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Programm

— Begrussung

— Der Weg zu lhrer Strategie:
Herausforderungen und Losungsansatze

— Kaffeepause/Austauschmoglichkeit

— Strategieentwicklung der Koosa:
Vorgehen, Stolpersteine und Erfolgsfaktoren

— Schlusswort
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Der Weg zu lhrer Strategie:
Einstieg

Erfahrungen aus der Beratungspraxis



Strategien fur soziale Institutionen

— Die Mehrheit der sozialen Institutionen besitzt eine gut strukturierte operative
Planung und Budgetierung,

— die Notwendigkeit eines gemeinsamen Verstandnis Gber langfristige zukunftige
Entwicklungen wird bei ihnen zwar erkannt, aber...

— ...in die Behandlung strategischer Fragen wird selten gentigend Zeit und Energie
investiert

— wenn uberhaupt, findet die strategische Planung nur ad-hoc und uneinheitlich
statt: eine konsistente, abteilungstibergreifende Methodik fehlt
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Fressen oder gefressen werden?”“
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Neue Fragestellungen

Welchen Lohn missen wir zahlen, um Fachkrafte zu halten
oder anzuziehen?

Wie entwickeln wir unsere Fachkrafte, welche
Perspektiven bieten wir?

Wie erhalten wir die exzellente Qualitat?

Welches Qualitatsniveau erwartet unsere
Zielgruppe? Was ist unser Klientel bereit, daflir zu bezahlen?

Welche zusatzlichen Leistungen oder Geschaftsfelder konnen
wir erschliessen?

Auf welche Geschéftsfelder/Kunden/Auftrage
konzentrieren wir uns?

Wie bekommen wir mehr Geld vom Bund/
Kanton oder aus Fundraising?

Wie kdnnen wir durch Innovation den wirtschaftlichen Erfolg
sicherstellen?

Wie konnen wir Kosten in der Verwaltung einsparen?

Welche Leistungen oder Prozesse kdnnen wir
glnstiger auslagern?

Wie lasten wir die Kapazitat aus?

Welche Kapazitat brauchen wir?
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Fihrung im «Sandwich»

DU
MUSST BE! DEN

MITARBEITERN HARTER
DURCHGREIFEW!

WIR ERWARTEN,
DASS DU DICH MEHR FOR
UNS EINSETZT!

U? scnfrsrp=r.

forrer-lombriser.ch Quelle: https://docplayer.org/54750890-Herdenmanager-in-der-sandwich-position.html



Strategie einer NPO

Was es nicht ist! Was es ist!
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Der Weg zu lhrer Strategie:
Herausforderungen und Losungsansatze

Erfahrungen aus der Beratungspraxis



Fuhrungsgremien

Kompetenzen,
Knowhow,
Eigenschaften

Flihrung
Ethik
Strategie X
Sonderpadagogik
Beeintrachtigung

Recht

Finanzen X

forrer- lombriser.c h
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Auswirkung des verstarkten Einbezugs

Emotionaler Stress

Fokus auf Eigeninteresse

Sensibilisierung fiir Veranderungsbedarf

Identifikation mit Losung

Umsetzungsbereitschaft

Zeit- und Arbeitsaufwand

NN NN N\ S/

Nivellierung der Arbeitsergebnisse

forrer-lombriser.ch
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Idealtypischer Strategieprozess

Strategische Ausgangslage /
Segmentierung

Wo stehen wir? Was muissen wir
Umweltanalyse Institutionsanalyse - 1: b e r u C ks i C h t ige n ?

Strategische Analyse

v

Vision / Leitbild i
! | Wohin wollen wir?

Strategieumsetzung i Wie kO m m e n Wi r d a h i n ?

Leadership, Organisation, Systeme, Kultur, Change

Strategiekontrolle

Sind wir auf Kurs?




Wer ist unsere Zielgruppe?

oder

Tt1T11 11

verfugbare Ressourcen verfugbare Ressourcen

forrer- lombriser.c h
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Interne Faktoren: Institutionsanalyse

Flihrungs-
gremien

- Stiftungsrat/Vorstand wird nach Verfligbarkeit statt professionellen Kriterien besetzt
- Eindeutige Aussagen zur Gewichtung von Agogik und Wirtschaftlichkeit fehlen

Fithrung und
Organisation

- Liackenhaftes strategisches Management, wenige valide Daten, wenige Informationen tiber Markt

und Trends

- Schwach ausgepragte Personalentwicklung
- Kaum aussagekraftige Kennzahlen fiir die operative Steuerung, fehlende Rentabilitatsaussagen zu

steuerungsrelevanten Grossen (Angebote, Klientel, Auftrage etc.)

Angebot

- Keine klare strategische Positionierung im Angebot von Institutionen erkennbar
- Angebotserweiterungen im Sinne von Opportunitaten nutzen — ohne Blick auf

Rentabilitat, Synergieeffekte, Ressourcen sowie allfallige mogliche Kooperationen

- Standiger Zielkonflikt zwischen sozialem Gedanken und Wirtschaftlichkeit

Prozesse

- Luackenhafte bis fehlende Prozessdokumentationen erschweren Prozess-optimierungen und die

Einarbeitung von neuen Mitarbeitenden

- Fehlendes Wissensmanagement fiihrt zu Knowhow-Verlust bei Fluktuation

forrer-lombriser.ch
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Interne Faktoren: Institutionsanalyse

Beispiel Starken und Schwachen Altersheim

Starken (+++/++/ +) Schwéachen (---7--1-)
+++ Itgrtl)grl\_/'vgilselijaznir?iznz dueTe-I;?](i:[i:ﬁiroZLCehr: auf --- Bauten und Infrastruktur (lange Entscheidungswege)
) Politische Einbettung/Schwerfalligkeit des &ffentlich-
+++ Soziokulturelle Aktivitdten/Offentlichkeitsarbeit - - rechtlichen Uberbaus, fehlender
unternehmerischer Spielraum

+++ Fachbezogene konzeptionelle Kompetenzen - - Aufnahmeprozedere, mangelnder Freiraum

++ Service Wohnen in den Altersheimen - - Jahresbezogene Budgetierung

++ Defizitdeckung durch Stadt - Grosse als Innovationshandicap

++ Professionalitat und Fuhrung - Anmeldeprozedere (Schwerfalligkeit)

++ Einfuhrung Wahlleistungen in den Altersheimen

+ Verankerung im Quartier

+ konkretes Beschwerdemanagement

forrer-lombriser.ch 16



Externe Faktoren: Umweltanalyse

forrer-lombriser.ch

Demografische
Entwicklung

Politische
Entwicklung

Okologische
Entwicklung

Rechtliche
Entwicklung

Wertewandel

Okonomische
Entwicklung

Technologischer
Fortschritt

17



Externe Faktoren: Umweltanalyse

Mehr
Mehr Aufgaben Evaluationen Vehr
4 v A Individualitat
Weniger > Anpassungsdruck
Ressourcen
Subjekt—
statt Objekt-

Ambulant vor Mehr finanzierung

stationar Wettbewerb

forrer-lombriser.ch
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Idealtypischer Strategieprozess

Strategische Ausgangslage /
Segmentierung

Umweltanalyse Institutionsanalyse

Strategische Analyse

Wo stehen wir? Was miuiissen wir
bericksichtigen?

Vision / Leitbild
> Strategieentwicklung

Wohin wollen wir?

Strategieumsetzung
Leadership, Organisation, Systeme, Kultur, Change

Strategiekontrolle

Wie kommen wir dahin?

Sind wir auf Kurs?




Vision, Leitbild und Strategie

strategie

N
Hg Unternehmensleitbild

Unternehmens- H
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Vision

— Leitplanke fir die Strategieentwicklung

— orientierende, motivierende, sinngebende und legitimierende
Funktion

— auf die wichtigsten Anspruchsgruppen ausgerichtet

— Aussagen zur Philosophie der Institution
— strategische Mission und Grundwerte
— langfristige strategische Intention

forrer-lombriser.ch
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Leitbild

— Wer sind wir?
— Was machen wir?

— Wozu machen wir es? -

— Wie machen wir es?

Kommunikation an Belegschaft
und Offentlichkeit

I

forrer-lombriser.ch 22



Strategieentwicklung

Vision

forrer-lombriser.ch

Strategische
Parameter

a)
b)
c)

Parameter
a)

b)

Strategische Variationen

Wariationen (V)
al

a2

a3

b1
b2

«Spielfeld»

Variationen

Parameter

Vi V2 V3

a)

b)

c)

r

l

IST-Konzept

Alternative 2

Alternative 3

L8 B 0 B B B § |
-----'

Strategie

Alternative ..

\ALLRARRRRERERERRURE]Y
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NPO*STAR-Navigator Altersheime der Stadt Musterhausen (ALMU) *
P 3.2 Strategische Themen
— 1, Kundinnen und Kunden (Zielgruppen vs. alle Bevilkerungs- und Einkommensschichten)
¢ Marketing
+ Allianzmanagement
¢ Gestaltung Infrastruktur / Bausubstanz
¢ Preisgestaltung
* Weiterentwicklung der Wohnform Altersheim
* Attraktivitat des Arbeitsplatzes Altersheim
¢ Forderung und gezielte Qualifizierung aller Mitarbeitenden
¢ Soziokulturelle Aktivitaten inkl. Vernetzung mit dem Quartier
+ Angebote (Erweiterung der Wohnformen, vermehrte ambulante Leistungen, ...)
¢ Unternehmensgrdsse

Schlagzeile (Strategische Steuergrisse):
¢ Finanzierung

¢ Infrastruktur und Personal

¢ Unternehmensgrosse

¢ Marketing

© Lombriser/Forrer 24
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NPO*STAR-Navigator

Altersheime der Stadt Musterhausen (ALMU)

NPO STAR

P 3.3 Strategisches Spielfeld

o Steuergrosse (V) Variationen
F-Ist | Wie heute (Einkommens- und Vermogensabhangigkeit =E&V)
Finanzierung / F1 Fixer Tagestarif (Hotellerie)
Tarifgestaltung F2 Leistungsgerechte Tarife flr Betreuung + Pflege
F3 Mischung von Fixtarifen und E&V-Tarifen
F4 Tagesangebote als zusatzliche Ertragsmaoglichkeit
IP-Ist | Wie heute
11 Keine Neu- und Umbauten
Infrastruktur / Personal 12 Schnellere Neu- und Umbauten
P1 Pflegenotstand (quantitativer und qualitativer Personalmangel)
P2 Gutes Personalangebot dank attraktiven Berufschancen
U-Ist | 8 Institutionen (600 Betten)
Unternehmensgrosse Ul Reduktion auf 5 Institutionen (400 Betten)
U2 Erhéhung auf 10 Institutionen (800 Betten)
U3 Reduktion auf 7 Institutionen (520 Betten)
Marketing M-Ist | Punktuelle PR- un(_j I_\/Iarketingakti\{itféiten, gute Medienkontakte
M1 Starkere Systematisierung der Aktivitaten
M2 Reduktion der Aktivitaten
Legende: V = Kurzbezeichnung der Variation
Schlagzeile

¢ Relativ breites strategisches Spielfeld innerhalb der Verwaltungsstrukturen und innerhalb der

finanziellen Mdglichkeiten

© Lombriser/Forrer
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NPO*STAR-Navigator

Altersheime der Stadt Musterhausen (ALMU)

»*

NPO STAR

P 3.4 Strategische Alternativen

I | Alternativen

(V) Variationen
F-Ist Wie heute
I-Ist Bauten/ Infrastruktur wie heute
Ist-Konzept P-Ist Wie heute
U-Ist 8 Institutionen (600 Betten)
M-Ist Punktuelle PR- und Marketingaktivitaten, gute Medienkontakte
F-Ist Wie heute
11 Keine Neu- und Umbauten
Alternative A: LEAN P1 Pflegenotstand
Ul Reduktion auf 5 Institutionen (400 Betten)
M2 Reduktion der Aktivitaten
F1/2 Fixer Tarif, leistungsgerechte Pflegetaxen
Alternative B: FIX 12 Schnellere Neu- und Umbauten _
P2 Gutes Personalangebot dank attraktiven Berufschancen
U2 Erh6hung auf 10 Institutionen (800 Betten)
M1 Starkere Systematisierung der Aktivitaten
F1 Fixer Tagestarif (Hotellerie)
I-Ist Bauten: Wie heute
Alternative C: OPTI+ P2 Gutes Personalangebot dank attraktiven Berufschancen
U-Ist 8 Institutionen (600 Betten)
M1 Starker Systematisierung der Aktivitaten
F1 Fixer Tagestarif
. I-Ist Infrastruktur wie heute
Alternative D: PERS+ P2 Gutes Personalangebot dank attraktiven Berufschancen
U3 Reduktion auf 7 Institutionen (520 Betten)
M1 Starkere Systematisierung der Aktivitaten

© Lombriser/Forrer
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NPO*STAR-Navigator

Altersheime der Stadt Musterhausen (ALMU)

P 3.5 Beispiel Modellrechnung (Kosten/Ertrage, Bilanz) fur Variante «Lean»

» 3.5.2 |Modellrechnung Variante A: LEAN
Leistungsbereiche IST 2021 Strategie Mfr. 2024 Lfr. 2029
o> Kosten Ertrage E/K in% (Zukunft) Kosten Ertrage E/K in% Kosten Ertrage E/K in%
g Heime stationar (mit Soziokultur und 41.8 34.0 81.3% 42.6 35.8 84.0% 30.8 26.4 85.7%
= Restaurants)
(&)
e Heime mit spez. Ausrichtung 3.0 2.6 86.7% 3.6 3.0 83.3% 3.3 2.4 72.7%
S
[
>
7}
ar
Total 44.8 36.6 82% 46.2 38.8 84% 34.1 28.8 84%
o> |30 Personalaufwand/-kosten 27.5 A 28.5 A 21.0 A
S |31 Sachaufwand 7.3 7.8 5.8
E 32/33 Zinsen/Abschreibungen 0.1 0.1 0.0
8 34-37 Anteile, Beitrage 0.0 0.0 0.0
5 38 Einlagen Spez. Fin., 0.0 0.0 0.0
o 39 Int. Verrechnung 9.7 9.7 7.3
-2 [42/43 Ertrage/Entgelte 36.5 38.8 28.7
@ 44-47 Beitrage 0.1 0.0 0.0
M 48 Entnahmen aus Spez. Fin. 0.0 0.0 0.0
49 Int. Verrechnung 0.0 v 0.0 v 0.0 v
50 Gewinn(+)/Verlust(-) -8.0 82% -7.3 84% 5.4 84%
= Investitionen p.a. 3.3 5.0 0.0
&9 Vorrate
m  [Aktiven
= |Leistungsindikatoren / LI 1 LI 3 LI 3 LI 1 LI 3 LI 3 LI 1 LI 3 LI 3
cb % Steuerungsvorgaben Ausl. ZH Wartezeit Ausl. ZH Wartezeit Ausl. ZH Wartezeit
4 S [Absolut 600.0 3.5 2.5 J. 600.0 3.6 2.5.J 450.0 3.4 0.7 J.
+ |Relativ 98.0% 98.0% 98.0%
Leistungsindikator (LI) 1: Auslastung, Ziel 98%
Leistungsindikator (LI) 2: Zufriedenheit Bewohner/Innen, Ziel Note 3.8 (max.= 4)
Leistungsindikator (LI) 3: Wartezeiten, Ziel: 0.5 Jahre
© Lombriser/Forrer 27 3-Strategie




NPO*STAR-Navigator

Altersheime der Stadt Musterhausen (ALMU)

—

3.6 Bewertung

e Kriterien Ist-Konzept Alternative A Alternative B Alternative C Alternative D
Wie heute LEAN FIX OPTI+ PERS+

Zeitspanne 2024 2029 2024 2029 2024 2029 2024 2029 2024 2029
Wirtschaftlichkeit - - ++ + 0
Ertrag / Erlos 38.8 41.0 38.8 28.8 38.8 52.7 38.8 45.6 38.8 36.3
Kosten / Aufwand 46.2 48.9 46.2 34.1 46.2 52.7 46.2 47.1 46.2 40.4
Kostendeck.grad / Ertragsanteil 84% 84% 84% 84% 84% 100% 84% 97% 84% 90%
Realisierbarkeit + + 0 + +
Machbarkeit + + + + +
Investitionsintensitét + + - + +
Finanzierbarkeit + + 0 + ++
Strategische Aspekte + -- + 0 --
Visions- und Auftragskonform? + -- + + 0
Risikoresistent? 0 - + 0 --
Optionen offen? + - + + -
Gesamtbeurteilung 0/+ - + + 0/-
Bewertungsraster: ++ sehr gut; + gut; 0 weder gut noch schlecht; - schlecht; - - sehr schlecht

Schlagzeile
¢+ Kostendeckungsgrad bei Alternative D annehmbar, bei Ist-Konzept problematisch
+ Okonomisch und nachfragebezogen ist Alternative B und C zu bevorzugen

© Lombriser/Forrer 28
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NPO*STAR-Navigator Altersheime der Stadt Musterhausen (ALMU) *

NPO STAR

P 3.7 Auswahl ‘

- Ist-Konzept: Einkommens- und vermogensabhéangiges Tarifsystem ist veraltet und generiert zu wenig Einklnfte.
Keine zukunftsfahige Losung.

Alternative A: Weiterer Ausbau der Spitex sowie Reduktion von Investitionsbeitragen (Veraltete Bausubstanz,
mangelnde Attraktivitat) haben zusatzlichen Abbau von Platzen zur Folge.

Alternative B: Erweiterung des Angebots reduziert die Wartezeiten noch mehr. Dadurch erhéhen sich die
Investitionen markant.

Alternative C: Erflllt strategische Vorgaben des Departements, Verklirzung der Wartezeiten.
Alternative D: Durch Ausbau der Spitex reduzieren sich die Wartezeiten und Platze kbnnen abgebaut werden.
Schlagzeile

¢ Alternative C ist die vernunftgesteuerte Strategie
¢ Bezogen auf die Nachfrage wéare Alternative B interessant.
¢ Darum ist in der eine kombinierte Variante BC anzustreben.

© Lombriser/Forrer 29 3-Strategie




Idealtypischer Strategieprozess

Strategische Ausgangslage /
Segmentierung

Umweltanalyse Institutionsanalyse

Strategische Analyse

Vision / Leitbild
> Strategieentwicklung

Wo stehen wir? Was miuiissen wir
bericksichtigen?

Wohin wollen wir?

Strategieumsetzung
Leadership, Organisation, Systeme, Kultur, Change

Strategiekontrolle

Wie kommen wir dahin?

Sind wir auf Kurs?




Strategieumsetzung

forrer-lombriser.ch 31



Strategiekontrolle: dringend vor wichtig?

- Tagesgeschift,

Vorantreiben der Strategie

forrer-lombriser.ch 32



Strategiekontrolle

— Sind wir auf Kurs?

— Welche Korrekturmassnahmen sind notwendig, damit wir wieder auf
Kurs sind?

— Haben sich Entwicklungen ergeben, welche eine Anpassung unseres
Massnhahmenplans oder unserer Strategie notwendig machen?

Strategie-
Review Review Review Review Review Aktualisierung

: : : : : : g
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Strategiekontrolle

34



Schlusswort

Zusammenfassung



Kann der Strategieprozess verkirzt werden?

Chance Risiko




Fokussieren Sie sich

GEMISCHTWAREN LADEN

——

GEMISCHTWAREN LADEN

forrer-lombriser.ch 2



Erfolgsfaktoren

— Systematischer Strategieprozess

— Verantwortlichkeiten auf oberster Fihrungsebene

— Keine Wechsel im Strategieteam

— Einplanen der Ressourcen fir den Strategieprozess

— Sorgfaltige Situationsanalyse

— Berucksichtigen der strategierelevanten Perspektiven und kulturellen Gegebenheiten
— Realistische, verbindliche Umsetzungsmassnahmen

— Angemessene Kommunikation

— FUhrungskonsequenz

— Periodisches Controlling

forrer-lombriser.ch
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Stolpersteine

— Zu breiter Einbezug

— Fehlende Fokussierung und Priorisierung

— Mangelhafte Projektmanagement-Kompetenz

— Ungenigende Fuhrungskonsequenz

— Zeitbedarf fur Unterstltzung ist grosser als geplant

— Aufgaben sind nicht genugend konkretisiert

— Ungenigende Koordination der Umsetzungsaktivitaten
— Mangelhafte Kontrolle der Umsetzung

— Unerwartete Ereignisse und Probleme

— Interne Widerstande (Unternehmenskultur)

forrer-lombriser.ch



Forrer Ruickfragen und Kontakt

Lombriser
& Partner

Marcel Schoni
schoeni@forrer-lombriser.ch

Forrer Lombriser & Partner AG
B, A Pestalozzistrasse 2, Postfach 634
. 9001 St.Gallen




