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VORWORT 

Der vorliegende Leitfaden führt in die Strategie-Methodik ein, welche von den Professoren Gomez 
und Probst im Rahmen der systemorientierten Management-Lehre entwickelt wurde. Damit griffen 
sie einerseits das Phänomen auf, dass Führungskräfte sich zunehmender Umwelt- und Geschäfts-
komplexität gegenüber sahen. Andererseits gab es zwar verschiedene Instrumente zur Anwen-
dung im Strategie-Prozess. Da die Instrumente allerdings unabhängig voneinander konzipiert wur-
den, mangelte es an einem übergreifenden, integrierenden Element. Hier setzt die Strategie-
Methodik an: Sie unterstützt eine strukturierte Entwicklung und Umsetzung von Strategien. Und 
das mit nachhaltigem Erfolg:  

Erstens prägt die Methodik seit den 90er Jahren die Lehre an der Universität St. Gallen und an der 
Universität Genf. Ebenfalls wird sie im Verein Schweizer Kurse für Unternehmensführung (SKU) 
gelehrt. Zweitens hat sich die Methodik seit über 20 Jahren vielfach in der Praxis bewährt. Denn 
sie holt Organisationen in ihrer von Vielfältigkeit, Vielschichtigkeit und Unsicherheit geprägten Welt 
ab. In ihr sind Organisationen gefordert, unvorhergesehene Chancen und Risiken strategisch und 
taktisch clever und rasch zu nutzen. Dies verlangt nach einem neuen Denken, einem ganzheitli-
chen, vernetzten, systemischen Denken: Es lenkt den Blick auf die Beziehungen und Abhängigkei-
ten, die Muster und Dynamiken zwischen den Teilen eines Systems sowie zwischen einzelnen 
Systemen. Damit schafft es die Voraussetzung für adäquate Strategie-Entscheidungen in komple-
xen Zusammenhängen. 

Dieser Strategie-Leitfaden hat seine Vorläufer: Das Werk von Gomez und Probst „Die Praxis des 
ganzheitlichen Problemlösens“ und das Lehrskript für SKU-Teilnehmende. Wir haben letzteres 
zusammen in unseren jeweiligen Funktionen als Dozenten an den Universitäten St. Gallen, Genf 
und der SKU sowie als Partner der Strategic Knowledge Group GmbH (SKGROUP) verfasst, die 
die Strategie-Methodik seit Jahren in der Beratung konsequent und erfolgreich anwendet. 

Aus dieser Historie heraus haben wir das vorliegende Buch weiterentwickelt: Aktualisiert, ergänzt 
und erweitert durch die Erfahrungen von SKU-Teilnehmenden, von Geschäftspartnern und aus der 
Beratungspraxis. Es freut uns sehr, dass viele Praktiker der Verwendung von Strategie-Beispielen 
aus ihren Organisationen zugestimmt haben. Ihnen danken wir herzlich. Besonderer Dank gilt Urs 
Rickenbacher, Herbert Oberhänsli, Stefan Knellwolf, Frank Brinken und Peter Böhni für die Schil-
derung der ausführlichen Fallbeispiele ihrer Unternehmen Lantal Textiles AG, Nestlé, Starrag 
Group und Bühler AG. Ebenso gilt unser Dank Flora Ferlic und Sebastian Raisch für die Nestlé 
Wachstum-Studie. 

Abschliessend möchten wir insbesondere Svenja Espenhorst und Deborah Solenthaler für ihre 
engagierte Mitarbeit bei der Entstehung unseres Strategie-Leitfadens danken. Für ein Buch gilt 
ähnliches wie für ein Kind: Es braucht ein ganzes Dorf, in diesem Fall ein Team, um es großzuzie-
hen. 

Wir wünschen Ihnen eine spannende und mehrwert-bringende Lektüre. 

Genf und Zürich, Januar 2013 

Gilbert Probst Christian Wiedemann 

  



I EINLEITUNG 

I.I ZIELGRUPPE UND INHALT DES LEITFADENS 

Wie der Begriff „Strategie-Leitfaden“ schon suggeriert, ist dies ein Buch aus der Beratungs- und 
Anwendungspraxis für die Praxis: Dieser Leitfaden richtet sich an alle, die sich in einer Organisati-
on mit Strategie-Entwicklung und -Umsetzung beschäftigen oder von ihr betroffen sind. Auch rich-
tet er sich an Lernende und Neugierige, die möglicherweise zukünftig Gestaltenden von Strategien.  

Um Sie als Anwendende, Betroffene, Lernende und Neugierige kurz und knapp als aktiv agierend 
im Text darzustellen, wurde eingangs der Begriff „Strategieverantwortliche“ gewählt, selbst wenn 
noch nicht alle „verantwortlich“ sein mögen. Sie werden im Plural genannt, denn Strategie-
Entwicklung und -Umsetzung ist keine Einzelkämpferdisziplin. Ihnen ist es erlaubt, teilweise ist es 
gar ein Muss, andere Betroffene oder Experten hinzu zu ziehen: Sei es, weil Sie sich der Akzep-
tanz und Unterstützung durch Andere versichern wollen oder sei es, weil Sie selbst nicht alle De-
tails kennen. So definieren Sie dann ein Strategie-Team, mit dem Sie wirken. Von da an ist bis zur 
Strategie-Umsetzung vom Strategie-Team oder kurz Team die Rede, selbst wenn Sie hin und wie-
der auch mit weniger Personen Entscheidungen treffen. 

Viele Beispiele begleiten die Ausführungen. Falls Sie sich über das Praktische hinaus für die theo-
retischen Hintergründe interessieren, so finden Sie dazu weitere Informationen in den Boxen mit 
dem Titelzusatz „Was steckt dahinter?“ 

Ein weiteres Wort zum Strategie-Verständnis: In jeder Organisation wird Strategie anders gehand-
habt. So können beispielsweise Strategie-Berater ein Tabu sein. Oder Aktivitäten, die als „strate-
gisch“ bezeichnet sind, sind dem Top-Management vorbehalten. Ähnliches gilt für die Anwendung 
von Strategie-Methoden und -Werkzeugen. Organisationen setzen sie nach eigenen Vorstellungen 
ein, bewerten sie unterschiedlich und benutzen dafür eigene Begrifflichkeiten. So etwa gebraucht 
eine Organisation eine Balanced Scorecard (BSC), aber nennt sie „Erfolgsplan“. Für eine zweite 
Organisation ist die BSC das zentrale Führungsinstrument, während eine dritte Organisation sie 
aufgrund schlechter Erfahrungen mittlerweile grundsätzlich ablehnt. Solche kulturellen Gepflogen-
heiten sollten Sie bei der Gestaltung Ihres Strategie-Prozesses beachten. 

Die Strategie-Methodik, die dieser Leitfaden vorstellt, besteht aus fünf, aufeinander aufbauenden 
Phasen mit jeweils mehreren Schritten (vgl. Abbildung 1). Jeder Phase ist nachfolgend ein Kapitel 
zugeordnet, das die Schritte genauer erläutert. Die Unterkapitel enden jeweils mit einem Kurz-
check, der Ihnen die Gelegenheit gibt, Ihre Strategie-Entwicklung in jeder Phase auf den Prüfstand 
zu stellen. Dort werden Sie direkt angesprochen. 



 

 

 

Abbildung 1: Strategie-Methodik  

Der Einfachheit halber geht der Leitfaden von einem Strategie-Prozess auf Ebene der Gesamt-
Organisation aus. Jedoch können Sie die Methodik auch auf anderen Ebenen anwenden – sei es 
zum Beispiel in einem Bereich oder für bestimmte Funktionen. Zu beachten ist, dass jedes Mal 
unterschiedliche Vorgaben und Rahmenbedingungen gelten. Diese loten Sie zu Beginn des Stra-
tegie-Prozesses aus. 

Begleitend zu der Strategie-Methodik können Sie Arbeitsvorlagen nutzen. Teilnehmende der 
Schweizer Kurse für Unternehmensführung (SKU) können die Vorlagen anwendungsfertig vom 
SKU-Intranet herunterladen. Andere finden sie im Internetauftritt der Strategic Knowledge Group 
GmbH (www.skgroup.ch). 
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