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Ilir Selmanaj présentiert stolz das Umbauprojekt

enthalts- und Speiseraume gefragt. Fiir das
Personal fehlen entsprechende Garde-
roben und Stationsraume.

Der Stiftungsrat hat im Februar 2007 dem
Kostenvoranschlag von 4 Mio. Fr. fiir den
Um- und Erweiterungsbau zugestimmt.
Sechs zusitzliche geraumige Zimmer, ein
neuer attraktiver Speisesaal, ein zusatzli-
cher Lift, WC-Anlagen, Personal-Garde-
roben, ein neues Therapiebad und eine ver-

Fototermin beim Spatenstich

grosserte Eingangspartie sollen mit dem
Um- und Neubau realisiert werden.

Der lang ersehnte Spatenstich

Am Dienstag, 11. September 2007, war es
endlich soweit. Jetzt wird endlich gebaut!
Mit einem kleinen feierlichen Akt wurde mit
dem lang ersehnten Spatenstich die
Plaungs- und Bewilligungsphase abge-

schlossen und der Um- und Neubau in die
Baudurchfiihrungsphase tiberfiihrt.
Gemass Bauprogramm soll der Neubau im
Oktober 2008 bezugsbereit und im Juli
2009 soll dann das ganze Bauprojekt defi-
nitiv fertig abgeschlossen sein.

[rr]

Strategisches Management in Nonprofit-
Organisationen: Luxus oder Notwendigkeit?

Unter dem Titel ,,Strategisches Manage-
ment in Nonprofit-Organisationen: Luxus
oder Notwendigkeit“ organisierte das IBR,
Institut flir Betriebs- und Regionaldko-
nomie, und die Hochschule fiir Wirtschaft
HSW Luzern in diesem Sommer eine infor-
mative Vorabendveranstaltung.

Aus einer praxisorientierten und einer
theoretischen Sichtweise wird aufgezeigt,
wieso strategisches Management auch fiir
Nonprofit-Organisationen (NPO) eine zen-
trale, komplexe und verantwortungsvolle
Aufgabe ist. Wie konnen Strategien fiir NPO
entwickelt werden? Gibt es strategische
Fiihrungsinstrumente, welche sich fiir NPO
besonders gut eignen?

Die beiden Referenten, Stephan Bach-
mann, Direktor Stiftung fiir Schwerbehin-
derte Luzern SSBL, und Enrico Meuli, Leiter
Solothurnisches Zentrum Oberwald in
Biberist, geben anhand ihrer gemachten
Praxiserfahrungen konkrete Einblicke in
das strategische Management der von
ihnen geleiteten Behindertenorganisa-
tionen. Zusatzlich stellt Christoph Buerkli,
Dozent und Projektleiter IBR / HSW Luzern,
die aktuellsten Forschungserkenntnisse

zum Strategischen Management in NPO vor
und gibt eine Reflexion aus wissenschaftli-
cher Perspektive.

i

In seiner Begriissung meint Oliver Kessler,
lic. rer. publ. HSG, Leiter Public and Non-
profit Management, IBR / HSW Luzern, ein-
leitend, aus seiner Sicht ist ,,Strategisches
Management®, gerade - auch vor dem Hin-
tergrund der Annahme der 5. IVG-Revision,
des Neuen Finanzausgleichs NFA oder der
sich laufend verandernden Rahmenbedin-
gungen in Nonprofit-Organisationen
unbedingt notwendig. Die immer grésser
werdende Anzahl von NPO in der Schweiz
widerspiegeln die Wichtigkeit, die Bedeu-
tung und den Stellenwert dieser Organisa-

tionen in unserem Staat und den damit ver-
bundenen Verantwortungen der Fiihrungs-
Crew auf der normativen und strategischen
Ebene.

Strategieentwicklung im Solo-
thurnischen Zentrum Ober-
wald (SZ0) in Biberist

Solothurnisches Zentrum

@ Oberwald

Fir Menschen mit schweren
Beeintrachtigungen

Enrico Meuli, Leiter des Zentrums fiir Men-
schen mit schweren Beeintrachtigungen,
stellt anhand wichtiger Kennzahlen die
Ausgangssituation seiner Institution vor
und bezeichnet einerseits die wichtigsten
Herausforderungen sowie andererseits die
am meisten brennenden Probleme.

Anhand der durchgefiihrten Problemana-
lyse war aus Sicht von Enrico Meuli klar,
dass fiir die langerfristige Positionierung
und der nachhaltigen erfolgreichen Weiter-
flihrung seiner Institution dringender
Handlungshedarf bestand.



Herausforderungen fiir das strategische

Management des SZO

e Stark regulierter Markt

e Langfristige Vorgaben, klarer Leistungs-
auftrag

e Kantonsgrenzen

e Veranderte Rahmenbedingungen und
Gesetze (IV-Revision, NFA-Umsetzung)

e Eigenartige Finanzierung

e Trends zu gesteigerter Professionalitat
und Bildung von Kompetenzzentren

e Kostendruck

¢ Anspriiche der Betroffenen

Aus den zusammengefassten Problemstel-
lungen konnte ein ,,IST-Portfolio* erstellt
und daraus abgeleitet erste konkrete stra-
tegische Fragen formuliert werden.

IST - Portfolio

Marktattraktivitat

Erwachsene

Aussenw&mgruppe

Werkstétte
Beschaftigung

Kinder

Marktanteil

Die wichtigsten Probleme des Solothurni-

schen Zentrums Oberwald

e 7Zu geringe Auslastung bei den Kindern,
der Aussenwohngruppe und den Werk-
statten

e Finanzieller Druck

Geringer Bekanntheitsgrad

Kein Beschrieb der Produkte

Unklare Trennung zwischen Beschifti-

gung und den Werkstatten

e Aufwdndiger Overhead

Strategische Fragen

e Wie konnen wir unsere Auslastung stei-
gern?

¢ Auf welche Bewohner sollen wir uns kon-
zentrieren?

e Wie werden wir giinstiger?

e Was ist eigentlich unser Produkt?

e Wie werden wir bekannter?

e Sollen wir eigenstandig bleiben?

Damit der durch die Heimleitung initiali-

sierte Veranderungsprozess weitergefiihrt

werden konnte, musste der Stiftungsrat

von der Notwendigkeit der strategischen

Uberarbeitung der Gesamtstrukturen der

Institution tberzeugt und ein entspre-

chender Beschluss mit einem Kostendach
fiir die notwendigen Mittel erwirkt werden.
Der Stiftungsrat beschloss im Weiteren,
dass unter Einbezug von Mitarbeitenden
eine  paritdatisch  zusammengesetzte
Arbeitsgruppe (5 : 5) die Aufgaben wahr-
nehmen soll. Die eingesetzte Arbeits-
gruppe soll zudem durch eine externe
Moderation unterstiitzt werden. Zusatzlich
wurde vereinbart, dass bei der nun
beschlossenen Durchfiihrung klar defi-
nierte Ziele erkennbar gemacht und die
eigenen Grenzen aufgezeigt werden
miissen. Alle Betriebsbereiche sind Gegen-
stand der strategischen Uberarbeitung,
damit auch wirklich samtliche kritische
Themen eruiert werden konnen. Von
grosser Wichtigkeit war zudem, die profes-
sionelle und vertrauensbildende Zusam-
menarbeit zwischen der strategischen und
der operativen Ebene.

Soll - Portfolio

Marktattraktivitat
T - ’
Erwachsene Sinnes-
a ehmungsiompetenz
Aussenwghngruppe
Werkstatte

Kinder

Marktanteil

Anhand der formulierten Problemfelder
konnte zwecks Standortbestimmung eine
SWOT-Analyse erarbeitet werden und
daraus abgeleitet, die wichtigsten strategi-
schen Ziele fiir das Solothurnische Zentrum
Oberwald definiert werden. Enrico Meuli
weist darauf hin, dass fiir diesen wichtigen
Prozess geniigend Zeit zur Verfiigung
gestellt werden muss. Fiir den Strategie-
entwicklungsprozess inkl. der gemein-
samen Workshops wurden 35 Arbeitstage
investiert. Zusatzlich zu diesen Arbeits-
tagen kommt noch der nicht zu unterschat-
zende Aufwand fiir die gesamte schriftliche
Auf- und Verarbeitung des Prozesses.

Die strategischen Ziele

Menschen mit schwersten geistigen und
mehrfachen Beeintrdachtigungen

e Mit dem Produkt ,,Sinnes-/Wahrneh-
mungskompetenz“ werden Kinder und
Erwachsene gleichermassen angespro-
chen. Die Klientel wird auf Menschen mit

neurologischen Beeintrachtigungen
erweitert. Die Belegung betragt mind.
95% (=11442 Betreuungstage)

e Die Nettotageskosten werden um 10% /
20% / 25% gesenkt (Ausbau des Erwach-
senenbereichs, Prozessoptimierungen)

e Kommunikation gegeniiber den Amtern

Menschen mit leichteren geistigen / neu-

rologischen Beeintrachtigungen

e Die Werkstatte erarbeitet eine ausgegli-
chene Bilanz (Produktoptimierung, Stel-
lenbesetzungen, Marktauftritt)

e Es werden dazu weitere Dienstleistungen
erarbeitet (Notruf, Pintli, Kinderhort) mit
hoher Attraktivitat fiir die Bevolkerung
wie auch das SZO

Ausbau des Marketings

e Die Spendersumme steigert sich jahrlich
um 10%

e Es existiert eine Warteliste von interes-
sierten Bewohnern

e Das Produkt ,,Sinnes-/Wahrnehmungs-
kompetenz* wird definiert und kommuni-
ziert

e Der Auftritt (Internet) wird professionali-
siert

Prozessoptimierung

e Die Mehrleistungen werden ohne zusatz-
liche Ressourcen erbracht

¢ Uberarbeitung des QM

e Optimierung des Raumkonzeptes

Die Umsetzung

Enrico Meuli weist in seinem Referat darauf
hin, dass es fiir die erfolgreiche Umsetzung
der formulierten strategischen Ziele inner-
halb eines klar definierten Zeitplanes ein
Projektmanagement braucht. Der Umset-
zungsprozess muss zudem laufend tiber-
wacht und tberpriift werden. Ganz wichtig
sei im laufenden Prozess das regelmassige
Reporting gegeniiber dem Stiftungsrat von
samtlichen Projekten.

Die Erkenntnisse

Enrico Meuli schliesst seinen Vortrag mit
der Zusammenfassung iiber die gemachten
positiven wie aber auch die negativen
gemachten Erkenntnisse aus dem lau-
fenden Strategieentwicklungsprozess ab.

— Forderung des Vertrauens und der ein-
heitlichen Kommunikation zwischen
Heimleitung und Stiftungsrat

— Interne Kraft, hohe Motivation, gute Ver-
ankerung, vielseitiges Wissen durch
engen Einbezug von internen Wis-
senstragern
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— Gute Kommunikationsbasis gegen intern
und extern
— Externe Moderation

= Hoher zeitlicher Aufwand

= Durchmischung mit dem operativen
Geschift, Verzettelung

w Zeitliche Grenzen des Stiftungsrates
(Milizsystem)

= Hohe gesetzliche und politische Hiirden

= Personliche Betroffenheit

= Speziell: Gefahr der Uberforderung bei
zu vielen Projekten und somit einge-
schrankte Umsetzungsfahigkeit

©® Wir waren stark gefordert, aber zu
keinem Zeitpunkt tiberfordert

Enrico Meuli betont, fiir seine Institution
war die Strategieentwicklung kein Luxus,
sondern eine existentielle unabdingbare
Massnahme von grosser Bedeutung fiir das
erfolgreiche Weiterbestehen des Solothur-
nischen Zentrums Oberwald.

Strategisches Management -
strategische Fiihrung in der Stif-
tung fiir Schwerbehinderte
Luzern SSBL

Stephan Bachmann, dipl. Betriebs6konom
FH / Executive MBA, Direktor der Stiftung
fiir Schwerbehinderte Luzern SSBL, infor-
miert einleitend {iber die im Jahr 2001
angetroffene Ausgangslage der SSBL sowie
{iber die Aufgabenstellung.

Die SSBL begleitet und betreut im Kanton
Luzern seit 1971 Menschen mit einer gei-
stigen und mehrfachen Behinderung. 400
erwachsene Frauen und Manner mit Behin-
derung leben und arbeiten in 44 verschie-
denen Gruppen. Zudem werden im Kinder-
heim Weidmatt in Wolhusen Kleinkinder
aus der Deutschschweiz betreut. Die ange-
botenen Dienstleistungen umfassen die
Lebensbereiche Wohnen, Arbeit und
Beschiaftigung sowie Freizeit, welche von
730 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
(440 Vollzeitstellen) in Wohngruppen und
Tagesgruppen erbracht werden. Der jahr-
liche Betriebsaufwand betragt Fr. 55 Mio.

Anhand einer stichwortartigen Aufzahlung
verdeutlicht Stephan Bachmann die
schwierige Ausgangssituation im Jahr 2001.

e Leitbild aus dem Jahre 1995 (viel zu viel
Text)

e Keine Ziele und Strategien formuliert

e Keine Vision(en) formuliert

e Veraltete Struktur SSBL / Wohnheime

e Stiftungsrat: Budget, Jahresrechnung,
Bauprojekte

e Ungeniigende dokumentierte Prozesse,
kein (elektronisches) QM

e Keine IT (keine E-Mails, lokale Datenab-
lage, keine Vernetzung)

e Keine interne monatliche Info an alle Mit-

arbeitenden

Wenig PR (keine Homepage, mangel-

hafte Druckerzeugnisse)

e Keine elektronische Bewirtschaftung der
Immobilien und Mobilien

o 5-kopfige Geschiftsleitung (Direktor, 3

Bereichsleiterlnnen, 1 Verwaltungslei-

terin)

Die Verwaltung: 4.5 Stellen (Lohne,

Finanzbuchhaltung, Sekretariat)

Stephan Bachmann stellt fest, dass zwi-
schen den Jahren 2001 - 2007 vieles
erreicht und ein nachhaltiger Verdnde-
rungsprozess in Gang bzw. umgesetzt
werden konnte. Der initiierte Changepro-
zess beinhaltete die gleichzeitige und kon-
sistente Orientierung, Gestaltung und kon-
krete Lenkung der drei Kernbereiche: Stra-
tegie / Struktur / Kultur.

o Strategie: vom engagierten ,,Schaffen®
zum verbindlichen zielgerichteten
Arbeiten

e Struktur: von den historisch entstan-
denen zu transparenten klaren Struk-
turen

o Kultur: von der fiirsorglichen zur lei-
stungsorientierten Unternehmenskultur

Was wurde konkret erreicht?

e Das Leithild wurde liberarbeitet

e Ziele und Strategien erarbeitet

e Vision erarbeitet

e Qualitdtsmanagement (QM) SSBL einge-
fiihrt

* EFQM-Modell eingefiihrt

* Professionalisierung des Stiftungsrates
(Coperate Governance)

e Vernetzte Informatiklosung mit iber 200
Accounts (PEP, CIS, PDM)

e Monatlich erscheinende Personalzeit-
schrift an alle Mitarbeitenden

e PR: Film, Homepage, flachendeckende
Druckerzeugnisse mit Cl

e Personelle Aufstockung der Geschéftslei-
tung von 5 auf 7 Mitarbeitende

e Der Verwaltungsbereich wurde auf insge-
samt 16 Stellen ausgebaut

e 5 Stellen Personalmanagement / Perso-
nalentwicklung

e 5,5 Stellen Finanzmanagement / Admini-
stration

e 4.5 Stellen IT

e 1 Stelle fiir das QM

e Zusatzlich wurden 5 Stellen geschaffen
fir den Fachbereich Begleitung und
Betreuung

Stephan Bachmann weist darauf hin, dass
es nebst den strukturellen Veranderungen
wichtig war, dass zusatzlich fiir die SSBL
neue visionare Ziele formuliert wurden.
Damit der Auftrag erfiillt und die Vision
erreicht werden konnte, setzte sich die
Institution sechs Ziele:

Vision der SSBL

e Unser Angebot fiir Menschen mit einer gei-
stigen und mehrfachen Behinderung soll
zu den Besten in der Schweiz gehdren.

e Wir wollen eine der bestgefiihrten sozialen
Institutionen der Schweiz sein.

e Die SSBL will in der Zentralschweiz eine der
attraktivsten Arbeitgeberinnen im Sozial-
wesen sein.

Hohe Kundenzufriedenheit

Wahrnehmen und Erfiillen aktueller und
zukiinftiger Bediirfnisse sowie Anforde-
rungen der Frauen und Manner mit Behin-
derung, welche in der SSBL begleitet und
betreut werden sowie ihrer Angehorigen
und gesetzlichen Vertretungen.

Hohe Zufriedenheit der Mitar-
beiter/innen

Schaffen optimaler Bedingungen fiir die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, um kun-
denorientierte Leistungen und eine hohe
Mitarbeiterzufriedenheit zu erzielen.

Wirtschaftliche Fiihrung

Betriebswirtschaftliche Fiihrung der SSBL,
Sicherstellen der Ressourcen und nachhal-
tiger Umgang damit.

Transparente Kommunikation
und gutes Image in der
Offentlichkeit

Steigerung des Bekanntheitsgrades und
Pflege des Images der SSBL durch regel-
massige Kommunikation mit den externen
Anspruchsgruppen sowie gezieltem Lob-
bying bei politischen Entscheidungstragern
und Behdrden.

Gezielte Partnerschaften

Aufbau und Pflege von Partnerschaften, um
vermehrt Synergien und Wissen zu nutzen
und eine breitere Vernetzung zu erzielen.



Standige Optimierung

Regelmissige Uberpriifung der Prozesse
und kontinuierliche Verbesserungen der
Arbeitsablaufe und Dienstleistungen.
Aktive Gestaltung von Verdnderungspro-
zessen (Vorreiterrolle).

Stephan Bachmann erkldrt, dass diese
sechs Ziele auf der Grundlage des neuen
Leitbildes und umschriebenen strategi-
schen Stossrichtungen erreicht werden
konnten.

e Wir konzentrieren uns auf die Begleitung
und Betreuung von Menschen mit einer
geistigen und mehrfachen Behinderung.

e Wir gestalten unser Angebot auf der
Basis von Abklarungen und aktuellen
Erkenntnissen der Wissenschaft. Auf-
grund von Kundenbediirfnissen passen
wir unsere Dienstleistungen auch kurzfri-
stig und flexibel an.

e Wir bieten unsere Dienstleistungen in
allen Regionen des Kantons Luzern an
und sind lokal verankert.

e Wir praktizieren eine ganzheitliche
Unternehmungsfiihrung, orientieren uns
dabei am Modell der European Founda-
tion for Quality Management (EFQM) und
vergleichen uns diesbeziiglich mit
fiihrenden Unternehmungen.

e Wir engagieren uns gesamtschweizerisch
fir die Weiterentwicklung unserer
Branche.

e Wir gestalten die Zusammenarbeit mit
Behdrden, insbesondere mit dem
Gesundheits- und Sozialdepartement
(GSD), dem kantonalen Sozialamt (KSA),
dem Bundesamt fiir Sozialversiche-
rungen (BSV) wund den Luzerner
Gemeinden vertrauensvoll und verbind-
lich.

e Wir bekennen uns zu einer partnerschaft-
lichen und leistungsorientierten Mitar-
beiterfiihrung.

e Wir betreiben gezieltes Personalmarke-
ting und fortschrittliche Personal- und
Fithrungsentwicklung.

e Wir wollen attraktive Arbeitsbedin-
gungen und zeitgemasse Anstellungsbe-
dingungen anbieten.

Damit dieser anspruchsvolle Change-Pro-
zess realisiert werden konnte, wurde in der
SSBL die strategischen Fiihrungsaufgaben
bzw. das Anforderungsprofil des Stiftungs-
rates komplett neu iiberarbeitet und mit-
tels Geschidftsreglement sowie den ein-
zelnen ressortbezogenen Pflichtenheften
schriftlich verabschiedet. Im Weiteren
wurde fiir die SSBL ein zeitgemasses, klar
strukturiertes Management- bzw. Qua-
litatsmanagement-System eingefiihrt.

0.1 Strategische Filhrung / Stiftungsrat
.2 Das Management-System QM-SSBL

Planung und Steuerung

1.1 Unternehmensfithrung |

2 Komn’;unika“tion‘ I

| 1.3 Controlling '

Mitarbeitende

2.1 Personaladministration i 2.2 Personalentwicklung

Leistungserbringung fiir Frauen und Manner mit Behinderung

4.1 Finanzen und 4.2 Informatik

Administration

Von zentraler Bedeutung ist es, dass die
Umsetzungsprozesse laufend tiberwacht
und kontrolliert werden. Stephan Bach-
mann erklart, dass mit den klar definierten
Erfolgskenngrossen sowie Prozessmess-
grossen der einzelnen Geschaftsprozesse
das Erreichen der gesteckten Ziele sehr
genau kontrolliert und gemessen werden
kann.

e Auslastung Wohnheim- und Tagesplatze

e Verhaltnis Aufenthaltstage / Stellenver-
brauch

e Spendenfluss pro Bewohner/in

e Zielerreichung der Jahresplanung

e Mitarbeiterzufriedenheit

e Durchschnittliche Anzahl Fort- und Wei-
terbildungstage pro Mitarbeiter/in

e Mitarbeiterfluktuation

® Bewohnerzufriedenheit

e Arbeitszeit mit Bewohner/innen

e Zufriedenheit Angehdrige und gesetz-
liche Vertreter/innen

Stephan Bachmann schliesst sein Referat
mit dem chinesischen Sprichwort ,,Wenn
der Wind der Veranderung blast, ziehen
einige Mauern hoch, andere bauen Wind-
miihlen!”. Am Beispiel der SSBL wird deut-
lich, dass die anspruchsvollen und viel-
schichtigen Aufgabenfelder einer Non-
profit-Organisation eigentlich nur noch mit
klaren Fiihrungsstrukturen und einem stra-
tegisch handelnden Management erfolg-
reich bewaltigt werden konnen.

NPO und Strategie: Refle-
xionen aus der wissenschaftli-
chen Perspektive

Christoph Buerkli, lic. rer. pol., mag. rer.
pol., Dozent und Projektleiter am Institut

4.3 Infrastruktur
und Logistik

4.4 Gesundheit
Sicherheit
Umwelt

AS LH

fiir Betriebs- und Regionalékonomie IBR
und der Hochschule fiir Wirtschaft HSW in
Luzern, stellt einleitend zu seinem Referat
fest, dass in der Forschung haufig aus einer
tibergeordneten Perspektive begriindet
wird, was NPO tun oder tun sollen. Es wird
aber kaum gefragt, wie die Praxis in einer
NPO funktioniert und wie diese zu
gestalten ist, obwohlimmer wieder die Pro-
fessionalisierung der NPO postuliert wird.

Was ist eigentlich eine Nonprofit-Organi-
sation? Aus der wissenschaftlichen Per-
spektive lassen sich in einer NPO zentrale
Hauptcharakteristiken erkennen.

e NPO haben ein Mindestmass an formaler
Organisation

e NPO sind private, d.h. nicht staatliche
Organisationen

e NPO diirfen keine Gewinne ausschiitten

e NPO besitzen ein Minimum an Selbstver-
waltung

e NPO besitzen ein Mindestmass an Frei-
willigkeit

Die Vielfalt von NPO bewirkt, dass keines
der Kriterien absolut trennscharf ist und es
daher immer institutionelle Mischformen
geben wird. Zudem Uberschreiten NPO die
definierten Grenzen zwischen dem staatli-
chen, dem wirtschaftlichen und dem zivil-
gesellschaftlichen Sektor relativ unbekiim-
mert.

Strategisches Management in
NPO: Aktuelle Entwicklungen

Christoph Buerkli verdeutlicht den klassi-
schen Entwicklungsprozess der Strategie-
entwicklung von der Analyse zur Diagnose
(Phase 1: Informationsanalyse) zu den Ziel-
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Was ist ,,Strategisches Management“?

»Strategie ist ein Wort, das wir gerne auf eine bestimmte
Weise definieren... jedoch auf eine andere Weise
verwenden!*

Der Begriff ,,Strategie® ist alt und es gibt nicht eine ab-
schliessende Definition, vielmehr braucht es unterschied-
liche Definitionsversuche.

Die Strategie...

... gibt eine Richtung vor

... blindelt Aktivitaten

... definiert die Organisation
... sorgt fiir Beschaftigung

»Strategisches Management verkdrpert eine spezifische
Denkweise, sich mit der Entwicklung von Unternehmen aus-
einander zu setzen.

Sie basiert auf der Vorstellung der geplanten Evolution,
beschaftigt sich in diesem Kontext mit Theorien [...]
Vollzieht sich in Form eines kollektiven Lernprozesses und
greift alle Themen auf, die es hinsichtlich der Entwicklung
von Unternehmen als wichtig erachtet. Miiller-Stewens /
Lecher (2001)

und Strategie-Formulierungen (Phase 2:
Strategieentwicklung) bis hin zu den Mass-
nahmen bzw. zur Kontrolle (Phase 3: Stra-
tegieumsetzung). Die Umsetzung der Stra-
tegieentwicklung wird in den NPO in mass-
geblicher Weise von den Wertevorstel-
lungen der normativen Positionierung
(welche Werte hinsichtlich des Umgangs
mit gesellschaftlicher Verantwortung
liegen vor?) sowie von den persénlichen
Interessen und der Motivation der Organi-
sationsfiihrung beeinflusst.

kénnen.

DASWILDETIER DER STRATEGIE:

BEREICHE DER UBEREINSTIMMUNG
(adaptiert aus Chaffee, 1985:89-90)

Strategie betrifft sowohl die Organisation als auch ihre Umgebung. .Eine grundle-
gende Pramisse im Strategiedenken ist die Untrennbarkeit einer Organisation von
ihrer Umwelt ... Die Organisation setzt Strategie zur Auseinandersetzung mit sich
laufend verandernden Umgebungen ein.”

Das Wesen der Strategie ist komplex. .,Da der laufende Wandel die Organisation mit
einer stets neuen Kombination von Umstanden konfrontiert, bleibt das Wesen der
Strategie unstrukturiert, unprogrammiert, unregelmaBig und nicht repetitiv .."

Strategie beeinfluBt das allgemeine Wohlergehen der Organisation. ,Strategische Ent-
scheidungen ... werden als so bedeutsam eingestuft, daB sie sich auf das allgemeine
Wobhlergehen der Organisation auswirken ..."

Strategie betrifft sowohl Fragen des Inhalts als auch Fragen des Prozesses. .Das
Studium der Strategie hat sich sowohl mit den ergriffenen MaBnahmen oder dem
Inhalt der Strategie als auch mit den Prozessen zu befassen, mit deren Hilfe diese
MaBnahmen beschlossen und implementiert werden."

Strategien werden nicht vollkommen bewuBt festgelegt. ..Die Theoretiker ... sind sich
dariiber einig, daB8 beabsichtigte, sich herausbildende und r te Strategien von-
einander abweichen konnen."

Strategien existieren auf verschiedenen Ebenen. .Die Unternehmen haben ... eine
Gesamtstrategie (,In welchen Geschaftsfeldern sollen wir uns betatigen?‘) und eine
Geschaftsstrategie (,Wie sollen wir in den einzelnen Sparten konkurrieren?’)

Strategie beinhaltet verschiedene Denkprozesse. .Strategie beinhaltet sowohl konzep-
tive als auch analytische Elemente. Manche Autoren betonen die analytische Dimen-
sion starker als andere, die meisten sind jedoch davon uUberzeugt, da3 das Herz der
Strategieentwicklung in der konzeptiven Arbeit derer liegt, welche die Organisation
fuhren.*

Anspriiche der Stakeholder sind stei- 3.Die Werte einer NPO miissen identitats-
gend. Deshalb wird fiir NPO (auch) Stra-
tegisches Management zu einem sehr
bedeutenden Erfolgsfaktor.

3.Anstelle der Frage, ob NPO von den PO
lernen missten, sollte gefragt werden,
was PO und NPO voneinander lernen

stiftend sein und in der Strategie abge-
bildet werden. Organisationen sind
soziale Systeme und deshalb in
erhohtem Masse darauf angewiesen,
sich ihres Sinns bewusst zu sein. Es
muss den NPO gelingen ihr Selbstver-
standnis zu klaren:

4.Managementmodelle, -konzepte und 4.Wandel ist i.d.R. nicht das Problem - die
-instrumente aus dem PO-Bereich
miissen entsprechend adaptiert, weiter-
entwickelt und wo notig neue geschaffen

Beteiligung ist es! Es ist deshalb wichtig,
die Betroffenen zu Beteiligten zu
machen.

werden. 5.Eine Vielfalt von Perspektiven ist sehr
Aus Sicht von Christoph Buerkli kdnnen wertvoll. ,,Top-down* und ,,bottom-up“
vier allgemeine und fiinf konkrete Thesen KonkreteThesen: sind keine Alternativen, sondern miissen

zum ,,Strategischen Management®“ in NPO
formuliert werden:

Allgemeine Thesen:

1. Strategische Planung heisst, dass eine
Organisation nicht in erster Linie Stabi-
litat suchen darf, sondern offen sein
muss fiir die Entdeckung von neuem.

sich gegenseitig befruchten. [rr]

Strategieentwicklungsprozess
bei sonos

1. Strategisches Management muss auch in
NPO eine Schliisselrolle einnehmen. Es
besteht allgemein ein grosses Verbesse-
rungspotenzial (auch in PO!)

2.NPO sind durch eine wachsende Dynamik
und zunehmende Diskontinuitaten im
Umsystem

gekennzeichnet. Die
. —

Riitteln Sie an den Grundannahmen in
lhrer Organisation!

2.NPO konnen langerfristig nur dann
erfolgreich sein, wenn sie begeisternde
Visionen entwickeln, von denen Men-
schen sich angezogen fiihlen.

Die zukiinftigen kurz-, mittel- und langfri-
stige Verbandsaktivitaten und Aufgaben-
felder von sonos werden zurzeit eingehend
tberpriift und neu formuliert und zur
Beschlussfassung zuhanden der kom-
menden Delegiertenversammlung im Friih-
sommer 2008 vorbereitet.

Basis fiir den eingeleiteten Strategieent-
wicklungsprozess bildet die im Spatherbst
2006 durchgefiihrte Mitgliederbefragung
mit der erfreulich hohen Riicklaufquote von
43.13% und der daraus entstandenen
SWOT-Analyse. Die mit der anspruchsvollen
Aufgabe betraute 10-kopfige Strategie-
gruppe (Ernst Bastian, Michéle Mauron,
Ruedi Leder, Benno Caramore, Walter
Gamper, Patrick Diirig, Eric Herbertz, Lilly
Bosch, Peter Schmitz-Hiibsch, Léonie
Kaiser) wird von einer externen Moderatorin
unterstiitzt.
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