-
fliihrung sollte daher mit einer Organisationsdiagnose beginnen, die die tatsachliche Reifegrade
der vier Module kartiert.

Das AAX-Framework etabliert Strategieimplementierung als organisatorische Kernkompetenz. Durch
robuste, adaptive Mechanismen schlief3t es die Umsetzungsliicke und starkt die langfahige Wettbe-
werbsfahigkeit in komplexen, volatilen Umfeldern.

LIMITATIONEN

Die Untersuchung unterliegt mehreren Einschrankungen:

Fehlende empirische Validierung: Das AAX-Framework wurde auf Basis literaturbasierter Analyse und
theoretischer Ableitung entwickelt. Die Wirksamkeitsannahmen sind daher als hypothetische Kon-
strukte zu betrachten, die zukinftiger Validierung bediirfen.

Begrenzte Fokussierung auf psychosoziale Dynamiken: Das Paper konzentriert sich auf organisatorische,
prozessuale und strukturelle Dimensionen. Tiefergehende psychologische und soziale Faktoren - indi-
viduelle Motivation, politische Machtspiele, personlicher Widerstand, unbewusste Vorurteile - stellen
allerdings haufige Scheiternursachen dar.

Ungepriifte Verallgemeinerbarkeit: Trotz branchen- und grofRenunabhangiger Konzeption bleibt die An-
wendbarkeit des Frameworks in stark regulierten/hierarchischen Organisationen oder Start-ups unge-
klart. Die kontextabhangige Implementierbarkeit des vorgeschlagenen Rhythmus und der Verantwort-
lichkeitsstrukturen bedarf weiterer empirischer Uberpriifung.

Diese Limitationen definieren Ansatzpunkte fiir weiterflihrende Forschung.

AUSBLICK UND EMPFEHLUNGEN FUR ZUKUNFTIGE FORSCHUNG

Die Limitationen definieren Ansatzpunkte fiir empirische Weiterentwicklung des AAX-Frameworks:

Empirische Validierung durch Fallstudien: Qualitative Pilotstudien in Unternehmen identifizieren Imple-
mentierungsherausforderungen, evaluieren Checklistenwirksamkeit und verfeinern das Framework
iterativ. Interviews mit Managern und Mitarbeitenden aller Ebenen geben Aufschluss tiber Kommuni-
kations-, Entscheidungs- und Engagementeffekte.

Quantitative Korrelationsstudie: Grofse Umfragen unter Managern verschiedener Branchen belegen sta-
tistisch die Korrelation zwischen AAX-Anwendungsgrad und Strategieumsetzungserfolg. Daten
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vor/nach Implementierung klaren kausale Zusammenhange zwischen Modulen und Leistungskennzah-
len (Umsatzwachstum, Mitarbeiterzufriedenheit, Innovationsrate).

Kultureller und psychologischer Einfluss: Studien untersuchen Anpassungsbedarf des Frameworks in
verschiedenen Kulturkontexten (hierarchisch vs. agil) und die Rolle von Flihrungspersonlichkeiten bei
Change-Prozessen.

Technologische Unterstiitzung: Entwicklung digitaler Plattformen zur Unterstiitzung von AAX-Frame-
work und Checkliste (Datenerhebung, Fortschrittsverfolgung, Zusammenarbeit). Kl-basierte Analyse-
werkzeuge konnten Scheiternsmuster friih erkennen und proaktive Empfehlungen geben.

Zusammenfassend bietet das Paper einen wichtigen Schritt zur Uberwindung der Umsetzungsliicke.
Mit den vorgeschlagenen Forschungsrichtungen wird das AAX-Framework zu einem lebendigen For-
schungsobjekt mit Potenzial fiir nachhaltigen Praxiseinfluss.
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