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Das Wichtigste in Kürze
Der Einstieg in die Strategiearbeit kann schwer- 
fallen, wenn er zu kompliziert gestaltet wird oder 
das Tagesgeschäft dazwischen kommt. Hier ermög-
licht das strategische Grundverständnis einen 
einfachen Einstieg in die Strategiearbeit, wobei von 
der IST-Situation ausgegangen wird. Diese gilt es 
mittels dreier Grundfragen (Was tun wir? Für wen? 
Wo?) zu analysieren. Durch das strategische Grund-
verständnis wird so der erste Grundstein für die 
Strategie gelegt und es besteht eine erste Einigkeit 
darüber, was wir heute für wen und wo tun. Umfas-
sende Analysen und die Planung der zukünftigen 
Strategie folgen in den nächsten Schritten.

Wie kam es dazu?
Der Einstieg in die Strategiearbeit ist kein leichter. 
Die grösste Hürde dabei ist das Tagesgeschäft, denn 
gemeinhin gilt die Ausrede «ich kann den Bagger 
nicht holen, ich muss schaufeln». Aus meiner Bera-
tungstätigkeit kann ich sagen, dass Strategiearbeit 
nicht selten dort vergessen geht, wo das Geschäft 
rund läuft. Warum sollen wir uns mit der Zukunft 
befassen, wenn wir doch heute wissen, was zu tun 
ist? – und meistens ist viel zu tun. Umso wichtiger 
ist es, dass der Einstieg in die Strategiearbeit auf 
einfache Art und Weise erfolgen kann. Manche 

denken zuerst an Vision, Mission, Leitbild. Ein Ver-
ständnis, das in renommierten Strategiebüchern 
nach wie vor propagiert wird. Dieses Verständnis-
macht, meiner Meinung nach, den Einstieg in die 
Strategiearbeit schwerfällig. 
Aus dieser Erfahrung heraus habe ich zusammen mit 
Praxispartnern den Ansatz des strategischen Grund-
verständnisses entwickelt. Es ermöglicht einen 
pragmatischen und einfachen Einstieg in die Strate-
giearbeit. 

Worum geht’s?
Beim strategischen Grundverständnis geht es darum 
zu erfassen, was wir heute tun. Das strategische 
Grundverständnis hilft uns also das Heute, die 
IST-Situation, zu verstehen resp. über unser heutiges 
Tätigkeitsgebiet Einigkeit zu erlangen. Im Zentrum 
der Methodik stehen die folgenden drei Grundfragen 
(vgl. Abbildung 1).
Sie mögen denken, diese drei banalen Fragen seien 
in 5 Minuten beantwortet, aber ich kann Ihnen 
versichern, dass sie Diskussionen auslösen werden. 
Zudem werden sie Ihnen zeigen, wo Sie den Fokus 
bei den darauffolgenden strategischen Analysen 
legen müssen, nämlich dort, wo Sie am längsten und 
stärksten kontrovers diskutieren. Das strategische 
Grundverständnis dient v.a. dazu – und das ist bei 
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Abbildung 1: Strategisches Grundverständnis



Verbänden mit nicht selten vielen Anspruchsgrup-
pen ein zentrales Element – einen Orientierungsrah-
men zu schaffen und z. B. abzugrenzen, was wir 
prioritär tun und was eben nicht. Dadurch können in 
Zukunft Grundsatzdiskussionen, welche Vorstands-
sitzungen unnötig verlängern, abgewendet werden. 

Wie vorgehen?
Schritt 1: Definition des Anwendungsbereichs
Bevor Sie starten, muss Ihnen der Gegenstand der 
Betrachtung klar sein. In der Regel formuliert man 
das strategische Grundverständnis für die ganze 
Organisation. Nun ist aber nicht immer auf Anhieb 
klar, was genau die ganze Organisation umfasst. Ist 
es z. B. bei einem Verband nur der Zentralverband 
oder sind es auch die Kantonalverbände? Diesen 
Abgrenzungsfragen müssen Sie sich vor Beginn der 
Anwendung widmen, so dass alle Beteiligten wissen, 
was Gegenstand der Betrachtung ist. 
Schritt 2: Individuelle Beantwortung der Leitfragen
In einem zweiten Schritt geht es darum, die Grund-
fragen zu beantworten. Hierzu habe ich – über die 
Jahre hinweg – ein paar Leitfragen entwickelt (vgl. 
Abbildung 2), die helfen sollen, die Grundfragen 
möglichst umfassend zu beantworten. Die unter-
breiteten Leitfragen, die sich in der Praxis bewährt 
haben, können Sie selbstverständlich nach Gutdün-

ken ergänzen oder verkürzen.
Es empfiehlt sich, dass alle Akteure, die im Strate-
gieprozess involviert sind, diese Fragen zuerst allein 
und schriftlich beantworten. So stellen Sie eine 
individuelle, differenzierte Auseinandersetzung 
sicher. Unter Umständen ist es sinnvoll, dass die 
Antworten einer neutralen Person (Moderator, 
Beraterin) zugestellt werden, um so zu gewährleis-
ten, dass die Akteure ihre Meinung ohne Vorbehalte 
kundtun können.
Schritt 3: Zusammentragen der Antworten
Tragen Sie (oder der Moderator / die Beraterin) in 
einem nächsten Schritt die eingereichten Antworten 
zusammen. Bei dieser ersten Bündelung wird klar, 
wie viele und welche offenen Fragen oder Differen-
zen im Raum stehen. In Anbetracht dessen lässt 
sich auch festlegen, wie gross der Diskussionsbe-
darf im Plenum sein wird resp. wie lange Sie für 
Schritt 4 einplanen müssen. Sofern Sie als externe 
Person (Moderator / Beraterin) die Methodik einset-
zen, bewährt es sich, diese erste Version des strate-
gischen Grundverständnisses mit einem Ausschuss 
(z. B. bestehend aus Präsident, Vizepräsidentin und 
Direktorin) zu besprechen, um so erste Unklarheiten 
auszuräumen und Leitplanken zu definieren.

Abbildung 2: Leitfragen zum Grundverständnis
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Schritt 4: Diskussion erstes strategisches Grundver-
ständnis
Im vierten Schritt geht es darum, den zusammenge-
fassten ersten Vorschlag des strategischen Grund-
verständnisses mit allen Beteiligten des Strategie-
prozesses zu diskutieren. Dies sollte in einem 
workshopartigen Setting stattfinden und nicht in 
einer regulären Vorstands- oder Geschäftsleitungs-
sitzung, um die strategische Dimension dieser 
Diskussion zu betonen. Da sich alle Projektbeteilig-
ten bereits umfassend mit den Leitfragen auseinan-
dergesetzt haben, kann man hier mit zwei Stunden 
bis max. einem halben Tag Aufwand rechnen. Wich-
tig sind eine gute Vorbereitung und eine klare Füh-
rung des Workshops mit Blick auf die Uhr. Ebenso 
müssen Sie sich vorab im Klaren sein, zu welchen 
Themen Sie Diskussionen zulassen möchten. Prüfen 
Sie auch hier die Option eines externen Moderators, 
denn es ist fast unmöglich, zu moderieren und 
inhaltlich mitzudiskutieren.
Der Workshop wird aufzeigen, wo Unklarheiten, ev. 
auch Unwissen (z. B. bei neuen Vorstandsmitglie-
dern) vorhanden sind, welche Fragen im Raum 
stehen, welche Diskussionspunkte geklärt werden 
müssen und was abgegrenzt werden sollte. Themen, 
bei denen grösserer Diskussionsbedarf besteht oder 
grosse Uneinigkeit herrscht, sollten vertieft analy-
siert werden. So kann z. B. bei der Frage nach dem 
«Für wen»? eine Diskussion rund um die Wichtigkeit 
und Priorisierung von Anspruchsgruppen ausgelöst 
werden. Diese werden Sie eventuell im Rahmen des 
Workshops nicht auf die Schnelle klären können, 
aber Sie wissen durch diese Diskussion, dass eine 
differenzierte Analyse der Anspruchsgruppen not-
wendig wird. 

Schritt 5: Festlegung des strategischen Grundver-
ständnisses
Der fünfte Schritt dient der Konsolidierung. Die 
Diskussionen des Workshops werden prägnant –
entlang der Grundfragen – in einem strategischen 
Grundverständnis zusammengefasst. Dieses wird 
z. B. in einem Zirkulationsverfahren abgesegnet. 
Sollten Sie in Zeitnot sein und dies nicht direkt nach 
dem Workshop aufarbeiten können, so empfiehlt es 
sich auch hier, diese Arbeit zu delegieren (intern 
oder extern).

Wie weiter?
Durch die Erarbeitung des strategischen Grundver-
ständnisses haben Sie pragmatisch einen Grund-
stein für die Strategie gelegt und die Beteiligten 
nicht mit tagelagen Diskussionen zu Vision, Mission 
und Leitbild belästigt. Ich mache die Erfahrung, dass 
der Einstieg über das strategische Grundverständnis 
in der Praxis gut ankommt, weil er konkret ist und 
sich alle etwas darunter vorstellen können. Aller-
dings muss man sich bewusst sein, dass mit dem 
strategischen Grundverständnis nur ein erster 
kleiner Grundstein für die Strategie gelegt ist. Es 
sind noch keine Analysen gemacht und die Zu-
kunftsstrategie ist noch nicht festgelegt, aber es 
besteht eine erste Einigkeit darüber, was wir heute 
für wen und wo tun.
Ist das strategische Grundverständnis festgelegt, gilt 
es anschliessend zu definieren, welche strategi-
schen Analysen auf Ebene Organisation, Umfeld und 
Branche notwendig sind, bevor strategische Optio-
nen formuliert werden können und eine Zukunfts-
strategie erarbeitet werden kann.
Und denken Sie daran: Machen ist wie wollen, nur 
krasser.
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