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Aufgrund ernüchternder Ergebnisse bei der Umsetzung von Strategien in der
Vergangenheit ist die Skepsis gegenüber strategischen Initiativen in der Ver-
sicherungsbranche verbreitet. Der Autor thematisiert den Begriff „Strategie“ und
schlägt ein Modell umsetzungsorientierter Strategiearbeit vor, das die Frage der
Realisierung in die Entwicklung strategischer Konzepte integriert und die Aus-
einandersetzung mit Strategie zu einem „Dauerthema“ des Managements macht.

Erfolgreiche Strategie-
umsetzung ist möglich1

Ansätze zur umsetzungsorientierten
Strategieentwicklung

Bernd Postai, Bregenz

Im Kontext der Deregulierung zu Beginn der
Neunziger Jahre hat sich beinahe jedes Ver-
sicherungsunternehmen intensiv mit dem

Thema Strategie beschäftigt und mehr oder weni-
ger erfolgreiche „Strategieprojekte“ abgewickelt.
Die Versicherungslandschaft, die wir heute in
Deutschland, Österreich und der Schweiz vorfin-
den, ist wenigstens zum Teil das Resultat dieser
ersten Runde großer strategischer Projekte.

Die zweite Runde wird durch Entwicklungen in
der Unternehmensumwelt und durch unternehmens-
interne Faktoren eingeläutet. In der Umwelt der Un-
ternehmen sind es unter anderem Nachwirkungen
der Deregulierung, die Abkühlung der New-Econo-
my-Euphorie, Aktivitäten in Branchen mit teilweise
versicherungsähnlichen Funktionen (Banken, Finanz-
optimierer, Automobilhersteller, ...), Veränderungen
der Bevölkerungs- und Sozialstruktur, Unsicherhei-
ten am Kapitalmarkt, technologische Entwicklungen,
etc., die strategische Fragen aktualisieren.

In den vergangenen Jahren haben operative
Projekte (IT- und E-Business-Projekte), die vielfach
in großer Eile, im Sog des New-Economy-Hypes –
gleichsam über Nacht – aus dem Boden gestampft
wurden, dominiert. Vor dem Hintergrund der wirt-
schaftlichen Abkühlung beginnen für diese Projekte
zum einen die in der Regel zu optimistischen Basis-
annahmen (business cases) zu wackeln und zum
anderen wird durch die (Wieder-)Auferstehung des
„Regimes der Vernunft“ sichtbar, wie ungenügend
scheinbare Zukunftskonzepte in das Unterneh-
mensganze eingebunden sind. Dagegen werden
mitunter in den vergangenen Jahren etwas vernach-
lässigte (und als altmodisch gering geschätzte) Un-
ternehmenseinheiten (z.B. Ausschließlichkeitsor-
ganisation), Konzepte (z.B. klassische Versiche-
rungsidee) und Tugenden (z.B. Sorgfalt, Sparsam-
keit und Augenmaß) wieder entdeckt. Doch die
(Rück-)Besinnung allein löst die Probleme nicht.
Daher reift in vielen Unternehmen die Einsicht, dass
zur Bewältigung zukünftiger Herausforderungen
neue, tragfähige strategische Grundlagen geschaf-
fen werden müssen.

Was ist Strategie und welchen
Nutzen hat eine Strategie für ein
Versicherungsunternehmen?

Der in diesem Kontext verwendete Strate-
giebegriff ist üblicherweise höchst pragmatisch
und, wie wir meinen, sowohl für die unternehme-

rische Praxis als auch die gegenwärtige Unter-
suchung ausreichend. Er folgt vielfach (intuitiv) in
etwa dem Verständnis Gälweilers, demzufolge
Strategie bedeutet „sein Denken, Entscheiden und
Handeln an den übergeordneten oder obersten
Zielen oder Zielvoraussetzungen zu orientieren
und sich dabei nicht durch vordergründige Dring-
lichkeiten, d.h. Augenblicksvorteile und -nachtei-
le, ablenken zu lassen“2). Oder, um den Begriff für
unsere Zwecke noch fassbarer zu machen: Strate-
gie ist das „Papier“, in dem ein Unternehmen die
langfristige zukünftige Ausrichtung im Sinne der
Positionierung (Produkt-Marktkombination) so-
wie das zugrundeliegende Geschäftssystem zur
Erfüllung des Unternehmenszwecks explizit defi-
niert. Wobei zudem wesentlich ist, dass dies auf
der Basis messbarer Ziele erfolgt und ferner ge-
klärt wird, wie diese Ziele – vor dem Hintergrund
der konkreten Situation des Unternehmens – er-
reicht werden können (Gestaltung des Entwick-
lungsfeldes)3) (s. Abbildung 1).

Neben den klassischen betriebswirtschaftli-
chen Perspektiven (Markt, Ressourcen) wird mit

der Einführung des Begriffs „Entwicklungsfeld“
und damit der Entwicklungsperspektive dem Um-
stand Rechnung getragen, dass eine betriebswirt-
schaftlich „richtige“ Beantwortung der Markt- und
Ressourcenfrage alleine nicht ausreicht. Strategie
muss insbesondere klären, wie man gedenkt die
avisierte Marktposition und das gewünschte Ge-
schäftssystem zu etablieren. Vorausgesetzt, eine
Strategie wird dem Anspruch gerecht, der in dem
hier postulierten Verständnis steckt, dann erreicht
man für ein Unternehmen dreierlei:

Erstens, die Fokussierung der Kräfte im Sinne
eines nutzbringenden Ressourceneinsatzes und
der Konzentration des Denkens und Handelns der
Mitarbeiter. Zweitens, Gelassenheit gegenüber
schnelllebigen Moden und wenig dauerhaften
Markttrends und drittens, die Zuversicht für Her-
ausforderungen der Zukunft gewappnet zu sein.

Derart beschaffene Strategien haben auch rea-
litätsbildende Kraft, denn ihre konsequente Um-
setzung und der kollektive Glaube daran, das
Richtige richtig zu tun, schafft teilweise die Bedin-
gungen für deren Erfolg.

Abbildung 1 Die inhaltlichen Elemente der Strategie
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Strategieentwicklung – Wie kommt man
zu einer funktionierenden Strategie?

Eine konkrete Strategie ist im Idealfall
bereits das Ergebnis strategischen Managements,
das sich im ständigen Kreislauf vom Erkennen der
Notwendigkeit über die Durchführung und Kontrol-
le von Strategiearbeit entwickelt (s. Abbildung 2).

Der Beobachtungsraum für das Monitoring sollte
relativ breit angelegt sein, da maßgebliche Verän-
derungen aus höchst unterschiedlichen Umwel-
ten, aber auch aus verschiedenen „Ecken“ des
Versicherungsunternehmens selbst kommen kön-
nen (s. Abbildung 3).

Abbildung 2 Strategischer Management-Zyklus

Eine Strategie ist nach unserer Überzeugung
nur dann wertvoll, wenn sie tatsächlich in diesen
Kreislauf eingebettet ist oder diese Einbettung im
Zuge des Strategieentwicklungsprozesses erfolgt.
Das wird schon durch die Enttäuschung belegt,
die in manchen Unternehmen die „erste Runde“
von Strategieentwicklungsprozessen hinterlassen
hat. In vielen Fällen ist es nicht gelungen, die
entwickelten Konzepte in der Praxis umzusetzen.

Initiierung der Strategieentwicklung

Initiierung bedeutet hier die systematische,
durch Fakten getriebene Auslösung der Anpas-
sung oder Neuentwicklung (Erarbeitung) der Stra-
tegie. Dazu ist es notwendig durch ständiges Be-
obachten von unternehmensinternen und -exter-
nen Faktoren sicherzustellen, den Zeitpunkt, zu
dem Anpassung oder Neuentwicklung erforderlich
ist, richtig einzuschätzen. Voraussetzung dafür ist
die Klärung

der Verantwortlichkeit (Wer hat die rechtzeiti-
ge Auslösung sicherzustellen?),
der Mittel (Mit welchen Ressourcen, Instru-
menten und Methoden z.B. der Wettbewerbs-
beobachtung?),
kritischer Ergebnisgrößen (z.B. Marktanteils-
verluste, Ertragseinbußen),
von Prozessen (Wie und wann werden Beob-
achtungen an wen berichtet?) und
der Legitimation (Wer entscheidet über die
Initiierung der Strategieanpassung/-entwick-
lung?).

Abbildung 3 Beobachtungsraum für strategisches
Monitoring

1 Investoren, Mitarbeiter, Zulieferer/Kooperationspartner, etc.

Besonderes Augenmerk sollte dabei auf die
Spezifika der Marktleistung gelegt werden, die
sich im Wechselspiel zwischen Kunde, Wettbe-
werber und eigenem Unternehmen konstituieren.
Im Zentrum der Aufgabenstellung steht dabei die
Beurteilung der eigenen Leistungen für den Kun-
den im Vergleich zu denen der Wettbewerber. Auf
den ersten Blick ergibt sich hieraus eine Fülle von
Fragen (Was sind die Erwartungen der Kunden?
Erfüllen wir diese und wie gut? Was leistet der
Wettbewerb? Ändern sich Bedürfnisse oder die
Mittel zu deren Befriedigung? ...), die sich jedoch
auf zwei zentrale reduzieren lassen:

Warum kauft ein Kunde bei uns (und nicht bei
der Konkurrenz) und vice versa?
Wie lange wird das noch so sein?

Bleiben glaubwürdige und tragfähige Antworten
darauf aus – und das scheint unserer Ansicht nach
auch dann der Fall, wenn die Antworten „aus Ge-
wohnheit“ und „noch lange“ lauten – ist die ver-
tiefte Auseinandersetzung mit und Entwicklung
von gegebenenfalls (neuen) strategischen Grund-
lagen angezeigt.

Erarbeitung der Strategie

Bei weitem am meisten Aufmerksamkeit
und Zuwendung innerhalb des strategischen Ma-
nagement-Zyklus erfährt üblicherweise die Strate-
gieentwicklung, also die Erarbeitung dessen, was
wir einleitend als Strategie definiert haben. In sehr
allgemeiner, idealtypischer Form weist diese Pha-
se drei Schritte auf:

Die Analyse der Ausgangslage und die Suche
nach möglichen Lösungsansätzen
Die Ableitung von Optionen hinsichtlich Po-
sition, Geschäftssystem und Entwicklungsfeld

Die Bewertung und Auswahl einer Option zur
Umsetzung

Ziel dieses Prozesses ist die Ableitung einer
schlüssigen und tragfähigen Antwort auf die exis-
tenzielle Grundfrage eines jeden Unternehmens:
Welche Marktleistung können wir für welche
Kundengruppen auf der Grundlage welchen Ge-
schäftssystems langfristig erfolgreicher anbieten
als der Wettbewerber?

Suche nach Lösungsansätzen

Bei der Suche nach Antworten können zwei
grundsätzliche Herangehensweisen mit spezifi-
schen Stärken und Schwächen unterschieden wer-
den: Zum einen, kann von strategischen Einzelfra-
gen ausgehend ein Zukunftsbild entworfen wer-
den, in das „hinein“ dann die strategischen Ant-
worten entwickelt werden. Die dabei zu bewälti-
gende Herausforderung besteht einerseits darin,
die richtigen Einzelfragen zu stellen (z.B. Kunden-
bedürfnisse, Vertriebswege, ...), für diese Fragen
die interne und externe Ausgangslage zu analysie-
ren und mögliche Veränderungsrichtungen (zu-
grunde liegende Kräfte) zu beschreiben (Dekons-
truktion). Auf der Grundlage der Erkenntniss über
die derart „dekonstruierte“ Welt werden anschlie-
ßend Zukunftsbilder entwickelt (Rekonstruktion)
und die eigene Rolle in dieser Zukunft antizipiert.
Diesem Szenario werden die Ausgangslage und
mögliche Veränderungen des eigenen Unterneh-
mens gegenüber gestellt. Schritt für Schritt wer-
den – im Wechselspiel von Dekonstruktion und
Rekonstruktion – als relevant erkannten Fragen
bearbeitet, so dass schließlich ein (oder mehrere)
Zukunftsbild(er) vorliegt (vorliegen), für das (die)
dann mögliche strategische Optionen (Position,
Geschäftssystem, Entwicklungsfeld) kreiert wer-
den können. Die Stärke dieses Ansatzes sind die
Systematik und die dadurch sicher gestellte Sorg-
falt. Allerdings besteht die Gefahr, dass man sich
in den Details verliert und es daher nicht gelingt,
visionäre Ideen und zukunftsweisende Konzepte
zu entwickeln.

Im Unterschied dazu kann gleich von „ferti-
gen“ Antworten (Lösungshypothesen) ausgegan-
gen werden, die im Hinblick auf ihre zu erwartende
Resonanz oder Wirkung im Markt und im Unter-
nehmen selbst untersucht werden. Man startet
also den Prozess mit einer „unterentwickelten“
Variante für eine mögliche zukünftige Strategie
(z.B. Internet als Vertriebsweg der Zukunft) und
entwickelt diese weiter (Multikanalvertrieb). Die-
ser an sich effizientere Weg hat den Nachteil, dass
er zur Vernachlässigung der (oft) notwendigen
Kleinarbeit verführt und dadurch nicht selten fol-
genschwere Irrtümer begangen werden.

In einem konkreten Strategieentwicklungs-
prozess wird man von beiden Formen der Entwick-
lung von Antwort/Lösungen Gebrauch machen. Je
klarer man sich dabei ist, welchen der beiden
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Ansätze man gerade verfolgt, um so geringer ist
die Wahrscheinlichkeit, den jeweiligen Schwä-
chen zum Opfer zu fallen. Richtungsweisende
Konzepte und neue Ideen sind selten das Ergebnis
analytischer Ableitungen, öfter sind sie das Resul-
tat von Verknüpfungen bislang unverbundener
Elemente zu einem neuen Ganzen, das weit über
das hinausgeht, was in den Teilen angelegt ist.
Genau so, wie eine Melodie etwas anderes ist, als
die ihr zu Grunde liegende Tonleiter.

Eine Gefahr, die man im Auge behalten sollte,
ist die Überbetonung sich verändernder Faktoren.
Wir alle neigen dazu Objekte, die in Bewegung
sind, eher und deutlicher wahrzunehmen als ru-
hende. Diese durchaus nützliche Eigenschaft des
Wahrnehmungsapparates hat zur Folge, dass wir
auch in abstrakten Zusammenhängen, die dyna-
mischen, sich verändernden oder gerade in Bewe-
gung geratenden Aspekte eines Prozesses deutli-
cher wahrnehmen als statische Elemente. In der
Folge werden die dynamische Faktoren über- und
statische unterschätzt. Dementsprechend ist
beispielsweise die Bedeutung des Internets für
den Vertrieb von Versicherungen überschätzt wor-
den, während man das mangelhafte Interesse der
Kunden an Versicherungsprodukten, deren unver-
änderten Push-Produkt-Charakter, in den vergan-
genen Jahren ausgeblendet oder vernachlässigt
hat. Beides hat gleichermaßen dazu beigetragen,
dass Geschäftsmodelle entwickelt wurden, die
letztlich nicht funktioniert haben.

Ableitung von strategischen Optionen

Für die Ableitung von strategischen Optio-
nen hat es sich mittlerweile durchgesetzt, diese
sowohl mit Blick auf den Markt (market based
view) als auch mit Bezug auf die eigenen materiel-
len Ressourcen (resource based view) vorzuneh-
men4). Häufig vernachlässigt bzw. nicht systema-
tisch in die Ableitung von Optionen integriert wird
dagegen die Entwicklungsperspektive (develop-
ment based view). Mit der Hinzunahme der Ent-
wicklungsperspektive wird die Absicht verfolgt,
ein profundes Verständnis für die Ausgangssitua-
tion im Hinblick auf die Realisierbarkeit von Ideen
für zukünftige Position und Geschäftssystem im
konkreten Unternehmenskontext auszubilden, an-
tizipierte Bedingungen für die Umsetzung in die

strategischen Konzepte zu integrieren bzw. auf sie
zu reagieren und die Umsetzung selbst in die Stra-
tegie zu integrieren. Diese Forderung bedingt,
dass man bereits in einer frühen Phase der Strate-
gieentwicklung ein Stück „voraus geht“ und das
Entwicklungsfeld auskundschaftet, dem man sich
in der Umsetzung stellen muss und das bestimmte
Entwicklungen eher zulässt als andere. Die daraus
gewonnenen Erkenntnisse werden in die konkrete
Gestaltung der strategischen Optionen eingebaut
und diese wieder überprüft. Dieser Prozess wird
solange fortgesetzt, bis man (im Team) zur Auffas-
sung gelangt, eine tragfähige strategische Varian-
te vorliegen zu haben.

Das Entwicklungsfeld, die individuelle Aus-
gangslage des Unternehmens und dessen Um-
welt, ist dabei gerade in der Versicherungswirt-
schaft weit komplexer zu denken als bislang üb-
lich. Es ist beispielsweise geprägt von der Unter-
nehmensgeschichte (Gründungsmythos), der Eigen-
tümerstruktur, der Rolle der Branche in der Gesell-
schaft/im Staat, der Unternehmenskultur, dem
Zeitgeist, u.v.m. und übt dabei unablässig Einfluss
auf alle Aktivitäten im Unternehmen aus.

So ist die Idee des Direktvertriebs von Ver-
sicherungsprodukten theoretisch bestechend, und
es ist verhältnismäßig leicht, ein passendes Ge-
schäftssystem dafür zu entwickeln. Dennoch ist es
bislang wenigen Unternehmen gelungen, ihren
Direktvertrieb (unter den ursprünglich getroffenen
Annahmen) profitabel am Markt zu positionieren.
Weder die Kunden noch die Versicherer selbst
scheinen sich mit der Idee der nach rein rationalen
Kriterien funktionierenden Versicherung so richtig
anfreunden zu wollen. Im Unterschied dazu schei-
nen die Konzepte der „Finanzoptimierer“ in den
Neunziger Jahren auch darum so erfolgreich ge-
wesen zu sein, weil sie ideale Bedingungen im
Entwicklungsfeld vorgefunden haben. Schwächen
im Beratungsprozess infolge teilweise mangeln-
der Qualität und Integrität der Berater wurden zu
einem hohen Maß durch den „günstigen Wind an
den Börsen“ und den Zeitgeist ausgeglichen.

Im Entwicklungsfeld sind also sowohl förder-
liche als auch hinderliche Kräfte am Werk, und es
ist bei der Strategieentwicklung und insbesondere
bei der Ableitung von Optionen wichtig, diese
Kräfte zu berücksichtigen, da sie entweder aktiv
genutzt oder im Sinne von Hindernissen überwun-
den werden müssen. Mit der Kenntnis und Be-

rücksichtigung des Entwicklungsfeldes ist viel er-
reicht: Es sollte erkennbar werden, wofür die Zeit
bereits (oder noch keinesfalls) „reif“ ist, wo die
Chancen und Gestaltungsmöglichkeiten liegen
und wo Grenzen akzeptiert werden müssen.

Vielfach entscheidend für den Erfolg der Um-
setzung ist nun, das Entwicklungsfeld aktiv zu
gestalten. Dies kann bedeuten, am Selbstver-
ständnis einer Organisation zu arbeiten (z.B. aus
Schadensachbearbeitern Schadenmanager zu ma-
chen), die Serviceorientierung zu forcieren oder
sich diese – wenn sie denn bereits etabliert ist –
gezielt zu Nutze zu machen. Eine „kritische“ Diag-
nose im Entwicklungsfeld muss daher nicht
zwangsläufig die Aufgabe einer innovativen Idee
hinsichtlich Position oder Geschäftssystem zur
Folge haben. Das Entwicklungsfeld ist gestaltbar,
aber je nach Ausgangslage ist der Aufwand, den
man treiben muss, um die Entwicklungen in die
gewünschte Richtung zu lenken, erheblich. Und
die Gestaltbarkeit hat Grenzen. Nicht jedes Hin-
dernis ist überwindbar – man wird aus einem
Versicherungssachbearbeiter in der Regel keinen
Parteigänger der New Economy machen.

Bewertung und Auswahl einer Option

Abschließender Schritt ist die Auswahl einer
konkreten strategischen Option zur Umsetzung.
Idealerweise wird die Auswahl auf der Grundlage
einer systematischen Bewertung der Optionen
entlang von bereits vor dem Entwicklungsprozess
definierten Kosten/Nutzen-Kriterien getroffen.
Zum Auswahlprozess gehört dabei auch die Beur-
teilung von mit der Realisierung einer Option ver-
bundenen Risiken und die Entwicklung von „Exit-
Szenarien“. Sorgfalt bedeutet an dieser Stelle des
Strategieentwicklungsprozesses, sich auch der
Frage zu stellen, was alles schief gehen kann und
dafür geeignete Vorkehrungen zu treffen.

Was sind assekuranzspezifische
Aspekte der Strategieentwicklung?

Der beschriebene Grundprozess der Strate-
gieentwicklung ist im Kern unabhängig von der
Branche. Das Assekuranzspezifische zeigt sich an
den Inhalten der Strategie und kann entlang der
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Abbildung 4 Spezifika der Marktleistung „Risikoversicherung“ Abbildung 5 Konsequenzen aus den Spezifika und strategische Konzepte

Spezifika der Marktleistung der Versicherungs-
wirtschaft heraus gearbeitet werden (s. Abbil-
dung 4).

Die genannten Spezifika, die nachhaltige Aus-
wirkungen auf die gesamte Branche haben, müs-
sen zum Gegenstand der Strategieentwicklung ge-
macht werden und das Ausmaß ihrer Berücksich-
tigung in (neuen) strategischen Konzepten ist ein
wichtiger Prüfstein zur Beurteilung ihrer Qualität.
Aus den Spezifika der Marktleistung müssen Kon-
sequenzen gezogen und diese in strategischen
Konzepten umgesetzt werden (s. Abbildung 5).

Die Liste der Beispiele von spezifischen In-
halten strategischer Optionen für die Versiche-
rungswirtschaft ließe sich fast beliebig lange fort-
setzen. Um den Kerngedanken von Versicherung
herum ist eine beinahe unerschöpfliche Vielfalt
von Konzepten denkbar. Die Versicherungswirt-
schaft macht jedoch von diesen Möglichkeiten
derzeit noch kaum Gebrauch5), was vermutlich vor
allem daran liegt, dass die „freie Entfaltung der
kreativen Kräfte“ erst seit wenigen Jahren möglich
ist. Für die Zukunft darf jedoch erwartet werden,
dass sich Unternehmen und Kunden gleicher-
maßen an die Freiheit gewöhnen und im Zuge
dieser Entwicklung die Veränderungen und Inno-
vationen immer tiefgreifender ausfallen.

Wie setzt man die entwickelte
Strategie um?

Strategien scheitern weit öfter an der Um-
setzung als an konzeptionellen Fehlern. Gründe
dafür sind unzureichende Planung, fehlende Kon-
sequenz in der Gestaltung des Umsetzungspro-
zesses, fälschlicherweise in der Umsetzung für die
Strategiearbeit reduzierte Managementkapazitä-
ten, fehlendes Commitment der Mitarbeiter (nicht
selten in Folge unzureichender Kommunikation),
mangelnde Konsequenz bei der Durchsetzung
„unpopulärer“ Maßnahmen ... Für die Realisie-
rung dieser Zielsetzung ist es erforderlich, die
bislang nicht in den Prozess involvierten Mit-
arbeiter zu überzeugen, mit an Bord zu kommen.
Schon die Art und Weise der Kommunikation soll-
te für die Mitarbeiter erlebbar machen, dass es um

mehr als die üblichen Verkündigungen oder An-
kündigungen geht. Ein schönes Beispiel für ein
gelungenes Kommunikationskonzept lieferte die
Rentenanstalt/Swiss Life, die im Zuge eines stra-
tegischen Projektes ein eigenes Projektradio mit
täglichen Sendungen installiert hat.

Neben den emotionalen sind in der Umset-
zungsvorbereitung selbstverständlich auch die
materiellen Voraussetzungen zu schaffen. Das be-
inhaltet:

die Umsetzungsplanung hinsichtlich Verant-
wortlichkeiten (Organisation), Maßnahmen,
Meilensteinen, Erfolgskriterien, ...
die „Zur-Verfügung-Stellung“ notwendiger
Ressourcen und
den Aufbau eines Umsetzungscontrollings
(Tools).

Als ein wichtiges Ergebnis der Vorbereitung der
Strategieumsetzung wird in aller Regel ein Pro-
jektportfolio zu definieren sein, das in einer ent-
sprechenden Gesamtorganisation – mit klar defi-
nierten Aufgaben je Team/Gruppe – realisiert wird.

Je nach dem, welche Tiefe Veränderungen er-
reichen und in welchem Ausmaß sie die Mitarbei-
ter (be)treffen, kann die Begleitung durch Change
Manager sinnvoll sein. Sie unterstützen die Mitar-
beiter dabei, mit den neuen Gegebenheiten zu-
recht zu kommen bzw. diese aktiv mit zu gestalten.
Die Rolle/Funktionalität von „professionellen“
Change Managern ist jedoch umstritten. Wesent-
lich ist, dass Change Manager – wenn sie einge-
setzt werden – als „vollwertige“ Mitglieder der
Projektorganisation erlebt und akzeptiert werden.
Ist dies nicht der Fall, ist es besser, ganz auf deren
Unterstützung zu verzichten und die erforderlichen
Leistungen durch andere Projektteam-Mitglieder
erbringen zu lassen. Ferner macht in vielen Fällen
die Begleitung der Umsetzung durch externe Au-
ditoren Sinn, da diese aufgrund ihrer Distanz eher
in der Lage sein sollten, den Fortschritt der Um-
setzung objektiv zu beurteilen und gegebenenfalls
Anstöße zur Prozessgestaltung zu geben.

Das in der Umsetzungsvorbereitung aufge-
baute Controlling begleitet den gesamten Umset-
zungsprozess. Zentrale Aufgabe des Controllings
ist es, sicherzustellen, dass die Umsetzungspla-
nung eingehalten, mit der Strategie avisierte Ziele

(z.B. Marktanteile, Kosteneinsparungen, ...) er-
reicht und Abweichungen rechtzeitig erkannt wer-
den bzw. in der Folge adäquat auf sie reagiert wird.

Aber auch die Strategie selbst darf nicht sa-
krosankt sein: Strategie kann und muss ergänzt,
korrigiert oder neu gestaltet werden, wenn die mit
ihr verfolgten Ziele nicht oder nicht in der ge-
wünschten Weise erreicht werden. Strategie steht
in der Folge täglich auf dem Prüfstand und der
eingangs aufgezeigte strategische Management-
Zyklus beginnt von vorne. Strategiearbeit ist dort
angelangt, wo sie sich bewähren muss und am
einzigen Ort, an dem sie erfolgreich sein kann –
im Tagesgeschäft.
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