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Agile Strategie – kompakt erklärt

Eigens entwickelter Strategieprozess

1. Ziel und Einordnung dieses Dokuments

Dieses Dokument beschreibt den agilen Strategieprozess in kompakter, schrittweiser 
Form. Es richtet sich an Verwaltungsräte und Geschäftsleitungen, die:

• eine Strategie entwickeln wollen, die mit zunehmender Marktdynamik Schritt hält

• die Verbindung zwischen langfristigem Zukunftsbild und kurzfristiger Umsetzung 
herstellen wollen

• Strategie nicht als einmaliges Ereignis, sondern als laufenden Lernprozess 
verstehen möchten

Das Dokument ergänzt den LinkedIn-Artikel «Agile Strategie» vom Juni 2026 und 
beschreibt das konkrete Vorgehen, das im Artikel bewusst nicht im Detail behandelt 
wird.

2. Grundverständnis des Ansatzes

Der Ansatz verbindet vier Ebenen unterschiedlicher Reichweite zu einer durchgängigen 
Kette:

Zentral ist dabei nicht die Frage, wie oft die Strategie geändert wird, sondern wie 
systematisch die Annahmen überprüft werden, auf denen sie beruht. Das Zukunftsbild 
bildet den Ausgangspunkt: ein möglichst weit in die Zukunft reichendes, gemeinsam 
erarbeitetes Bild der wahrscheinlichsten Marktentwicklung. Erst darauf aufbauend 
folgen Rolle, Strategie und Prioritäten – nie umgekehrt.

Der Prozess wird schrittweise dargestellt, schliesst sich am Ende aber zu einem 
Kreislauf: Die Umsetzung führt zum Review, der Review zur erneuten Prüfung des 
Zukunftsbildes.
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Vision Strategie Prioritäte
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3. Wie viel Agilität ist nötig? Der Transformationskompass als Diagnose

Nicht jede Situation verlangt das gleiche Mass an Agilität. Zwei Faktoren bestimmen, 
wie wachsam wir beobachten müssen und wie weit wir bereit sind zu reagieren:

• Marktdynamik (von aussen): Wie schnell und unvorhersehbar verändert sich 
unser relevanter Markt?

• Ambition (von innen): Wollen wir primär überleben, oder wollen wir den Markt 
aktiv mitgestalten oder sogar führen?

Aus diesen zwei Achsen ergeben sich vier Grundtypen – dieselben, die ich 2024 im 
Transformationskompass für die Duale Transformation beschrieben habe:

Typ Marktdynamik / 
Ambition

Beobachtungs- und 
Reaktionsverhalten

Stabilisierer tiefe Dynamik, tiefe 
Ambition

Seltene Beobachtung, Reaktion meist 
nur auf Stufe Prioritäten

Anpasser hohe Dynamik, tiefe 
Ambition

Häufige Beobachtung, Reaktion meist bis 
Stufe Strategie, Rolle nur im Notfall

Erneuerer tiefe Dynamik, hohe 
Ambition

Seltene, aber gründliche Beobachtung; 
reagiert bewusst bis zur Rolle, auch ohne 
Marktzwang

Vorreiter hohe Dynamik, hohe 
Ambition

Häufige Beobachtung und grosse 
Reaktionsbereitschaft bis zum 
Zukunftsbild selbst

Der Unterschied zwischen den Typen ist nicht nur Tempo, sondern Beziehung zum 
Markt: Stabilisierer und Anpasser beobachten ein Zukunftsbild, das andere prägen. 
Erneuerer und Vorreiter prägen es mit – ihre Strategie und Innovationskraft wirken 
durch Standards, Kundenerwartungen oder Ökosystem-Gestaltung auf das Zukunftsbild 
zurück. Aus der Einbahnstrasse wird ein Kreislauf.

VR-Rolle: 

• Verortet das eigene Unternehmen bewusst im Kompass, statt von einem pauschalen  
Mass an Agilität auszugehen

• Hinterfragt periodisch, ob sich die eigene Position im Kompass verändert hat – etwa 
durch zunehmende Marktdynamik oder eine veränderte Ambition

• Stellt bei hoher Ambition sicher, dass auch die Fähigkeit zur aktiven Marktgestaltung 
aufgebaut wird – nicht nur die Reaktionsfähigkeit

Vertiefung: «Die Kunst der Dualen Transformation», LinkedIn-Artikel, Beat 
Scheidegger, 2024

https://www.scheidegger.consulting/_files/ugd/f4a961_65ec65a58397421290f560f039783c75.pdf


4. Der Prozess im Überblick

1. Spielfeld und Treiber erfassen

2. Zukunftsbild entwickeln

3. Rolle im Zukunftsmarkt festlegen

4. Strategie ableiten

5. Prioritäten setzen und Umsetzung starten

6. Review-Zyklus etablieren

Die Schritte sind logisch aufgebaut, können in der Praxis jedoch iterativ durchlaufen 
werden.

5. Die Schritte im Detail

Schritt 1  Spielfeld und Treiber erfassen

Ziel: Die relevante Wettbewerbsarena und die wichtigsten externen Einflussfaktoren 
transparent machen.

Inhalte:

• Abgrenzung des relevanten Marktes anhand der Wertschöpfungskette

• Erfassen von Umweltfaktoren, Trends und Marktdynamiken (z. B. mit PESTEL, 
Branchen- und Technologieanalysen)

• Einordnung der eigenen Position mit klassischen Instrumenten (SWOT, Portfolio)

Wichtig: Diese Analysen sind keine einmalige Übung, sondern eine laufende 
Beobachtung. Die strategische Frage ist beispielsweise nicht «Was sind unsere 
Stärken?», sondern «Welche unserer heutigen Stärken könnten in einigen Jahren 
bedeutungslos sein?» 

Die klassischen Analyse-Instrumente wie PESTEL, Porter, etc. werden damit nicht 
obsolet – im Gegenteil: Sie liefern nach wie vor, und teilweise sogar wichtiger als früher, 
die Analyseergebnisse, die für ein wirksames Frühwarnsystem nötig sind.

VR-Rolle: 

• Stellt sicher, dass die Marktabgrenzung aus Aussensicht erfolgt und nicht entlang 
bestehender Organisationsstrukturen

• Hinterfragt, ob die Analysen Momentaufnahmen sind oder tatsächlich laufend 
aktualisiert werden

• Achtet darauf, dass Annahmen explizit benannt werden, statt implizit vorausgesetzt 
zu werden



Schritt 2  Zukunftsbild entwickeln

Ziel: Ein gemeinsames Bild der wahrscheinlichsten Zukunft des relevanten Marktes 
schaffen.

Inhalte:

• Erarbeitung im Strategieteam (VR, GL, ggf. weitere Mitarbeitende und externe 
Wissensträger des Unternehmens und/oder des Marktes) 

• Methoden: Future Modeling oder Szenario-Technik

• Zeithorizont: 3 - 5 Mal so lang wie der Strategiehorizont (z. B. Strategie über 3 
bis 5 Jahre → Zukunftsbild über rund 15 Jahre)

Zentrale Frage: Wie wird der Markt in 15 Jahren aussehen – und welche Treiber, 
Hürden und Signale gibt es, die uns helfen, früh zu erkennen, ob unser Zielbild noch 
stimmig ist?

VR-Rolle: 

• Fordert ein, dass das Zukunftsbild im Gremium gemeinsam erarbeitet wird, statt nur 
präsentiert zu werden

• Stellt sicher, dass das Zukunftsbild als Orientierungsrahmen verstanden wird, nicht 
als Prognose

• Stellt sicher, dass alle VR-Mitglieder (CEO und die ganze GL) das Zukunftsbild 
verstehen und mittragen.

Schritt 3  Rolle im Zukunftsmarkt festlegen

Ziel: Die angestrebte Position des Unternehmens in diesem Zukunftsbild definieren. 
Daraus entsteht in der Regel die Vision des Unternehmens (inkl. des Jahres, in swm die 
Vision verwirklicht sein wird  = Jahr des Zukunftsbilds)

Inhalte:

• Beantwortung der Frage: Welche Rolle wollen wir in diesem Zukunftsmarkt 
einnehmen?

• Klärung der Ambition: Marktführerschaft, Nischenposition oder 
Überlebenssicherung

• Verbindung zur Vision, Mission, Leitbild des Unternehmens sicherstellen



VR-Rolle: 

• Klärt das Ambitionsniveau explizit, um spätere Diskussionen über Tempo und 
Ressourcen zu vereinfachen

• Genehmigt die angestrebte Rolle als verbindlichen Referenzpunkt für die 
nachfolgende Strategiearbeit

• Etabliert ein Frühwarnsystem, das erkennt, ob Veränderungen im Markt Einfluss auf 
Zielbild, Rolle, Strategie oder Prioritäten haben

Schritt 4  Strategie ableiten

Ziel: Die strategischen Schwerpunkte der nächsten 3 bis 5 Jahre festlegen, die zur 
angestrebten Rolle führen.

Inhalte:

• Backcasting: Angenommen, wir haben unsere Rolle erreicht – wie sind wir 
dorthin gekommen?

• Identifikation der wichtigsten strategischen Stossrichtungen und Initiativen

• Grobe Einschätzung der notwendigen Ressourcen

VR-Rolle: 

• Setzt strategische Leitplanken auf Basis der Eignerstrategie, des Zielbilds und der 
angestrebten Rolle des Unternehmens

• Verabschiedet die strategischen Schwerpunkte als verbindlichen Rahmen für die 
Geschäftsleitung

• Übernimmt Verantwortung bei der Auswahl der relevanten Kennzahlen und Treibern,  
die als Frühwarnsystem besonders geeignet sind – und fordert ein entsprechendes 
Reporting ein

Schritt 5  Prioritäten setzen und Umsetzung starten

Ziel: Die Strategie in konkrete Massnahmen für die nächsten 6 bis 12 Monate 
übersetzen.

Inhalte:

• Definition von Prioritäten, Verantwortlichkeiten und Budgets

• Unterscheidung zwischen Tagesgeschäft und zusätzlichen strategischen 
Initiativen

• Festlegung von Meilensteinen zur Erfolgsmessung



VR-Rolle: 

• Genehmigt die wichtigsten Massnahmen und Budgets

• Bleibt auf Wirkungsebene dran, ohne operativ einzugreifen

• Stellt sicher, dass Prioritäten klar auf die Strategie zurückführbar sind

Schritt 6  Review-Zyklus etablieren

Ziel: Sicherstellen, dass Strategie und Annahmen regelmässig und in der richtigen 
Reihenfolge überprüft werden.

Inhalte: Der Review erfolgt immer von oben nach unten, nie umgekehrt:

1. Hat sich unser Zukunftsbild verändert?

2. Hat sich dadurch unsere Rolle verändert?

3. Hat sich dadurch unsere Strategie verändert?

4. Hat sich dadurch unser kurzfristiger Fokus verändert?

VR-Rolle: 

• Verankert diese vier Fragen als feste Traktanden im VR-Jahresprogramm (mehrmals  
pro Jahr!)

• Lässt frühzeitig Signale diskutieren, statt nur Abweichungen vom Plan zu 
kontrollieren

• Entscheidet, auf welcher Ebene angesetzt werden muss, wenn eine der vier Fragen 
mit «verändert» beantwortet wird

6. Schlussbemerkung

Der agile Strategieprozess bietet einen Rahmen, der zwei Dinge gleichzeitig ermöglicht: 
langfristige Orientierung und kurzfristige Anpassungsfähigkeit. Für den Verwaltungsrat 
verschiebt sich damit die zentrale Aufgabe von der Kontrolle der Umsetzung zur 
frühzeitigen Erkennung jener Veränderungen, die eine Anpassung der Strategie 
notwendig machen.
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