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Alters- und Pflegeheime (APH) in der Schweiz sind
mit einer Vielzahl von strategischen Herausforde-
rungen konfrontiert. Im Vordergrund stehen:

1. Angebot
2. Personal
3. Kultur
4

Kosten vs. Pflegequalitat

ANGEBOT

Grundsatzlich besteht im Markt fir Alters- und
Pflegeleistungen Wettbewerb. Die Seniorinnen
und Senioren kénnen Angebot und Anbieter frei
wahlen. Sie sind nicht gezwungen, in ein Heim in
der bisherigen Wohngemeinde einzutreten. Frag-
los steht der Standort in den Uberlegungen oft im
Vordergrund. Ndhe zum bisherigen Lebensmittel-
punkt ist ein Entscheidungskriterium, aber nicht
das  einzige.  Alters- und Pflegeheime
mussen sich im Wettbewerb positionieren, um
Kundinnen und Kunden anzuziehen. Strategische
Positionierung bedingt ein klares Profil. Was
bieten Sie an, was nicht? Vielen APH fallt es
schwer, sich ein klares, unverwechselbares Profil
zu geben.

PERSONAL

Eine durch Curaviva veroffentlichte empirische
Untersuchung aus dem Jahr 2016 weist darauf hin,
dass die Pflege und Betreuung durch das Personal
die Zufriedenheit der Bewohnerinnen und Bewoh-
ner noch starker beeinflusst als das Angebot. Der
Autor schreibt: «Die grundsatzliche Erkenntnis ist,
dass in den meisten Fallen nicht die Angebots-
breite von den Bewohnern beméngelt wurde, also

nicht das, was die Leistungserstellung beinhaltet,
sondern die Einflussfaktoren zur Beurteilung sich
aus der Art und Weise der Dienstleistungserbrin-
gung ergaben. Dies ware ein klarer Hinweis fur die
Institutionen das Dienstleistungsverstandnis der
Mitarbeitenden zu starken.» (Knaup, S. 9) Eine
wesentliche Herausforderung besteht darin,
kompetentes und motiviertes Personal zu finden
und zu halten.

KULTUR

Nach wie vor sind Pflegefachkréafte gesucht. Sie
kdnnen sich ihre Stelle aussuchen und zbgern
nicht mit dem Wechsel des Arbeitgebers, wenn sie
nicht zufrieden sind. Ein wesentlicher Zufrieden-
heitsfaktor fiir die Mitarbeitenden ist die Unter-
nehmenskultur: Kommunikation, Wertschatzung,
Zusammenarbeit, Arbeitsbedingungen und nicht
zuletzt Konstanz der — fahigen — obersten Leitung.

KOSTEN VS. PFLEGEQUALITAT

Sie kdnnen Prozesse optimieren und sich dabei
zum Ziel setzen, Kosten und Qualitdt gleichzeitig
zu verbessern. Lean-Management-Ansatze ver-
suchen dies dadurch zu erreichen, dass Tatigkei-
ten, welche nichts Massgebliches zur Zufrieden-
heit der Bewohnerinnen und Bewohner beitragen,
weggelassen werden. Doch der Optimierung nach
Effizienzkriterien sind bei personlichen Dienst-
leistungen wie Pflege und Betreuung Grenzen
gesetzt. Irgendwann zahlen Sie einen Preis, ent-
weder durch hohere Kosten oder durch weniger
Pflegequalitat. Das ist eine strategische Entschei-
dung.



Wer in diesem Umfeld langfristig bestehen will,
kann nicht einfach abwarten und reagieren. Sie
mussen strategisch planen, nur allein schon um
die Kréfte zu biindeln und die Ressourcen gezielt
einzusetzen. Trotzdem verfligen ldngst nicht alle
APH Uber einen formell definierten Strategie-
prozess. Und diejenigen, die einen haben, befol-
gen ihn haufig nicht konsequent oder erzielen
keine nachhaltige Wirkung. Warum? Drei haufige
Griinde sind:

1. Es fehlt vermeintlich die Zeit.

2. Tragerschaft und Heimleitung streiten sich um
die Zustandigkeit.

3. Die Umsetzung misslingt oder bleibt wirkungs-
los.

ZEITMANGEL

In der Regel ist die Heimleitung mehr als gut da-
mit ausgelastet, neben der Fiihrungsarbeit opera-
tive Probleme zu I6sen. Die Vertreterinnen und
Vertreter der Tragerschaft tben ihr Amt meist
nebenamtlich aus, nicht selten ehrenamtlich, und
haben auch noch andere Verpflichtungen.

ZUSTANDIGKEITSKONFLIKT

Eigentlich ist die Sache klar: das Gremium, welches
die Tragerschaft reprasentiert — Vorstand (vgl.
Vereinsstatuten, ZGB Art. 60ff.), Stiftungsrat (vgl.
Stiftungsurkunde, ZGB Art. 80 ff.), Verwaltungsrat
(vgl. OR Art. 716a) oder Gemeinderat — ist das
«strategische Gremium» und deshalb zustdndig
fur die Strategie. Auf der anderen Seite hat die
Heimleitung die nétige detaillierte Kenntnis der
Gegebenheiten im Heim und im engeren Umfeld.

UMSETZUNGSSCHWACHE

Mangelhafte Umsetzung einer Strategie gibt es in
verschiedenen Auspragungen. Entweder wird die
Umsetzung gar nicht gestartet («Papiertiger»)
oder die Umstande andern sich vermeintlich so
schnell, dass die Strategie schon vor dem Ab-
schluss der Implementierung Uberholt ist. Oder
diejenigen, welche die Umsetzung in die Hand
nehmen missten, finden entweder keine Zeit oder
sind nicht motiviert.

Daraus ergeben sich folgende Fragestellungen:

1. Wie I6sen Sie das Zeitproblem?

2. Wie arbeiten Tragerschaft und Heimleitung
zweckmadssig zusammen?

3. Wie stellen Sie sicher, dass die Strategie wirkt?

LOSUNG DES ZEITPROBLEMS

Die Strategie-Entwicklung erscheint zeitaufwendig.
Sie umfasst:

a. Beschaffen und Analysieren von Informa-
tionen

b. Entwickeln von Alternativen

¢. Auswahlen und Vorschlagen einer praferierten
Alternative

Bei der Strategie-Entwicklung gehen Sie ideal-
typisch wie folgt vor (vgl. www.kmu-star.ch): Sie
fuhren einen zweistiindigen Kick-off-Workshop
und vier ganztagige Workshops durch (vgl. Abbil-
dung auf der nachsten Seite). Die Teilnehmenden
erhalten jeweils einen Vorbereitungsauftrag,
dessen Ergebnisse an den Workshops gemeinsam
bereinigt und weiterentwickelt werden. In den
Workshops werden folgende Themen behandelt:



Workshop 1:

Erfassen der IST-Situation der Organisation
(u.a. Starken und Schwachen) und Erarbeiten der
strategischen Schlisselfragen

Workshop 2:

Festhalten des Ausblicks der Organisation
(u.a. Chancen und Gefahren) und Skizzieren von
maoglichen Szenarien

Workshop

Situation

B —1

ca. 3 Wochen

Vorbereitung

Vorbereitung

3-5 Wochen

Workshop 3a:
Entwickeln von strategischen Alternativen auf
Basis eines morphologischen Kastens

Workshop 3b:

Bewerten der strategischen Alternativen auf Basis
von Modellrechnungen und Definieren von strate-
gischen Stossrichtungen und Zielen.

Strategieantrag

Abbildung: Idealtypischer Strategieprozess nach KMU*STAR

Der zeitliche Aufwand flr die Teilnahme an den
Workshops und die notwendigen Vorbereitungen
liegt bei ca. sieben Arbeitstagen je Teilnehmerin
und Teilnehmer. Das ist gut investierte Zeit, denn
es geht um die Zukunftsgestaltung des APH.

Wenn Ihnen diese Zeit nicht zur Verfligung steht,
kdnnen Sie einzelne Arbeitsschritte vereinfachen,
komprimieren oder ganz weglassen. Sie kdnnen
die Inhalte der Workshops 1 und 2 in Form einer
vereinfachten SWOT (Starken/Schwachen/
Chancen/Gefahren)-Matrix erarbeiten. Wir
empfehlen jedoch, nicht auf die Analyse zu ver-
zichten. Sonst fehlt Ihnen die fundierte Basis und
Sie konnen lhre Wahl nicht begriinden. Ausser-
dem miussen sich die massgeblichen Personen
Uber IST-Situation und Ausblick einig sein, sonst
finden Sie spater kaum einen Konsens Uber die
Strategie.

Im besten Fall konnen Sie die Strategie-
Entwicklung in drei halbtdagigen Workshops oder
einer Wochenend-Strategie-Klausur durchfihren.

Mit Vorbereitungsarbeiten ergibt sich so ein Zeit-
aufwand von drei bis vier Arbeitstagen je Work-
shopteilnehmerin und -teilnehmer. Die Vorberei-
tung ist unerlasslich, kann aber auf die Workshop-
teilnehmenden verteilt werden. Die Erfahrung
zeigt, dass die Qualitat der Strategie leidet, wenn
Sie zu wenig Zeit fir die Entwicklung aufwenden.
Oft kommen wesentliche Erkenntnisse erst zu-
stande, indem sich das Team wiederholt mit den-
selben Fragen beschéftigt. Wenn es sich einrichten
lasst, sind mehrere kurze Workshops einem lange-
ren vorzuziehen, weil dies eine Nachbereitung und
neuerliche Vorbereitung ermdglicht.



ZUSAMMENARBEIT VON TRAGERSCHAFT UND HEIMLEITUNG

Strategie-Prozess
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Abbildung: Zusammenarbeit von Tragerschaft und Heimleitung (in Anlehnung an Lombriser. S. 35)

Grundsatzlich empfehlen wir, dass das Trager-
schafts-Gremium in der Strategiearbeit die Rolle
eines «konstruktiven Sparringpartners» einnimmt
(vgl. obenstehende Abbildung). Vorstand, Stif-
tungsrat, Verwaltungsrat oder Gemeinderat geben
die grundsatzliche Marschrichtung vor. Die Heim-
leitung entwickelt innerhalb der gesetzten Leit-
planken einen Strategievorschlag, der mit der
Tragerschaft in einem partnerschaftlichen Dialog
intensiv diskutiert wird. Die Tragerschaft prift die
Vorschlage auf Plausibilitdt und bringt konstruktiv
eigene Ideen ein. Falls geniligend Zeit investiert
wird, findet dies in einem iterativen Prozess statt,
bei dem die Heimleitung erste Ergebnisse justiert
und dann wiederum mit der Tragerschaft disku-
tiert. Die Genehmigung der Strategie bleibt der
Tragerschaft vorbehalten. Die Vorteile einer sol-
chen Zusammenarbeit sind:

Die Interessen des Tragers werden durch Leit-
planken beriicksichtigt.

Wille und Ideen der Tragerschaft fliessen in die
Strategie ein.

Der strategische Beitrag der Tragerschaft ist
auch ohne detaillierte Kenntnis des Heims und
des Umfelds moglich.

Eine hohe Identifikation der Tragerschaft mit
der Strategie.

Ein kooperativer Dialog zwischen Tragerschaft
und Heimleitung fordert echtes strategische
Denken.

Das kollektive Know-how von Tragerschaft und
Heimleitung wird durch Perspektivenvielfalt
ausgeschopft.

Die Trennung von strategischer und operativer

Ebene bleibt gewahrt.

Die Heimleitung bringt detaillierte Kenntnis
des APH und des Umfelds massgeblich ein.



In organisatorischer Hinsicht gibt es die Mdglich-
keit, das Strategieteam durch ein oder zwei Mit-
glieder der Tragerschaft zusammen mit den Mit-
gliedern der Heimleitung zu besetzen. Insgesamt
sollte die Zahl von sieben Teammitgliedern nicht
Uberschritten werden. Ideal sind fiunf Teilneh-
mende.

Alternativ kann die Tragerschaft im Anschluss an
einen Workshop der Heimleitung fiir ein bis zwei
Stunden an der Diskussion teilnehmen und
danach eine separate Tragerschafts-Sitzung abhal-
ten. In jedem Fall hat es sich bewahrt, die Trager-
schaft als Ganzes Uber wesentliche Zwischen-
ergebnisse der Strategieentwicklung zu informie-
ren, deren Einverstandnis und allenfalls Anregun-
gen und Winsche einzuholen. So reduzieren Sie
das Risiko, dass die Strategie spater nicht geneh-
migt wird.

SICHERSTELLEN DER WIRKUNG

Eine Strategie wird umgesetzt, indem konkrete
Massnahmen definiert werden. Die Massnahmen-
liste muss die verantwortliche Person benennen
und den Zeitpunkt der Fertigstellung. Verantwort-
lich ist immer nur eine Person und nicht «alle»;
«laufend» ist als Zeitangabe zu vermeiden. Wenn
es sich um eine grundlegende Neuausrichtung
oder ein umfassendes Massnahmenprogramm
handelt, empfiehlt sich eine Projektorganisation.
Indem Sie die Strategieumsetzung aus der Linien-
organisation herausldsen, schaffen Sie mehr Ver-
bindlichkeit, und Sie stellen definierte Ressourcen
zur Verfigung. Die Strategieumsetzung liegt in
der Verantwortung der Heimleitung. Wenn die
Strategie in der Linie umgesetzt wird, sollte ein
entsprechendes stehendes Traktandum in der
Heimleitungssitzung eingeplant werden. Bei dieser
Losung besteht aber immer die latente Gefahr,

dass die Besprechung der Strategieumsetzung
angesichts drangender operativer Probleme und
mangels Zeit auf der Strecke bleibt. Das fuhrt
schnell zu einem vélligen Versanden, weil die Be-
teiligten weder Fortschritt noch Friichte erkennen
und das Vertrauen in die Richtigkeit und den
Erfolg der Strategie verlieren.

Das Umfeld, in welchen Sie sich als APH bewegen,
andert sich normalerweise in Mehrjahreszeit-
raumen. Ausgeschlossen sind substanzielle Veran-
derungen aber nicht. Zu denken ist an die Neu-
wahl des zustdndigen Gemeinde- oder Stadtrats-
mitglieds. Oder in einer Nachbargemeinde wird
ein neues APH eroffnet oder ein bestehendes
saniert und strategisch neu ausgerichtet. Auf
jeden Fall ist es empfehlenswert, den Planungs-
horizont fir die Umsetzung kurz zu setzen.

Das kann auf der anderen Seite nicht bedeuten,
dass Sie mit einem zeitlich gedrangten Massnah-
menplan die Umsetzungsverantwortlichen tber-
fordern. Sie sollten bei der Massnahmenentwick-
lung Augenmass bewahren. Wenn das Massnah-
menprogramm Uberfrachtet ist, bleibt nichts lbrig,
als es zu reduzieren. Dazu mussen Sie Massnah-
men zeitlich priorisieren und allenfalls auch auf
weniger wichtige (Wunsch-)Massnahmen ganz
verzichten. Ob ein Massnahmenprogramm leistbar
ist, wissen vor allem diejenigen, die es umsetzen
sollen. Deshalb sind sie in geeigneter Form in die
Planung einzubeziehen.

Damit kommen wir zum vierten Umsetzungs-
hindernis — der fehlenden Motivation der Um-
setzungsverantwortlichen. Oft wird geraten, der
Strategieumsetzung ein Change-Management zur
Seite zu stellen. Aber auch ein noch so ausgekli-
geltes Change-Management wird grundsatzliche
materielle Bedenken nicht aus dem Weg raumen
kdnnen. Wenn sich die Umsetzungsverantwortli-
chen nicht mit der Strategie identifizieren, werden



sie sie nicht motiviert umsetzen. Gleichwohl ist
dem Change-Management Beachtung zu schen-
ken, gerade bei substanziellen und umfassenden
Kursanderungen. Planen Sie insbesondere kurz-
fristig realisierbare Erfolge («quick win»). Das
steigert die Uberzeugung der Machbarkeit und
starkt die Motivation fiir die weiteren Schritte.

BETROFFENE ZU BETEILIGTEN
MACHEN

Wenn Sie Widerstande erst gar nicht aufkommen
lassen wollen, ist jedoch etwas anderes entschei-
dend. Machen Sie die Betroffenen zu Beteiligten.
Lassen Sie die Schlisselpersonen bereits bei der
Entwicklung der Strategie partizipieren. Dafir gibt
es zwei Moglichkeiten. Entweder Sie nehmen
diese Personen in das Strategie-Entwicklungsteam
mit auf. Das ermoglicht eine sehr direkte Beteili-
gung, hat aber zwei wichtige Nachteile. Erstens

wird das Team damit meist zu gross. Und wenn
ein Team zu viele Mitglieder hat, ldhmt das den
Prozess und erschwert die Konsensbildung. Zwei-
tens kann die Kreativitat in der Strategieentwick-
lung beeintrachtig werden, wenn zu viele Interes-
sengruppen am Tisch sitzen.

Eine andere Moglichkeit der Partizipation sind
(vgl.  Abbildung
unten). In einer etwa zweistlindigen Veranstaltung

Verankerungsveranstaltungen

prasentiert das Strategieteam Zwischenergebnisse
des Strategieprozesses einer Gruppe von Schlis-
selmitarbeitenden, insbesondere solchen, denen in
der Umsetzung eine tragende Rolle zugedacht ist.
Es werden Verstandnisfragen geklart und Inputs
aufgenommen, die dann durch das Strategieteam
in der weiteren Bearbeitung berlcksichtigt werden
kdnnen — aber nicht missen. Ein solches Vorgehen
setzt natlrlich grosses Vertrauen in die Mitarbei-
tenden und die Souveranitat des Strategieteams
voraus.
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Abbildung: Mitwirkungsvarianten (Forrer, S. 51)




Minimal sind die Mitarbeitenden tber den Prozess
zu informieren. Es gilt gut abzuwégen, ob Veran-
kerungsveranstaltungen opportun und mit Ihrer
Unternehmenskultur kompatibel sind. Wenn Sie
sich dafiir entscheiden, sind die Vorschlage und
Bedenken im Strategieteam ernsthaft zu diskutie-
ren, und Sie miissen auch Riickmeldung geben. Zu
vermeiden ist in jedem Fall ein Pro-forma-
Einbezug. Es liegt auf der Hand, dass Veranke-
rungsveranstaltungen den Zeitaufwand deutlich
erhoéhen.
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