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Management Summary

The topic of developing strategy is a central success factor for every company. In the literature,
there are numerous theories on the subject of strategy, but mainly for private-sector companies.
Since the complexity of the environment has also changed for public non-profit organizations,

a strategy development process is also relevant for these organizations.

The goal of this master's thesis is to define a strategy development process for the «<Zweckver-
band Sozialregion Thal-Géu» based on a case study, which can be adopted in part by other
public non-profit organizations. For this purpose, the following research question was posed:
How is a suitable strategy development process for the «<Zweckverband Sozialregion Thal-Gau»
structured? In order to concretize the research question, further sub-questions were elaborated:
Which instruments and methods are suitable to regularly define and measure a strategy in a
public non-profit organization, using the example of the Zweckverband Sozialregion Thal-G&u?
Which fields of action should be covered in the strategy development in the special purpose

association of the <Zweckverband Sozialregion Thal-Géu»?

To answer these questions, first an in-depth literature analysis was carried out in order to com-
pare different case studies and to gather commonalities. In the empirical part, a case-related
strategy development process for the special purpose association of the «(Zweckverband Sozial-
region Thal-Gauw» was defined on the basis of these commonalities and the views of the key
persons were collected by means of a survey. These results could then be validated by intervie-

wing an expert in this field.

The results of the current paper show that a strategy development process for non-profit orga-
nizations under public law should have different phases. The normative framework is needed
for the definition of the mission and the vision, the strategic analysis for the survey of the op-
portunities, threats, strengths, weaknesses and the different stakeholders. Further, in the phase
'strategy development' the opportunities and threats are to be transformed into strengths. In the
phase 'strategy implementation and control', the target values are regularly reviewed and placed

in the fields of action of the balanced score card.

The present work provides a basis for further applied research. For example, the elaborated

strategy development process can be tested and concretized in a field study.



Management Summary

Das Thema Strategieentwicklung ist fiir jedes Unternehmen ein zentraler Erfolgsfaktor. In der
Literatur finden sich zahlreiche Theorien zum Thema Strategie, jedoch vorwiegend fiir privat-
wirtschaftliche Unternehmen. Da sich die Komplexitidt des Umfeldes auch fiir 6ffentlich-recht-
liche Non-Profit-Organisationen verdndert hat, ist ein Strategieentwicklungsprozess ebenso fiir

jene Organisationen massgebend.

Das Ziel der vorliegenden Masterthesis ist es, anhand einer Case-Study einen Strategieentwick-
lungsprozess fiir den Zweckverband Sozialregion Thal-Géu zu definieren, welcher von anderen
offentlich-rechtlichen Non-Profit-Organisationen in Teilen {ibernehmbar ist. Dazu wurde fol-
gende Forschungsfrage aufgestellt: Wie ist ein geeigneter Strategieentwicklungsprozess fiir den
Zweckverband Sozialregion Thal-Gdu aufgebaut? Um die Forschungsfrage zu konkretisieren,
wurden weitere Teilfragen erarbeitet: Welche Instrumente und Methoden sind geeignet, um in
einer Offentlich-rechtlichen Non-Profit-Organisation am Beispiel der Sozialregion Thal-Gdu
regelmdssig eine Strategie zu definieren und zu messen? Welche Handlungsfelder sollen bei

der Strategieentwicklung in dem Zweckverband der Sozialregion Thal-Gdu abgedeckt sein?

Zur Beantwortung dieser Fragen wurde zuerst eine vertiefte Literaturanalyse durchgefiihrt, um
aufbauend verschiedene Fallstudien miteinander zu vergleichen und Gemeinsamkeiten zusam-
menzutragen. Im empirischen Teil wurde anhand dieser Gemeinsamkeiten ein fallbezogener
Strategieentwicklungsprozess fiir den Zweckverband Sozialregion Thal-Géu definiert und mit-
tels Umfrage die Betrachtungsweise der Schliisselpersonen erhoben. Diese Ergebnisse konnten

anschliessend durch ein Experteninterview validiert werden.

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen, dass ein Strategieentwicklungsprozess fiir 6f-
fentlich-rechtliche Non-Profit-Organisationen verschiedene Phasen aufweisen soll. Der norma-
tive Rahmen wird fiir die Definition der Mission und der Vision bendtigt, die strategische Ana-
lyse fiir die Erhebung der Chancen, Gefahren, Stirken, Schwichen sowie der verschiedenen
Anspruchsgruppen. Weiter sollen in der Phase <Strategieentwicklung» die Chancen und Gefah-
ren in Stdrken umgewandelt werden. In der Phase «Strategieumsetzung und -kontrolle> werden

die Zielwerte regelmadssig tiberpriift und in die Handlungsfelder der Balanced Scorecard gesetzt.

Die vorliegende Arbeit bietet eine Grundlage fiir weitere angewandte Forschung. Zum Beispiel
kann der erarbeitete Strategieentwicklungsprozess in einer Feldstudie gepriift und konkretisiert

werden.
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1 Einleitung

Das folgende Kapitel befasst sich mit der Relevanz des Themas Strategie im Allgemeinen
und der Ableitung auf Non-Profit-Organisationen und zeigt das Forschungsinteresse und
die Zielsetzung der vorliegenden Masterthesis auf. Ebenfalls wird der Stand des Wissens

erlautert.
1.1 Relevanz des Themas Strategie

Der Begriff Strategie stammt aus dem militérischen Bereich und bezeichnet die Ausrich-
tung eines Heeres. Unterschieden wird Strategie von der Taktik, was situationsgerechtes
Verhalten in unterschiedlichen Situationen bedeutet. Strategie, abgeleitet vom griechi-
schen «Strategos» (Heerfiihrer), setzt sich aus den Wortern «stratos» (Heer) und <agos»
(Fithrer) zusammen (Bétscher & Ermatinger, 2004, S. 15). Im betriebswirtschaftlichen
Kontext geht es bei einer Strategie darum, ein Unternehmen so auszurichten, dass seine
Stiarken im Wettbewerb optimal genutzt werden kdnnen. Um diese Stirken zielgerichtet
einzusetzen, bedarf es einer Struktur und geeigneter Methoden, welche von der strategi-
schen Unternehmensfiihrung ausformuliert werden. Dies geschieht mit dem Ziel, die in-
terne und externe Ausrichtung des Unternehmens zu gestalten und somit einen langfris-
tigen Handlungsrahmen fiir alle Handlungen des Unternehmens zu schaffen (Schuh et al.,
2010). Gemadss Bértscher und Ermatinger (2004) soll der Prozess, welcher zur Entwick-
lung einer Strategie fiihrt, nicht dem Zufall tiberlassen werden. Gemiss Nagel und Wim-
mer (2014) verfiigt jedes Unternehmen, welches iiber einen Zeitraum die Uberlebensfa-
higkeit unter Beweis gestellt hat, {iber eine Strategie, auch wenn diese nicht explizit nie-
dergeschrieben ist. In der angloamerikanischen Literatur finden sich kritische Stimmen
dieser rationalen Strategieplanung. Mintzberg et al. (2009) konnten mit empirischen Stu-
dien nachweisen, dass die geplanten Strategien nicht mit den umgesetzten Strategien
iibereinstimmen und daher zwischen beabsichtigten und bewussten Strategien unterschie-
den werden muss. Der renommierte Harvardprofessor Porter (2013) fiihrt aus, dass jedes
im Wettbewerb stehende Unternehmen eine Strategie hat. Diese kann bewusst durch Pla-
nung oder unbewusst durch Aktivitdten des Unternehmens entstanden sein. Die beiden
Autoren Kaplan und Norton (2009, S. 10) erldutern, dass hervorragende Leistungen er-
zielt werden konnen, wenn Unternehmen mithilfe von Instrumenten an einer Strategie

ausgerichtet werden. Ableitend von der ersten Literaturanalyse kann also davon



ausgegangen werden, dass ein Unternehmen eine Strategie braucht, um langfristige Hand-

lungsentscheidungen zu treffen.
1.2 Relevanz fiir Non-Profit-Organisationen

Die Komplexitit des Umfeldes hat sich auch fiir 6ffentlich-rechtliche Non-Profit-Orga-
nisationen verdndert, da die gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und technischen Ent-
wicklungen seit den Neunzigerjahren zunehmend vielfdltig und dynamisch sind (Sander
& Bauer, 2011). Diese Umfeldentwicklung zwingt auch Sozialinstitutionen, welche der
Kategorie 6ffentlich-rechtliche Non-Profit-Organisation angehdren, zur Entwicklung ei-
ner Strategie, um den Anforderungen an das Gestalten, Lenken und Weiterentwickeln der
Sozialinstitution gerecht zu werden (Bétscher & Ermatinger, 2004, S. 17). Gemaéss Sieper
(2008, S. 7) sind als signifikante Beispiele der Umfeldentwicklung in Sozialinstitutionen
der zunehmende Kostendruck sowie die Nachfrage nach Dienstleistungen im sozialen
Bereich zu nennen. Daraus kann geschlossen werden, dass nicht nur im Wettbewerb ste-
hende Unternehmen eine Strategie und die bewusste Auseinandersetzung damit brauchen,
sondern auch Non-Profit-Organisationen, die im sozialen Bereich agieren. Eine durchge-
fiihrte Studie von Edwards (2011), bei welcher 183 kleine und mittelgrosse Non-Profit-
Organisationen untersucht wurden, ergab zudem, dass 94 % der befragten Unternehmen
einen spontanen und nicht rationalen Entscheidungsstil haben. Weiter fiihrt Edwards aus,
dass die vielen Akteure in Non-Profit-Organisationen die Entscheidungsfindung beein-

flussen.
1.3 Forschungsinteresse

Im Fokus der vorliegenden Masterthesis stehen 6ffentlich-rechtliche Non-Profit-Organi-
sationen, welche gemiss der internationalen Klassifikation fiir Non-Profit-Organisatio-
nen (ICNPO) soziale Dienste anbieten (Salamon & Anheier, 1992). Die Unterscheidung
zwischen oOffentlich-rechtlichen Non-Profit-Organisationen im Bereich der sozialen
Dienste und privaten Non-Profit-Organisationen ist so zu treffen, weil private Non-Profit-
Organisationen auf die Mittelbeschaffung und das Beziehungsmanagement zu den Geld-
gebern fokussiert sind (Labaronne, 2021), was bei 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit-Or-
ganisationen entféllt. Der Zweckverband Sozialregion Thal-Géu ist eine per Sozialgesetz
des Kantons Solothurns (2012) geschaffene Non-Profit-Organisation, welche von den 16
Tragergemeinden in der Amtei Thal-Géiu finanziert wird. Der Zweckverband Sozialre-

gion Thal-Géu beschiftigt heute 80 Mitarbeitende und hat keinen systematischen



Strategieprozess (Sozialregion Thal-Gau, 2009). Wie aus dem vorherigen Abschnitt her-
vorgeht, ist das Auseinandersetzen mit der Strategie auch fiir Non-Profit-Organisationen
relevant. Das Forschungsinteresse innerhalb der vorliegenden Arbeit beschrinkt sich da-
her auf die Evaluierung eines geeigneten Strategieentwicklungsprozesses fiir 6ffentlich-
rechtliche Non-Profit-Organisationen am Beispiel des Zweckverbandes Sozialregion

Thal-Géiu.
1.4 Stand des Wissens

Hinweise auf einen allgemeingiiltigen Strategieentwicklungsprozess fiir 6ffentlich-recht-
liche Non-Profit-Organisationen lassen sich in der Literatur nicht finden. Eine Annéhe-
rung an das Thema bietet ein Artikel von Gmiir und Neumann (2016), welche vier Blick-
winkel auf die Strategieplanung in Non-Profit-Organisationen haben: die Strategie als
systematischer Planungsprozess, die Strategie als Positionierung am Markt, die Strategie
als Bezugsgruppenabstimmung sowie die Strategie als Mitarbeitermobilisierung. Das Fa-
zit der beiden Autoren ist, dass die strategische Planung in Non-Profit-Organisationen auf
unterschiedliche Weise stattfinden kann, sich aber keine eindeutige und <beste> Vorge-
hensweise finden lédsst. Bei der Literaturanalyse wurden diverse Fallstudien einbezogen,
wie die Strategy Map der University of Leeds (Kaplan & Norton, 2009, S. 139) und die
Strategieentwicklung der Suchteinrichtung Sonnenweg (Bétscher & Ermatinger, 2004,
S. 101), welche in der vorliegenden Masterthesis erldutert und woraus Gemeinsamkeiten
abgeleitet werden. Somit wird der aktuelle empirische Wissensstand der Management-

lehre insbesondere im Non-Profit-Bereich gewlirdigt und einbezogen.
1.5 Forschungsfrage

Abgeleitet von den Erlduterungen aus dem vorhergehenden Kapitel lautet die For-
schungsfrage sowie die dazugehdrigen Teilfragen fiir die vorliegende Masterthesis wie

folgt:
1.5.1 Hauptfrage

o Wie ist ein geeigneter Strategieentwicklungsprozess fiir den Zweckverband Sozi-

alregion Thal-Géu aufgebaut?



1.5.2 Teilfragen

o Welche Instrumente und Methoden sind geeignet, um in einer 6ffentlich-rechtli-
chen Non-Profit-Organisation am Beispiel der Sozialregion Thal-Géu regelmais-
sig eine Strategie zu definieren und zu messen?

o Welche Handlungsfelder sollen bei der Strategieentwicklung in dem Zweckver-

band der Sozialregion Thal-Géu abgedeckt sein?
1.6 Erwartetes Ergebnis

Das Ziel der vorliegenden Masterthesis ist, dass nach Beantwortung der Forschungsfra-
gen Erkenntnisse flir einen geeigneten Strategieentwicklungsprozess flir den Zweckver-
band Sozialregion Thal-Géu vorliegen, der dariiber hinaus als Denkansatz fiir andere 6f-
fentlich-rechtliche Non-Profit-Organisationen im Sozialbereich verwendet werden kann.
Um dieses Ergebnis zu erzielen, wird im zweiten Kapitel das methodische Vorgehen er-
lautert. Im dritten Kapitel wird die Literaturanalyse abgebildet und im vierten und fiinften
Kapitel, dem empirischen Teil, die Fallstudie entwickelt und durchgefiihrt. Die Ergeb-
nisse aus dem empirischen Teil werden in Kapitel 6 Diskussion aus Sicht des Autors

bewertet und interpretiert.
1.7 Abgrenzung

Die vorliegende Masterthesis fokussiert sich auf 6ffentlich-rechtliche Non-Profit-Orga-
nisationen, private Non-Profit-Organisationen werden nicht betrachtet. Nicht erforscht
wird zudem, wie viele Non-Profit-Organisationen einen Strategieprozess implementiert
haben. Ebenfalls nicht relevant filir die vorliegende Arbeit ist, wie die optimale Ressour-
cenzuweisung im Rahmen strategischer Projekte bei offentlich-rechtlichen Non-Profit-
Organisationen stattfindet. Ausgeklammert werden zudem vorwiegend wettbewerbsori-
entierte Modelle, wie zum Beispiel Porters Five Forces (auch Branchenstrukturanalyse
genannt), die Ansoff-Matrix sowie Porters Wettbewerbsstrategien, da der Fokus auf nicht
im Wettbewerb oder Markt stehenden Unternehmen liegt. In den Blick genommen wer-
den insbesondere der Entwicklungsprozess einer Gesamtunternehmensstrategie und

keine funktionalen Strategien oder Geschéftsbereichsstrategien.



2 Methodisches Vorgehen

Im vorhergehenden Kapitel wurden die Relevanz des Themas sowie die Zielsetzung der
Masterthesis beschrieben, die Forschungsfragen abgeleitet und das erwartete Ergebnis
definiert. Im nachfolgenden Kapitel wird das methodische Vorgehen, das zur Beantwor-

tung der Forschungsfrage angewandt wurde, erldutert.
2.1 Gesamtkonzept

Der gesamte methodische Aufbau der Masterthesis ist angelehnt an den in Abbildung 1
ersichtlichen Dreischritt von Helfferich (2011) und basiert auf Methoden der qualitativen
Sozialforschung (Hussy, 2010).

Forschungsinteresse Forschungsfrage Forschungsgegenstand Erhebungsmethode

Abbildung 1: Dreischritt nach Helfferich (2011)

Die Arbeit wird in einen Literaturteil und einen empirischen Teil unterteilt. Im Literatur-
teil werden betriebswirtschaftliche Strategie- und Analysemodelle und Methoden sowie
dhnlich gelagerte Fallstudien analysiert und interpretiert. Im empirischen Teil wird eine
Fallstudie basierend auf der Literatur von Thomas (2021) am Beispiel des Zweckver-
bands Sozialregion Thal-Gau durchgefiihrt. Die Daten, die zur Beantwortung der For-
schungsfrage fiihren, wurden basierend auf der Theorie von Engel et al. (2012) und Baur
und Blasius (2014) mittels Umfragen erhoben; dies mit dem Ziel, das hier aufgefiihrte
Strategieentwicklungskonzept zu bestitigen. Das Experteninterview wurde angelehnt an
Kaiser (2014) aufbereitet und gemadss der Theorie von Mayring (2022) ausgewertet. Auf-
grund der hohen Anzahl wissenschaftlicher Publikationen im Bereich Strategieentwick-
lung und des begrenzten Umfangs der vorliegenden Masterthesis werden die in der Fach-
literatur und Wissenschaft verbreitetsten Strategiemodelle analysiert. Zu beachten ist bei
der gesamten vorliegenden Masterthesis, dass wissenschaftstheoretische Grundpositio-
nen sowie die Managementlehre nicht abschliessend anhand objektiver Rationalititskri-
terien legitimiert werden konnen, sondern durch erkenntnistheoretischen Pluralismus ge-

kennzeichnet sind (Sander et al., 2004).
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2.2 Forschungsgegenstand

Aufbauend auf den Forschungsfragen wird der Forschungsgegenstand durch den Autor
geméss dem vorherig beschriebenen Konzept von Helfferich (2011) abgeleitet. Hierbei
handelt es sich um ein subjektives Konzept, namentlich einem Strategieentwicklungspro-
zess und wie dieser fiir 6ffentlich-rechtliche Non-Profit-Organisationen ausgestaltet wer-
den kann. Subjektiv ist das Konzept, da der Kern die Deutung und Interpretierung von

Ablaufen ist.
2.3 Erhebungsmethoden

Wie bereits zu Beginn des Kapitels beschrieben, wurde nach der Literaturanalyse eine
Case-Study anhand der Theorie von Thomas (2021) durchgefiihrt mit dem Ziel, beste-
hende Strategiemodelle und -theorien zu vergleichen sowie deren Gemeinsamkeiten ab-
zuleiten, zu strukturieren und zu einem neuen Framework zu verbinden, mit dem die The-
orie iiberpriift werden kann. Innerhalb des Case-Study-Ansatzes fand eine Methodentri-
angulation statt (Flick, 2020). Diese wurde unternommen, da die Case-Study im Bereich
der qualitativen Forschung angesiedelt ist, die Umfrage jedoch quantitativ durchgefiihrt
wurde. Die Methodentriangulation definiert sich durch die Vermischung von unterschied-

lichen Methoden (Flick, 2020).
2.3.1 Case-Study

Der Case-Study-Ansatz ist nicht als isolierte Methode, sondern als ein Rahmen fiir ver-
schiedene Methoden zu interpretieren. Er wird als Erhebungsmethode gewihlt, da dieser
die Komplexitdt und Besonderheiten des vorliegenden Themas auf einen realen Fall ab-
leitet (Stake, 2010). Zudem hat er den Vorteil, dass der gewéhlte Fall aus der Tiefe sowie
aus verschiedenen Perspektiven betrachtet wird (Thomas, 2021, S. 47) und bestehende
Theorien zusammengefasst getestet werden konnen. Thomas (2021) definiert und unter-
teilt die Moglichkeiten einer Case-Study in fiinf Variablen. Zur besseren Verstiandlichkeit
der Case-Study-Methodik sind diese Variablen in Tabelle 1 abgebildet. Die hervorgeho-

benen Werte sind relevant und werden fiir die Case-Study dieser Masterthesis angewandt.

11



Subject Purpose Approach Methods Process
e Local e Intrinsic * Testinga | Structpred Single case:
theory interviews
knowledge | ¢ Instrumental g .
case e Evaluative | glulldmga ¢ tSemzl-Stlt'uc- e Retrospective
e Key case e Explanatory Heory. uredinter- | o Snapshot
e Outlier * [lllustrative views e Diachronic
e Unstructured
case . .
mnterviews
e Diaries )
e  Group Inter- Multiple cases:
views Nested
e Observation | ° este
e Parallel
e Survey ,
e Sequential

Tabelle 1: Arten von Case-Studies in Anlehnung an Thomas (2021, S. 38)

2.3.1.1 Subjekt

Das Subjekt in der Fallstudie definiert den konkreten Fall, der analysiert wird (Thomas,
2021, S. 110). In der vorliegenden Arbeit wird ein lokaler Fall, der Fall Zweckverband
Sozialregion Thal-Gau, gewihlt. Das Subjekt entspricht einer 6ffentlich-rechtlichen Non-
Profit-Organisation, die keinen strukturierten Strategieentwicklungsprozess implemen-

tiert hat, und ist daher geeignet.
2.3.1.2 Zweck

Der Zweck der Fallstudie soll beschreiben, warum die Methode Fallstudie gewéhlt wird
(Thomas, 2021, S. 127). Aufgrund der in Kapitel 1 aufgefiihrten Forschungsfragen und
des definierten Zieles wurde ein evaluierender Zweck gewdhlt. Die Evaluation wird aus-
gewihlt, wenn gepriift werden soll, wie etwas funktioniert oder funktioniert hat (Thomas,
2021, S. 129). Auf den vorliegenden Fall abgeleitet bedeutet der evaluierende Zweck die
Beantwortung der Frage, ob die bestehende Theorie, die in ein neues Framework inte-

griert wird, in der Praxis funktioniert.
2.3.1.3 Ansatz

Der Ansatz in einer Case-Study definiert, ob eine bestehende, eine eigene oder eine zu-
sammengesetzte Theorie getestet oder eine neue aufgebaut wird. Die Unterscheidung
liegt in der Verwendung des generierten Wissens und der neuen Informationen. Ebenfalls
moglich ist, die Case-Study als Illustration eines bestehenden Problems zu wéhlen

(Thomas, 2021, S. 144-149). In der vorliegenden Masterthesis geht der Autor nach der
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Literaturrecherche davon aus, dass zwar Theorien bestehen, diese aber zum einen isoliert
betrachtet werden und zum anderen fiir 6ffentlich-rechtliche Non-Profit-Organisationen
ungeeignet sind. Dies wird damit begriindet, dass bei nicht 6ffentlich-rechtlichen Non-
Profit-Organisationen die Finanzierung eine massgebende Rolle spielt und daher die Stra-
tegieentwicklung einen anderen Fokus hat. Aufgrund dieser Hypothese wird der Ansatz
des Testens einer Theorie gewidhlt. Das zu testende Framework setzt sich aus verschiede-

nen isolierten Theorien und Modellen zusammen.
2.3.1.4 Methoden in Case-Study

Der Sinn der Methoden in einer Case-Study ist zu definieren, wie neues Wissen generiert
wird und wie geeignete Informationen, die zum gewéhlten Fall beitragen, gesammelt wer-
den (Thomas, 2021, S. 203). Im vorliegenden Fall wurde eine wissenschaftliche Umfrage
anhand der Theorie von Engel et al. (2012) und Baur und Blasius (2014) zur Informati-
onsgewinnung erstellt und ausgewertet. Zur Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse wurde
ein Plausibilisierungsgesprach mit einem Experten gefiihrt. Wie das Experteninterview
ausgestaltet wurde, ist in Abschnitt 2.3.3 festgehalten. Wie die Umfrage aufgebaut wurde,
ist in Abschnitt 2.3.2 aufgefiihrt.

2.3.1.5 Prozess

Der Prozess bei einer Case-Study definiert, wie viele Fille in welchem Zeitraum analy-
siert werden (Thomas, 2021, S. 174). Beim vorliegenden Fall wurde der Einzelfall-An-
satz gewdhlt. Der Zweckverband Sozialregion Thal-Giu Fall wurde im gegenwirtigen

Zustand also dem «Snapshot» betrachtet.
2.3.2 Umfrage

Wie in Abschnitt 2.3 erldutert, wurde innerhalb der Case-Study eine interne Methodentri-
angulation zwischen dem qualitativen Ansatz der Case-Study und dem quantitativen An-
satz der Umfrage gewdhlt (Flick, 2020). Die Umfrage wurde als standardisierter Frage-
bogen mit geschlossenen und vorgegebenen Fragen und Antworten konzipiert. Damit
wurde ein Raster geschaffen, mit deren Ergebnissen die aufgestellte Theorie regelbasiert
iiberpriift werden konnte. Dieses Vorgehen entspricht einem deduktiven Ansatz (Baur &
Blasius, 2014). Bei einer qualitativen Umfrage besteht das Risiko, dass die offenen Ant-
worten nicht eindeutig der Theorie zuweisbar sind, was die Aussagekraft der Umfrage
mindert. Die Antwortmoglichkeiten in der Umfrage wurden in einer Likert-Skala abge-

bildet, da es sich um Meinungen und personliche Bewertungen der befragten
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Grundgesamtheit handelt (Gritsch, 2012). Was mit der Umfrage gemessen wird und wer

befragt wurde, ist im Kapitel 4 Datenerhebung beschrieben.
2.3.3 Leitfadengestiitztes Experteninterview

Experteninterviews sind Befragungen um Fakten zu schaffen, die aus der Theorie oder
aus anderen wissenschaftlichen Quellen nicht ermittelt werden konnen. Das Ziel des Ex-
perteninterviews ist das Abfragen von spezifischem Wissen, das zur Beantwortung der
Forschungsfrage notwendig ist. Ein Experteninterview kann aber auch als Plausibilisie-
rungsgesprach nach einem empirischen Forschungsprogramm geeignet sein (Kaiser,
2014, S. 35). Ein Experte ist aus wissenssoziologischer Perspektive abzugrenzen von ei-
nem Laien mit Alltagswissen. Der Experte verfiigt {iber Sonderwissen, das als institutio-
nalisierte Expertise verstanden werden kann (Sprondel & Grathoff, 1979, S. 141). In der
vorliegenden Masterthesis wurde ein Plausibilisierungsgesprach durchgefiihrt, um die
empirischen Ergebnisse zu validieren. Das Experteninterview wurde hermeneutisch aus-
gewertet, indem relevante Kernaussagen inhaltlich zusammengefasst wurden (Mayring,
2010, S. 473, 2022, S. 65-69). Hierfiir wurde ein einfaches Transkript erstellt, indem das
Gesprochene leicht geglittet transkribiert und die Fiillworter entfernt wurden (Dresing &
Pehl, 2010). Welcher Experte aufgrund welcher Expertise ausgewéhlt wurde, wird in Ka-
pitel 4 Datenerhebung beschrieben.

3 Literaturanalyse

Im vorhergehenden Kapitel wurden das methodische Vorgehen sowie die eingesetzten
Erhebungsmethoden der vorliegenden Masterthesis konkretisiert. Ebenfalls wurde der
ausgewdhlte Case-Study-Ansatz erldutert und die gewdhlten Auspriagungen detailliert
aufgezeigt. Im nachfolgenden Kapitel, dem Literaturteil, werden die im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit gebrduchlichen Definitionen, Modelle und Instrumente zum Thema
Strategie und Non-Profit-Organisationen beschrieben. Zudem werden die verschiedenen
konsultierten Fallstudien zusammengefasst. Um die Ableitung der allgemeinen Strate-
gieliteratur auf den Non-Profit-Bereich verstindlich zu machen, ist auch dargelegt, was
der Unterschied im Bereich der strategischen Planung zwischen Non-Profit-Organisatio-
nen und profitorientierten Organisationen ist. Die Literaturanalyse gilt als Grundlage fiir

den empirischen Teil dieser Masterthesis. Am Ende der Literaturanalyse wird ein
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Zwischenfazit gezogen und die Gemeinsamkeiten aus den verschiedenen Ansétzen, Mo-

dellen und Fallstudien aufgezeigt.

Um die aktuelle Literatur sowie den Forschungsstand einzubeziehen und zu wiirdigen,
wurden verschiedene Quellen konsultiert. Nebst den géngigen Datenbanken im Bereich
Wirtschaftswissenschaften wie <ProQuest ABI/Inform>, <(EBSCO» und «<WISO> wurde
auch «Google Scholar> sowie das Netzwerk von Bibliotheken mit wissenschaftlichen In-
formationen <swisscovery> verwendet. Vollkommen ausgeschlossen aus der Literatur-
recherche wurde <Wikipediay, da die ihr zugrunde liegenden Eintrége aus wissenschaftli-
cher Sicht zu ungenau sind und deren Inhalt nicht kontrollierbar ist. Gesucht wurde in den
in die Auswertung einbezogenen Datenbanken nach Schlagwortern wie <strategisches
Management», <strategische Analyse>, <Umweltanalyse», <Strategieplanung», <Strategie-
entwicklung, «Strategiefindung», <Management von NPO», <Strategieprozess NPO»,
«Strategieframework NPO», «Strategieprozessforschung» und «Strategiemodelle>. Um die
Qualitét der Literaturrecherche sicherzustellen, wurde auf die Bekanntheit der Autoren

auf threm Gebiet sowie die Anzahl der Zitationen geachtet.
3.1 Definitionen

In diesem Abschnitt werden als Teil der Literaturanalyse die unterschiedlichen Termino-
logien ausgelegt und aus Sicht unterschiedlicher Autoren betrachtet. Dies soll dem Leser
der vorliegenden Masterthesis das Verstdndnis iiber die verschiedenen Begrifflichkeiten

und deren Verwendung in der vorliegenden Arbeit ermdglichen.
3.1.1 Strategisches Management

Das strategische Management ist heute in der unternehmerischen Praxis integriert und
befasst sich mit der Entwicklung und dem Uberleben des Unternehmens. Miiller-Stewens
& Lechner (2016) beschreiben, dass unter strategisches Management die Auswahl der
Produkte und Dienstleistungen, die Positionierung gegeniiber Wettbewerbern, die Aus-
gestaltung von Geschéftsmodellen und die Organisation von betrieblichen Strukturen und
Prozessen fallt. Zudem ist geméss den beiden erwihnten Autoren ebenfalls Aufgabe des
strategischen Managements, die Realisierung einer angestrebten Leistung fiir die An-
spruchsgruppen eines Unternehmens sicherzustellen. Dies kann durch geplante Initiati-
ven und dem Einsatz von Ressourcen mit dem Ziel einer einzigartigen Positionierung
geschehen (Asch, 1996; Colbe et al., 2021). Als selbststédndige und wissenschaftliche Dis-

ziplin existiert das strategische Management seit den 1960er-Jahren und war zu Beginn
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vorwiegend in den USA préisent. Ende der 1960er wurden Wissenschaftler an mehreren
amerikanischen Hochschulen explizit mit der Erforschung dieses Feldes beauftragt (Miil-
ler-Stewens & Lechner, 2016, S. 9—19). Einer der ersten Autoren, der den Zusammen-
hang zwischen Struktur des Unternehmens und dessen Strategie aufzeigte, war Chandler
(1962). Der Begriff Strategie, der als Oberbegriff des strategischen Managements ange-
schaut werden kann, soll zum langfristigen Bestehen des Unternehmens beitragen und
den Unternehmenszweck konkretisieren (Stoger, 2017). Ansoff (1987) definiert in sei-
nem Werk «Corporate Strategy», dass Strategien das Resultat eines bewussten und forma-
len Prozesses sind. Unabhéngig, ob der Zweck einer Organisation Gewinnmaximierung
ist oder die Erreichung politischer und sozialer Ziele im Vordergrund steht, Strategien
sind Handlungsprogramme im Wettbewerb um knappe Ressourcen. Zudem umfasst stra-
tegisches Management den gesamten Prozess der Strategieentwicklung von der Analyse
des Umfelds iiber die Definition grundlegender Ziele bis zur Realisierung und soll dazu
dienen, den Bestand und die Entwicklungsfahigkeit der Organisation zu gewéhrleisten
(Gmiir, 2000, S. 177). Gemiss der Definition von Gmiir (2000) heisst strategisch denken
und handeln, langfristige und wirksame Effekte anzustreben, antizipativ zu denken, Res-
sourcen und Funktionen aufeinander abzustimmen und auf wesentliche strategische Ziele
auszurichten sowie das strategische Erfolgspotential auszuschopfen. Das strategische Er-
folgspotential wird in der Strategielehre als Chance einer Organisation angesehen, sich
gegeniiber dem Markt bedeutende Vorteile zu verschaffen. Dies unter der Voraussetzung,
dass fiir die wesentlichen Anspruchsgruppen ein langfristig relevanter Nutzen generiert
wird und die Nachahmung auf dem Markt einen hohen zeitlichen Aufwand bedeutet
(Gmiir, 2000). Eine weitere passende Definition fiir strategisches Management liefert Rii-
egg-Stiirm (2003, S. 40), indem er dessen inhaltliche Fragestellungen definiert. Im
Grundsatz werden gemiss dem Autor des zitierten Werkes in einer Strategie die relevan-
ten Anspruchsgruppen und deren Bediirfnisse analysiert, das Leistungsangebot definiert,
der Fokus der Wertschopfung festgelegt, Kooperationsfelder definiert und Kernkompe-
tenzen eingeschétzt. Abgeleitet von dieser Definition sollen somit eine Strategie und das
strategische Management Antworten zu folgenden grundlegenden Fragen geben (Bryson,

2011; Kunz, 2006):

1. Wer sind wir als Unternehmen?
2. Wo wollen wir hin?

3. Wie kommen wir dahin?
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Verschiedene Autoren, darunter auch der Harvardprofessor Porter (2014), vertreten die
Ansicht, dass Unternehmen mit Methoden und Instrumenten zur Strategiefindung zu ei-
ner besseren Leistung im Stande sind. Es ldsst sich festhalten, dass unterschiedliches Ver-
stdndnis von strategischem Management vorherrscht, jedoch fasst Hungenberg (2014,
S. 4-19) zusammen, dass strategische Entscheidungen des Managements die Richtung
des Unternehmens vorgeben oder massgeblich beeinflussen. Diese strategischen Ent-

scheidungen sollen die interne und externe Ausrichtung des Unternehmens bestirken.
3.1.2 Strategische Analyse

Gmiir (2000, S. 184) legt dar, dass eine strategische Analyse durchgefiihrt werden sollte,
bevor die Zielbildung stattfinden und deren Umsetzung realisiert werden kann. Er unter-
scheidet hierbei zwischen der Situationsanalyse, die sich vor allem auf Chancen und Ge-
fahren ausserhalb der Organisation fokussiert und der Organisationsanalyse, die Stirken
und Schwichen innerhalb einer Organisation beleuchtet. Ebenfalls unter der strategischen
Analyse kann die Anspruchsgruppenanalyse subsumiert werden, da ein Unternehmen
verschiedenen Akteuren ausgesetzt ist, die ein spezifisches Interesse am Unternehmen
haben (Miiller-Stewens & Lechner, 2016, S. 150). Da diese Anspruchsgruppen auf Ent-
scheide eines Unternehmens einwirken konnen, muss es die Anspriiche und Erwartungen
dieser Personengruppe kennen und einordnen (Lombriser & Abplanalp, 2015, S. 100).
Der Akademiker und Hochschulprofessor an der Harvard Business School Andrews
(1973), der sich vor allem mit dem Schwerpunkt Strategieanalyse und Strategieformulie-
rung befasste, bietet verschiedene Sichtweisen auf die strategische Analyse. Zum einen
sollten fiir die Entwicklung einer Strategie das Unternehmensumfeld und zum anderen
die Starken und Schwichen des eigenen Unternehmens betrachtet werden. Die Strategie-
entwicklung aus Sicht von Andrews basiert demnach auf zwei unterschiedlichen Aspek-
ten. Es braucht vor der Strategieentwicklung sowohl eine Analyse der internen und ex-
ternen Umwelt eines Unternehmens, die sich vor allem auf Chancen und Risiken kon-
zentriert, als auch eine interne Analyse, die sich mit den Stirken und Schwichen eines

Unternehmens befasst (Hungenberg, 2014, S. 56).
3.1.2.1 Umweltanalyse

Wie aus dem Abschnitt 3.1.2 hervorgeht, ist ein Teil der strategischen Analyse die Um-
weltanalyse mit Fokus auf Chancen und Gefahren sowie der Betrachtung der verschiede-

nen Anspruchsgruppen eines Unternehmens. Die Umweltanalyse soll Fiihrungskriften
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Verdnderungen ihrer Unternehmensumwelt aufzeigen und systematisch und friihzeitig
zukiinftige Entwicklungen und gegenwértige Trends sichtbar machen (Sieper, 2008,
S. 65). Aufgrund komplexer und dynamischer Umfeldentwicklungen sind solche Friiher-
kennungen auch fiir NPO strategisch relevant geworden (Schwarz & Giroud, 2006,
S. 291). Nagel und Wimmer (2014) bezweifeln zwar die Moglichkeit, kiinftige Entwick-
lungen in einer vielschichtigen Umwelt abzuwédgen und daraus die Bedeutung fiir das
eigene Unternehmen abzuleiten, fithren aber aus, dass die Beschéftigung und das Ausei-
nandersetzen mit der Umweltsphédren bedeutsam ist, da dies die Offenheit fiir Neues be-
einflusst. Es gibt unterschiedliche Umweltsphédren, die zu betrachten sind. Hierzu zihlen
die 6konomische Umwelt, die technologische Umwelt, die soziale und politische Umwelt
und die 6kologische Umwelt (Waibel, 2015, S. 32-33). Diese werden unter anderem auch
im St. Galler Managementmodell verwendet (Bleicher, 1994; Ulrich & Krieg, 1974), das
in Unterabschnitt 3.2.1.1 erldutert wird. Mit einer zusitzlich rechtlichen Umweltsphére
ist das PESTEL-Framework ebenfalls ein gingiger Ansatz (Johnson & Scholes, S. 99),
dieses wird in Unterabschnitt 3.2.2.1 dargestellt. Eine weitere Moglichkeit, die Umwelt
eines Unternehmens zu analysieren, sind die beiden Sphiren Chancen und Gefahren einer
SWOT-Analyse (Hill & Westbrook, 1997). Die SWOT-Analyse wird in Unterabschnitt
3.2.2.2 beschrieben. Wie einleitend erdrtert, gehort auch das Analysieren der Anspruchs-
gruppen zu der Umweltanalyse. Die Anspruchsgruppen eines Unternehmens sind interne
und externe Personen, die von den Unternehmenshandlungen direkt betroffen sind und
daher Anspriiche an das Unternehmen stellen (Wohe et al., 2016, S. 50). Anspruchsgrup-
pen konnen Eigenkapitalgeber, Fremdkapitalgeber, Arbeitnehmer, Management, Kun-
den, Lieferanten, die allgemeine Offentlichkeit, darunter auch Gemeinden und deren Be-
wohner, sowie die Medien sein (Sander & Bauer, 2011; Wdhe et al., 2016). Diese konnen
in einer Relevanzmatrix der Anspruchsgruppen abgebildet werden (Miiller-Stewens &
Lechner, 2016, S. 179). Die Relevanzmatrix der Anspruchsgruppenanalyse wird in Un-
terabschnitt 3.2.2.3 beschrieben.

3.1.2.2 Unternehmensanalyse

Die externe Sicht der strategischen Analyse bildet die Umweltanalyse, die dem Unter-
nehmen ein Bild der relevanten externen Krifte gewéhren soll. Die interne Sicht, die Un-
ternehmensanalyse, soll hingegen die interne Betrachtung abdecken und die strategische
Analyse komplettieren. Somit ergéinzt die Unternehmensanalyse die strategische Analyse

mit dem Abbild der internen Stirken und Schwichen und stellt diese den externen
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Chancen und Gefahren gegeniiber (Sieper, 2008, S. 41). Die Betrachtung des eigenen
Unternehmens erachten Steinmann und Schreyogg (2005, S. 206) als {iberschaubarer und
besser strukturiert, fithren jedoch aus, dass dies ebenso wie bei der Bestandsaufnahme der
externen Faktoren in der Umweltanalyse analytisch erfolgen muss, um logische Schluss-
folgerungen daraus zu ziehen. Eine Mdglichkeit, die Starken und Schwichen eines Un-
ternehmens strukturiert zu untersuchen, ist die Nutzung der SWOT-Analyse und deren
Starken und Schwichen Sphéren (Hill & Westbrook, 1997). Die Starken und Schwéchen
des Unternehmens zu kennen und zu bewerten, kann einen Wettbewerbsvorteil schaffen,
wenn die Strategie gezielt darauf eingesetzt wird (Hamel & Prahalad, 1996). Kernkom-
petenzen sind Stdrken eines Unternehmens, die sich aus der Fiahigkeit ergeben, Ressour-
cen und Stirken gezielt zu nutzen. Aus diesen ldsst sich bestimmen, welche Leistungen
das Unternehmen anbieten kann, um sich abzuheben (Spengler, 2009). Die Autoren Hin-
terhuber und Krauthammer (2015) definieren Kernkompetenzen als eine Mischung und
Synchronisation von Wissen, Technologie, Prozessen, Mitarbeiterpotential, Fahigkeiten
und Einstellungen. Die Unternehmensanalyse soll demnach dazu dienen, ein eigenes und
ausgewogenes Bild der heutigen Stirken und Schwiéchen des Unternehmens aufzuzeigen
und erginzend zu der Umweltanalyse diese Uberlegungen in die Strategieentwicklung

miteinbeziehen (Camphausen, 2013; Hill & Westbrook, 1997).
3.1.3 Strategieentwicklung

Die beiden Autoren Bétscher und Ermatinger (2004, S. 17) gehen davon aus, dass die
Strategieentwicklung, mithin der Prozess zur Formulierung und Ableitung der Strategie
eine zwingende Notwendigkeit ist. Sie definieren weiter, dass die Strategieentwicklung
die Effektivitit und Richtigkeit der Strategie liberwacht und die Umsetzung der Strategie
sicherstellt. Strategieentwicklung, hdufig auch mit strategischer Planung gleichgesetzt, ist
die Antwort auf ein Unternehmensumfeld, das sich nicht mehr gleichférmig entwickelt,
sondern von verschiedenen Umbriichen wie schnellen technologischen Verdnderungen
und Konjunkturschwankungen abhingig ist (Hungenberg, 2014). Voraussetzung fiir —
oder je nach Autor — wesentlicher Bestandteil der Strategieentwicklung ist die vorherge-
hende strategische Planung (Hugentobler et al., 2016; Hungenberg, 2014; Nagel & Wim-
mer, 2014). Miiller-Stewens und Lechner (2016) haben einen Bezugsrahmen fiir den Stra-
tegieentwicklungsprozess geschaffen, der dazu dient zu reflektieren, wie im eigenen Un-
ternehmen die Strategieentwicklung heute definiert ist und wie strategische Initiativen

gefordert werden konnen. Gemaéss den beiden Autoren kann der Soll- oder Ist-Zustand
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des Strategieentwicklungsprozesses mit den Fragen: Wo, Wer, Wann, Womit, Was, Wie
und deren Evaluation aufgezeigt werden. Strategieentwicklung bedeutet also, basierend
auf der im vorhergehenden Abschnitt erlduterten Umwelt- und Unternehmensanalyse, die
zukiinftige strategische Richtung des Unternehmens abzuleiten (Lombriser & Abplanalp,
2015, S. 267). In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff Strategieentwicklungsprozess
gesamtheitlich verwendet und die Strategieentwicklung als separater Schritt aufbauend
auf der strategischen Analyse bestehend aus Umwelt- und Organisationsanalyse ausge-
legt. Nachgelagert zur Strategieentwicklung, aber auch Bestandteil des gesamtheitlichen

Strategieentwicklungsprozesses, ist die Strategieumsetzung und Kontrolle.
3.1.3.1 Ziele der Strategieentwicklung

Die Strategieentwicklung oder strategische Planung soll Zielvorgaben und Zielsetzungen
fiir die Funktionsbereiche erstellen. Die Funktions- und Geschiftsbereiche miissen dann
ableiten, welchen Beitrag sie zur strategischen Zielerreichung leisten. Die Funktionalstra-
tegie pro Bereich ist eine Voraussetzung fiir die operative Umsetzung (Hahn, 1997,
S. 42). Die Ebene, auf der die Strategieentwicklung stattfindet, ist unterschiedlich. Es gibt
die Geschiftsstrategie, welche die Strategie des Gesamtunternehmens zu Dienstleistun-
gen und Produkten festlegen soll, die Geschéftsbereichsstrategie, die als Strategie der Ge-
schéftsbereiche gilt und sich von der Unternehmensstrategie ableitet, und die Funktional-
strategie, die flir die Wertschopfungsbereiche wie Einkauf, Controlling, IT und For-
schung und Entwicklung massgebend ist (Harbuger, 2019, S. 17; Thompson & Strick-
land, 1995, S. 38). Das Ziel der Strategieentwicklung ist zudem, das passende Vorgehen
zu finden, mit welcher die Organisation ihren Auftrag am besten umsetzen kann (Bauer
et al., 2010, S. 11). Strategieentwicklung und Strategieumsetzung laufen hédufig ineinan-
der, da nebst den geplanten Strategien im Alltag emergente Strategien aus den operativen
Bereichen auftreten (Kreutzer & Lechner, 2009). Die strategische Planung soll das Un-
ternehmen strategisch positionieren, dafiir konnen sechs Prinzipien der Strategieentwick-

lung beachtet werden (Porter, 1996):

e Kontinuitit der strategischen Richtung

e Die Gesamtstrategie passt zu allen Geschéftsbereichsstrategien
e Kompromisse und Priorisierung

e cine einzigartige und durchgidngige Wertschopfungskette

e cine Wertposition, die sich von der Konkurrenz unterscheidet
e Fokussieren auf das Ziel und langfristige Investitionsrendite

20



Um die Strategieentwicklung als nachgelagerten Schritt der strategischen Analyse durch-
zufiihren, werden ein normativer Rahmen, das Formulieren einer Vision, eine Mission
und die Unternehmenspolitik benotigt (Kaplan & Norton, 2009, S. 55-59; Lombriser &
Abplanalp, 2015, S. 245-246).

3.1.3.2 Normativer Rahmen

Normen sind nicht erfasste Gesetze, aus denen Regeln abgeleitet werden. Sie geben des
Weiteren Soll-Zustidnde vor und beschreiben, wie etwas sein soll. Normen sind explizite
oder auch implizite Anweisungen, wie der Weg einer Handlung zu erfolgen hat (Worden-
weber, 2019). Instrumente des normativen Rahmens sind die Vision, Mission, Ziele und
Werte, die zum Ziel haben die Unternehmenspolitik so zu gestalten, dass ein Rahmen fiir
die Geschiftsstrategie und die darin enthaltenen Optionen geschaffen wird. Der norma-
tive Rahmen soll zudem die Strategie langfristig auf die Vision orientieren und kurz- und
mittelfristig auf die Ziele verweisen (Miiller-Stewens & Lechner, 2016, S. 217). Die Vi-
sion ist gemdss Lombriser und Abplanalp (2015) zu einem Modewort geworden, dessen
Bedeutung nicht abschliessend definiert ist. Dementsprechend finden sich dafiir auch un-
terschiedliche Beschreibungen der Vision. Fiir Collins und Porras (2005) besteht die Vi-
sion aus zwei Komponenten, zum einen aus dem ideologischen Kern mit der Botschaft
des Kernauftrages und den leitenden Prinzipien und zum anderen mit der ausformulierten
Zukunftsvorstellung. Die Vision ist die Sammlung richtungsweisender Gedanken mit ei-
ner orientierenden, motivierenden, sinngebenden und legitimierenden Funktion zur Un-
ternehmensentwicklung. Die Zielvorstellung enthilt hierbei nebst der Beschreibung, wie
das Unternehmen in Zukunft aussieht, herausfordernde und kiihne Ziele (Collins & Por-
ras, 2005). Fiir Nanus (1994, S. 21) soll die Vision eine Vorstellung davon geben, auf
welches Ziel die Organisation hinarbeiten soll, um das Unternehmen erfolgreicher und
wiinschenswerter als heute zu gestalten. Als Beispiel fiir eine Vision nennen Lombriser
und Abplanalp (2015) die Intention von John F. Kennedy. John F. Kennedy verkiindete
am 25. Mai 1961, dass die U.S.A. alles daransetzen sollen, um die erste Mondlandung
noch vor dem Ende des Jahrzehnts zu schaffen und dies, obwohl Wissenschaftler die
Chance auf 50 % schitzten. Diese Aussage von John F. Kennedy enthélt ein klares Mass
fiir Erfolg und den dazugehorigen Zeitrahmen (Kaplan & Norton, 2009, S. 58). Eine wei-
tere anspruchsvolle Zielvorgabe mit definiertem Zeithorizont, die als Vision verankert ist,
bietet die Universitédt Leeds in Grossbritannien. Sie wollte bis 2015 zu den 50 weltbesten

Universititen gehoren (Kaplan & Norton, 2009, S. 58). Wihrend die Vision mittel- bis
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langfristige Ziele beschreibt, welche gedndert werden konnen, bleibt das Leitbild, hdufig
auch Mission genannt, langfristig unverdandert. Um eine Strategie zu formulieren, miissen
demnach die Vision, das Leitbild sowie die dazugehorigen Werte gegeben sein, um die
Rahmenbedingungen und die Richtung einer Strategie vorzugeben. Die Vision soll in
dem Leitbild verankert werden und vom Leitbild sollen strategische Ziele abgeleitet wer-
den, die zur Realisierung der Vision verhelfen (Hilb, 2011; Kaplan & Norton, 2009;
Lombriser & Abplanalp, 2015; Thommen, 2002). Die Vision und das abgeleitete Leitbild
dienen demnach als Leitplanke fiir die unternehmerischen Aktivititen (Gausemeier et al.,
1995, S. 48). In Non-Profit-Organisationen hat der normative Rahmen eine noch grossere
Bedeutung als in gewinnorientierten Unternehmen, da dieser die Grundlage fiir die Iden-
tifikation und das Vertrauen in die Organisation legt und die normativen Instrumente gut
geeignet sind, um die unterschiedlichen Interessen der Stakeholder zu integrieren (Sieper,

2008, S. 61).
3.1.3.3 Strategiefindung

Im Rahmen der Strategiefindung und der Zielplanung besteht die Erfordernis, dass der
Zweck der Strategie im Vorfeld definiert wird und fiir die beteiligten Personen nachvoll-
ziehbar ist (Kamis & Tribler, 2022). Geméss Malik (2011, S. 86) existiert nur ein Zweck
der Strategie eines Unternehmens, und zwar das Transformieren von Ressourcen in Nut-
zen fiir den Kunden. Aus dieser Perspektive steht der Nutzen fiir den Kunden im Vorder-
grund und der Gewinn tritt in den Hintergrund (Kamis & Tribler, 2022; Malik, 2011). In
der Literatur finden sich noch weitere unterschiedliche Ansitze fiir und Sichtweisen auf
die Gestaltung und den Zweck der Strategie. Zum einen gibt es die traditionelle Sicht,
den Market-based View, kurz MBV. Der MBV konzentriert sich auf die Sicht von aussen
nach innen und geht davon aus, dass Chancen und Gefahren ausserhalb des Unterneh-
mens neue Mdoglichkeiten bieten und dadurch eine strategische Positionierung moglich
ist (Lombriser & Abplanalp, 2015, S. 72). Ein weiterer Ansatz ist der Resource-based
View kurz RBV, der sich auf die Sicht von innen nach aussen konzentriert. Der RBV geht
im Gegensatz zum MBV davon aus, dass Ressourcen und Fihigkeiten die Kernkompe-
tenz einer erfolgreichen Strategie sind und von der Zusammensetzung dieser der Unter-
nehmenserfolg abhidngt (Penrose, 2013; Wernerfelt, 1984). Die beiden Sichtweisen
schliessen sich nicht aus, sondern sind ergdnzend, da die Ressourcen und Fahigkeiten erst
optimal genutzt werden konnen, wenn das Umfeld und die Umweltbedingungen giinstig

sind (Peteraf & Bergen, 2003). Wenn der Nutzen und die Sichtweise der Strategie erkannt
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sind, der normative Rahmen definiert und die strategische Analyse abgeschlossen ist,
wird die Strategie formuliert und strategische Ziele werden abgeleitet (Kamis & Tribler,
2022; Kaplan & Norton, 2009; Lombriser & Abplanalp, 2015). Die Unternehmensstrate-
gie beinhaltet, sofern das Unternehmen in einem Wettbewerb steht, die Positionierung im
Markt, die Profilierung und Differenzierung des Unternehmens, die Definition strategi-
scher Partner, die interne Organisation, die Erfiillung des Kundennutzens sowie die Aus-
richtung auf bestimmte Branchen und Mirkte (Lombriser & Abplanalp, 2015; Scheuss,
2016). Zudem enthilt die Unternehmensstrategie einen Vorgehensplan zur Erreichung
der Ziele und Angaben iiber die benétigten Ressourcen (Kamis & Tribler, 2022). Um die
Unternehmensstrategie zu finden und strategische Ziele abzuleiten, sollen regelméssige
Strategieworkshops stattfinden, damit eine gemeinsame Bewusstseinsbildung und Ver-
staindigung zur Richtung des Unternehmens erfolgen (Dorner C., 2011). Die Strategiefin-
dung obliegt der oberen Fiihrungsebene, wihrend die operative Umsetzung und das Er-

reichen der Ziele an die Restorganisation delegiert werden (Schuh, 2011).
3.1.3.4 Strategische Ziele

Der Sinn der strategischen Ziele ist, das Handeln des Unternehmens systematisch an dem
normativen Rahmen auszurichten und es messbar zu machen (Stoll, 2013; Thommen,
2022, S. 107). In der Literatur existieren unterschiedliche Auffassungen vom optimalen
Zielsystem fiir Unternehmen. Thommen (2022, S. 108-116) unterscheidet zwischen
Sach- und Formalzielen. Wihrend Formalziele sich am Erfolg der betrieblichen Tétigkeit,
dem optimalen Einsatz der Ressourcen, der Produktivitdt und Wirtschaftlichkeit orientie-
ren, sind Sachziele untergeordnete Ziele. Sachziele beziehen sich auf die eigentliche
Dienstleistung des Unternehmens und die Leistungserbringung. Sie konnen zum Beispiel
als Leistungsziele, Finanzziele, Fiihrungs- und Organisationsziele oder soziale und 6ko-
logische Ziele formuliert werden (Thommen, 2022). Horak (1993) unterscheidet zwi-
schen dem Zielsystem von gewinnorientierten und Non-Profit-Unternehmen. Non-Profit-
Unternehmen respektive soziale Organisationen haben verschiedene konstitutive Bau-
steine, die im Zielsystem verwendet werden: die Mission und Leistungswirkungsziele,
die Leistungserbringungsziele, Anspruchsgruppenziele, Potenzial- und Verfahrensziele
und sonstigen Formalziele (Horak, 1993). Das Zielsystem von Non-Profit- und gewinn-
orientierten Unternehmen unterscheidet sich, obwohl beide Organisationstypen dhnliche
Zielgrossen wie zum Beispiel Kunden- und Mitarbeiterziele, Sachziele, 6kologische Ziele

sowie monetire Ziele verfolgen (Berens et al., 2000, S. 24). Die strategischen Ziele sollen
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zudem genutzt werden, um die strategische und operative Liicke zu schliessen. Eine stra-
tegische Liicke, also die ausbleibende Kurskorrektur, die zu aussergewohnlichen Erfol-
gen fithren, kann geschlossen werden, wenn der Status quo und die erwiinschte Zukunft
mittels Zielvorgaben aligniert wird (Kreikebaum, 1997, S. 41; Lombriser & Abplanalp,
2015, S. 59-61). Die operative Liicke bezieht sich vor allem auf das Optimierungspoten-
zial des Unternehmens (Kreikebaum, 1997, S. 41). Die Anspruchsgruppen sind beim
Zielbildungsprozess ebenfalls zu betrachten, da diese einen indirekten Einfluss auf die
Zielbildung nehmen koénnen. Die konnen z. B. Gewerkschaften, die bessere Arbeitsbe-
dingungen fordern, oder Banken, die bei einer Kreditvergabe bei der Zielbildung Einfluss
ausiiben wollen, sein (Thommen, 2022). Neben diesen sogenannten Satellitengruppen
existieren die Kerngruppen, die ebenfalls Einfluss auf die Zielbildung nehmen kdnnen.

Zu diesen zéhlen nebst der Fiihrungsgruppe auch die Mitarbeiter (Heinen, 1985, S. 95).
3.1.3.5 Zielhierarchien und Anreizsysteme

Das Fiihren durch Zielsetzung, auch Management by Objectives (kurz MbO) genannt, ist
gemadss Drucker (1954) ein geeignetes Instrument, um die strategischen Zielen an kon-
krete Ziele der Mitarbeitenden zu kniipfen. Er beschreibt weiter, dass beim Fiihren durch
Zielsetzung beachtet werden muss, dass die Ziele quantitativ messbar sind, klar sind, bei
verdnderten Rahmenbedingungen angepasst und mit dem Mitarbeitenden vereinbart wer-
den (Drucker, 1954). Fiir die Mitarbeitenden muss erkennbar sein, auf welche strategi-
schen Ziele sie ihr Handeln ausrichten miissen (Gmiir & Thommen, 2014; Piimpin, 1992,
S. 156). In der Zielbildung wird daher zwischen Ober-, Zwischen- und Unterzielen un-
terschieden. Diese Unterscheidung leitet sich aus einer Zielhierarchie ab, die aufeinander
aufbaut. Wihrend das einzelne Unterziel des Mitarbeiters auf einem Oberziel beruht, sind
Zwischenziele eine Hierarchiestufe weiter oben (Thommen, 2022, S. 121). Oberziele sind
operativ fiir den einzelnen Mitarbeiter nicht umsetzbar, daher ist es von Notwendigkeit,
die Ziele in mehrere Hierarchien zu gliedern, bis die Zielvorgabe dem Mitarbeitenden
eine Orientierung fiir die Arbeit bietet (Thommen, 2022, S. 121). Strategische Ziele kon-
nen auf personliche Ziele der Mitarbeitenden abgeleitet werden. Durch das Koppeln von
individuellen Leistungspramien an die personlichen Ziele entsteht eine Verbindung zwi-
schen Mitarbeitermotivation und Erreichung der strategischen Ziele. Solche Anreizsys-
teme konnen in eine persdnliche Komponente und eine iibergeordnete gesamtunterneh-
merische Komponente aufgeteilt werden (Kaplan & Norton, 2009, S. 177). Mehrere Au-

toren in der Strategieforschung vertreten die Meinung, dass klare Ziele und das Kniipfen
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an individuelle Leistungsprdmien zu einer schnellen und schliissigen Strategieumsetzung
beitragen, da solche Belohnungssysteme das Verhalten der Mitarbeitenden beeinflussen.
Verhaltensweisen, die an eine Leistungspramie gekniipft sind, setzen sich durch, daher
braucht es ein Belohnungssystem, dass ein Verhalten belohnt, das sich an den strategi-
schen Zielen und der Vision des Unternehmens ausrichtet (Bleicher, 1994; Hax & Majluf,
1991).

3.1.4 Umsetzung und Kontrolle der Strategie

Die Umsetzung und Kontrolle der Strategie stellen die letzte Phase des strategischen Ma-
nagements dar. Die Umsetzung der Strategie sowie die Kontrolle verlaufen parallel zuei-
nander und sind iterativ aufgebaut (Kaplan & Norton, 2009; Lombriser & Abplanalp,
2015). In der Literatur gibt es unterschiedliche Auffassungen von Strategiekontrolle und
-umsetzung. Sie werden in der vorliegenden Masterthesis so interpretiert, wie dies in den

nachfolgenden Abschnitten definiert ist.
3.1.4.1 Strategische Umsetzung

Lombriser und Abplanalp (2015) vertreten die Meinung, dass eine Strategie schneller
formuliert ist, als die Umsetzung selber dauert. Die Umsetzung der Strategie und die Er-
reichung der strategischen Ziele erfordern eine geplante Periode fiir die Umsetzung. Wih-
rend an der Strategieentwicklung und dem Definieren von strategischen Zielen die Fiih-
rungskrifte beteiligt sind, bedingt die operative Umsetzung und die Erreichung der Ziele
die Mitarbeit des Personals (Lombriser & Abplanalp, 2015, S. 375). Wie in Unterab-
schnitt 3.1.3.4 erldutert, ist die Zielsetzung und das Hinarbeiten auf die strategischen Ziele
ein wesentlicher Teil der strategischen Umsetzung. Zudem unterscheiden Lombriser und
Abplanalp (2015) zwischen strategischen Initiativen und operativen Massnahmen. Wéh-
rend operative Massnahmen dazu dienen, die strategischen Ziele zu erreichen und die
Prozesse an diesen Zielen auszurichten, unterstiitzen die strategischen Initiativen eine be-
reichsiibergreifende Zusammenarbeit zur Erreichung der Ziele. Zu den strategischen Ini-
tiativen gehoren alle Projekte, die zur Sicherung des zukiinftigen Erfolges notwendig
sind, diese verlaufen parallel zum Tagesgeschift und den operativen Vorhaben (Lombri-
ser & Abplanalp, 2015). Gemdss einem Bericht von Alexander (1985) sind die Heraus-
forderungen beim Umsetzungsprozess auf Folgendes zuriickzufiihren: einen grosseren als
geplanten Zeitbedarf, ungenau definierte Aufgaben, ungeniigend koordinierte Umsetzung

oder darauf, dass sich externe und nicht beeinflussbare Faktoren negativ auf die
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Umsetzung der Strategie auswirken. Diese Risiken konnen durch eine sorgfaltige Planung

bei der Umsetzung reduziert werden (Alexander, 1985).
3.1.4.2 Strategiekontrolle

Die laufende Uberpriifung der Strategie und der Ziele kdnnen in eine operative Kontrolle
und in eine strategische Kontrolle unterteilt werden. Wéhrend die operative Kontrolle
kurzfristig und auf eine Periodensicht ausgelegt ist und vorwiegend erzielte Resultate mit
Plangrossen vergleicht, befasst sich die strategische Kontrolle mit der Uberpriifung der
strategischen Richtung (Kaplan & Norton, 2009; Lombriser & Abplanalp, 2015). Die
operative Kontrolle soll im Falle einer negativen Abweichung einer Kennzahl sicherstel-
len, dass Korrekturen eingeleitet werden. Der Kontrollrhythmus ist regelméssig und der
Bericht vorwiegend quantitativ (Hunziker & Scheerer, 2004; Krystek & Miiller-Stewens,
1993). Bei der strategischen Kontrolle handelt es sich hingegen um die laufende Kontrolle
der strategischen Planung. Diese wird in die Pramissen-, Wirksamkeits- und Durchfiih-
rungskontrolle unterteilt. Die Pramissenkontrolle tiberpriift die Umweltentwicklung auf
neue Chancen und Gefahren und ob die Annahmen, auf der die Strategie beruht, tatsdch-
lich eingetreten sind. Die Wirksamkeitskontrolle dient dazu zu priifen, ob das Unterneh-
men mit den geplanten Initiativen und Umsetzungsplinen die Strategie und den Nutzen
fiir die Anspruchsgruppen erfiillen kann. Ebenfalls soll die Wirksamkeitskontrolle auf-
zeigen, welche Schliisse das Unternehmen ziehen kann, um die Strategie noch effizienter
umzusetzen. Die Umsetzungskontrolle soll autkldren, wie die Strategie umgesetzt wurde,
ob die Projekte und Massnahmen planméssig realisiert wurden und was kiinftige Konse-
quenzen daraus sind (Goold & Quinn, 1990; Pearce & Robinson, 2011; Probst & Biichel,
1994; Schreyogg & Steinmann, 1985). Auf diesen genannten Kontrollebenen basiert die
Fritherkennung, die dem Unternehmen hilft, Chancen und Gefahren der geplanten Stra-
tegie frithzeitig zu erkennen. Um eine Fritherkennung zu nutzen, muss das Unternehmen
Ereignisse und Entwicklungen, die einen Einfluss auf die Strategie haben, bestimmen und

Indikatoren ableiten (Gomez & Probst, 2007; Honegger, 2008).
3.1.5 Kiritische Reflexion der strategischen Planung

Wie in der Einleitung bereits beschrieben, wird diese Art der rationalen und strategischen
Planung von Mintzberg et al. (2009, S. 63) kritisiert, da ithre empirischen Studien aufge-
zeigt haben, dass geplante Strategien grosstenteils nicht mit den umgesetzten Strategien

iibereinstimmen. Aus diesem Grund hat Mintzberg et al. (2009, S.26) zwei Blickwinkel
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auf die strategische Planung. Es gibt einen Teil von beabsichtigten und geplanten Strate-
gien, die in der Praxis umgesetzt werden, und es gibt beabsichtigte und geplante Strate-
gien, die zwar umgesetzt werden sollen, in der Praxis jedoch nicht umsetzbar sind und
deshalb als nicht realisierte Strategie gelten. Weiter gibt es emergente Strategien, die von
der Basis, also den Mitarbeitenden initiiert und vorgeschlagen werden. Die Hypothese
von Mintzberg ist, dass diese emergenten Strategien einen Grossteil der tatsichlich reali-
sierten Strategien ausmachen. Mintzberg et al. (2009) kritisiert nicht die strategische Pla-
nung an sich, sondern die Umsetzung der strategischen Planung. Dieser Einschétzung
wird von Ansoff (1991) widersprochen, der festhélt, dass Mintzbergs deskriptive Behaup-
tungen nicht mit den empirischen Fakten des gegenwirtigen strategischen Managements
iibereinstimmen. Weitere Autoren erkennen, dass bei der Umsetzung von Strategien Feh-
ler zum Misserfolg der Strategie fiihren konnen. Fehler, die in der strategischen Planung
oft eintreten, sind unklar formulierte Ziele, ungeniigend operationalisierte Messgrossen,
unzureichende Informationen, fehlende Priorititen, mangelhafte Koordination innerhalb
der Geschiftseinheiten sowie das Ignorieren benachbarter Systeme wie das Budgetie-
rungs- oder Belohnungssystem (Ddrler et al., 1994; D. Dorner, 2003; Dye & Sibony,
2007; Gray, 1986).

3.1.6 Non-Profit-Organisationen

In der Literatur liegt keine einheitlich akzeptierte Definition von Non-Profit-Organisati-
onen vor (Sieper, 2008, S. 13). Geméss Anheier (2005, S. 53) ist dies darauf zuriickzu-
fiihren, dass der Non-Profit-Begriff kulturabhingig ist und Praktiker, Politiker sowie Wis-
senschaftler ein unterschiedliches Verstindnis davon haben. Stoger und Salcher (2006,
S. 16) vertreten die Meinung, dass ein Grund fiir das divergierende Begriffsverstindnis
von Non-Profit-Organisationen daher kommt, dass unter diesem Begriff hinsichtlich
Rechtsform, Grosse und Orientierung verschiedene Organisationen zusammengefasst
sind. In der Literatur finden sich Definitionen, die sich dem klar definierten Begriff Non-
Profit-Organisation anndhern. Im Grundsatz ist das zentrale Ziel einer Non-Profit-Orga-
nisation nicht die Gewinnmaximierung wie bei Profit-Organisationen, sondern das Errei-
chen eines libergeordneten Zieles. Hauptmerkmal einer Non-Profit-Organisation ist, dass
Gewinne nicht an ihre Mitglieder ausgeschiittet werden (Burla, 1989, S. 72). Obwohl, wie
beschrieben, die Gewinnmaximierung nicht das Primérziel ist, kann eine Gewinnerzie-
lung nicht ausgeschlossen werden, daher wird teilweise in der Literatur nicht von Non-

Profit sondern von Not-for-Profit gesprochen (Strachwitz, Rupert, Graf, 1997). Berens et
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al. (2000, S. 23) erldutern, dass mit dem Begriff Not-for-Profit deutlich wird, dass die
Gewinnerzielung nicht der Hauptzweck ist, jedoch im Rahmen einer Wachstumsfinan-
zierung diese notwendig sein kann, um zum Beispiel Ressourcen auf- und auszubauen.
Unter dem Oberbegriff Non-Profit-Organisationen konnen 6ffentliche Verwaltungen und
offentliche Betriebe, soziale Organisationen, Vereine, Verbinde, politische Parteien und
Hilfsorganisationen subsumiert werden (Stoll, 2013, S. 22). Soziale Organisationen, die
in der vorliegenden Masterthesis untersucht werden, sind Organisationen, die einem 06f-
fentlich-rechtlichen Auftrag unterstehen und deren Aufgaben im Bereich Sozial-, Bil-
dungs- sowie Erziechungswesen anzusiedeln sind und auch als Dienstleistungsbetriebe fiir
personenbezogene Dienstleistungen betrachtet werden kdnnen (Badelt, 1999; Schwarz,
1996). Soziale Organisationen libernehmen soziale Aufgaben, die institutionalisiert und
als Dienstleistungen durch Angehdrige sozialer Berufsgruppen angeboten werden (Puch
& Westermeyer, 1999, S. 23). Weiter sind soziale Organisationen primér auf die Verén-
derung von menschlichen Verhéltnissen und Bedingungen durch die Erbringung spezifi-
scher Leistung fokussiert (Giesecke, 1989). Stoll (2013, S. 23) definiert, dass bei sozialen
Organisationen sowohl 6ffentliche sowie auch freie Triger infrage kommen. Wie in Ab-
schnitt 1.3 beschrieben, ist die Unterscheidung zwischen 6ffentlich-rechtlichen Non-Pro-
fit-Organisationen im Bereich der sozialen Dienste und privaten Non-Profit-Organisatio-
nen zu treffen, da private Non-Profit-Organisationen mehr auf die Mittelbeschaffung und

das Beziehungsmanagement zu den Geldgebern fokussiert sind (Labaronne, 2021).
3.1.6.1 Klassifizierung von Non-Profit-Organisationen

In der Literatur finden sich unterschiedliche Modelle zur Klassifizierung von Non-Profit-
Organisationen. Zimmer und Priller (2004, S. 37) legen dar, dass bei Non-Profit-Organi-
sationen auf eine zu differenzierte Kategorisierung in Untergliederungen verzichtet wer-
den soll. Schwarz (2001) bildet die Vielfalt der Non-Profit-Organisationen anhand Zweck
und Aufgabe der Organisation sowie Trigerschaft ab. Er kategorisiert staatliche Non-
Profit-Organisationen, halbstaatliche Non-Profit-Organisationen und private Non-Profit-
Organisationen. Wiahrend staatliche Non-Profit-Organisationen demokratisch festgelegte
Leistungen fiir Biirgerinnen und Biirger wie zum Beispiel die sozialen Dienste sicher-
stellt, gehdren zu den halbstaatlichen Non-Profit-Organisationen Wirtschafts- und Arbei-
terkammern. Zu den privaten Non-Profit-Organisationen zéhlen wirtschaftliche NPO wie
Wirtschaftsverbinde oder politische NPO wie Parteien und organisierte Biirgerinitiativen

(Schwarz, 2001). Ein weiteres Modell fiir die Kategorisierung von Non-Profit-
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Organisationen ist das <International Classification of Nonprofit Organisations) kurz
ICNPO, das von Salamon und Anheier (1992) entwickelt wurde. Das ICNPO unterteilt
die Non-Profit-Landschaft anhand ihrer Tatigkeit in verschiedene Kategorien und soll

den Non-Profit-Sektor international vergleichbar machen:

e Kultur und Freizeit

¢ Bildung und Forschung

e Gesundheitswesen

e Soziale Dienste

e Umwelt und Naturschutz

e  Wohnungswesen und Entwicklungsférderung
e Biirger- und Verbraucherinteressen, Politik

e Stiftungs- und Spendewesen

e Internationale Aktivititen

e Religion

e Wirtschaft und Berufsverbidnde, Gewerkschaften

e nicht klassifiziert

Nebst den genannten Modellen ist das Drei-Sektoren-Modell von Helmig et al. (2010)
eine Moglichkeit, den Non-Profit-Sektor zu kategorisieren. Helmig et al. (2010) sprechen
vom Dritten Sektor, der alle Non-Profit-Unternehmen sowie auch Schnittmengen zum
offentlichen Sektor oder dem Markt enthilt. Im Gegensatz zum Drei-Sektoren-Modell
unterteilen Schwarz und Schnurbein (2005) den Non-Profit-Sektor in Kategorien anhand
threr Zweckausrichtung. Zum einen gibt es bei dieser Kategorisierung die Eigenleistungs-
NPO, die sich vorwiegend auf die Bediirfnisse der eigenen Mitglieder fokussieren wie
zum Beispiel auf Vereine oder Berufsverbénde. Zum anderen gibt es Drittleistungs-NPO,
die sich auf die Erbringung von Dienstleistungen fiir eine bestimme Gruppe konzentrie-
ren, wie zum Beispiel Umweltschutzorganisationen oder soziale Einrichtungen (Schwarz
& Schnurbein, 2005). Die vorliegende Arbeit betrachtet wie in der Einleitung beschrieben
insbesondere dffentlich-rechtliche Non-Profit-Organisationen, die soziale Dienste anbie-
ten, was gemiss ICNPO-Kategorisierung unter soziale Dienste fillt. Ebenfalls eine Uber-
sicht iiber Non-Profit-Organisationen bietet der Wohlfahrtsmix von Evers und Laville
(2004), namentlich ein optimiertes und erweitertes Modell des Pestoff-Dreiecks (Pestoff,
1992). Im Wohlfahrtsmix befindet sich der dritte Sektor im Spannungsfeld zwischen Ge-

meinschaft, Staat und Markt. Durch diesen Umstand steigen Komplexitit und

29



Diversifizierung der Anforderungen von Anspruchsgruppen, da die Organisation Bediirf-
nisse von Politik und Bevolkerung befriedigen muss und sich gleichzeitig im Zielkonflikt
mit den Praktiken privatwirtschaftlichen Unternehmen befindet (Evers & Laville, 2004;
Pestoff, 1992). Zum besseren Versténdnis ist das Wohlfahrtsdreieck in Abbildung 2 er-
sichtlich.
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Abbildung 2: Der Wohlfahrtsmix von Evers und Laville (2004) abgeleitet von Pestoff (1992)

3.1.7 Unterscheidung Non-Profit- zu Profit-Organisationen

Wie in Abschnitt 3.1.6 beschrieben, ist das zentrale Ziel einer Non-Profit-Organisation
nicht die Gewinnmaximierung wie bei Profit-Organisationen, sondern das Erreichen ei-
nes libergeordneten Zieles. Hauptmerkmal einer Non-Profit-Organisation ist daher, dass
Gewinne nicht an ihre Mitglieder ausgeschiittet werden (Burla, 1989, S. 72). Wer einer
Non-Profit-Organisation finanzielle Mittel, zum Beispiel Eigenkapital, zur Verfiigung
stellt, kann keine Gewinnerwartung damit verbinden (Ndhrlich & Zimmer, 2000, S. 28).
Eine Profit- Organisation richtet die Strategie aus diesem Grund nach anderen Prioritéten,
zum Beispiel nach der gewinnbringendsten Variante, die eine Zielsetzung prognostiziert
(Néhrlich & Zimmer, 2000, S. 29). Non-Profit-Organisationen hingegen unterliegen bei
der Zielplanung anderen Voraussetzungen, was die Rahmenbedingungen einschrinkt.
Hierzu zdhlen als Beispiel staatliche und politische Interessen und eine grossere Anzahl
an Interessensgruppen als bei Profit-Organisationen (Bea & Haas, 2005, S. 76; Bruhn,
2005, S. 41; Horak et al., 2007, S. 182). Arnold (2003) vertritt die Meinung, dass Non-
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Profit-Organisationen ein komplexeres Beziehungsnetz als Profit-Organisationen haben,
da die Leistung, die sie erbringen, keine Gegenleistung des Empfangers, wie Geldmittel
voraussetzt. Nebst der Unterscheidung von Non-Profit- zu Profit-Organisationen ist eine
weitere Differenzierung zwischen privaten und 6ffentlichen Non-Profit-Organisationen
zu treffen, da offentlich-rechtliche Non-Profit-Organisationen staatlich finanziert sind
und keine Geldmittel beschaffen miissen. Aus diesem Grund brauchen 6ffentlich-rechtli-
che Non-Profit-Organisationen andere Strategien als private (Helmig et al., 2010). Zu-
sammengefasst haben Non-Profit-Organisationen im Gegensatz zu Profit-Organisationen
ein komplexeres, mehrdimensionales Zielsystem und einschrdnkende Rahmenbedingun-
gen, worauf bei der Strategiebildung geachtet werden muss (Bachert & Vahs, 2007,
Bruhn, 2005).

3.2 Modelle und Instrumente

Im Abschnitt Modelle und Instrumente wird abgeleitet von den Definitionen und der Li-
teraturanalyse eine Auswahl an den bekanntesten Managementmodellen so wie individu-
elle Instrumente zur strategischen Analyse, zur Strategieentwicklung, Strategieumset-
zung und Strategiecontrolling ausgelegt und erldutert. Modelle sind in der Wissenschaft,
insbesondere in den Wirtschaftswissenschaften, Denkweisen, um einen Uberblick iiber
komplexes und uniibersichtliches Erfahrungsmaterial zu schaffen und eine vereinfachte
und reduzierte Abbildung der Realitit zu erhalten (Henn & Opitz, 1970; Schaufenbiihl,
2016). Managementmodelle sollen einen Ordnungsrahmen bieten, der Abhingigkeiten
und Zusammenhénge unter der Betrachtung des Ungewissen aufzeigt und eine Orientie-
rung gibt (Sander & Bauer, 2011, S. 48). Unter gesamtheitlichem Ansatz wird in der vor-
liegenden Arbeit verstanden, dass das Modell nicht nur einen Teilbereich des strategi-
schen Managements abbildet, sondern ein Abbild {iber das gesamte Management-Kon-
strukt unabhingig der individuellen strategischen Phase bietet. Die Instrumente hingegen
werden in der vorliegenden Masterthesis als individuelles Werkzeug in einer konkreten

Phase verstanden.

3.2.1 Ausgewiihlte Modelle mit gesamtheitlichem Ansatz
3.2.1.1 Das neue St. Galler Managementmodell

Im Verlauf der 1960er-Jahre wurde an der Universitdt St. Gallen eine Arbeitsgruppe mit
der Intention gegriindet, ein ganzheitliches Modell fiir das Management von komplexen

Systemen basierend auf der Systemtheorie zu erarbeiten. Aufbauend auf diesem
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Vorhaben haben Ulrich und Krieg (1974) das St. Galler Managementmodell entwickelt.
Es ist in sechs verschiedene Dimensionen des Managements gegliedert. Die Strategie
wird im Bereich Ordnungsmoment betrachtet, da eine Strategie Struktur und Orientierung
bietet. Weitere Bereiche sind die Umweltsphéren, die Anspruchsgruppen, die Interakti-
onsthemen, die Prozesse und Entwicklungsmodi. Wahrend in den Umweltsphiren syste-
matisch die Aussenwelt mit Sicht auf Chancen und Gefahren abgebildet wird, soll der
Bereich Anspruchsgruppen die Wichtigkeit und Moglichkeit der Einflussnahme der An-
spruchsgruppen eines Unternehmens aufzeigen. Die Umweltsphéren zeigen hierbei dhn-
lich wie bei anderen Modellen die gesellschaftliche Sphére, die 6kologische Sphére, die
technologische Sphire und die konomische Sphire. In dem Bereich Interaktionsthemen
werden kulturbedingte Elemente, die gebunden an Interessen, Normen und Werte sind,
offengelegt. Im Rahmen einer strategischen Analyse zeigt der Bereich Prozesse, ob Ge-
schéftsprozesse im Hinblick auf die Vision und strategische Ausrichtung effizient sind.
Weiter wird bei den Entwicklungsmodi zwischen den beiden Modi Optimierung und Er-
neuerung, die das Unternehmen vornehmen kann, unterschieden (Bauer et al., 2010; Rii-
egg-Stiirm, 2003). Zur besseren Verstindlichkeit des geschriebenen Textes ist das neue

St. Galler Managementmodell unter Abbildung 3 ersichtlich.

Abbildung 3: Das neue St. Galler Managementmodell von Riiegg-Stiirm (2003)
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3.2.1.2 Vier-Phasen-Modell fiir Non-Profit-Organisationen

Die Autoren Bétscher und Ermatinger (2004) unterteilen die Strategie einer Non-Profit-
Organisation in vier Phasen der Strategieentwicklung, was im weitesten Sinne als Modell
betrachtet werden kann, da sie die komplexen Zusammenhénge der Strategieentwicklung
auf vier Phasen abstrahieren und abbilden. Das Modell beinhaltet die Phasen Analyse-
phase, Konzeptionsphase, Umsetzungsphase und Controllingphase. Wéhrend in der Ana-
lysephase mogliche Zukunftsszenarien mit Chancen, Risiken der Umweltsphidren sowie
Starken und Schwéchen des eigenen Unternehmens betrachtet werden, steht in der nidchs-
ten Phase, der Konzeptionsphase, die Formulierung der Strategie im Zentrum. Die Um-
setzungsphase beinhaltet die Erstellung des strategischen Programms und die Anferti-
gung einer Balanced Scorecard sowie der Zielsetzung. Die Balanced Scorecard wird in
Unterabschnitt 3.2.4.1 erldutert. In der letzten Phase, der Controllingphase, findet die
Evaluation und die Kontrolle der Strategie und des Programms statt (Bétscher & Erma-

tinger, 2004, S. 25).
3.2.1.3 NPO-Kompass

Die Autoren Bauer et al. (2010) erldutern in ihrem Werk <Strategien wirksam umsetzen»
den NPO-Kompass. Der NPO-Kompass soll die Stolpersteine auf dem Weg zur Strate-
gieumsetzung tiberwinden. In ihrem Werk verweisen sie auf die Hindernisse bei der Stra-
tegieumsetzung, die von Niven (2003) erkannt wurden. Hierzu zihlen die Sinnbarriere,
die Engagementbarriere, die Aufmerksamkeitsbarriere, die Anspruchsgruppenbarriere
und die Prozessbarriere. Wahrend die Sinnbarriere erortert, dass die Mitarbeitenden kei-
nen Bezug zu den strategischen Zielen haben, weil die strategischen Ziele keine Verkniip-
fung mit dem normativen Rahmen aufweisen, besagt die Engagementbarriere, dass die
Strategie fiir Mitarbeitende so lange abstrakt ist, bis die strategischen Ziele auf sie herun-
tergebrochen werden. Die Anspruchsgruppenbarriere sagt aus, dass die Erwartungen von
den Anspruchsgruppen in der Strategieentwicklung beachtet werden miissen, da sonst die
Strategieumsetzung erfolglos ist. Die Aufmerksamkeitsbarriere verweist darauf, dass die
Fiihrungskréfte die Strategieumsetzung zu wenig beachten und die Prozessbarriere be-
sagt, dass die Strategie nicht erfolgreich umgesetzt werden kann, solange die Strategie-
entwicklung nicht als gesamtheitlicher Prozess verstanden wird (Niven, 2003). Der NPO-
Kompass soll die genannten Barrieren liberwinden, indem die Strategieentwicklung in
einzelne Schritte unterteilt wird. Im ersten Schritt wird die Entwicklung des NPO-Kom-

passes geplant und im zweiten Schritt auf das Leitbild und die Strategie ausgerichtet. Im
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dritten Schritt werden die Anspruchsgruppen ausgewihlt, die im vierten Schritt unter dem
Aspekt der Wechselwirkungen betrachtet werden. Im fiinften Schritt werden die strategi-
schen Ziele und die strategischen Projekte bestimmt, die im sechsten Schritt mittels Kenn-
zahlen und Zielwerten messbar gemacht werden sollen. Der siebte Schritt konzentriert
sich darauf, die strategischen Kennzahlen und Zielwerte auf die Mitarbeitenden abzulei-
ten. Im achten Schritt soll das Berichtswesen weiterentwickelt werden und im neunten
Schritt der gesamten NPO-Kompass an die Strategie riickgekoppelt werden (Bauer et al.,
2010; Sander & Bauer, 2011).

3.2.1.4 Strategieschleife

In der Literatur finden sich weitere Ansétze von linearen, adaptiven und interpretativen
Strategieentwicklungsansitzen. Hierbei zeigt sich, dass das lineare Modell das meistver-
breitete Modell darstellt. Das lineare Modell beschreibt die Strategie als einen Prozess
mit aufeinanderfolgenden Schritten (Boulding, 1992; Chaffee, 1985), dhnlich den vorab
erlduterten Phasen aus den vorhergehenden Abschnitten. Ein Beispiel fiir die lineare Stra-
tegieentwicklung stellt die osb-Strategieschleife von Nagel und Wimmer (2014, S. 106)
dar, die Dietl (2018) in seinem Werk <Strategieentwicklung fiir Unternehmensfunktionen»
erldutert. Bei der Strategieschleife unterteilen Nagel und Wimmer (2014) die Strategie-
entwicklung in sieben Phasen. In der ersten Phase wird eine Analyse der Ausgangssitua-
tion angefertigt, indem das gesellschaftliche Umfeld, die Zukunftsszenarien der Branche
sowie das Unternehmen selbst betrachtet werden. In der zweiten Phase wird auf den
Grundannahmen der ersten Phase aufgebaut, um die moglichen Strategieoptionen zu de-
finieren. Im dritten Schritt findet die Auswahl der Strategieoptionen statt und im vierten
Schritt wird das Zukunftsbild des Unternehmens ausgearbeitet. Im flinften Schritt wird
die Organisation anhand der Strategie ausgerichtet, indem das Unternehmen umgebaut
wird, und im sechsten und siebten Schritt soll das strategische Controlling gestaltet und
die Strategie umgesetzt werden. Zum besseren Verstindnis ist die osb-Strategieschleife

in Abbildung 4 abgebildet.
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Abbildung 4. Die osb-Strategieschleife von Nagel und Wimmer (2014)

3.2.1.5 Modell zur Strategieentwicklung nach Wheelen und Hunger

Ein weiteres lineares und gesamtheitliches Modell der Strategieentwicklung ist das mo-
difizierte Modell zur Strategieentwicklung und -iiberpriifung nach Wheelen und Hunger
(2008), das von Bresser (2010, S. 24) als Managementmodell bezeichnet wird, wie es in
vielen strategischen Lehrbiichern zu finden ist. Die Strategieentwicklung basiert in die-
sem Managementmodell jeweils auf dem aktuellen Geschéftsmodell. Aufbauend auf die-
sem wird die derzeitige Unternehmenssituation analysiert und sogleich eine Bewertung
der strategischen Entscheidungstriger und Anspruchsgruppen getitigt. Ahnlich wie in
den bereits vorgestellten Modellen wird im nichsten Schritt die externe und interne Sicht
auf die Umweltsphdren vorgenommen. Ableitend auf dieser Analyse wird die Strategie-
findung basierend auf der Kombination von internen und externen Faktoren vorgenom-
men. In den beiden Endschritten werden die Strategie und der Anderungsprozess imple-
mentiert und die Wirksamkeit der Strategieumsetzung gemessen. Die Umsetzung des
strategischen Wandels kann durch Beibehalten, Modifizieren oder Korrigieren stattfin-
den. Die Schritte eins bis sieben folgen einem Informationsaufbau, gesteuert von der
Frage, welche Vorinformation notwendig ist, um den nichsten Schritt zu erfiillen (Bres-

ser, 2010, S. 24).

3.2.2 Ausgewihlte Instrumente fiir strategische Analyse

3.2.2.1 Umweltanalyse PESTEL

Die PESTEL-Analyse ist ein Modell, das als Instrument dient, um Unternehmen und des-

sen externe Umwelt auf der Makroebene zu analysieren (Boddy, 2014). PESTEL steht
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fiir die Umweltsphédren, die das Modell abdeckt: politisch, 6konomisch, sozial, technolo-
gisch, umwelttechnisch und rechtlich. Die Analyse dieser Umweltsphiren befahigt Un-
ternehmen, die Chancen in ihrem Umfeld zu erkennen und Risiken zu mitgieren. Zudem
zeigt die PESTEL-Analyse das Umfeld, in dem das Unternehmen agiert, und liefert In-
formationen, die notwendig sind, um mdgliche Zukunftstrends und die zu treffenden
Massnahmen abzuleiten (Yiiksel, 2012). Die PESTEL-Faktoren gehen auf ein Konzept
des Harvard-Professors Francis Aguilar (1967) zuriick, der den Begriff <ETPS) Mitte der
Sechzigerjahre pragte. Aus <ETPS» entwickelte sich <PEST)», eine reduzierte Version und
Vorldufer des PESTEL-Modells (Kallenbach, 2016, S. 123). Im Gegensatz zur SWOT-
Analyse stellt die PESTEL-Analyse keine Verkniipfung zwischen interner und externer

Sicht her, was als Schwachstelle interpretiert werden kann (Boddy, 2014; Yiiksel, 2012).
3.2.2.2 Umwelt- und Organisationsanalyse SWOT

Die SWOT-Analyse verbindet die Umwelt- und Organisationsanalyse, indem zum einen
anhand der Chancen und Gefahren die Umwelt betrachtet und zum anderen mit den Stér-
ken und Schwichen die eigene Organisation analysiert wird (Hill & Westbrook, 1997).
Durch die Darlegung der Stirken und Schwichen sowie Chancen und Gefahren kdnnen
unterschiedliche Handlungsoptionen abgeleitet werden (Waldemar & Doring, 2016,
S. 135). Wer die SWOT-Analyse entwickelt hat, 1dsst sich aus der Literatur nicht eindeu-
tig bestimmen. Die SWOT-Analyse wird verschiedenen Professoren, so zum Beispiel Al-
bert Humphrey der Stanford University oder Kenneth Andrew der Harvard University
zugeschrieben (Pelz, 2004). Wie bereits einleitend erldutert, werden in der SWOT-Ana-
lyse ableitend von den Stirken und Schwichen, die intern zu betrachten sind, und ablei-
tend von den Chancen und Gefahren, die extern zu betrachten sind, unterschiedliche
Handlungsoptionen und Normstrategien generiert (Vahs & Weiand, 2010, S. 90). Die
Matchingstrategie soll beantworten, welche Schwichen durch Stirken kompensiert wer-
den konnen. Die Neutralisierungsstrategie soll darlegen, welche Stirken die Risiken mi-
tigieren. Die Umwandlungsstrategie soll bestimmen, welche Schwéchen durch Chancen
vermindert werden konnen und die Vermeidungsstrategie definiert, welche Schwéchen
zu welchen Risiken passen. Ein Unternehmen kann in diesem Szenario im Fortbestand
gefdhrdet sein, wenn es ihm nicht gelingt, rechtzeitig an den Schwéchen zu arbeiten
(Waldemar & Doring, 2016, S. 143). Die SWOT-Analyse konzentriert sich in erster Linie
auf die Identifikation der Stérken, Schwichen, Chancen und Gefahren. Die Ableitung der

Strategien wird in der erweiterten SWOT-Matrix oder der TOWS-Matrix vorgenommen
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(Phadermrod et al., 2019). Auf die TOWS-Matrix wird in Unterabschnitt 3.2.3.1 néher
eingegangen. Die SWOT-Analyse setzt einen hohen Aufwand fiir die Recherche voraus
und bietet keine vollstindige Abbildung der Informationen, was als Nachteil angesehen

werden kann (Studyflix, 2022).
3.2.2.3 Relevanzmatrix der Anspruchsgruppen

Die Relevanzmatrix der Anspruchsgruppen wurde von Miiller-Stewens und Lechner
(2016, S. 158) in ihrem Werk <Strategisches Management» dargestellt. Die beiden Auto-
ren vertreten die Auffassung, dass die Beziehung zu den Anspruchsgruppen ein erfolgs-
kritischer Faktor fiir jedes Unternehmen ist (Miiller-Stewens & Lechner, 2016, S. 150).
Sie kategorisieren daher die Stakeholder in vier verschiedene Gruppen und ordnen diese
in zwei unterschiedliche Dimensionen ein. Zum einen wird die Beeinflussbarkeit der An-
spruchsgruppe durch das Unternehmen auf der vertikalen Achse des Modells abgebildet
und zum anderen der Einfluss der Anspruchsgruppen auf das Unternehmen auf der hori-
zontalen Achse (Miiller-Stewens & Lechner, 2016, S. 158). Anspruchsgruppen, die einen
hohen Einfluss auf das Unternehmen haben, selbst jedoch schwierig zu beeinflussen sind,
werden Joker» genannt. Im Non-Profit-Bereich sind dies vorwiegend staatliche Kontrakt-
partner und Subventionsgeber, hier muss sich das Unternehmen iiberlegen, wie der Ein-
fluss auf diese Anspruchsgruppe erhoht werden kann (Sander & Bauer, 2011, S. 70). Die
Anspruchsgruppe, die nur einen niedrigen Einfluss auf das Unternehmen ausiiben kann,
selbst jedoch sehr beeinflussbar ist, nennt man «Gesetzte>, dies kann zum Beispiel ein
Klient sein. Die Anspruchsgruppe der «Spielmachery weist eine hohe Beeinflussbarkeit
durch das Unternehmen aus, sie kann das Unternehmen jedoch auch selbst beeinflussen,
dies kann zum Beispiel ein bedeutsamer Kooperationspartner sein. Die Mitglieder der
Anspruchsgruppe mit niedrigem Einfluss auf das Unternehmen und niedriger Beeinfluss-
barkeit werden als <Randfiguren» kategorisiert und konnen vernachléssigt werden (Miil-

ler-Stewens & Lechner, 2016; Sander & Bauer, 2011).

3.2.3 Ausgewiihlte Instrumente fiir Strategieentwicklung

3.2.3.1 TOWS-Matrix

Die TOWS-Matrix ist eine Weiterentwicklung der SWOT-Analyse. TOWS steht im ge-
nannten Kontext fiir <Turning Opportunities and Weaknesses into Strengths», was bedeu-

tet, dass abgeleitet von der SWOT-Analyse die Chancen und Schwichen in Stirken um-

gewandelt werden (Trainer, 2004, S. 134). Wie bereits in Unterabschnitt 3.2.2.2 erldutert,
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werden zu diesem Zweck aus den Ergebnissen der SWOT-Analyse die Normstrategien
definiert. Wahrend die SWOT-Analyse sich vorwiegend auf die Analyse konzentriert,
wird die TOWS-Matrix fiir die Strategieentwicklung eingesetzt, indem versucht wird, die
Starken mit einer Chance zu verbinden oder mit den Stdrken die Gefahren zu mitigieren

(Trainer, 2004).
3.2.3.2 Strategy Map

Von den Entwicklern der Balanced Scorecard Kaplan und Norton (2004) wurde das Kon-
zept der Strategy Map entwickelt. Die Strategy Map kann zwischen Strategieentwicklung
und Strategiecontrolling angesiedelt werden. Sie hilft zum einen, eine Strategie in den
Handlungsfeldern der Balanced Scorecard zu formulieren und zum anderen die Aussagen
der Strategie vereinfacht in messbare Grossen und Kennzahlen zu tiberfiihren. Die Stra-
tegy Map visualisiert die Ursache-Wirkungs-Beziehung zwischen den vier Handlungsfel-
dern der Balanced Scorecard, die in Unterabschnitt 3.2.4.1 erldutert werden. Das Ziel
jeder Organisation besteht darin, langfristigen Nutzen fiir die Anspruchsgruppen zu
schaffen. Dies gelingt, wenn das Leistungsversprechen jener Anspruchsgruppen erfiillt
wird. Es wird erfiillt, wenn die internen Prozesse so abgestimmt sind, dass die gesetzten
Ziele erreicht werden. Der Prozess, um das Leistungsversprechen einzuldsen, kann durch
die immateriellen Werte wie die Mitarbeitenden, die Technik und die organisatorischen
Rahmenbedingungen beschleunigt und verbessert werden (Kaplan & Norton, 2004,
2009). Um die Ursache-Wirkungs-Beziehung zu veranschaulichen, ist die Strategy Map
in Abbildung 5 ersichtlich.
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Abbildung 5: Die Strategy Map von Kaplan und Norton (2004)

3.2.4 Ausgewihlte Instrumente fiir die Kontrolle der Strategieumsetzung

3.2.4.1 Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard wurde von Kaplan und Norton (1996) entwickelt, um in der ur-
spriinglichen Form dem Unternehmen eine finanzielle und operative Ubersicht zu bieten
(Kaplan & Norton, 1996). Die Balanced Scorecard umfasst die vier Perspektiven Finan-
zen, Kunden, Mitarbeitende/Systeme/Infrastruktur (auch genannt Lernperspektive) und
Geschiéftsprozesse. Sie dient dazu, die strategischen Ziele, Messgrossen, Vorgaben sowie
Massnahmen zu kategorisieren und monetidre und nicht monetire Ziele abzubilden
(Lombriser & Abplanalp, 2015, S. 382). Der Grundgedanke der beiden Autoren war, die
Gesamtleistung des Unternehmens auf einer Anzeigetafel (in Englisch «scorecardy) dar-
zustellen und ein Gleichgewicht der Ziele (in Englisch <balanced») anzustreben. Dieses
Gleichgewicht wird durch das Gegeniiberstellen von einer externen Kunden- und einer
internen Prozess- und Mitarbeitersicht (Lombriser & Abplanalp, 2015, S. 382). Die Ba-
lanced Scorecard wird zur Messung der Strategieperformance eingesetzt, kann jedoch
schon vorgingig zum Ubersetzen der Strategie in messbare und mit Kennzahlen ver-
kniipfte Ziele verwendet werden (Kaplan & Norton, 1996; Stoll, 2013, S. 82). Um die
Steuerbarkeit zu gewihrleisten, sollten maximal 25 Ziele in die Balanced Scorecard auf-
genommen werden, was einem Wert von vier bis sieben Kennzahlen pro Perspektive ent-

spricht (Horvath & Partners, 2000, S. 32). Der Hochschulprofessor Ahn (2005) fiihrt aus,
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dass die Balanced Scorecard sich zwar in der praktischen Umsetzung durchgesetzt hat,
aus der wissenschaftlichen Perspektive dariiber jedoch vergleichsweise wenig Einigkeit
herrscht. Er beruft sich bei seiner Aussage auf eine Studie von Zimmermann und Johnk
(2000), die 24 Unternehmen befragt haben und davon 19 die Balanced Scorecard im Ein-
satz haben (Zimmermann & Johnk, 2000). Um die Komplexitdt der Balanced Scorecard

visuell darzustellen, ist diese in Abbildung 6 zu finden.
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Abbildung 6: Die Balanced Scorecard von Kaplan und Norton (1996)

3.2.5 Kiritische Reflexion der Modelle und Instrumente

Wie im Einleitungsteil der vorliegenden Masterthesis erldutert ist zu beachten, dass die wis-
senschaftstheoretischen Grundpositionen sowie die Managementlehre und Management-
modelle nicht abschliessend anhand objektiver Rationalitdtskriterien legitimiert werden
konnen, sondern durch erkenntnistheoretischen Pluralismus gekennzeichnet sind (Sander
et al., 2004). Dieser Umstand ist kritisch zu betrachten, da die erlduterten Modelle und
Instrumente zwar die géngigsten basierend auf der Literatur darstellen, aber nicht ab-
schliessend objektiv legitimiert werden kdnnen, sondern vielmehr auf Priferenzen und
Erfahrungen der jeweiligen Organisation zuriickzufiihren sind. Weiters weist das in diesem
Abschnitt beschriebene lineare Vorgehen der Strategieentwicklung auch Schwachstellen auf.
So basiert das lineare Vorgehen bei der Strategieentwicklung oft auf Prognosen der Zukunft

und die Vorbereitung darauf, was bedeutet, dass die Zukunft moglichst korrekt vorausgesagt

werden muss (Chaffee, 1985).
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3.3 Fallstudien zu Strategie in Non-Profit-Organisationen

Im Abschnitt Fallstudien werden unterschiedliche Félle von Strategieentwicklungspro-
zessen in 6ffentlich-rechtlichen sowie in sozialen Non-Profit-Organisationen zusammen-
gefasst, um daraus abzuleiten, welche Gemeinsamkeiten und Schnittpunkte sich in diesen
Fillen finden lassen. Durch das Erkennen der Gemeinsamkeiten kann im Zwischenfazit
der Literaturanalyse gefolgert werden, welche Methoden, Modelle und Phasen in der Pra-
xis hdufig verwendet werden, um daraus in Kapitel 4 die Case-Study herzuleiten. Analy-
siert wird durch den Autor bei den erlduterten Féllen nicht der Inhalt oder das Ergebnis
des Strategieentwicklungsprozesses, sondern das Vorgehen zur Strategieentwicklung und
-findung. Inhaltliche Fakten werden durch den Autor nur zwecks Anschauungsbeispiel
erldutert. Die Fallstudien stammen aus verschiedenen Werken, wie aus <Strategieentwick-
lung in Sozialinstitutionen> von Bétscher und Ermatinger (2004) und <Strategieentwick-

lung kurz und klar» von Sander und Bauer (2011).
3.3.1 Fallstudie 6ffentlich-rechtliche Suchteinrichtung

Die Einrichtung «Sonnenweg) ist eine 6ffentlich-rechtliche Non-Profit-Organisation in
der Form einer Suchteinrichtung, die zum Ziel hat, drogen- und alkoholabhingige Perso-
nen zu begleiten und zu betreuen. Seit zwanzig Jahren bietet das Unternehmen ein Leis-
tungsangebot im Bereich Suchtarbeit an. Aufgrund der sich dynamisch wandelnden Un-
ternehmensumwelt ist es fiir die Suchteinrichtung prioritér, die internen und externen An-
spruchsgruppen zu beriicksichtigen und zufriedenzustellen. Obwohl das Unternehmen
eine Offentlich-rechtliche Non-Profit-Organisation ist, bewegt sie sich in einem Markt-
umfeld, indem die Nachfrage die Bediirfnisse der Klienten und das Angebot die Betreu-
ung derer ist. Aufgrund dieses Umstandes entwickelt das Unternehmen regelmaéssig eine
Strategie, um auf die internen und externen Einfliisse zu reagieren. Die Strategieentwick-
lung findet in verschiedenen Phasen iiber einen grosseren Zeithorizont statt. Das Unter-
nehmen beginnt jeweils mit einer Analyse der gesellschaftlichen, soziopolitischen, wirt-
schaftlichen, technologischen und juristischen Umweltspharen, um daraus die moglichen
Zukunftsszenarien abzuleiten. Anschliessend werden die strategischen Stossrichtungen
abgeleitet, indem zuerst der normative Rahmen geschaffen wird, in dem die persénlichen
Motive und Interessen des Unternehmens niedergeschrieben werden. Dieser normative
Rahmen dient dem Unternehmen, um zu verstehen, was die derzeitigen Kernaufgaben
sind und wie die Organisation basierend auf den Zukunftsszenarien kiinftig aussehen soll.

Darauf aufbauend werden die strategischen Zielgrossen definiert und bewertet. Nach der
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Bewertung wird das strategische Programm ausgearbeitet und mittels Balanced Scorecard
werden die Kennzahlen definiert und regelméssig gemessen. Anhand dieses Fallbeispiels
sind die Phasen eines linearen Strategieentwicklungsprozesses erkennbar: Umweltana-
lyse, Definition des normativen Rahmens, Strategieentwicklung, Strategiemessung mit-

tels Balanced Scorecard (Bitscher & Ermatinger, 2004, S. 101-120).
3.3.2 Fallstudie Strategie Mehrspartenhilfswerk

Das kirchliche Hilfswerk mit kantonaler Tragerschaft ist eine soziale Non-Profit-Organi-
sation, die sich selbst als soziale Dienstleistungsorganisation in unterschiedlichen Berei-
chen definiert. Neben einem Sozialdienst fiir aufgenommene Asylsuchende und Beschéf-
tigungsprogramme fiir erwerbslose Personen bietet das Hilfswerk eine Not- und Uber-
briickungshilfe, einen Lebensmittelladen fiir sozial Benachteiligte sowie eine Fachstelle
fiir die Beratung in der letzten Lebensphase an. Geld- und Auftraggeber sind dabei die
kantonale Trigerschaft und die Gemeinden, angewiesen ist das Unternehmen zudem auf
Spenden und kirchliche Gelder. Das Unternechmen weist 78 Vollzeitstellen sowie 180
Freiwillige auf und erarbeitet regelméssig eine auf fiinf Jahre ausgerichtete Strategie. Die
Strategieentwicklung wird tiber mehrere Monate mit unterschiedlichem Teilnehmerkreis
durchgefiihrt. Deckungsgleich mit der neuen Strategie sollen jeweils die Aufbau- und
Ablauforganisation angepasst werden. Um die Aussensicht der Auftraggeber und von an-
deren privaten und gemeinniitzigen Organisationen zu erhalten, startet der Strategieent-
wicklungsprozess beim kirchlichen Hilfswerk mit einer Befragung der wichtigsten Auf-
traggeber und Partnerorganisationen. Das Ziel dabei ist, die bestehende Strategie zu re-
flektieren und die gesetzten Ziele zu messen. Basierend auf dieser Aussensicht werden
erste Schwachstellen der heutigen Strategie identifiziert. Im zweiten Schritt wird eine
Umweltanalyse mit der Einschidtzung der wichtigsten Entwicklungen in den Bereichen
Gesellschafts- und Sozialpolitik, Wirtschaft und Arbeitsmarkt, Politik und Gesetzgebung
sowie Sozialarbeit durchgefiihrt, was einer reduzierten PESTEL-Analyse entspricht. Er-
ginzend zu dieser Umweltanalyse findet eine Uberpriifung der Anspruchsgruppen statt,
die sich tiber die Lebensdauer des Unternehmens nicht verdndern. Im dritten Schritt findet
die Organisationsanalyse mit der Aussensicht der Stirken und Schwichen statt, die im
Rahmen eines Kadertages analysiert werden. Daraus werden die strategischen Erfolgs-
faktoren und zentralen Herausforderungen abgeleitet. Im vierten Schritt werden die stra-
tegische Positionierung und die strategischen Leitlinien festgelegt, indem die normative

Orientierung, die Handlungsfelder, das Einzugsgebiet, das
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Anspruchsgruppenmanagement, die Kommunikation und die Grundlagenarbeit definiert
werden. Darauf auftbauend wird ein Umsetzungsplan mit Zielen, Massnahmen, Zeitplan,
Zustindigkeiten und Indikatoren zur Messbarkeit erarbeitet. Anhand dieses Fallbeispiels
sind die Phasen Analyse, aufgeteilt in Organisations-, Umwelt-, Anspruchsgruppenana-
lyse, sowie Strategieentwicklung und Strategiemessung ersichtlich (Sander & Bauer,

2011, S. 26-32).
3.3.3 Fallstudie Alters- und Pflegeheim

Das Alters- und Pflegeheim <Sternenhimmel> wurde in den 50er-Jahren in der Rechtsform
eines Vereins gegriindet und nach der Ubernahme durch einen neuen Heimleiter in eine
Stiftung umgewandelt. Die Stiftung ist eine soziale Non-Profit-Organisation, die sich in
einem Marktumfeld verschiedener Leistungserbringer bewegt. Der erste Schritt nach die-
ser Umwandlung war die Definition einer neuen Strategie im Rahmen der Strategieent-
wicklung. Die Strategieentwicklung in diesem Fallbeispiel zieht sich iiber einen lingeren
Zeithorizont und wurde als einmaliges Projekt zur Strategiefindung durchgefiihrt. Aus
den strategischen Stossrichtungen wurden strategische Programme abgeleitet. In einem
ersten Schritt wurden durch das neu zusammengestellte Projektteam die Zukunftsszena-
rios und Trends fiir Alters- und Pflegeheime analysiert, indem die verschiedenen Um-
weltsphiren betrachtet wurden. Durch die Betrachtung dieser Umweltsphiren wurden
drei strategische Szenarien ausgearbeitet, mit denen auf die moglichen Trends reagiert
werden kann. Um diese strategischen Szenarien zu bewerten, wurden der normative Rah-
men festgelegt und die Analyse erweitert. Die Analyse wurde ausgebaut, indem eine
Chancen-Gefahren-Analyse und eine Stirken-Schwichen-Analyse durchgefiihrt wurde,
was einer SWOT-Analyse entspricht. Darauf aufbauend wurden die strategischen Stoss-
richtungen bewertet und gewichtet sowie die organisatorischen Moglichkeiten abgeleitet.
Im néchsten Schritt hat das Projektteam die Strategie formuliert und die strategischen
Programme zur Umsetzung definiert. Die Strategieformulierung war hierbei auf einer ho-
hen abstrakten Ebene, zum Beispiel wurde definiert, samtliche soziale Leistungen auf
qualitativ hohem Niveau zu erbringen oder die Vermittlung von bedarfsgerechter Zusatz-
leistung zu erhdhen, um einen positiven Deckungsbeitrag zu generieren. Um diese abs-
trakten Ziele zu erreichen, wurden die strategischen Programme identifiziert. Innerhalb
dieser strategischen Programme wurde eine Unterteilung in kurzfristige und langfristige
strategische Massnahmen getroffen. Im letzten Schritt wurden die Kennzahlen und Indi-

katoren auf einer Balanced Scorecard dargestellt. In diesem Fallbeispiel sind die Phasen
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eines linearen Strategieentwicklungsprozesses sichtbar. Zuerst wurde eine Analyse, un-
terteilt in eine Starken-Schwichen- und Chancen-Gefahren-Analyse, sowie die Definition
von Trends und Zukunftsszenarien durchgefiihrt, danach wurden die strategischen Stoss-
richtungen abgeleitet, was der Strategieformulierung entspricht. Die Kennzahlen und In-
dikatoren wurden im letzten Schritt definiert und messbar gemacht, was dem Strate-

giecontrolling gleichkommt (Bétscher & Ermatinger, 2004, S. 149-172).
3.3.4 Fallstudie strategische Neupositionierung eines Treffpunkts fiir Erwerblose

Der Treffpunkt fiir Erwerbslose, bestehend aus Rechtsberatung und Sozialberatung, ge-
hort zu den kirchlichen Dienstleistungen im Erwerbslosenbereich und ist als soziale Non-
Profit-Organisation zu kategorisieren. Bei diesem Treffpunkt finden erwerblose Personen
Infrastruktur und Beratung fiir die Stellensuche. Bevor der Strategieentwicklungsprozess
beginnt, erstellt die leitende Person des Treffpunkts einen Projektplan mit dem Vorgehen,
den Zustindigkeiten, den Instrumenten und den im Voraus definierten Resultaten. Das
Team zur Strategieentwicklung besteht aus Sozialarbeitern, Juristen und Sachbearbeitern,
um eine Diversifikation der Meinungen sicherzustellen. Der Strategieentwicklungspro-
zess dieses Treffpunkts fiir Erwerbslose zieht sich iiber ein Quartal und iiber mehrere
Workshops. Abgeleitet ist der gesamte Strategieentwicklungsprozess von dem normati-
ven Rahmen, bestehend aus der Vision und dem Leitbild. Im ersten Schritt des Strategie-
entwicklungsprozesses werden die Umweltsphdren mithilfe einer vereinfachten PES-
TEL-Analyse betrachtet, um das relevante nahe und weitere Umfeld zu verstehen und
daraus Chancen und Risiken abzuleiten. Bei diesem Schritt soll die Frage beantwortet
werden, was fiir Szenarien in naher Zukunft eintreten konnen und wie diese das Unter-
nehmen beeinflussen konnen. Mithilfe der Organisationsanalyse werden die Stirken und
Schwichen des Unternehmens definiert und die organisationsinternen Fahigkeiten beur-
teilt. Die Organisationsanalyse soll dem Unternehmen dazu dienen zu verstehen, was die
Organisation heute gut kann und was als Schwachstelle gilt. Um die beiden Analysen,
Umwelt- und Organisationsanalyse, zu verbinden, wird eine integrierte Betrachtung mit-
tels SWOT-Analyse vorgenommen. Die Ergebnisse dieser Analysearbeit dienen dazu, um
im ndchsten Schritt die konkrete Strategie zu formulieren, Ziele abzuleiten und die Um-
setzung mittels Massnahmen zu planen. Die formulierte Strategie beantwortet im vorlie-
genden Fall die Frage, was die Organisation erreichen mochte und die Umsetzung mittels
Massnahmenplan legt dar, wie dieses Ziel erreicht wird. Aus dem vorliegenden Fallbei-

spiel sind unterschiedliche Phasen abgeleitet vom normativen Rahmen ersichtlich. Zuerst
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wird die Analyse bestehend aus interner und externer Betrachtungsweise durchgefiihrt,
um im néchsten Schritt die Strategie zu formulieren. In der néchsten Phase ist ersichtlich,
dass die Massnahmen und Ziele abgeleitet werden, was Strategieentwicklung und Strate-

giemessung entspricht (Sander & Bauer, 2011, S. 187-200).
3.4 Zwischenfazit Literaturanalyse

Die Literaturanalyse zeigt, dass ein Unternehmen eine Strategie benotigt, um langfristige
und zum Erfolg fiihrende Handlungsentscheide zu treffen. Strategisches Management
wird hierbei als der gesamtheitliche Prozess der Strategieentwicklung verstanden, der
sich von der Analyse des Umfeldes iiber die Definition grundlegender Ziele bis zur Rea-
lisierung und Umsetzung der Strategie erstreckt. Wie in Abschnitt 1.2 detailliert erldutert,
bedarf auch ein 6ffentlich-rechtliches Non-Profit-Unternehmen einer Strategie und eines
Strategieentwicklungsprozesses, da die gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und techni-
schen Entwicklungen seit den Neunzigerjahren vielfaltiger und dynamischer als noch in
den Jahrzehnten davor sind. Die Strategie soll dazu dienen, den Anforderungen an das
Gestalten und Lenken des Unternehmens gerecht zu werden. Die Klassifizierung von
Non-Profit-Organisationen kann hierbei nach den in Unterabschnitt 3.1.6.1 definierten
Kategorisierungen erfolgen. Non-Profit-Organisationen werden in der Theorie als Unter-
nehmen unterschiedlicher Kategorien charakterisiert, deren Ziel nicht die Gewinnmaxi-
mierung oder Gewinnausschiittung ist, sondern das Erreichen eines libergeordneten Zie-
les. Wie zu Beginn in Abschnitt 3.1 beschrieben, werden in der Literatur zum Thema
Strategie konkrete Phasen des Strategieentwicklungsprozesses benannt, die sich in der
Theorie und auf einer abstrakten und praktischen Ebene grosstenteils dhneln. Um eine
Strategie zu definieren, bendtigt ein Unternehmen den normativen Rahmen bestehend aus
Vision und Mission. Aufbauend auf diesen Normen wird in einer ersten Phase eine stra-
tegische Analyse bestehend aus Umwelt- und Unternehmensanalyse durchgefiihrt. Dabei
sollen auch die Anspruchsgruppen auf deren Einfluss und Beeinflussbarkeit analysiert
werden. Fiir die strategische Analyse bietet sich die PESTEL-Analyse, die SWOT-Ana-
lyse sowie die Relevanzmatrix der Anspruchsgruppen an. Bei der Strategieentwicklung
werden die Strategie formuliert und strategische und messbare Ziele abgeleitet, fiir diese
Phase eignet sich die in Unterabschnitt 3.2.3.1 beschriebene TOWS-Matrix oder die in
Unterabschnitt 3.2.3.2 erlduterte Strategy Map. Wie in Unterabschnitt 3.1.3.5 dargelegt,
benodtigen Mitarbeitende abstrahierte strategische Ziele, damit nachvollziehbar ist, auf

welches libergeordnete Ziel sie ihr Handeln ausrichten miissen. Im nachgelagerten Schritt
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zur Strategieentwicklung werden die Strategieerreichung und definierte Kennzahlen ge-
messen, dazu eignet sich die in Unterabschnitt 3.2.4.1 beschriebene Balanced Scorecard.
Managementmodelle mit gesamtheitlichem Ansatz, die in Abschnitt 3.2.1 erlautert sind,
bieten einen Ordnungsrahmen fiir das strategische Management und zeigen die Abhén-
gigkeiten und Zusammenhinge unter der Betrachtung des Ungewissen auf und bringen
Orientierung iiber den gesamten Strategieentwicklungsprozess. Modelle mit gesamtheit-
lichem Ansatz, die in der vorliegenden Masterthesis beschrieben sind, sind das neue St.
Galler Managementmodell, das Vier-Phasen-Modell fiir Non-Profit-Organisationen, der
NPO-Kompass, die Strategieschleife und das Modell zur Strategieentwicklung nach
Wheelen und Hunger (2008). Kritisch betrachten die Autoren Mintzberg et al. (2009) den
Ansatz der strategischen Planung, da es beabsichtigte und geplante Strategien gibt, die
umgesetzt werden sollen, jedoch nicht umsetzbar sind und deshalb als nicht realisierte
Strategie gelten. Emergente Strategien sind hierbei Strategien, die von der Basis, respek-
tive von den Mitarbeitenden, initiiert und vorgeschlagen sind. Diese emergenten Strate-
gien machen den Grossteil der Strategieentwicklung in Unternehmen aus. Mintzberg et
al. (2009) kritisieren nicht die strategische Planung als solche, sondern die Umsetzung
von geplanten Strategien in der Praxis. Kritisch betrachtet werden in der Literaturanalyse
unter Abschnitt 3.2.5 auch die Managementmodelle, da diese geméss Sander et al. (2004)
nicht anhand objektiver Rationalitétskriterien begriindet werden konnen und daher durch
erkenntnistheoretischen Pluralismus gekennzeichnet sind. Ebenfalls kritisch reflektiert
wird in diesem Abschnitt die Position von Chaffee (1985), der das lineare Vorgehen bei
der Strategieentwicklung bemingelt, da die Strategie auf Prognosen der Zukunft beruht

und diese ungenau sein konnen.
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4 Datenerhebung

Im vorhergehenden Kapitel wurden die Literatur zum Thema Strategie und Non-Profit-
Organisationen sowie die gingigen Modelle und Instrumente zur strategischen Analyse
und Strategieentwicklung erldutert und kritisch betrachtet. Ebenfalls wurde der aktuelle
Stand des Wissens gewiirdigt. Im nachfolgenden Kapitel werden anhand des im Metho-
denteil beschriebenen Case-Study-Ansatzes der Beispielfall sowie Art und Durchfiihrung

der Datenerhebung erldutert.

4.1 Fall

Im Abschnitt 4.1 Fall wird die Non-Profit-Unternehmung, die als Case-Study dient, be-
trachtet und die Rahmenbedingungen werden erldutert. Ebenfalls wird eine geographi-

sche Einordnung vorgenommen.
4.1.1 Vorstellung Zweckverband Sozialregion Thal-Giu

Die Sozialregion Thal-Géu ist ein durch das Sozialgesetz des Kantons Solothurns (2012)
geschaffener Zweckverband, dessen Triger die sechzehn Gemeinden der Amtei Thal-Géu
im Kanton Solothurn sind. Die Gemeinden sind nebst den Geldgebern auch die Leistungs-
empfinger. Alle Einwohner der angegliederten Gemeinden konnen die Leistungen der
Sozialregion beziehen. Zu ihren Leistungen gehoren der Sozialdienst mit der Unterstiit-
zung zur persdnlichen und finanziellen Selbststéindigkeit sowie die Ubernahme des kan-
tonalen Kindes- und Erwachsenenschutzes. Ebenfalls zu den Aufgaben der Sozialregion
Thal-Gau gehoren die Miitter- und Viterberatung (Sozialregion Thal-Géau, 2009). Die
Sozialregion Thal-Géu ist eine Non-Profit-Organisation, die der in Unterabschnitt 3.1.6.1
vorgestellten Kategorisierung nach ICNPO zufolge eine Non-Profit-Organisation im so-
zialen Bereich darstellt und sich gemaiss des in demselben Abschnitt erlauterten Wohl-

fahrtsdreiecks im dritten Sektor ansiedelt.
4.1.2 Geographische Einordnung Amtei Thal-Giu

Geméss der Verfassung des Kantons Solothurns Art. 43 (2022) gliedert sich das Kantons-
gebiet in fiinf Amteien. Jede Amtei hat hierbei zwei Bezirke. Eine Amtei bildet die
Grundlage fiir die dezentralisierte Verwaltung sowie die Rechtsprechung und gilt bei
Wabhlen als Wahlkreis. Die Amtei Thal-Géu besteht aus dem Bezirk Thal und dem Bezirk
Géau. Dem Bezirk Thal gehoren die Gemeinden Aedermannsdorf, Balsthal, Herbetswil,

Holderbank, Laupersdorf, Matzendorf, Miimliswil-Ramiswil und Welschenrohr-
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Ginsbrunnen an. Zu dem Bezirk Géu gehoren die Gemeinden Egerkingen, Hérkingen,
Kestenholz, Neuendorf, Niederbuchsiten, Oberbuchsiten, Wolfwil und Oensingen. Wie
einleitend beschrieben sind diese Gemeinden zum einen Geldgeber und zum anderen

Leistungsempfénger.
4.2 Fallbezogener Strategieentwicklungsprozess

Basierend auf der Literaturanalyse und dem Zwischenfazit in Kapitel 3 wurde der Strate-
gieentwicklungsprozess der Sozialregion Thal-Géu durch den Autor in folgende Schritte

unterteilt:

1. Normativen Rahmen setzen

2. Strategische Analyse durchfiihren
3. Strategieentwicklung vollziehen
4

Strategieumsetzung und Kontrolle planen

Dieser Strategieentwicklungsprozess sollte mittels Umfrage bestitigt oder falsifiziert und
die Ergebnisse mit einem leitfadengestiitzten Experteninterview validiert werden. Damit
die Komplexitét des Strategieentwicklungsprozesses im Rahmen der vorliegenden Arbeit
verstidndlich und nachvollziehbar ist, sind die jeweiligen Variablen in Tabelle 2 abgebil-
det und zusammengefasst. Lombriser & Abplanalp (2015) definieren einen dhnlichen,
aber in einzelnen Teilen abweichenden Strategieentwicklungsprozess. Folgender Strate-

gieentwicklungsprozess ist fiir den vorliegenden Fall aus der Literatur zusammengestellt.

Integ- | Literatur-
Phase Betrachtung Instrument
rativ analyse
Normativer
Vision/Mission Definition 3.1.3.2
Rahmen
Chancen/Gefahren
PESTEL 3.2.2.1
(Umweltanalyse)
' Stirken und Schwa- SWOT
Strategische
chen (Unterneh- SW-Betrachtung 3222
Analyse
mensanalyse)
Relevanzmatrix An-
Anspruchsgruppen 3223
spruchsgruppen
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Chancen/Schwichen
Strategie- zu Stirken 3.23.1
: TOWS
entwicklung | Individuelle Mitar- 3.135
beiterziele

Strategie-

umsetzung
Ziele/Zielwerte Balanced Scorecard 3.24.1

und Kon-

trolle

Tabelle 2: Vorgehen zur Strategieentwicklung Sozialregion Thal-Gdu (eigene Darstellung)

4.3 Umfrage
4.3.1 Ziel der Umfrage

Wie im Methodenteil beschrieben, wurde eine quantitative Umfrage durchgefiihrt, damit
die Antworten kategorisiert auf einer Likert-Skala ausgewertet und eindeutig der Literatur
zugewiesen werden konnten. Die Likert-Skala ist eine Ordinalskala, die dazu dient, eine
differenzierte Meinung zu verdeutlichen oder eine Wahrnehmung aufzudecken (Gritsch,
2012; Surveymonkey, 2022). Die eindeutige Zuordnung der Umfrageergebnisse zu der
Theorie ist bei offenen Fragen, zum Beispiel bei Experteninterviews, nicht oder nur be-
dingt moglich (Gritsch, 2012). Das Experteninterview wurde, wie ebenfalls im Metho-
denteil beschrieben, im Rahmen der Methodentriangulation dazu verwendet, die Ergeb-
nisse zu validieren. Die Grundgesamtheit der Befragten stellen bei vorliegender Umfrage
die Kaderpersonen der Sozialregion Thal-Géu, bestehend aus Vorstand, Geschiftsleitung,
Bereichsleitung und Teamleitung dar. Die Umfrage umfasst zwolf Aussagen basierend
auf der Literatur und wurde den jeweiligen Schritten des Strategieentwicklungsprozess
zugewiesen. Da aufgrund des Zieles der Umfrage die komplette Grundgesamtheit befragt
und keine Stichprobe gezogen wurde, entféllt das Aufstellen einer Hypothese und eines
Signifikanztests, da die Hypothese im Falle einer Stichprobenziehung dazu dient, eine

Annahme tiber die Grundgesamtheit zu treffen (Hartmann et al., 2022, S. 69).
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4.3.2 Befragte Grundgesamtheit

Die Grundgesamtheit besteht wie vorhergehend beschrieben aus allen Kadern des Zweck-
verbands Sozialregion Thal-Gédu und allen Vorstandsmitgliedern zusammen. Dies ent-

spricht einem Total von sechzehn Personen und ist wie folgt verteilt:
4.3.2.1 Kader Sozialregion Thal-Gdu

Der Kader der Sozialregion Thal-Géu setzt sich aus acht Personen zusammen. Dazu ge-
horen die Geschiftsfiihrerin, die Bereichsleiterin Sozialdienst, die beiden Teamleiterin-
nen Sozialdienst, die Bereichsleitung Mandatsdienst, die beiden Teamleitenden Sachbe-
arbeitung und die Teamleiterin Abklarungsdienst. Dies macht ein Total von acht Perso-

nen, an welche die Umfrage gesendet wurde.
4.3.2.2 Vorstand Sozialregion Thal-Gdiu

Der Vorstand ist das strategische Organ der Sozialregion und besteht aus dem Prisiden-
ten, dem Vizeprisidenten, dem Aktuar und weiteren sechs Personen. Da der Autor dieser
Masterthesis ebenfalls Vorstandsmitglied ist, jedoch nicht an der Umfrage teilnimmt,

wird die Grundgesamtheit des Vorstandes aus acht Personen gebildet.
4.3.3 Fragebogen

Wie in Abschnitt 4.3.1 beschrieben, umfasst der standardisierte Fragebogen zwolf Aus-
sagen. Die Aussagen sind abgestiitzt auf der Literaturanalyse und dienen dazu, die Erfah-
rungswerte der Kaderpersonen innerhalb der Sozialregion Thal-Géu zu nutzen, um die
Literatur mit dem vorliegenden Fall zu verkniipfen. Die Umfrage wurde im Zeitraum vom
3. Januar 2023 bis 15. Januar 2023 {iber die Plattform <Qualtrics» erhoben. Es wurde eine
Vollerhebung durchgefiihrt, indem die Grundgesamtheit der Zielgruppe befragt wurde.
Die Grundgesamtheit besteht wie im vorhergehenden Abschnitt beschrieben aus sech-
zehn Personen, und zwar acht Kadermitarbeitende und acht Vorstandsmitglieder. Das
Anschreiben und die Umfrage sind unter Anhang 2 und Anhang 3 zu finden. Die zu be-

wertenden Aussagen wurden wie folgt aufgebaut:
4.3.3.1 Allgemeine Aussagen

1. Der Nutzen und Zweck einer Strategie fiir die Sozialregion ist, die Realisierung einer
angestrebten Leistung fiir die Anspruchsgruppen sicherzustellen. Abgeleitet aus Litera-

tur: Miiller-Stewens & Lechner, 2016
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2. Das Ausarbeiten einer Strategie in der Sozialregion liegt in der Verantwortung der

Fithrungsebene (Kader/Vorstand). Abgeleitet aus der Literatur: Schuh, 2011.
4.3.3.2 Aussagen zur Phase Normativer Rahmen

3. In der Sozialregion wird ein normativer Rahmen (Vision/Mission) benotigt, um sicher-
zustellen, dass die unterschiedlichen Interessen der Anspruchsgruppen niedergeschrieben

sind. Abgeleitet aus der Literatur: Sieper, 2008, S.61.

4. Eine formulierte Vision und Mission ist in der Sozialregion notwendig, um eine Rich-

tungsvorgabe zu haben. Abgeleitet aus der Literatur: Nanus, 1994, S. 21.
4.3.3.3 Aussagen zur Phase Strategische Analyse

5. Die Sozialregion befindet sich in einem dynamischen Umfeld im Hinblick auf Chancen
und Gefahren. Abgeleitet aus der Literatur: Schwarz & Giroud, 2006, S. 291; Waibel,
2015, S. 32-33.

6. Der gezielte Einsatz von Stirken und Kernkompetenzen innerhalb der Sozialregion und
das Kennen dieser kann eingesetzt werden, um eine strategisch bessere Position zu errei-

chen. Abgeleitet aus der Literatur: Hamel & Prahalad, 1996.

7. Es gibt unterschiedliche Anspruchsgruppen der Sozialregion mit unterschiedlichen Be-
diirfnissen, unterschiedlichem Einfluss und unterschiedlicher Beeinflussbarkeit. Abgelei-

tet aus der Literatur: Miller-Stewens & Lechner, 2016, S. 179,

8. Um in der Sozialregion eine Strategie zu definieren, ist das Kennen und Verstehen der
Bediirfnisse und des Einflusses der Anspruchsgruppen notwendig. Abgeleitet aus der Li-

teratur: Miller-Stewens & Lechner, 2016, S. 179.
4.3.3.4 Aussagen zur Phase Strategieentwicklung

9. Fiir die Mitarbeitenden der Sozialregion ist es bedeutsam, Zielvorgaben und Zielset-
zungen zu haben, um ihr Wirken auf ein konkretes Ziel festzulegen. Abgeleitet aus der

Literatur: Hahn, 1997, S. 42.

10. In der Sozialregion wiirde durch das Koppeln von individuellen Leistungsprdmien an
die personlichen Mitarbeiterziele eine Verbindung zwischen Mitarbeitermotivation und

Erreichung der strategischen Ziele entstehen: Kaplan und Norton, 2009, S. 177.
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4.3.3.5 Aussage zur Phase Strategieumsetzung und Kontrolle

11. Fiir die Mitarbeitenden der Sozialregion Thal-Géu und die Kader ist es bedeutsam,
definierte Ziele zu haben. Abgeleitet aus der Literaur: Gmiir & Thommen, 2014; Piimpin,

1992, S. 156.

12. Die Ziele der Sozialregion kdnnen in die vier Handlungsfelder Kunde, Finanzen, Mit-
arbeitende (Lernen und Entwicklung) und Geschiftsprozesse kategorisiert werden. Ab-

geleitet aus der Literatur: Kaplan und Norton, 2009.

Die Antwortmdoglichkeiten wurden wie einleitend beschrieben auf einer Likert-Skala ab-

gebildet. Die Auswahlmoglichkeiten pro Aussage wurden wie folgt abgebildet:
1. Stimme iiberhaupt nicht zu

2. Stimme nicht zu

3. Stimme zu

4. Stimme voll und ganz zu

4.3.4 Ausschluss von auftretenden Verzerrungen

Da bei einer wissenschaftlichen Umfrage unterschiedliche verzerrende Effekte auftreten
konnen, wurden diese bei der Erstellung der Umfrage beachtet. Es kann der Reihenfol-
geeffekt auftreten, der die Teilnehmenden bei der Beantwortung spéterer Fragen und Aus-
sagen beeinflusst. Dieser Effekt wurde in der vorliegenden Umfrage durch die Randomi-
sierung, also das zufillige Setzen der Aussagen behoben. Ein weiterer Effekt, der insbe-
sondere bei Likert-Skalen auftreten kann, ist die Mittelwertorientierung. Die Theorie der
Mittelwertorientierung besagt, dass die Umfrageteilnehmenden dazu tendieren, die mitt-
leren Skalenpunkte auszuwihlen anstatt der aussagekriftigen Skalenpunkte. Dieser Ef-
fekt wurde in der vorliegenden Arbeit verhindert, indem die Likert-Skala eine gerade An-
zahl von Antworten aufwies und somit sichergestellt wurde, dass die Teilnehmenden eine
eher zustimmende oder eher ablehnende Haltung einnehmen miissen (Baur & Blasius,

2014; Engel et al., 2012; Urban, 2019).
4.3.5 Erwartetes Ergebnis

Der Autor der vorliegenden Masterthesis erwartete, dass aufgrund der Ableitung aus der
Literatur das strategische Framework fiir die Sozialregion Thal-Géu passend ist und somit

durch die Grundgesamtheit bestdtigt wird. Als bestétigt angesehen kann das Framework
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werden, wenn bei den jeweiligen Aussagen eine Mehrheit der Befragten voll und ganz

zustimmend oder zustimmend sind (Auswahlméoglichkeiten 3 und 4).

4.4 Leitfadengestiitztes Experteninterview

4.4.1 Ziel des leitfadengestiitzten Experteninterviews

Wie im Methodenteil beschrieben, dient ein Experteninterview dazu, spezifisches Wissen
abzufragen, das fiir die Beantwortung der Forschungsfrage notwendig sind. Ein leitfaden-
gestiitztes Experteninterview kann ebenfalls als Plausibilisierungsgespriach nach einem
empirischen Forschungsprogramm geeignet sein (Kaiser, 2014, S. 35). In der vorliegen-
den Masterthesis wurde das leitfadengestiitzte Interview als Plausibilisierungsgesprich
genutzt, indem spezifisches Deutungswissen eines Experten abgefragt wurde. Das leitfa-
dengestiitzte Experteninterview wurde mit Herrn Prof. Christoph Buerkli, einem Exper-
ten im Bereich Non-Profit-Organisationen durchgefiihrt und mittels qualitativer Analy-
severfahren hermeneutisch ausgewertet, indem aufbauend auf einem einfachen Tran-
skript nach Dresing & Pehl (2010) die relevanten Kernaussagen inhaltlich zusammenge-
fasst wurden (Mayring, 2010, S. 473, 2022, S. 65-69). Herr Prof. Christoph Buerkli ver-
fiigt iiber mehrjahrige Erfahrung als Studiengangleiter des Bachelorstudiengangs <Public
and Non-Profit Management»> an der Hochschule Luzern und ist Prisident der Spitex der
Stadt Luzern. Er ist aus diesem Grund geeignet, die Fragen aus Expertensicht zu beant-
worten und zu deuten. Das Experteninterview wurde, damit die Umfrage plausibilisiert

werden konnte, dhnlich wie diese mit offenen Antwortmdglichkeiten aufgebaut.
4.4.2 Leitfaden

Die Fragen im Interviewleitfaden wurden in die definierte Schritte des Strategieprozesses
kategorisiert und in Faktenfrage, Er6ffnungsfrage, Stimuli und immanente Fragen unter-
teilt (Gentile, 2020). Eine Auflistung der Fragen mit der entsprechenden theoretischen
Fundierung ist nachfolgend zu finden. Der gesamte Interviewleitfaden ist unter Anhang

4 angegeben.
4.4.2.1 Allgemeine Fragen

1. Was ist aus Threr Sicht der Nutzen und Zweck einer Strategie fiir 6ffentlich-rechtliche

Non-Profit-Organisationen? Abgeleitet aus Literatur: Miiller-Stewens & Lechner, 2016
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2. In welcher Verantwortung liegt das Ausarbeiten und Mitwirken am Strategieprozess in
einer Offentlich-rechtlichen Non-Profit-Organisation? Abgeleitet aus der Literatur:

Schuh, 2011.
4.4.2.2 Fragen zur Phase Normativer Rahmen

3. Wozu wird ein normativer Rahmen (Vision/Mission) in einer 6ffentlich-rechtlichen

Non-Profit-Organisation ben6tigt? Abgeleitet aus der Literatur: Sieper, 2008, S.61.

4. Was fiir ein Managementinstrument benétigt es aus Threr Sicht, damit die Mitarbeiten-

den eine Richtungsvorgabe haben? Abgeleitet aus der Literatur: Nanus, 1994, S. 21.
4.4.2.3 Fragen zur Phase Strategische Analyse

5. Befinden sich 6ffentlich-rechtliche Non-Profit-Organisationen in einem dynamischen
Umfeld im Hinblick auf Chancen und Gefahren? Abgeleitet aus der Literatur: Schwarz
& Giroud, 2006, S. 291; Waibel, 2015, S. 32-33.

6. Wozu dient in einer 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit-Organisation das Kennen und
Nutzen von Stirken und Kernkompetenzen? Abgeleitet aus der Literatur: Hamel & Praha-

lad, 1996.

7. Was gibt es aus Threr Sicht in einer 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit-Organisation fiir
unterschiedliche Anspruchsgruppen, mit welchen Bediirfnissen? Abgeleitet aus der Lite-

ratur: Miiller-Stewens & Lechner, 2016, S. 179,

8. Was muss iiber die Anspruchsgruppen bekannt sein, damit eine optimale Strategie an-
gefertigt werden kann? Abgeleitet aus der Literatur: Miiller-Stewens & Lechner, 2016,
S. 179.

4.4.2.4 Fragen zur Phase Strategieentwicklung

9. Warum ist es fiir die Mitarbeitenden von 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit-Organisati-
onen bedeutsam, Zielvorgaben und Zielsetzungen zu haben, um ihr Wirken auf ein Ziel

festzulegen? Abgeleitet aus der Literatur: Hahn, 1997, S. 42.

10. Entsteht aus Threr Sicht in einer 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit-Organisation durch
das Koppeln von individuellen Leistungsprdmien an die personlichen Mitarbeiterziele
eine Verbindung zwischen Mitarbeitermotivation und Erreichung der strategischen Ziele?

Abgeleitet aus der Literatur: Kaplan und Norton, 2009, S. 177.

54



4.4.2.5 Fragen zur Phase Strategieumsetzung und Kontrolle

11. Was ist aus Threr Sicht der Stellenwert von Zielen fiir Kader in einer 6ffentlich-recht-
lichen Non-Profit-Organisation? Abgeleitet aus der Literatur: Gmiir & Thommen, 2014;
Piimpin, 1992, S. 156.

12. In welche Handlungsfelder konnten Ziele von 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit-Un-

ternehmen kategorisiert werden? Abgeleitet aus der Literatur: Kaplan und Norton, 2009

Die Ergebnisse des leitfadengestiitzten Experteninterviews werden im Kapitel 5 Daten-

auswertung zusammengefasst und deskriptiv beschrieben.

S Datenauswertung

Im vorhergehenden Kapitel wurde die Selektion und Erhebung der Daten erldutert und
aufgezeigt, wie der Fragebogen und der Interviewleitfaden aufgebaut sind. Zudem legte
der Autor dar, basierend auf welcher Theorie die Fragen entwickelt wurden. Im nachfol-
genden Kapitel werden die Ergebnisse deskriptiv ausgewertet, dargelegt und objektiv be-

schrieben.

5.1 Ergebnisse der Umfrage
5.1.1 Riicklaufquote

Von den sechzehn befragten Personen trafen insgesamt achtzehn Antwortbogen ein, was
nicht plausibel erschien. Die Umfrageergebnisse mussten daher bereinigt werden. Nach
der Bereinigung waren insgesamt fiinfzehn auswertbare Antwortbogen eingetroffen, was

einer Riicklaufquote von 93% entspricht.
5.1.2 Technische Auswertung und Bereinigung

Da mehr Antwortbogen eintrafen, als Teilnehmende eingeladen wurden, fand eine tech-
nische Bereinigung der Daten statt. Die Auflistung der eingegangenen Antworten und
Bereinigung ist unter Anhang 5 zu finden. Nach der ersten Uberpriifung stellte der Autor
der vorliegenden Arbeit fest, dass insgesamt drei Antwortbogen unvollstindig waren. Die
unvollstandigen Antworten waren identifizierbar, da zum einen nicht alle Antwortfelder
ausgefiillt wurden und zum anderen die Variable <beendet> im Auswertungsdokument mit
dem Wert «false» beflillt war. Diese Antworten wurden daher nicht in die Erhebung mit-

einbezogen und ausgeschlossen. Nach der Bereinigung der Liste stellte der Autor fest,
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dass sieben der auswertbaren Antwortbogen von Vorstandsmitgliedern und acht von Ka-

dermitarbeitenden kamen.
5.1.3 Auswertung der Ergebnisse

Nachfolgend sind die ausgewerteten und objektiv erldauterten Ergebnisse der Umfrage
aufgefiihrt. Die Interpretation und Verkniipfung mit der Literaturrecherche wird in Kapi-
tel 6, dem Diskussionsteil, vorgenommen. Der komplette Antwortbogen ist unter Anhang
6 zu finden. Bei der ersten Aussage, ob der Nutzen und Zweck einer Strategie fiir die
Sozialregion die Realisierung einer angestrebten Leistung fiir die Anspruchsgruppen ist,
stimmten vier Personen voll und ganz, zehn Personen ganz und eine Person iiberhaupt
nicht zu. Davon waren drei Kadermitarbeitende und ein Vorstandsmitglied voll und ganz
zustimmend, vier Kadermitarbeitende und sechs Vorstandsmitglieder zustimmend und
eine Kaderperson nicht zustimmend. Bei der zweiten Aussage, dass das Ausarbeiten einer
Strategie in der Verantwortung des Vorstands und der Kader liegt, stimmten vier Vor-
standsmitglieder und sechs Kadermitarbeitende voll und ganz zu, drei Vorstandsmitglie-
der und zwei Kadermitarbeitende stimmten zu und keine der befragten Personen stimmte
nicht oder iiberhaupt nicht zu. Bei der nichsten Aussage, ob ein normativer Rahmen in
der Sozialregion benétigt wird, damit die Interessen der Anspruchsgruppen niederge-
schrieben sind, stimmte ein Vorstandsmitglied und drei Kadermitarbeitende voll und ganz
zu, wihrend sechs Vorstandsmitglieder und vier Kadermitarbeitende lediglich zustimm-
ten. Eine Kaderperson stimmte {iberhaupt nicht zu. Bei der Aussage, dass eine formulierte
Vision und Mission in der Sozialregion notwendig sind, um eine Richtungsvorgabe zu
haben, stimmten zwei Vorstandsmitglieder und drei Kadermitarbeitende voll und ganz
zu, wihrend drei Vorstandsmitglieder und vier Kadermitarbeitende nur zustimmten. Zwei
Vorstandsmitglieder und eine Kaderperson stimmten dieser Aussage nicht zu. Bei der
fiinften Aussage, dass sich die Sozialregion in einem dynamischen Umfeld im Hinblick
auf Chancen und Gefahren befindet, stimmten drei Vorstandsmitglieder und vier Kader-
mitarbeitende voll und ganz zu. Weiter stimmten drei Kaderpersonen und ein Vorstands-
mitglied zu, wihrend je eine Kaderperson und ein Vorstandsmitglied nicht zustimmten.
Bei der nichsten Aussage, dass der gezielte Einsatz von Stirken und Kernkompetenzen
in der Sozialregion eingesetzt werden kann, um eine strategisch bessere Position zu er-
reichen, stimmten drei Vorstandsmitglieder und eine Kaderperson voll und ganz zu. Drei
Vorstandsmitglieder und sechs Kadermitarbeitende stimmten zu, wéhrend je eine Person

aus dem Vorstand und eine Person aus dem Kader nicht zustimmten. Der Aussage, dass
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es verschiedene Anspruchsgruppen der Sozialregion mit unterschiedlichem Einfluss, Be-
einflussbarkeit und Bediirfnissen gibt, stimmten drei Vorstandsmitglieder und acht Ka-
dermitarbeitende voll und ganz zu, wihrend vier Vorstandsmitglieder nur zustimmten.
Bei der achten Aussage, dass das Kennen und Verstehen der Bediirfnisse und der Einfluss
der Anspruchsgruppen in der Sozialregion eine Voraussetzung fiir das Definieren einer
Strategie ist, stimmten zwei Vorstandsmitglieder und sieben Kadermitarbeitende voll und
ganz zu. Vier Vorstandsmitglieder und eine Kaderperson stimmten zu und ein Vorstands-
mitglied stimmte dieser Aussage nicht zu. Bei der Aussage, dass es fiir Mitarbeitende der
Sozialregion bedeutsam ist, Ziele und Zielvorgaben zu haben, um ihr Wirken auf ein kon-
kretes Ziel festzulegen, stimmten vier Vorstandsmitglieder und drei Kadermitarbeitende
voll und ganz zu. Drei Vorstandsmitglieder und vier Kadermitarbeitende stimmten zu und
eine Kaderperson stimmte nicht zu. Bei der zehnten Aussage, dass das Koppeln von Leis-
tungspramien an individuelle Mitarbeiterziele eine Verbindung zwischen Mitarbeitermo-
tivation und Zielerreichung darstellen wiirde, stimmten vier Kadermitarbeitende voll und
ganz und zwei Kadermitarbeitende ganz zu. Sieben Vorstandsmitglieder und eine Kader-
person stimmte dieser Aussage nicht zu. Eine Kaderperson stimmte iiberhaupt nicht zu.
Bei der elften Aussage, dass es fiir die Mitarbeitenden und Kader der Sozialregion be-
deutsam ist, definierte Ziele zu haben, stimmten drei Vorstandsmitglieder und zwei Ka-
dermitarbeitende voll und ganz zu. Vier Vorstandsmitglieder und fiinf Kadermitarbei-
tende stimmten nur zu und eine Kaderperson stimmte nicht zu. Der letzten Aussage, dass
die Ziele der Sozialregion in die vier Handlungsfelder Kunden, Finanzen, Mitarbeitende
und Geschéftsprozesse kategorisiert werden konnen, stimmte ein Vorstandsmitglied und
eine Kaderperson voll und ganz zu. Fiinf Vorstandsmitglieder und fiinf Kadermitarbei-
tende stimmten zu. Ein Vorstandsmitglied und zwei Kadermitarbeitende stimmten dieser
Aussage nicht zu. Damit die im Fliesstext deskriptiv beschriebenen Ergebnisse verstind-

lich sind und die Verteilung ersichtlich ist, sind die Antworten in Tabelle 3 aufgelistet.
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Aussage | Stimme voll Stimme zu Stimme nicht zu | Stimme iiberhaupt

und ganz zu nicht zu
Vs Kader | VS Kader Vs Kader Vs Kader

1 1 3 6 4 0 0 0 1

2 4 6 3 2 0 0 0 0

3 1 3 6 4 0 0 0 1

4 2 3 3 4 2 1 0 0

5 3 4 3 3 1 1 0 0

6 3 1 3 6 1 1 0 0

7 3 8 4 0 0 0 0 0

8 2 7 4 1 1 0 0 0

9 4 3 3 4 0 1 0 0

10 0 4 0 2 7 1 0 1

11 3 2 4 5 0 1 0 0

12 1 1 5 5 1 2 0 0

Tabelle 3: Verteilung der Ergebnisse (eigene Darstellung)

5.2 Ergebnisse des Experteninterviews

5.2.1 Auswertung des Experteninterviews

Im nachfolgenden Abschnitt ist das Experteninterview zusammengefasst. Die Interpreta-
tion und Verkniipfung mit der Literaturrecherche wird in Kapitel 6, dem Diskussionsteil,
vorgenommen. Das transkribierte Experteninterview sowie das Interviewprotokoll ist un-
ter Anhang 7 zu finden und die dazugehorige Inhaltsanalyse unter Anhang 8. Die Exper-
tise von Herrn Prof. Buerkli ist in Abschnitt 4.4.1 erlautert. Das Interview mit Herrn Prof.
Buerkli von der Hochschule Luzern fand am 10.02.2023 via Zoom statt. Aus dem Exper-
teninterview ging hervor, dass auch Non-Profit-Organisationen eine Strategie benotigen.

Dies hat aus der Sicht von Herrn Prof. Buerkli verschiedene Griinde, zum einen, um ein
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gemeinsames Verstindnis bei den Anspruchsgruppen fiir die zukiinftige Entwicklung der
Organisation zu schaffen sowie Ressourcen zu priorisieren, und zum anderen, um den
Erwartungen der Anspruchsgruppen gerecht zu werden. Die Strategie soll von der obers-
ten Fiihrungsebene der Organisation definiert, erarbeitet und verantwortet werden. Eine
offentlich-rechtliche Non-Profit-Organisation ist zudem werteorientiert, was das Vorhan-
densein eines normativen Rahmens wie der Mission und Vision begriindet. Der normative
Rahmen dient hierbei als Fiihrungsinstrument, um die Richtung der Organisation vorzu-
geben. Daher ist es seiner Ansicht nach relevant, dass die Mitarbeitenden die Vision und
Mission der Organisation kennen. Da Non-Profit-Organisationen sich wie privatwirt-
schaftliche Organisationen in einem dynamischen Umfeld befinden, sind gemédss Herrn
Prof. Buerkli zudem die Chancen und Gefahren in der Analysephase zu erheben und mit
den Stirken und Kernkompetenzen zu kompensieren. Diese Chancen und Gefahren treten
unter anderem aufgrund der verschiedenen Anspruchsgruppen einer offentlich-rechtli-
chen Non-Profit-Organisation auf. Unterschiedliche Anspruchsgruppen mit unterschied-
lichem Einfluss und Beeinflussbarkeit sorgen fiir ein dynamisches Umfeld. Daher ist es
in der Analysephase zudem relevant, die Anspruchsgruppen und deren Bediirfnisse zu
kennen. Betreffend Fiihrung durch Ziele vertritt Herr Prof. Buerkli die Meinung, dass
zwar Ziele gesetzt werden sollen, aufgrund der Werteorientierung von 6ffentlich-rechtli-
chen Non-Profit-Organisationen das Verkniipfen der Zielerreichung mit einer Leistungs-
pramie jedoch einen niedrigeren Stellenwert als in privatwirtschaftlichen Organisationen
aufweist. Dies bedeutet fiir die Organisation geméss seinen weiteren Ausfithrungen, dass
Ziele gesetzt werden sollen, der monetiare Anreiz jedoch durch einen anderen Anreiz wie
Weiterbildung ersetzt werden soll. Eine Herausforderung sieht er bei den individuellen
Zielen, da diese dazu fiihren konnen, dass die individuelle Leistung und nicht die Leistung
der Gesamtorganisation im Vordergrund steht. Aus der Sicht von Herrn Prof. Buerkli ist
des Weiteren das Setzen von Zielen fiir Kadermitarbeitende relevanter als fiir Mitarbei-
tende. Die Zielbildung kann gemiss seinen Ausfiihrungen in verschiedene Zielhierar-
chien unterteilt oder nach qualitativen und quantitativen Zielen unterschieden werden.
Auch die Zielbildung in einer Balanced Scorecard mit den verschiedenen Handlungsfel-

dern Kunde, Finanzen, Mitarbeitende und Geschéftsprozesse ist denkbar.
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6 Diskussion

Im vorhergehenden Kapitel wurden die Ergebnisse der Umfrage und des Experteninter-
views beschrieben und zusammengefasst. Im nachfolgenden Kapitel werden die Ergeb-
nisse der Umfrage und des Experteninterviews theoriegeleitet analysiert, interpretiert und

in den Gesamtrahmen der Arbeit gesetzt.
6.1 Interpretation der Umfrage

Die erste Aussage, welche den Zweck einer Strategie fiir die Sozialregion wiedergibt,
stosst bei den Teilnehmenden der Umfrage auf Zustimmung. Dieses Ergebnis ldsst darauf
schliessen, dass das Verstdndnis fiir eine Strategieentwicklung bei den Kadern und Vor-
standsmitgliedern im Zweckverband Sozialregion vorhanden ist. Bei der zweiten Aussage
ist ebenfalls eine Zustimmung zu beobachten, da zehn Personen der Aussage, dass das
Ausarbeiten einer Strategie in der Verantwortung der Fiihrungsebene der Sozialregion
liegt, voll und ganz zustimmen. Das Ergebnis dieser beiden Aussagen stimmt mit der
Literatur iiberein, bei welcher Schuh (2011) die Position vertritt, dass die Definition einer
Strategie Aufgabe des obersten Fiihrungsorgans ist. Fiir den in Abschnitt 4.2 aufgestellten
und fallbezogenen Strategieentwicklungsprozess kann daher abgeleitet werden, dass eine
Strategieentwicklung in der Sozialregion notwendig ist und durch die Fithrungsebene
durchgefiihrt werden soll. Die Aussagen zu der Phase normativer Rahmen stossen eben-
falls auf Zustimmung. Mit vierzehn zustimmenden Personen ist die Mehrheit der Befrag-
ten sich einig, dass in der Sozialregion ein normativer Rahmen benétigt wird, um sicher-
zugehen, dass die unterschiedlichen Interessen der Anspruchsgruppen niedergeschrieben
sind. Dieser Umstand stimmt mit der Literatur, welche in Unterabschnitt 3.1.3.2 beschrie-
ben wurde, iiberein. Uneinigkeit besteht wie in Abbildung 7 visualisiert bei der zweiten
Aussage der Phase Normativer Rahmen, dass die Vision und Mission notwendig ist, um

eine Richtungsvorgabe zu haben.

Stimme voll und ganz

Stimme nicht zu

Stimme Oberhaupt
nicht zu

[ 1 1 [ 1 1 1

0 1 2 3 4 5 6 7

Abbildung 7: Auswertung zweite Aussage normativer Rahmen (eigene Darstellung)
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Eine Mehrheit stimmt iiber beide Aussagen gesehen trotz unterschiedlicher Auspragung
zu. Daraus kann fiir den fallbezogenen Strategieentwicklungsprozess abgeleitet werden,
dass in der ersten Phase des Strategieentwicklungsprozesses der normative Rahmen defi-
niert werden muss, bevor die Strategie entwickelt werden kann. Zu der niachsten Phase,
der strategischen Analyse, wurden vier Aussagen getroffen. Bei der Aussage, dass sich
die Sozialregion in einem dynamischen Umfeld mit Chancen und Gefahren befindet,
stimmten dreizehn Personen zu, was verkniipft mit der Literatur dafiirspricht, die PES-
TEL- und SWOT-Analysen durchzufiihren, um die Chancen und Gefahren der Sozialre-
gion zu erkennen. Auch die Aussage, dass das Kennen und der gezielte Einsatz von Stér-
ken und Kernkompetenzen eingesetzt werden konnen, um eine strategisch bessere Posi-
tion zu erreichen, stosst mit dreizehn positiven Antworten auf Zustimmung, was ebenfalls
auf die regelméssige Durchfiihrung der PESTEL- und SWOT-Analysen hindeutet. Einig-
keit besteht auch bei den beiden Aussagen zu den Anspruchsgruppen. Zum einen gibt es
unterschiedliche Anspruchsgruppen mit unterschiedlichem Einfluss und zum anderen
muss dieser Umstand bewusst sein, um eine Strategie zu definieren. Bei der ersten der
beiden Aussagen stimmten alle fiinfzehn Personen zu, bei der zweiten vierzehn. Dieses
Ergebnis spricht dafiir, bei der strategischen Analyse eine Relevanzmatrix der Anspruchs-
gruppen anzufertigen, wie dies in dem fallbezogenen Strategieentwicklungsprozess auf-
gefiihrt ist. Zu der Phase Strategieentwicklung wurden zwei Aussagen getroffen. Wih-
rend bei der ersten Aussage zu dieser Phase, dass es fiir die Mitarbeitenden der Sozialre-
gion massgebend ist, Zielvorgaben und Zielsetzungen zu haben, mit vierzehn Zustim-
mungen Einigkeit besteht, ist bei der zweiten Aussage dieser Phase Uneinigkeit zu erken-
nen. Wie in Abbildung 8 ersichtlich ist, stimmen neun Personen nicht zu, dass individu-
elle Leistungspramien in der Sozialregion eine Verbindung zwischen Mitarbeitermotiva-

tion und Erreichung der strategischen Ziele herstellen.

I _

Stimme zu

e nenE _

Stimme Oberhaupt
nicht zu

1 1 T [ | T T 1

0 1 2 3 4 5 [: 8

Abbildung 8: Auswertung zweite Aussage Strategieentwicklung (eigene Darstellung)
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Die Abweichung ist nicht deckungsgleich mit der Literaturanalyse wie unter 3.1.3.5 be-
schrieben, da verschiedene Autoren die Position vertreten, dass individuelle Leistungs-
pramien die Mitarbeitermotivation und den Anreiz zur individuellen Zielerreichung for-
dern. Die Mehrheit der Umfrageteilnehmenden stimmt dieser Position im Kontext des
Zweckverbands Sozialregion entgegen der Literatur jedoch nicht zu. Fiir die Phase Stra-
tegieentwicklung im fallbezogenen Strategieentwicklungsprozess kann daher abgeleitet
werden, dass die Strategie aufbauend auf der Analyse entwickelt wird und Ziele fiir die
Mitarbeitenden gesetzt, jedoch nicht mit einer individuellen Leistungspramie verkniipft
werden sollen. Zu der letzten Phase der Strategieumsetzung und Kontrolle wurden eben-
falls zwei Aussagen aufgestellt, welche beide mehrheitlich positiv bewertet wurden. Bei
der ersten Aussage wurde erneut auf die Ziele fiir Mitarbeitenden verwiesen. Die Mehr-
heit der Befragten, zwolf von flinfzehn Personen stimmen zu, dass es fiir die Kader und
Mitarbeitenden des Zweckverbands Sozialregion bedeutsam ist, Ziele zu haben. Ebenfalls
zustimmend, jedoch mit unterschiedlicher Auspragung wie in Abbildung 9 ersichtlich ist,
dussern sich die Teilnehmenden iiber die vordefinierten Handlungsfelder, um die Ziele

der Organisation zu definieren und messen.

Stimme voll und ganz -

e _

e nien e _

Stimme Uberhaupt
nicht zu

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 2 3 4 5 [ 7 8 9 10 1

Abbildung 9: Auswertung Aussage Handlungsfelder (eigene Darstellung)

Dies entspricht den Handlungsfeldern der Balanced Scorecard, welche in der Literatur-
analyse in Unterabschnitt 3.2.4.1 erldutert wurden. Daraus kann abgeleitet werden, dass
eine Moglichkeit fiir den fallbezogenen Strategieentwicklungsprozess die Kategorisie-

rung der Ziele in die vier Handlungsfelder der Balanced Scorecard ist.
6.2 Interpretation des Experteninterviews

Wie in Abschnitt 5.2.1 erldutert, findet sich das transkribierte Interview unter Anhang 7
und die Inhaltsanalyse unter Anhang 8. Die nachfolgenden Interpretationen basieren auf

dem in Abschnitt 5.2.1 zusammengefassten Experteninterview. Herr Prof. Buerkli vertritt

62



die Ansicht, dass auch offentlich-rechtliche Non-Profit-Organisationen eine Strategie be-
notigen. Diese ist erforderlich, um den Erwartungen der Anspruchsgruppen gerecht zu
werden und die zukiinftige Entwicklung der Organisation festzulegen. Diese Auffassung
ist deckungsgleich mit der Haltung der Kader und der Vorstandsmitglieder der Sozialre-
gion. Das spricht wiederum fiir die theoretische Grundlage von Miiller-Stewens und
Lechner (2016), dass der Nutzen und Zweck einer Strategie in Non-Profit-Organisationen
die Sicherstellung der Realisierung einer angestrebten Leistung fiir die Anspruchsgrup-
pen ist. Bei der ndchsten Frage, wer die Verantwortung fiir das Ausarbeiten der Strate-
gieentwicklung in einer 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit-Organisation haben sollte, er-
lauterte Herr Prof. Buerkli, dass dies der obersten Fithrungsebene obliegt. Dies ist wiede-
rum deckungsgleich mit den Antworten der Kader und Vorstandsmitglieder sowie der
Theorie von Schuh (2011). Zustimmend ist Herr Prof. Buerkli zum Thema normativer
Rahmen, dass die Organisation eine Vision oder Mission bendtigt, um eine Richtungs-
vorgabe zu haben. Dies schitzen auch die Kader und Vorstandsmitglieder fiir den vorlie-
genden Fall des Zweckverbandes Sozialregion so ein. Auch 6ffentlich-rechtliche Non-
Profit-Organisationen befinden sich geméss dem Experten in einem dynamischen Um-
feld, zu dem unter anderem die unterschiedlichen Anspruchsgruppen, aber auch andere
Faktoren beitragen. Bei der Analyse ist es basierend auf den weiteren Ausfithrungen des
Experten demnach wichtig, zum einen die Stirken und Schwiéchen der Organisation zu
kennen und zum anderen die Anspruchsgruppen und deren Bediirfnisse zu verstehen. Bei
all diesen Aussagen stimmen die Kader und Vorstandsmitglieder ebenfalls zu, was auch
in der Literatur so beschrieben wird. Eine iibereinstimmende Betrachtungsweise zwi-
schen Experten und Kader sowie Vorstandsmitgliedern, die sich jedoch nicht mit der in
der Literatur vertretenen Meinung deckt, ist die Aussage, dass eine Leistungspramie bei
den Mitarbeitenden die Motivation zur Zielerreichung erhoht. Aufgrund der Werteorien-
tierung in 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit-Organisationen hat dies geméss Herrn Prof.
Buerkli einen niedrigeren Stellenwert als in privatwirtschaftlichen und gewinnorientier-
ten Unternehmen. Die Kader und Vorstandsmitglieder vertreten diese Meinung fiir den
vorliegenden Fall in der Sozialregion ebenfalls. In der Literatur fiihren Kaplan und Nor-
ton (2009, S. 177) den Zusammenhang zwischen Leistungspramie und Zielerreichung
jedoch auf. Gemadss Herrn Prof. Buerkli ist die Zielbildung in der Balanced Scorecard bei
Non-Profit-Organisationen denkbar. Die Fiithrungspersonen der Sozialregion sehen dies

ebenfalls so.
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6.3 Zusammenfiihrung der Interpretation

Die Meinungen der Kaderpersonen und Vorstandsmitglieder der Sozialregion und dem

Experten sind in allen Fragen deckungsgleich. Dieser Umstand spricht dafiir, dass die

Generalisierbarkeit des Strategieframeworks fiir 6ffentlich-rechtliche Non-Profit-Organi-

sationen gegeben ist. Die Ansichten des Experten und der Teilnehmenden der Befragung

weichen teilweise von der Literaturanalyse ab. Um die Datenauswertung strukturiert zu-

sammenzufiihren und die Ansichten des Experten und der Fiihrungsebene der Sozialre-

gion zu vergleichen, sind die Haltungen zu den verschiedenen Aussagen in Tabelle 4 zu-

sammengefasst.

Aussage

Kader / Vorstand

Experte

Der Nutzen und Zweck einer Strategie in der
Sozialregion respektive in NPO ist die Reali-
sierung einer angestrebten Leistung fiir An-

spruchsgruppen sicherzustellen

Zustimmend

Zustimmend

Das Ausarbeiten einer Strategie in der Sozial-
region liegt in der Verantwortung der obersten

Fithrungsebene (Kader/Vorstand)

Zustimmend

Zustimmend

In der Sozialregion respektive NPO wird ein
normativer Rahmen (Vision/Mission) bendtigt,
um sicherzustellen, dass die unterschiedlichen
Interessen der Anspruchsgruppen niederge-

schrieben sind.

Zustimmend

Zustimmend

Eine formulierte Vision und Mission ist in der
Sozialregion respektive NPO notwendig um

eine Richtungsvorgabe zu haben.

Zustimmend

Zustimmend

Um in der Sozialregion respektive NPO eine
Strategie zu definieren, ist das Kennen und
Verstehen der Bediirfnisse und des Einflusses

der Anspruchsgruppen notwendig

Zustimmend

Zustimmend

Es gibt unterschiedliche Anspruchsgruppen der

Sozialregion respektive NPO mit

Zustimmend

Zustimmend
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unterschiedlichen Bediirfnissen, unterschiedli-
chem Einfluss und unterschiedlicher Beein-

flussbarkeit.

Die Sozialregion respektive eine NPO befindet
sich in einem dynamischen Umfeld im Hin-

blick auf Chancen und Gefahren.

Zustimmend

Zustimmend

Der gezielte Einsatz von Stirken und Kern-
kompetenzen innerhalb der Sozialregion res-
pektive NPO und das Kennen dieser kann ein-
gesetzt werden, um eine strategisch bessere Po-

sition zu erreichen.

Zustimmend

Zustimmend

Fiir die Mitarbeitenden der Sozialregion res-
pektive NPO ist es bedeutsam, Zielvorgaben
und Zielsetzungen zu haben, um ihr Wirken auf

ein konkretes Ziel festzulegen.

Zustimmend

Zustimmend

In der Sozialregion respektive NPO wiirde
durch das Koppeln von individuellen Leis-
tungspramien an die personlichen Mitarbeiter-
ziele eine Verbindung zwischen Mitarbeiter-
motivation und Erreichung der strategischen

Ziele entstehen.

Ablehnend

Ablehnend

Die Ziele der Sozialregion respektive NPO
konnen in die vier Handlungsfelder Kunde, Fi-
nanzen, Mitarbeitende (Lernen und Entwick-
lung) und Geschiftsprozesse kategorisiert wer-

den.

Zustimmend

Zustimmend

Fiir die Mitarbeitenden und Kader einer NPO
respektive der Sozialregion Thal-Géu ist es be-

deutsam, definierte Ziele zu haben.

Zustimmend

Zustimmend

Tabelle 4. Zusammenfiihrung Interpretation (eigene Darstellung)

7 Fazit und Ausblick

Im vorhergehenden Kapitel wurden die ausgewerteten Daten der Umfrage und des Ex-
perteninterviews interpretiert und mit der Literatur abgeglichen. Auch wurde durch den
Autor der vorliegenden Arbeit im vorhergehenden Kapitel gepriift, ob die Aussagen, die

mittels der Umfrage erhoben wurden, verglichen mit der Betrachtungsweise des Experten
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kongruent sind. Daraus konnten Schliisse auf die Giiltigkeit des in Abschnitt 4.2 fallbe-
zogenen Strategieentwicklungsprozess gezogen werden. Im nachfolgenden Kapitel wird
die Forschungsfrage beantwortet und ein Ausblick fiir kiinftige dhnliche oder gleich ge-

lagerte angewandte Forschung gegeben.
7.1 Beantwortung der Forschungsfrage

Das Ziel der vorliegenden Masterthesis war zu erheben, wie ein geeigneter Strategieent-
wicklungsprozess fiir den Zweckverband Sozialregion Thal-Gau, welcher eine 6ffentlich-
rechtliche Non-Profit-Organisation ist, entwickelt werden kann. Dieser Strategieentwick-
lungsprozess sollte dann als Leitfaden fiir andere 6ffentlich-rechtliche Non-Profit-Orga-
nisationen dienen. Um zu erheben, wie der genannte Strategieentwicklungsprozess auf-
gebaut werden kann, wurde abgeleitet aus der Literaturanalyse eine Case-Study durchge-
fithrt, mit dem Ziel, ein Strategieframework fiir den Zweckverband Sozialregion Thal-
Giu zu definieren. Dieses Strategieframework wurde dann mittels des quantitativen An-
satzes der Umfrage abgefragt und durch ein qualitatives Experteninterview validiert. Die
einleitende Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit wurde durch den Autor der vorlie-

genden Arbeit wie folgt definiert:

o Wie ist ein geeigneter Strategieentwicklungsprozess fiir den Zweckverband Sozi-

alregion Thal-Giu aufgebaut?

Das aus der Literaturanalyse abgeleitete Strategieframework, welches in Abschnitt 4.2
mit den Phasen Normativer Rahmen, Strategische Analyse, Strategieentwicklung und
Strategieumsetzung mit den dazugehorigen Methoden beschrieben wurde, konnte durch
die Umfrage und das Experteninterview bestitigt werden. Wie in der Diskussion erldutert,
finden die aus der Literatur abgeleiteten Aussagen durch den Experten sowie die Kader
und Vorstandsmitglieder der Sozialregion Thal-Gdu mehrheitlich Zustimmung. Daraus
kann gefolgert werden, dass ein potenzieller Strategieentwicklungsprozess fiir den
Zweckverband Sozialregion Thal-Géu in die in Abschnitt 4.2 genannten Phasen unterteilt
werden kann und die dazugehorigen Instrumente geeignet sind. Lediglich bei der Zielset-
zung sollte aufgrund der ausgewerteten Antworten auf eine individuelle Leistungspramie

verzichtet werden.

Um die Hauptfrage zu beantworten, wurden die zwei Teilfragen aufgestellt:
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o Welche Instrumente und Methoden sind geeignet, um in einer 6ffentlich-rechtli-
chen Non-Proft Organisation am Beispiel der Sozialregion Thal-Giu regelmassig

eine Strategie zu definieren und zu messen?

Die Instrumente und Methoden, welche in Abschnitt 4.2 zu den dazugehorigen Phasen
gelistet wurden, sind geeignet, um eine Strategie in der Sozialregion Thal-Géu zu defi-
nieren und zu messen. Dies sind mitunter die Definition einer Vision und Mission, die
PESTEL-Analyse, die SW-Betrachtung, die Relevanzmatrix der Anspruchsgruppen, die
TOWS-Matrix und die Balanced Scorecard.

o Welche Handlungsfelder sollen bei der Strategieentwicklung in dem Zweckver-

band Sozialregion Thal-Géu abgedeckt sein?

Wie im vorhergehenden Kapitel erldutert, konnen die Ziele des Zweckverbandes Sozial-
region Thal-Géu in die vier Handlungsfelder der Balanced Scorecard unterteilt werden.

Diese Handlungsfelder sind Kunde, Finanzen, Mitarbeitende, Geschéftsprozesse.
7.2 Ausblick

In einer auf der vorliegenden Arbeit aufbauenden Forschung kann mittels Feldexperiment
der zusammengestellte Strategieentwicklungsprozess in einer 6ffentlich-rechtlichen Non-
Profit-Organisation simuliert werden, um die Generalisierbarkeit auf andere Organisati-
onen zu priifen. Auch kann gesamtheitlich erhoben werden, wie viele 6ffentlich-rechtli-
che Non-Profit-Organisationen bereits einen Strategieentwicklungsprozess implementiert
haben und wie sich die Umsetzung gestaltet. Im Bereich der privaten Non-Profit-Organi-
sationen kann sich weitere Forschung damit befassen, wie ein Strategieentwicklungspro-
zess in solchen Organisationen angelegt ist. Dies erscheint aus dem Grunde lohnend, da
wie in der Literaturanalyse der vorliegenden Arbeit erldutert, private Non-Profit-Organi-
sationen andere Anforderungen an die Ressourcenbeschaffung haben als 6ffentlich-recht-

liche Non-Profit-Organisationen.

8 Kiritische Wiirdigung

Im vorhergehenden Kapitel wurden die Forschungsfrage und die dazugehdrigen Teilfra-
gen beantwortet sowie ein Ausblick fiir darauf aufbauende Forschung gegeben. Im nach-
folgenden Kapitel werden die Ergebnisse kritisch gewtirdigt und hinterfragt. Die kritische

Hinterfragung der Ergebnisse soll beschreiben, wie generalisier- und verallgemeinerbar
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das Strategieentwicklungskonzept der vorliegenden Masterthesis fiir andere 6ffentlich-
rechtliche Non-Profit-Organisationen ist.

Das Resultat der vorliegenden Arbeit ist ein ausfiihrlich beschriebenes Strategieframe-
work flir den Zweckverband Sozialregion Thal-Géu. Die Generalisierbarkeit dieses Stra-
tegieframeworks konnte als begrenzt betrachtet werden, da aufgrund der Umfrage in der
Case-Study lediglich die Vorstandsmitglieder und Kader des Zweckverbandes Sozialre-
gion Thal-Gdu befragt wurden. Zudem beruhen die Antworten in der Umfrage auf der
subjektiven Wahrnehmung und Erfahrung der Teilnehmenden. Fiir die Generalisierbar-
keit spricht hingegen, dass die Ergebnisse der Umfrage mittels Experteninterview vali-
diert wurden und mehrheitlich Einigkeit iiber das Vorgehen der Strategieentwicklung in
offentlich-rechtlichen Non-Profit-Organisationen besteht. Ebenfalls kritisch zu hinterfra-
gen ist die Abgrenzbarkeit zwischen 6ffentlich-rechtlichen und privaten Non-Profit-Or-
ganisationen. Die Abgrenzung dieser beiden Organisationsformen ist auch in der Litera-
tur nicht immer nachvollziehbar, da diese Unterscheidung auf einer abstrakten theoreti-
schen Ebene nicht zwingend notwendig ist. Diese Abgrenzung ist jedoch aus Sicht des
Autors der vorliegenden Masterthesis massgebend, da zum Beispiel die Beschaffung von
finanziellen Mitteln sich bei privaten Non-Profit-Organisationen im Gegensatz zu 6ffent-
lich-rechtlichen Non-Profit-Organisationen unterschiedet. Aus methodischer Sicht
konnte kritisch angemerkt werden, dass die Ergebnisse bestétigt anstatt falsifiziert wur-

den.
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Zweckverband Sozialregion Thal-G&u
Herr Bruno Born

Goldgasse 13

4710 Balsthal

Wolfwil, 17. September 2022

Erarbeitung der Masterthesis mit dem provisorischen Arbeitstitel «Evaluierung
eines Strategieentwicklungsprozess fiir den éffentlich-rechtlichen Zweckverband
Sozialregion Thal-Gau»

Geschatzter Bruno
Geschatzte Jenny

Vielen Dank fiir den Austausch vom 17. August 2022. Wie abgemacht, werde ich im
Rahmen meines konsekutiven Masterstudiums «Master of Science in Management and
Law» die Masterthesis fur den Zweckverband Sozialregion Thal-Gau schreiben. Die
gesamte Masterarbeit kann als vertraulich markiert werden und wird somit nicht
veroffentlicht. Ein gebundenes und digitales Exemplar wird dem Zweckverband
zugestellt.

Leistumgsumfang:

Wir haben uns an der letzten Sitzung darauf verstandigt, dass das Endergebnis ein
Konzept respektive eine Handlungsempfehlung fiir einen wiederkehrenden
Strategieentwicklungsprozess bei der Sozialregion Thal-Gau ist. Der Umfang der Arbeit
umfasst (ohne Literatur-, Abbildungs-, Tabellen- und Abkulrzungsverzeichnis sowie ohne
Anhang) zwischen 60 und 80 Seiten. Die Themeneingabe inklusive Disposition
(Forschungsdesign) ist offiziell am 09. November 2022. Abgabe der Masterarbeit ist am
31. Mai 2023. Im Anhang findet ihr den ersten provisorischen Terminplan.

Ziel der Masterthesis und Aufwand:

Das Ziel der Masterarbeit ist es, eine komplexe Fragestellung wissenschaftlich fundiert
und methodisch korrekt aufzuarbeiten und zu beantworten. Die Masterthesis entspricht
15 ECTS-Punkten, was fiur mich als Studierenden ca. 300 - 450 Arbeitsstunden
bedeutet. Fir die Erarbeitung dieses Strategieentwicklungsprozess werde ich Stand


FreeText
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heute zwei Experteninterviews (Prasident / Geschéftsfihrerin) sowie Kurzumfragen
(max. 10min.) bei den relevanten Anspruchsgruppen (z.B. Gemeinden, Kader, Vorstand)
durchfiihren. Dies soll dazu dienen, die Handlungsfelder und Schwerpunkte bei der
Strategieentwicklung festzulegen. Ich werde regelmassig Uber den Stand informieren
und Entscheide abholen, bin aber auf das Wohlwollen des gesamten Zweckverbands
angewiesen. Wichtig hierbei ist, dass ich diese Arbeit nicht in der Rolle eines
Vorstandsmitglied, sondern in der Rolle eines Studierenden anfertige und daher den
Sachverhalt objektiv, wissenschaftlich und neutral betrachte.

Voraussetzung fir die Erarbeitung des beschriebenen Themas ist, dass dies von dem
zustandigen Departement der Hochschule nach Eingabe der Disposition bewilligt wird.

Freu dliche Grisse

Joel Wenger

Anhang 1 — Provisorischer Zeitplan

Wir nehmen das vorliegende Dokument zur Kenntnis und erteilen dem Studierenden die
Erlaubnis die Masterarbeit mit dem provisorischen Arbeitstitel «Evaluierung eines
Strategieentwicklungsprozess flur den éffentlich-rechtlichen Zweckverband Sozialregion
Thal-Gau» im erlauterten Zeitraum anzufertigen und die damit verbundenen Aufwéande
in Kauf zu nehmen.

Bruno Born, Prasident Sozialregion Thal-Gé&u Ort, Datum

Baurschmid, Geschétftsfiihrerin Sozialregion Thal-G&u
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Anhang 2

Von: wengejoe(@students.zhaw.ch

An: Kader Sozialregion Thal-Géiu

Geschitzte Kadermitarbeitende der Sozialregion Thal-Géu

Im Rahmen meines konsekutiven Masterstudiums, Master of Science in Management and
Law, evaluiere ich einen Strategieentwicklungsprozess fiir 6ffentlich-rechtliche Non-Profit
Organisationen. Der empirische Teil besteht unter anderem aus einer Umfrage bei den
Kadermitarbeitenden und den Vorstandsmitgliedern.

Die Umfrage besteht aus 12 Aussagen, diese konnen Sie anhand Threr Einschitzung und
Erfahrung ausfiillen.

Es wiirde mir sehr helfen, wenn Sie den Fragebogen bis spitestens am 20. Januar 2023

ausfiillen, um eine moglichst hohe Riicklaufquote und Aussagekraft zu haben. Der folgende
Link fiihrt Sie zu der Umfrage:

https://immzhaw.eu.qualtrics.com/jfe/form/SV dOURFBTH3Erlpy6

Der Zeitaufwand betridgt maximal fiinf Minuten, die Antworten werden anonym verarbeitet
und lassen keine Riickschliisse auf einzelne Personen zu.

Bemerkung: die Reihenfolge der Fragen ist randomisiert und zufillig.
Vielen herzlichen Dank!

Joel Wenger


mailto:wengejoe@students.zhaw.ch
https://immzhaw.eu.qualtrics.com/jfe/form/SV_d0URFBTH3ErIpy6
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Von: wengejoe(@students.zhaw.ch

An: Vorstand Sozialregion Thal-Giu

Geschitzte Kolleginnen und Kollegen

Im Rahmen meines konsekutiven Masterstudiums, Master of Science in Management and
Law, evaluiere ich einen Strategieentwicklungsprozess fiir 6ffentlich-rechtliche Non-Profit
Organisationen. Der empirische Teil besteht unter anderem aus einer Umfrage bei den
Kadermitarbeitenden und den Vorstandsmitgliedern.

Die Umfrage umfasst 12 Aussagen, diese konnt ihr anhand eurer Einschitzung und Erfahrung
ausfiillen.

Es wiirde mir sehr helfen, wenn ihr den Fragebogen bis spitestens am 20. Januar 2023

ausfiillt, um eine moglichst hohe Riicklaufquote und Aussagekraft zu haben. Der folgende
Link fiihrt euch zu der Umfrage:

https://immzhaw.eu.qualtrics.com/jfe/form/SV dOURFBTH3Erlpy6

Der Zeitaufwand betrdgt maximal fiinf Minuten, die Antworten werden anonym verarbeitet
und lassen keine Riickschliisse auf einzelne Personen zu.

Bemerkung: die Reihenfolge der Fragen ist randomisiert und zufillig.
Vielen herzlichen Dank!

Joel Wenger


mailto:wengejoe@students.zhaw.ch
https://immzhaw.eu.qualtrics.com/jfe/form/SV_d0URFBTH3ErIpy6

Was ist Ihre Funktion in der Sozialregion?
O Kader

O Vvorstand

Block hinzufigen

Normativer Rahmen

stimme voll und ganz zu
In der Sozialregion wird ein normativer Rahmen

stimme zu
( benatigt, um

dass die
Interessen der

o]
niedergeschrieben sind.

(¢]

Aligemeine Aussage

Stimme voll und ganz zu stimme zu
Der Nutzen und Zweck einer Strategie fur die

ist, die Realisierung einer )
Leistung fir die Anspruchsgruppen sicherzustellen.

(o]

Block hinzufiigen

Strategieentwicklung

stimme voll und ganz zu stimme zu
Fr die Mitarbeitenden der Sozialregion ist es

und 2u haben o
um ihr Wirken auf ein konkretes Ziel festzulegen.

(o]

Allgemeine Aussage

stimme voll und ganz zu
Das Ausarbeiten einer Strategie in der Sozialregion

liegt in der Verantwortung der Fuhrungsebene
(Kader/\Vorstand).

stimme zu

o o

Block hinzufigen

Strategische Analyse

stimme voll und ganz zu
Die Sozialregion befindet sich in einem dynamischen

stimme zu
Umfeld im Hinblick auf Chancen und Gefahren.

o (e]
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stimme nicht zu

stimme tberhaupt nicht zu

o] o

3 Aus Bibliothek importieren + Neue Frage hinz:

Stimme nicht zu Stimme Gberhaupt nicht zu

o o

[ Aus Bibliothek importieren + Neue Frage hinzufiigen

stimme nicht zu stimme uberhaupt nicht zu

(¢]

stimme nicht zu stimme aberhaupt nicht zu

0]

(o]

stimme nicht zu stimme aberhaupt nicht zu

o (e]

3 Aus Bibliothek importieren =+ Neue Frage hinzufigen
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Strategieumsetzung und Kontrolle

stimme voll und ganz zu
Die Ziele der Sozialregion konnen in die vier

Handlungsfelder Kunde, Finanzen, Mitarbeitende

(Lemen und Entwicklung) und Geschaftsprozesse o
kategorisiert werden

Strategische Analyse

Stimme voll und ganz zu
Umin der Sozialregion eine Strategie zu definieren, ist

das Kennen und Verstehen der Bedrfnisse und des o

Einflusses der Anspruchsgruppen notwendig.

Strategieentwicklung

stimme voll und ganz zu

In der Sozialregion wiirde durch das Koppeln von

i i Leis al an die

Mitarbeiterziele eine Verbindung zwischen o
Mitarbeitermotivation und Erreichung der strategischen

Ziele entstehen.

Normativer Rahmen

stimme voll und ganz zu

Eine formulierte Vision und Mission ist in der
Sozialregion notwendig um eine Richtungsvorgabe zu o
haben.

Strategische Analyse

stimme voll und ganz zu
Es gibt unterschiedliche Anspruchsgruppen der
ialregion mit jedli urfnissen,
Einfluss und jedli o

Beeinflussbarkeit.

Strategieumsetzung und Kontrolle

Stimme voll und ganz zu

Fur die Mitarbeitenden der Sozialregion Thal-Gau und
die Kader ist es bedeutsam, definierte Ziele zu haben. 0

Stimme zu

o]

Block hinzufigen

Stimme zu

[e]

stimme zu

Block hinzufiigen

Stimme zu

o

Stimme zu

0

Block hinzufiigen

Stimme zu

o]

stimme nicht zu Stimme tberhaupt nicht zu

o] o

[ Aus Bibliothek importieren + Neue Frage hinzi

Stimme nicht zu Stimme tberhaupt nicht zu

[e] o

[ Aus Bibliothek importieren + Neue Frage hinzufigen

stimme nicht zu stimme uberhaupt nicht zu

o e]

O Aus Bibliothek importieren 4+ Neue Frage hinzufiigen

Stimme nicht zu Stimme iberhaupt nicht zu

o o

O Aus Bibliothek importieren + Neue Frage hinzufiigen

Stimme nicht zu Stimme iberhaupt nicht zu

o o

n + Neue Frage hinzufiigen

Stimme nicht zu Stimme uberhaupt nicht zu

o o

n + Neue Frage hinzufiigen




Strategische Analyse
Stimme voll und ganz zu Stimme zu Stimme nicht zu
Der gezielte Einsatz von Starken und
innerhalb der i und das
o [e] [e]

Kennen dieser kann eingesetzt werden. um eine
strategisch bessere Position zu erreichen.

Stimme tberhaupt nicht zu

0]

- & Aus Bibliothek importieren + Neue Frage hinzufigen

XM = Masterthesis v

Umfrage Workflows Verteilungen Daten und Analyse Ergebnisse Berichte

Umfrageverlauf  gatwurt
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%% Normativer Rahmen

%5 Unterhalb hinzufiigen  Verschieben Duplizieren Léschen
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B Block anzeigen: (1 Frage)
g 3 Strategische Analyse
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m Block anzeigen: (1 Frage)
%’% Allgemeine Aussage
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m Block anzeigen: (1 Frage)

%% Strategische Analyse
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Unterhalb hinzufiigen  Verschieben Duplizieren Lischen
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g g Strategische Analyse
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83 Q13 Strategische Analyse
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XM = Masterthesis v

Umfrage Workflows Verteilungen

Frage bearbeiten

= Fragetyp
?

‘ |28 Matrix-Tabelle v ‘

+ Matrixtyp

wA l Likert ~ ]

~ Antworttyp

I Einzelne Antwort zulassen e ‘

~ Aussagen

Anzahl Aussagen

1 =1 \

Mehrere bearbeiten

Vorgeschlagene Aussagen C)
verwenden

+ Punkte skalieren

Anzahl Skalapunkte

—4+‘

Mehrere bearbeiten

Vorgeschlagene Skalenwerte C’
verwenden

+ Format

Standard-Likert W ‘

Label hinzufigen C)

Aussagegruppe hinzufugen

Mobilfreundlich

Tabelle spiegeln

vy

Text oberhalb platzieren



Anhang 4

Leitfadengestiitztes Experteninterview

Interviewer: Joel Wenger
Experte:

Datum:

Ort: Zoom

Dauer: 60 Minuten

Faktenfrage: Name, Funktion, Seit
Faktenfrage: Wie lange arbeiten Sie bereits im Bereich Non-Profit Management?

Eroffnungsfrage: Erzahlen Sie mir kurz lhren Werdegang.

Allgemeine Fragen

Was ist aus lhrer Sicht der Nutzen und Zweck einer Strategie fiir 6ffentlich-rechtliche Non-Profit
Organisationen? Abgeleitet aus Literatur: Mller-Stewens & Lechner, 2016

In welcher Verantwortung liegt das Ausarbeiten und Mitwirken am Strategieprozess in einer
offentlich-rechtlichen Non-Profit Organisation? Abgeleitet aus der Literatur: Schuh, 2001.

Fragen zur Phase Normativer Rahmen

Wozu wird ein normativer Rahmen (Vision/Mission) in einer 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit
Organisation bendtigt? Abgeleitet aus der Literatur: Sieper, 2008, S.61.

Was fir ein Managementinstrument bendtigt es aus lhrer Sicht, damit die Mitarbeitenden eine
Richtungsvorgabe haben? Abgeleitet aus der Literatur: Nanus, 1994, S. 21.

Fragen zur Phase Strategische Analyse

Befinden sich 6ffentlich-rechtliche Non-Profit Organisationen in einem dynamischen Umfeld im
Hinblick auf Chancen und Gefahren? Abgeleitet aus der Literatur: Schwarz & Giroud, 2006, S. 291;
Waibel, 2015, S. 32—-33.

Wozu dient in einer 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit Organisation das Kennen und Nutzen von
Starken und Kernkompetenzen? Abgeleitet aus der Literatur: Hamel & Prahalad, 1996.

Was gibt es aus lhrer Sicht in einer 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit Organisation fur
unterschiedliche Anspruchsgruppen, mit welchen Bediirfnissen? Abgeleitet aus der Literatur: Miiller-
Stewens & Lechner, 2016, S. 179,

Was muss Uber die Anspruchsgruppen bekannt sein, damit eine optimale Strategie angefertigt
werden kann? Abgeleitet aus der Literatur: Miller-Stewens & Lechner, 2016, S. 179.

Fragen zur Phase Strategieentwicklung

Warum ist es flr die Mitarbeitenden von 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit Organisationen wichtig,
Zielvorgaben und Zielsetzungen zu haben um ihr Wirken auf ein Ziel festzulegen? Abgeleitet aus der
Literatur: Hahn, 1997, S. 42.

Entsteht aus lhrer Sicht in einer 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit Organisation durch das Koppeln von
individuellen Leistungspramien an die persdnlichen Mitarbeiterziele eine Verbindung zwischen
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Mitarbeitermotivation und Erreichung der strategischen Ziele? Abgeleitet aus der Literatur: Kaplan
und Norton, 2009, S. 177.

Fragen zur Phase Strategieumsetzung und Kontrolle

Was ist aus lhrer Sicht der Stellenwert von Zielen fiir Kader in einer 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit
Organisation? Abgeleitet aus der Literaur: Gmir & Thommen, 2014; Pimpin, 1992, S. 156.

In welche Handlungsfelder kénnten Ziele von 6ffentlich-rechtlichen Non-Profit Unternehmen
kategorisiert werden? Abgeleitet aus der Literatur: Kaplan und Norton, 2009
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. Was ist Ihre Funktion in der Sozialregion?

@ Kader

O Vorstand

. Normativer Rahmen

In der Sozialregion wird ein normativer
Rahmen (Vision/Mission) benétigt, um
sicherzustellen, dass die
unterschiedlichen Interessen der
Anspruchsgruppen niedergeschrieben
sind.

. Allgemeine Aussage

Der Nutzen und Zweck einer Strategie
fur die Sozialregion ist, die Realisierung
einer angestrebten Leistung fur die
Anspruchsgruppen sicherzustellen.

. Strategieentwicklung

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
ist es bedeutsam, Zielvorgaben und
Zielsetzungen zu haben um ihr Wirken
auf ein konkretes Ziel festzulegen.

. Allgemeine Aussage

Das Ausarbeiten einer Strategie in der
Sozialregion liegt in der Verantwortung
der Fihrungsebene (Kader/Vorstand).

. Strategische Analyse

Stimme voll und ganz
zZu

O

Stimme voll und ganz
zu

O

Stimme voll und ganz
zZu

O

Stimme voll und ganz
Zu

O

Stimme zu

®

Stimme zu

®

Stimme zu

O

Stimme zu

®

Anhang 6

Stimme Uberhaupt
Stimme nicht zu nicht zu

O O

Stimme Uberhaupt
Stimme nicht zu nicht zu

O O

Stimme Uberhaupt
Stimme nicht zu nicht zu

@ O

Stimme Uberhaupt
Stimme nicht zu nicht zu

O O
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Die Sozialregion befindet sich in einem
dynamischen Umfeld im Hinblick auf
Chancen und Gefahren.

Stimme voll und ganz
zu

®

. Strategieumsetzung und Kontrolle

Die Ziele der Sozialregion kdnnen in die
vier Handlungsfelder Kunde, Finanzen,
Mitarbeitende (Lernen und Entwicklung)
und Geschaftsprozesse kategorisiert
werden.

. Strategische Analyse

Um in der Sozialregion eine Strategie zu
definieren, ist das Kennen und Verstehen
der Bediirfnisse und des Einflusses der
Anspruchsgruppen notwendig.

. Strategieentwicklung

In der Sozialregion wirde durch das
Koppeln von individuellen
Leistungspramien an die personlichen
Mitarbeiterziele eine Verbindung
zwischen Mitarbeitermotivation und
Erreichung der strategischen Ziele
entstehen.

. Normativer Rahmen

Eine formulierte Vision und Mission ist in
der Sozialregion notwendig um eine
Richtungsvorgabe zu haben.

. Strategische Analyse

Stimme voll und ganz
zu

O

Stimme voll und ganz
zu

®

Stimme voll und ganz
zZu

Stimme voll und ganz
zu

O

Stimme voll und ganz
zu

Stimme zu

O

Stimme zu

®

Stimme zu

O

Stimme zu

Stimme zu

O

Stimme zu

Stimme nicht zu

O

Stimme nicht zu

O

Stimme nicht zu

O

Stimme nicht zu

Stimme nicht zu

®

Stimme nicht zu

Stimme Uberhaupt
nicht zu

O

Stimme Uberhaupt
nicht zu

O

Stimme Uberhaupt
nicht zu

O

Stimme Uberhaupt
nicht zu

Stimme Uberhaupt
nicht zu

O

Stimme Uberhaupt
nicht zu



Es gibt unterschiedliche

Anspruchsgruppen der Sozialregion mit

unterschiedlichen Bedurfnissen, @
unterschiedlichem Einfluss und

unterschiedlicher Beeinflussbarkeit.

. Strategieumsetzung und Kontrolle

Stimme voll und ganz
zZu

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
Thal-Géau und die Kader ist es O
bedeutsam, definierte Ziele zu haben.
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Die Sozialregion befindet sich in einem
dynamischen Umfeld im Hinblick auf
Chancen und Gefahren.

Stimme voll und ganz
zu

O

. Strategieumsetzung und Kontrolle

Die Ziele der Sozialregion kdnnen in die
vier Handlungsfelder Kunde, Finanzen,
Mitarbeitende (Lernen und Entwicklung)
und Geschaftsprozesse kategorisiert
werden.

. Strategische Analyse

Um in der Sozialregion eine Strategie zu
definieren, ist das Kennen und Verstehen
der Bediirfnisse und des Einflusses der
Anspruchsgruppen notwendig.

. Strategieentwicklung

In der Sozialregion wirde durch das
Koppeln von individuellen
Leistungspramien an die personlichen
Mitarbeiterziele eine Verbindung
zwischen Mitarbeitermotivation und
Erreichung der strategischen Ziele
entstehen.

. Normativer Rahmen

Eine formulierte Vision und Mission ist in
der Sozialregion notwendig um eine
Richtungsvorgabe zu haben.

. Strategische Analyse
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Es gibt unterschiedliche

Anspruchsgruppen der Sozialregion mit

unterschiedlichen Bedurfnissen, O
unterschiedlichem Einfluss und

unterschiedlicher Beeinflussbarkeit.

. Strategieumsetzung und Kontrolle

Stimme voll und ganz
zZu

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
Thal-Géau und die Kader ist es O
bedeutsam, definierte Ziele zu haben.

. Strategische Analyse
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zZu

Der gezielte Einsatz von Stéarken und
Kernkompetenzen innerhalb der

Stimme zu Stimme nicht zu
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kann eingesetzt werden, um eine
strategisch bessere Position zu
erreichen.
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https://maps.google.com/?q=47.2783,7.83

. Was ist Ihre Funktion in der Sozialregion?

@ Kader

O Vorstand

. Normativer Rahmen

In der Sozialregion wird ein normativer
Rahmen (Vision/Mission) benétigt, um
sicherzustellen, dass die
unterschiedlichen Interessen der
Anspruchsgruppen niedergeschrieben
sind.

. Allgemeine Aussage

Der Nutzen und Zweck einer Strategie
fur die Sozialregion ist, die Realisierung
einer angestrebten Leistung fur die
Anspruchsgruppen sicherzustellen.

. Strategieentwicklung

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
ist es bedeutsam, Zielvorgaben und
Zielsetzungen zu haben um ihr Wirken
auf ein konkretes Ziel festzulegen.

. Allgemeine Aussage

Das Ausarbeiten einer Strategie in der
Sozialregion liegt in der Verantwortung
der Fihrungsebene (Kader/Vorstand).

. Strategische Analyse
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Die Sozialregion befindet sich in einem
dynamischen Umfeld im Hinblick auf
Chancen und Gefahren.

Stimme voll und ganz
zu

O

. Strategieumsetzung und Kontrolle

Die Ziele der Sozialregion kdnnen in die
vier Handlungsfelder Kunde, Finanzen,
Mitarbeitende (Lernen und Entwicklung)
und Geschaftsprozesse kategorisiert
werden.

. Strategische Analyse

Um in der Sozialregion eine Strategie zu
definieren, ist das Kennen und Verstehen
der Bediirfnisse und des Einflusses der
Anspruchsgruppen notwendig.

. Strategieentwicklung

In der Sozialregion wirde durch das
Koppeln von individuellen
Leistungspramien an die personlichen
Mitarbeiterziele eine Verbindung
zwischen Mitarbeitermotivation und
Erreichung der strategischen Ziele
entstehen.

. Normativer Rahmen

Eine formulierte Vision und Mission ist in
der Sozialregion notwendig um eine
Richtungsvorgabe zu haben.

. Strategische Analyse
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Es gibt unterschiedliche

Anspruchsgruppen der Sozialregion mit

unterschiedlichen Bedurfnissen, @
unterschiedlichem Einfluss und

unterschiedlicher Beeinflussbarkeit.

. Strategieumsetzung und Kontrolle

Stimme voll und ganz
zZu

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
Thal-Géau und die Kader ist es @
bedeutsam, definierte Ziele zu haben.

. Strategische Analyse

Stimme voll und ganz
zZu

Der gezielte Einsatz von Stéarken und

Kernkompetenzen innerhalb der

Sozialregion und das Kennen dieser

kann eingesetzt werden, um eine O
strategisch bessere Position zu

erreichen.

Standortdaten

Standort: (47.2578, 7.6492)

Quelle: Schatzung der geografischen IP
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. Was ist Ihre Funktion in der Sozialregion?

@ Kader

O Vorstand

. Normativer Rahmen

In der Sozialregion wird ein normativer
Rahmen (Vision/Mission) benétigt, um
sicherzustellen, dass die
unterschiedlichen Interessen der
Anspruchsgruppen niedergeschrieben
sind.

. Allgemeine Aussage

Der Nutzen und Zweck einer Strategie
fur die Sozialregion ist, die Realisierung
einer angestrebten Leistung fur die
Anspruchsgruppen sicherzustellen.

. Strategieentwicklung

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
ist es bedeutsam, Zielvorgaben und
Zielsetzungen zu haben um ihr Wirken
auf ein konkretes Ziel festzulegen.

. Allgemeine Aussage

Das Ausarbeiten einer Strategie in der
Sozialregion liegt in der Verantwortung
der Fihrungsebene (Kader/Vorstand).

. Strategische Analyse
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Die Sozialregion befindet sich in einem
dynamischen Umfeld im Hinblick auf
Chancen und Gefahren.
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®

. Strategieumsetzung und Kontrolle

Die Ziele der Sozialregion kdnnen in die
vier Handlungsfelder Kunde, Finanzen,
Mitarbeitende (Lernen und Entwicklung)
und Geschaftsprozesse kategorisiert
werden.

. Strategische Analyse

Um in der Sozialregion eine Strategie zu
definieren, ist das Kennen und Verstehen
der Bediirfnisse und des Einflusses der
Anspruchsgruppen notwendig.

. Strategieentwicklung

In der Sozialregion wirde durch das
Koppeln von individuellen
Leistungspramien an die personlichen
Mitarbeiterziele eine Verbindung
zwischen Mitarbeitermotivation und
Erreichung der strategischen Ziele
entstehen.

. Normativer Rahmen

Eine formulierte Vision und Mission ist in
der Sozialregion notwendig um eine
Richtungsvorgabe zu haben.

. Strategische Analyse
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Es gibt unterschiedliche

Anspruchsgruppen der Sozialregion mit

unterschiedlichen Bedurfnissen, @
unterschiedlichem Einfluss und

unterschiedlicher Beeinflussbarkeit.

. Strategieumsetzung und Kontrolle

Stimme voll und ganz
zZu

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
Thal-Géau und die Kader ist es O
bedeutsam, definierte Ziele zu haben.

. Strategische Analyse

Stimme voll und ganz
zZu

Der gezielte Einsatz von Stéarken und

Kernkompetenzen innerhalb der

Sozialregion und das Kennen dieser

kann eingesetzt werden, um eine O
strategisch bessere Position zu

erreichen.

Standortdaten

Standort: (47.5153, 7.6164)

Quelle: Schatzung der geografischen IP
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https://maps.google.com/?q=47.5153,7.6164

. Was ist Ihre Funktion in der Sozialregion?

(O Kader

@ Vorstand

. Normativer Rahmen

In der Sozialregion wird ein normativer
Rahmen (Vision/Mission) benétigt, um
sicherzustellen, dass die
unterschiedlichen Interessen der
Anspruchsgruppen niedergeschrieben
sind.

. Allgemeine Aussage

Der Nutzen und Zweck einer Strategie
fur die Sozialregion ist, die Realisierung
einer angestrebten Leistung fur die
Anspruchsgruppen sicherzustellen.

. Strategieentwicklung

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
ist es bedeutsam, Zielvorgaben und
Zielsetzungen zu haben um ihr Wirken
auf ein konkretes Ziel festzulegen.

. Allgemeine Aussage

Das Ausarbeiten einer Strategie in der
Sozialregion liegt in der Verantwortung
der Fihrungsebene (Kader/Vorstand).

. Strategische Analyse
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Die Sozialregion befindet sich in einem
dynamischen Umfeld im Hinblick auf
Chancen und Gefahren.

Stimme voll und ganz
zu

O

. Strategieumsetzung und Kontrolle

Die Ziele der Sozialregion kdnnen in die
vier Handlungsfelder Kunde, Finanzen,
Mitarbeitende (Lernen und Entwicklung)
und Geschaftsprozesse kategorisiert
werden.

. Strategische Analyse

Um in der Sozialregion eine Strategie zu
definieren, ist das Kennen und Verstehen
der Bediirfnisse und des Einflusses der
Anspruchsgruppen notwendig.

. Strategieentwicklung

In der Sozialregion wirde durch das
Koppeln von individuellen
Leistungspramien an die personlichen
Mitarbeiterziele eine Verbindung
zwischen Mitarbeitermotivation und
Erreichung der strategischen Ziele
entstehen.

. Normativer Rahmen

Eine formulierte Vision und Mission ist in
der Sozialregion notwendig um eine
Richtungsvorgabe zu haben.

. Strategische Analyse
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Es gibt unterschiedliche

Anspruchsgruppen der Sozialregion mit

unterschiedlichen Bedurfnissen, O
unterschiedlichem Einfluss und

unterschiedlicher Beeinflussbarkeit.

. Strategieumsetzung und Kontrolle

Stimme voll und ganz
zZu

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
Thal-Géau und die Kader ist es O
bedeutsam, definierte Ziele zu haben.

. Strategische Analyse

Stimme voll und ganz
zZu

Der gezielte Einsatz von Stéarken und

Kernkompetenzen innerhalb der

Sozialregion und das Kennen dieser

kann eingesetzt werden, um eine O
strategisch bessere Position zu

erreichen.

Standortdaten

Standort: (47.2701, 7.7004)

Quelle: Schatzung der geografischen IP
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https://maps.google.com/?q=47.2701,7.7004

. Was ist Ihre Funktion in der Sozialregion?

@ Kader

O Vorstand

. Normativer Rahmen

In der Sozialregion wird ein normativer
Rahmen (Vision/Mission) benétigt, um
sicherzustellen, dass die
unterschiedlichen Interessen der
Anspruchsgruppen niedergeschrieben
sind.

. Allgemeine Aussage

Der Nutzen und Zweck einer Strategie
fur die Sozialregion ist, die Realisierung
einer angestrebten Leistung fur die
Anspruchsgruppen sicherzustellen.

. Strategieentwicklung

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
ist es bedeutsam, Zielvorgaben und
Zielsetzungen zu haben um ihr Wirken
auf ein konkretes Ziel festzulegen.

. Allgemeine Aussage

Das Ausarbeiten einer Strategie in der
Sozialregion liegt in der Verantwortung
der Fihrungsebene (Kader/Vorstand).

. Strategische Analyse
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Die Sozialregion befindet sich in einem
dynamischen Umfeld im Hinblick auf
Chancen und Gefahren.
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zu

®

. Strategieumsetzung und Kontrolle

Die Ziele der Sozialregion kdnnen in die
vier Handlungsfelder Kunde, Finanzen,
Mitarbeitende (Lernen und Entwicklung)
und Geschaftsprozesse kategorisiert
werden.

. Strategische Analyse

Um in der Sozialregion eine Strategie zu
definieren, ist das Kennen und Verstehen
der Bediirfnisse und des Einflusses der
Anspruchsgruppen notwendig.

. Strategieentwicklung

In der Sozialregion wirde durch das
Koppeln von individuellen
Leistungspramien an die personlichen
Mitarbeiterziele eine Verbindung
zwischen Mitarbeitermotivation und
Erreichung der strategischen Ziele
entstehen.

. Normativer Rahmen

Eine formulierte Vision und Mission ist in
der Sozialregion notwendig um eine
Richtungsvorgabe zu haben.

. Strategische Analyse
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Es gibt unterschiedliche

Anspruchsgruppen der Sozialregion mit

unterschiedlichen Bedurfnissen, @
unterschiedlichem Einfluss und

unterschiedlicher Beeinflussbarkeit.

. Strategieumsetzung und Kontrolle

Stimme voll und ganz
zZu

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
Thal-Géau und die Kader ist es O
bedeutsam, definierte Ziele zu haben.

. Strategische Analyse

Stimme voll und ganz
zZu

Der gezielte Einsatz von Stéarken und

Kernkompetenzen innerhalb der

Sozialregion und das Kennen dieser

kann eingesetzt werden, um eine ®
strategisch bessere Position zu

erreichen.

Standortdaten

Standort: (47.5153, 7.6164)

Quelle: Schatzung der geografischen IP
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https://maps.google.com/?q=47.5153,7.6164

. Was ist Ihre Funktion in der Sozialregion?

(O Kader

@ Vorstand

. Normativer Rahmen

In der Sozialregion wird ein normativer
Rahmen (Vision/Mission) benétigt, um
sicherzustellen, dass die
unterschiedlichen Interessen der
Anspruchsgruppen niedergeschrieben
sind.

. Allgemeine Aussage

Der Nutzen und Zweck einer Strategie
fur die Sozialregion ist, die Realisierung
einer angestrebten Leistung fur die
Anspruchsgruppen sicherzustellen.

. Strategieentwicklung

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
ist es bedeutsam, Zielvorgaben und
Zielsetzungen zu haben um ihr Wirken
auf ein konkretes Ziel festzulegen.

. Allgemeine Aussage

Das Ausarbeiten einer Strategie in der
Sozialregion liegt in der Verantwortung
der Fihrungsebene (Kader/Vorstand).

. Strategische Analyse
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Die Sozialregion befindet sich in einem
dynamischen Umfeld im Hinblick auf
Chancen und Gefahren.
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zu

®

. Strategieumsetzung und Kontrolle

Die Ziele der Sozialregion kdnnen in die
vier Handlungsfelder Kunde, Finanzen,
Mitarbeitende (Lernen und Entwicklung)
und Geschaftsprozesse kategorisiert
werden.

. Strategische Analyse

Um in der Sozialregion eine Strategie zu
definieren, ist das Kennen und Verstehen
der Bediirfnisse und des Einflusses der
Anspruchsgruppen notwendig.

. Strategieentwicklung

In der Sozialregion wirde durch das
Koppeln von individuellen
Leistungspramien an die personlichen
Mitarbeiterziele eine Verbindung
zwischen Mitarbeitermotivation und
Erreichung der strategischen Ziele
entstehen.

. Normativer Rahmen

Eine formulierte Vision und Mission ist in
der Sozialregion notwendig um eine
Richtungsvorgabe zu haben.

. Strategische Analyse
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Es gibt unterschiedliche

Anspruchsgruppen der Sozialregion mit

unterschiedlichen Bedurfnissen, @
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. Was ist Ihre Funktion in der Sozialregion?

(O Kader

@ Vorstand

. Normativer Rahmen

In der Sozialregion wird ein normativer
Rahmen (Vision/Mission) benétigt, um
sicherzustellen, dass die
unterschiedlichen Interessen der
Anspruchsgruppen niedergeschrieben
sind.

. Allgemeine Aussage

Der Nutzen und Zweck einer Strategie
fur die Sozialregion ist, die Realisierung
einer angestrebten Leistung fur die
Anspruchsgruppen sicherzustellen.

. Strategieentwicklung

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
ist es bedeutsam, Zielvorgaben und
Zielsetzungen zu haben um ihr Wirken
auf ein konkretes Ziel festzulegen.

. Allgemeine Aussage

Das Ausarbeiten einer Strategie in der
Sozialregion liegt in der Verantwortung
der Fihrungsebene (Kader/Vorstand).

. Strategische Analyse
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Die Sozialregion befindet sich in einem
dynamischen Umfeld im Hinblick auf
Chancen und Gefahren.
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. Strategieumsetzung und Kontrolle

Die Ziele der Sozialregion kdnnen in die
vier Handlungsfelder Kunde, Finanzen,
Mitarbeitende (Lernen und Entwicklung)
und Geschaftsprozesse kategorisiert
werden.

. Strategische Analyse

Um in der Sozialregion eine Strategie zu
definieren, ist das Kennen und Verstehen
der Bediirfnisse und des Einflusses der
Anspruchsgruppen notwendig.

. Strategieentwicklung

In der Sozialregion wirde durch das
Koppeln von individuellen
Leistungspramien an die personlichen
Mitarbeiterziele eine Verbindung
zwischen Mitarbeitermotivation und
Erreichung der strategischen Ziele
entstehen.

. Normativer Rahmen

Eine formulierte Vision und Mission ist in
der Sozialregion notwendig um eine
Richtungsvorgabe zu haben.

. Strategische Analyse
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Es gibt unterschiedliche

Anspruchsgruppen der Sozialregion mit

unterschiedlichen Bedurfnissen, ® O O O
unterschiedlichem Einfluss und

unterschiedlicher Beeinflussbarkeit.

. Strategieumsetzung und Kontrolle
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Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
Thal-Géau und die Kader ist es O ® O O
bedeutsam, definierte Ziele zu haben.

. Strategische Analyse
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. Was ist Ihre Funktion in der Sozialregion?

(O Kader

@ Vorstand

. Normativer Rahmen

In der Sozialregion wird ein normativer
Rahmen (Vision/Mission) benétigt, um
sicherzustellen, dass die
unterschiedlichen Interessen der
Anspruchsgruppen niedergeschrieben
sind.

. Allgemeine Aussage

Der Nutzen und Zweck einer Strategie
fur die Sozialregion ist, die Realisierung
einer angestrebten Leistung fur die
Anspruchsgruppen sicherzustellen.

. Strategieentwicklung

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
ist es bedeutsam, Zielvorgaben und
Zielsetzungen zu haben um ihr Wirken
auf ein konkretes Ziel festzulegen.

. Allgemeine Aussage

Das Ausarbeiten einer Strategie in der
Sozialregion liegt in der Verantwortung
der Fihrungsebene (Kader/Vorstand).

. Strategische Analyse
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Die Sozialregion befindet sich in einem
dynamischen Umfeld im Hinblick auf
Chancen und Gefahren.
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. Strategieumsetzung und Kontrolle

Die Ziele der Sozialregion kdnnen in die
vier Handlungsfelder Kunde, Finanzen,
Mitarbeitende (Lernen und Entwicklung)
und Geschaftsprozesse kategorisiert
werden.

. Strategische Analyse

Um in der Sozialregion eine Strategie zu
definieren, ist das Kennen und Verstehen
der Bediirfnisse und des Einflusses der
Anspruchsgruppen notwendig.

. Strategieentwicklung

In der Sozialregion wirde durch das
Koppeln von individuellen
Leistungspramien an die personlichen
Mitarbeiterziele eine Verbindung
zwischen Mitarbeitermotivation und
Erreichung der strategischen Ziele
entstehen.

. Normativer Rahmen

Eine formulierte Vision und Mission ist in
der Sozialregion notwendig um eine
Richtungsvorgabe zu haben.

. Strategische Analyse
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Es gibt unterschiedliche

Anspruchsgruppen der Sozialregion mit
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unterschiedlichem Einfluss und
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. Strategieumsetzung und Kontrolle
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Thal-Géau und die Kader ist es @
bedeutsam, definierte Ziele zu haben.

. Strategische Analyse
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Standortdaten

Standort: (47.2701, 7.7004)

Quelle: Schatzung der geografischen IP
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. Was ist Ihre Funktion in der Sozialregion?

(O Kader

@ Vorstand

. Normativer Rahmen

In der Sozialregion wird ein normativer
Rahmen (Vision/Mission) benétigt, um
sicherzustellen, dass die
unterschiedlichen Interessen der
Anspruchsgruppen niedergeschrieben
sind.

. Allgemeine Aussage

Der Nutzen und Zweck einer Strategie
fur die Sozialregion ist, die Realisierung
einer angestrebten Leistung fur die
Anspruchsgruppen sicherzustellen.

. Strategieentwicklung

Fir die Mitarbeitenden der Sozialregion
ist es bedeutsam, Zielvorgaben und
Zielsetzungen zu haben um ihr Wirken
auf ein konkretes Ziel festzulegen.

. Allgemeine Aussage

Das Ausarbeiten einer Strategie in der
Sozialregion liegt in der Verantwortung
der Fihrungsebene (Kader/Vorstand).

. Strategische Analyse
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Die Sozialregion befindet sich in einem
dynamischen Umfeld im Hinblick auf
Chancen und Gefahren.
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. Strategieumsetzung und Kontrolle

Die Ziele der Sozialregion kdnnen in die
vier Handlungsfelder Kunde, Finanzen,
Mitarbeitende (Lernen und Entwicklung)
und Geschaftsprozesse kategorisiert
werden.

. Strategische Analyse

Um in der Sozialregion eine Strategie zu
definieren, ist das Kennen und Verstehen
der Bediirfnisse und des Einflusses der
Anspruchsgruppen notwendig.

. Strategieentwicklung

In der Sozialregion wirde durch das
Koppeln von individuellen
Leistungspramien an die personlichen
Mitarbeiterziele eine Verbindung
zwischen Mitarbeitermotivation und
Erreichung der strategischen Ziele
entstehen.

. Normativer Rahmen

Eine formulierte Vision und Mission ist in
der Sozialregion notwendig um eine
Richtungsvorgabe zu haben.

. Strategische Analyse
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. Strategieumsetzung und Kontrolle
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Thal-Géau und die Kader ist es @
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. Strategische Analyse
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kann eingesetzt werden, um eine ®
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Standortdaten

Standort: (47.2856, 7.7246)

Quelle: Schatzung der geografischen IP
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Anhang 7

Interview-Protokollbogen

Interviewnr. Interviewerin Datum Dauer
1 Joel Wenger 10.02.2023 50 min.
Befragte/Befragter

Prof. Christoph Buerkli

Weitere Informationen

Aufnahme erlaubt: Ja

Interesse an Exemplar Masterthesis: Ja

1) Ort, Raumlichkeit:

Kontakt Uber Hochschule Luzern aufgenommen. Das Interview wurde
via Zoom durchgefuhrt und aufgezeichnet fur die spatere
Transkription.

2) Teilnahmemotivation:

Jeweils schnelle Reaktion auf die E-Mails und motiviert an dem
Experteninterview teilzunehmen, sowie Interesse an Forschung.

3) Interviewatmosphare:
Sehr gute und offene Diskussion. Atmosphare sehr gut.

4) Interaktion im Interview:
Fragen gemass Leitfaden gestellt und jeweils vertieft diskutiert.


FreeText
Anhang 7
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| = Interviewer
B = Befragter

I: Sehr gut, vielen Dank. Vielleicht einfach zu Beginn. Ist es O. K. fur Sie, wenn ich das
aufnehme und dann transkribiere.

B: Ja, das ist gut.

I: Dann kurz, Name, Funktion, Zeit, das habe ich. Das werde ich von lhrem CV
ubernehmen. Aber vielleicht wie lange arbeiten Sie bereits im Non-Profit-Bereich? Oder
erzahlen Sie mir bitte kur Ihren Werdegang?

B: Also Sie sehen es ja auf Linkedin am bestem oder auf der Webseite Hochschule
Luzern. Wo das ausfuhrlich aufgefuhrt ist. Aber ich bin seit 20 Jahren in NPO-
Managementbereich. Und bevor ich an die Hochschule gekommen bin vor 15 oder 16
Jahren, habe ich in der Unternehmensberatung gearbeitet. Die speziell war auf Mandate
aus der Verbandswelt. Also das heisst, nationale Verbande aus dem Gesundheitswesen
haben wir Mandate gefuhrt. Und da war ich dann auch Geschaftsfuhrer von diesen
Verbanden. Und habe auch viele Projekte gemacht, vor allem im Bildungsbereich.
Positionierungsverfahren Fachhochschulen, héhere Fachschulen und so weiter. Und
das war so mein Einstieg quasi in die Welt der NPO. Genau.

I: Dann vielleicht gehen wir gleich zur ersten Frage. Ich habe das so in Themenblocke
gegliedert. Vielleicht eine allgemeine Frage. Was ist jetzt aus lhrer Sicht der Nutzen und
Zweck einer Strategie fur jetzt vor allem Non-Profit-Organisationen. Hilft vielleicht so ein
bisschen das Stichwort. Worauf ich abziele ist so ein bisschen mit dem Thema
Anspruchsgruppen. Eine Strategie hat ja irgendeinen Zweck. Was ist da Ihre
Einschatzung dazu?

B: Ja. Eben, vielleicht noch eine Ruckfrage. Wenn ich mir jetzt die 6ffentlich-rechtliche
NPO vorstelle. Ist es z. B. fur Sie O. K, wenn ich mir die Spitex vor Augen flhre.

I: Ja, sehr gerne.

B: Gut. Weil dann wird es auch ein bisschen konkreter auch. Also selbstverstandlich
macht es Sinn, dass man auch flur NPO, ich sage mal, die staatsnahe sind, ein
strategisches Management macht. Weil die Frage ist ja letztlich auch. Es gibt
Bedingungsgrdssen und es gibt aber trotzdem auch Freiheitsgrade. Und wenn die
Freiheitsgrade keine sind, mussen sie trotzdem gestaltet werden. Und der Nutzen ist
sicher, dass ein gemeinsames Verstandnis vorhanden ist Uber die langfristige,
zukunftige Entwicklung. Ich sage das auch aus Sicht der Verantwortungstrager im Sinne
des Vorstandes oder des strategischen Organes. Aber naturlich auch des
Geschaftsleitungsteams. Zum Beispiel bei uns ist es so, Spitex Stadt Luzern hat die
Selbstorganisation eingefuhrt. Und das ist naturlich ein strategischer Entscheid. Und das
haben die vor vier Jahren gemacht, gefallt. Und das heisst, es legitimiert dann auch
quasi, dass man das macht. Organisationsintern oder an die Anspruchsgruppen intern.
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Aber naturlich auch an die externen Anspruchsgruppen. Und hier denke ich jetzt auch
im Besonderen an die Stadt Luzern als Restkostenfinanzierer. Ja, das gibt eine gewisse
Legitimation. Und naturlich letztlich gegenuber den Mitgliedern, wir sind immer noch ein
Verein mit 23 Millionen Umsatz und etwa 370 Mitarbeitenden. Und trotzdem gibt es
naturlich die Legitimation, dass wir diesen Weg beschreiten. Egal was es jetzt inhaltlich
ist. Dass man eben diese langfristige, zuklinftige Entwicklung anstrebt. Ein weiterer
Punkt ist sicher auch die Priorisierung der Mittel. Also man kann ja nicht alles machen.
Das heisst, man muss das machen, was eine Wirkung erzielt. Das, was die Effektivitat
als Kriterium. Ressourcen muss man priorisieren. Und das passiert auch sicher mit einer
Strategie. Das, wirde ich meinen, sind so die wichtigsten Punkte aus meiner Sicht.

I: Sehr gut vielen Dank. Dann vielleicht schnell, wenn Sie jetzt die Organisation
anschauen. Da gibt es ja Kader, Nicht-Kader, sage ich mal. Es gibt die Pflegerinnen,
Tertiar usw. Aus lhrer Sicht, wer sollte die Verantwortung tragen in einer NPO fir die
Entwicklung der Strategie fur die ganze Etablierung der Strategie?

B: Also sicher der Vorstand. In der Vereinsform oder. Sonst halt der Verwaltungsrat bei
einer AG oder der Stiftungsrat bei einer Stiftung. Genau. Also das strategische Organ,
genau. Obwohl bei uns muss ich noch sagen, das ist vielleicht ein bisschen speziell, weil
wir die Selbstorganisation eingeflhrt haben, sind wir natirlich, ich sage mal. Es gibt
schon das Gremium logischerweise, auch rechtlich gesehen des Vorstandes. Es gibt
das Geschéftsleitungsteam mit vier Mitgliedern. Und da gibt es eine Abgrenzung. Das
sind eigene Sub-Systeme. Aber letztlich ich erwarte als Prasident naturlich, dass meine
Geschaftsleitungsmitglieder, dass die alles strategisch denken. Also klar sind die primar
operativ tatig. Aber ich erwarte auch, dass sie in ihrem Tatigkeitsbereich sich auch
strategisch Uberlegungen machen. Aber die Verantwortung letztlich, die tragt der
Vorstand. Dass diese gemeinsame Ausrichtung besteht. Und dass die laufend naturlich
auch Uberpruft wird und dass die gesteuert wird usw.

I: Aber sehen Sie da auch, dass vielleicht die Geschaftsleitungsmitglieder dabei sind bei
der Entwicklung der Strategie?

B: Ah, die sind immer dabei, jaja. Die sind immer dabei. Weil die machen eine Retraite,
eigentlich zweimal im Jahr. Ein Tag im Sommer. Ein halber Tag im Januar oder Februar.
Und da ist das ganze Geschaftsleitungsteam immer dabei. Das ist wichtig, weil wir
mussen die ja mitnehmen. Und die bringen ja auch ihre Inputs. Die denken wie gesagt
eben strategisch.

I: Sehr gut, vielen Dank. Dann zum normativen Rahmen also Vision, Mission. Da haben
wir vorhin schon ein bisschen dariber gesprochen. Sehen Sie das oder denken Sie, es
braucht diesen normativen Rahmen. Und wenn ja, wozu denken Sie, bendtigt es diesen
normativen Rahmen irgendwo?

B: Ja. Das ist sehr wichtig. Naturlich jetzt im NPO-Bereich. Weil wir sehr werte- und
sachzielorientiert sind. Und letztlich geht es ja darum, dass man eine positiv formulierte
Vorstellung hat eines Zustandes quasi, der in der Zukunft liegt. Und dieser normative
Rahmen, also die Vision jetzt soll ja die Richtung vorgeben, die Orientierung vorgeben.
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Soll auch motivieren. Die Sinnhaftigkeit naturlich auch unterstreichen. Ressourcen
bldndeln. Ich habe da immer so das Zitat im Kopf von Kennedy. Ich glaube 1962 ist er
vor den Kongress getreten, das kennen Sie wahrscheinlich auch. Aber sein Speech vor
dem Kongress wegen der Mondladung. Da ist alles drin. Richtung, Orientierung, eben
Motivation, Sinngebung, Ressourcenbundelung ganz wichtig. Er hat irgendwie gesagt,
alle Ressourcen wollen wir flr dieses Projekt investieren oder so. Es soll natlrlich auch
Emotionen wecken, das ist auch wichtig. Es soll auch inspirieren. Ja, wir sprechen in der
systemischen Organisationsentwicklung auch so vom Purpose. Und Purpose ist auch so
die Mission. Das Warum. Warum machen wir das. Wir kdnnen Purpose auch so
Ubersetzen mit dem philosophischen Herzschlag. Das ist etwas, was zu den NPO sehr
gut passt. Weil wir einfach per se diese Werteorientierung, diese Sinnhaftigkeit, mit der
Sachzielorientierung nattrlich immer drin haben. Und deshalb ist es natlrlich ganz
wichtig, dass dieser normative Rahmen besteht. Ich wurde sogar meinen, man muss
natlrlich dann daraus etwas machen. Also Vision, Mission und dann die Strategien
mussen runtergebrochen werden. Aber ohne das geht es nicht. Das ist wichtig.

I: Und sehen Sie das auch als Managementinstrument oder anders gefragt. Was fur ein
Managementinstrument benétigt es denn aus |hrer Sicht, damit die Mitarbeitenden diese
Richtungsvorgabe haben. Konnte das quasi auch diese Vision, Mission sein?

B: Ja, also ich finde, die miUssen die kennen die Mitarbeitenden. Oder zumindest in einer
vereinfachten Form. Vielleicht in einem Leitbild oder irgendwie in einem Dokument. Ich
bin da auch nicht so streng. Ich meine, ich habe mal gelernt, Leitbilder sind fur die
Offentlichkeit. Und die Strategie und alles andere ist fiir die Schublade. Aber ich sehe
das ein bisschen anders. Vor allem eben bei diesen staatsnahen NPO, die ja auch
einen Legitimationsdruck haben. Und ich finde, das macht véllig Sinn, dass man auch
den Mitarbeitenden zum Beispiel Einblick gibt in eine Vision, in eine Mission. Vielleicht
ein bisschen vereinfacht, das kann man auch ein bisschen umformulieren. Damit es
besser verstandlich oder nicht so ausfuhrlich ist. Aber letztlich ist es wie das
Managementinstrument der strategischen Planung. Dass dann wichtig wird. Ich glaube,
jetzt bin ich nicht ganz sicher. Wenn wir den Standardprozess nehmen, (haben sie das
nicht irgendwo). Ja, wenn ich den Standard-Strategie-Prozess z. B. nehmen. Dann ist ja
letztlich die Frage einfach, wie wird das umgesetzt. Die Strategie-Umsetzung. Und dort
ist sehr wichtig, dass die Mitarbeitenden auch wissen, wo das steht. Ich kenne so
Beispiele aus dem Krankenversicherungsbereich. Die CSS zum Beispiel. Und die haben
einmal in einem grossen Strategieprojekt, das ist sicher zehn Jahre her, jedem
Mitarbeitenden eine Karte auf den Tisch gestellt. Und da wurde vereinfacht, wurden
diese Teilstrategien benannt. Und die waren bekannt betriebsintern. Und dann hat man
so Kartchen reingeschoben und dann war mal griin, mal orange, mal rot. Und das waren
quasi wie fur die Mitarbeitenden der Blick auf diese Karte. Und dann haben sie gesehen,
wo die Umsetzung im Moment steht. Aber das orange wurde dann grin irgendeinmal.
Und dann haben sie es so laufend mitbekommen, wo die Umsetzung der Strategie im
Moment ist. Ob es das jetzt braucht, ich finde, es ist ein bisschen viel Aufwand. Aber
wenn man sie wirklich gut miteinbeziehen méchte im Sinne, von Betroffenen zu
Beteiligten zu machen. Dann macht das sicher Sinn. Man muss das nicht immer
machen. Bei der Spitex wirde ich das jetzt nicht machen. Aber dort war das der Fall.
Weil das ein grosser Change war in der ganzen Organisation.
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I: O. K. Spannend. Sehr gut. Vielleicht dann so ein bisschen, wir haben ja vorher
daruber gesprochen, es gibt Non-Profit-Organisationen. Es gibt ja auch private
Organisationen, die irgendwo in einem Wettbewerb stehen mit Konkurrenten. Und die
sind ja so ein bisschen in einem dynamischen Umfeld. Die haben da Konkurrenz. Die
missen je nachdem ums Uberleben kampfen. Und es gibt Marktkrafte, die wirken. Und
das ist jetzt je nachdem bei einer NPO, vor allem bei einer 6ffentlich-rechtlichen,
weniger das Thema. Oder wie schatzen Sie das ein? Finden sich 6ffentliche-rechtliche
Non-Profit-Organisationen ebenfalls in einem dynamischen Umfeld, wenn Sie jetzt da an
Chancen und Gefahren denken?

B: Ich glaube grundsatzlich ja. Einfach ist es dann weniger der Markt, sondern es sind
andere Entwicklungen. Wenn Sie jetzt an das neue St. Galler-Management-Modell
denken. Die Einbettung in die Umfelder, es ist systemisch gedacht. Die ist ja immer
vorhanden. Und dann ist es halt weniger das 6konomische Umfeld oder der Markt usw.
Aber es ist z. B. dann die Gesellschaft. Oder Werteentwicklungen in der Gesellschaft.
Oder sonst demografische Entwicklungen. Oder politische Entwicklungen naturlich auch.
Rechtliche Entwicklungen. Die sind dann in einem anderen Bereich. Aber ich bin der
Meinung, es gibt wohl kaum eine NPO, die nicht betroffen ist von trotzdem dynamischen
Entwicklungen im Umfeld. Und Umwelten sind einfach dynamisch. Und deshalb ist es
wichtig, dass man quasi jetzt bei der strategischen Analyse oder sicher diese Umfelder
gut im Auge behalt. Oder die Umfeld-Entwicklungen gut im Auge behalt. Oder wir
konnen ja auch die Digitalisierung nehmen, technologische Entwicklungen. Und da ist
man letztlich als Organisation immer betroffen. Und von dem her wirde ich das sicher
unterstutzen.

I: Gut.
Unterbruch.
B: Jetzt weiss ich nicht mehr, was der letzte Satz war, den Sie noch gehort haben?

I: Eigentlich, dass Sie das bestatigen konnen, dass sich auch NPO in einem
dynamischen Umfeld befinden

B: Ja, genau. das wurde ich unterstreichen. Sie sind trotzdem gepragt durch die Umfeld-
Entwicklungen. Aber es ist dann halt weniger die 6konomische Entwicklung. Eben wenn
Sie jetzt z. B. weit weg vom Markt sind oder sonst irgendwelche Finanzierungsformen
haben vielleicht von einem Doner. Was auch immer, es ist viel Geld da. Zum Beispiel
bei einer Stiftung. Aber trotzdem mussen Sie natlrlich wissen, was Werteentwicklung
und technologische Entwicklung und politische/rechtliche Entwicklung usw., in den
Umfeldern sind. Oder nur schon die demografische Entwicklung ist fliir Organisationen
im Gesundheits- und Sozialwesen sehr wichtig.

I: Sehr gut. Dann vielleicht schnell, wenn Sie jetzt an Starken und Kernkompetenzen
denken. Kénnen dieses Kennen dieser Starken und Kernkompetenzen, kann das
irgendwie eingesetzt werden? Oder ist es vielleicht gut, wenn man die Starken und
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Kernkompetenzen kennt, um eine bessere strategische Position zu erreichen? Oder wie
schatzen Sie das ein?

B: Ich denke, es ist wie bei Punkt 5, es ist unabdingbar, dass man sich bewusst ist, was
die Starken und die Kernkompetenzen sind. Weil letztlich geht es ja vor allem auch
darum, die Ressourcen zu nutzen, die man hat in der Organisation drin. Also so im
Sinne von potenzialorientiert zu arbeiten. Starken ausspielen. Und da gehoren naturlich
die Kernkompetenzen dazu. Damit man sich positionieren kann. Damit man sich
Wettbewerbsvorteile auch schaffen kann. Und es ist wichtig, dass man diese
Kernkompetenzen auch identifiziert. Dass man sie starkt. Dass man sie ausbaut
vielleicht, wenn das maoglich ist. Oder sich weiterentwickelt. Und dass man sie vor allem
auch nutzt. Also dass man weiss, welchen Nutzen auf diesen Kernkompetenzen
entstehen kdnnen. Und das ist sowieso ein Trend. Heute ist man ja eher so, ich sage
mal, starkenorientiert und weniger defizitorientiert. Sie haben es vielleicht auch
mitbekommen, es macht sicher auch Sinn, die Frage ist, weshalb ist es so. Aber ich
glaube, es ist vollig sinnvoll, dass sich vor allem Organisationen oder auch Individuen
sich vor allem auf ihre Starken konzentrieren. Und etwas weniger auf die Behebung von
Defiziten. Das ist ein bisschen eine Trendumkehr. Friher hat man eher versucht, die
Defizite versucht zu beseitigen. Und ich glaube heute hat es auch mit der Dynamik zu
tun. Es ergeben sich Chancen aus irgendwelchen Entwicklungen. Und wenn man die
Starken hat, diese Chancen zu packen, dann hat man einen grossen Vorteil.

I: Genau. Das sieht man ja auch ein bisschen im Bildungssystem. Gibt es ja immer die
Begabungsférderung und die Begabten-Foérderung.

B: Ich finde das gibt es bei Organisationen ebenso. Also wenn ich jetzt an unsere Spitex
denken. Wir haben Starken aufgrund von Kernkompetenzen. Und da investieren wir
weiter. Weil wir wissen, da ist ein Markt. Das sind jetzt Leistungen, die mit Drittmittel
finanziert sind. Und damit positionieren wir uns naturlich auch. Das gibt ein gutes Image
usw. Und wir haben dann auch viele Freiheitsgrade. Dann sind wir dann wirklich im
Markt.

I: Gut. Dann wir haben vorhin schon ein bisschen dariber gesprochen Uber die
Anspruchsgruppen. Was sind aus |hrer Sicht so die Anspruchsgruppen? Gibt es
Anspruchsgruppen mit unterschiedlichen Bedurfnissen bei Non-Profit-Organisationen?

B: Auf jeden Fall. Und es gibt vielmehr als im privatwirtschaftlichen Bereich. Das macht
ja unsere Komplexitat hoch, so das NPO-Management. Die Frage ist, weshalb ist das
NPO-Management so anspruchsvoll. Das hat vor allem mit der Grosse der
Anspruchsgruppen zu tun. Und diese Anspruchsgruppen haben naturlich typischerweise
sehr divergierende Interessen. Also das heisst, dass die eine Anspruchsgruppe will und
die andere eben gerade nicht. Und wir sprechen ja auch haufig dann von der Balance.
Vom Ausbalancieren dieser unterschiedlichen Interessen. Also letztlich muss ich den
grossten, gemeinsamen Nenner finden. Und das ist dann die Kunst im NPO-
Management. Und vielleicht nur noch fur Sie noch interessant. Wenn ich Spitex-
Strategien-Entwicklung mache, dann identifizieren wir immer auch die
Anspruchsgruppen. Zumindest die wichtigsten. Und z. B. bei der Spitex in Sursee, war
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das, glaube ich, da sind wir auf die Grosse zwischen 50 und 60 gekommen. Also das
hat man schnell einmal. Und dann ist grosse Frage naturlich. Was machen wir jetzt mit
dieser grossen Menge. Und dann ist es wichtig, dass man die sortiert. Und da gibt es ja
Instrumente aus der BWL. Die kamen auch auf NPO Ubertragen. Das ist sehr gut
moglich. Und ein Instrument, das ich immer wieder brauche, das kennen Sie
wahrscheinlich auch, ist die Anspruchsgruppen-Matrix. Wo man sich Uberlegt auf der X-
Achse. Was ist der Einfluss des Stakeholders. Und auf der Y-Achse, wie kann ich die
beeinflussen. Also wie kann ich sie steuern. Und dann habe ich auch vier verschiedene
Felder, die Spiele machen. Die Typischen, die muss ich sehr gut im Auge behalten. Das
sind die oben rechts. Und dann gibt es die Joker. Das sind die unten rechts. Da muss
ich probieren, dass ich die besser beeinflussen kann. Und dann gibt es do die
Gesetzten. Das sind die, die ich schon beeinflussen kann. Aber die auch nicht so einen
grossen Einfluss haben. Und dann gibt es noch die Randfiguren. Die sind relativ
belanglos. Weil das sind die, die noch quasi bei null sind. Die haben wenig Einfluss und
die kann ich auch nicht so beeinflussen. Aber die sind nicht so wichtig. Und mit diesem
Instrument arbeite ich immer wieder. Und das macht vollig Sinn. Dass man dann einfach
schaut, welche Anspruchsgruppen haben eine grosse Relevanz. Oder in einem anderen
Kontext. Eben Sozialstrategie Kriens, haben wir das auch gemacht. Dort haben wir,
glaube ich 120 Anspruchsgruppen identifiziert. Oder dann auch Gruppierungen dann
halt auch. Politische Parteien zum Beispiel, aber auch aus dem gesellschaftlichen
Bereich. Kultur, Sport, alles Mdgliche. Ja, das ist schon wichtig, dass man sich dazu
Gedanken dazu macht. Und dort haben wir uns z. B. auch gefragt, welche
Anspruchsgruppen sind fur das Projekt wichtig. Also das war eine Sozialstrategie im
Sinne von, wer ist eigentlich Adressat von den Ergebnissen. An wen richtet sich
schlussendlich die Sozialstrategie der Stadt Kriens. Und auch zum Beispiel, welche
Anspruchsgruppen sind quasi vertreten im Projekt. Zum Beispiel wir haben auch solche
Resonanzgruppen gemacht. Und welche Anspruchsgruppen sind z. B. sehr schlecht
vertreten. Zum Beispiel Sozialhilfeempfanger die aber wichtig sind. Das sind dann auch
Fragen, die sich aufdrangen, welche man klart. Und vielleicht dann auch daraus
Massnahmen ableitet. Dass dann vielleicht irgendwo noch ein ein Sounding Board
entsteht von Leuten, die man vergessen hat. Von dem her ist es sehr zentral, dass man
sich Uber die Anspruchsgruppen...also dass man da Bescheid weiss.

I: Ja. Und was ware da auch gut zu wissen nebst dem? Sie haben ja gesagt Einfluss ist
ein Thema? Es ist ja sicher ein Thema wo sind die positioniert. Aber schlussendlich
haben die immer Bedlrfnisse. Das ware ja wahrscheinlich auch wichtig zu wissen, was
ihre Bedurfnisse sind?

B: Ja, genau, was erwarten die. Was haben die fur Anspriche an die Organisation. Was
haben die fur Anspriiche an die Organisation in der Zukunft. Oder auch Anspriiche an
das Projekt selbst. Jetzt im Beispiel der Sozialstrategie. Wie kdnnen die ihre Interessen
einbringen. Oder wie holen wir das ab. Und naturlich auch, wie kbnnen wir sie unseren
Gunsten beeinflussen. Das ist dann auch wichtig und deshalb gehe ich nach dieser
Matrix.

I: Gut, vielen Dank. Dann wirden wir mal zu dieser Strategieentwicklung gehen. Das ist
eigentlich die Frage 9 bei Abschnitt 4.
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B: Ah, jetzt Frage 8, das habe ich jetzt noch gar nicht gesehen. Also was muss Uber die
8 bekannt sein... Hier habe ich sonst noch ein paar Notizen gemacht. Ich war immer
noch bei sieben, Entschuldigung.

I: Entschuldigung.

B: Genau. Was muss bekannt sein? Wichtig ist, dass wir flr die Anspruchsgruppen auch
einen Mehrwert schaffen. Also die Stakeholder-Value sagt Ihnen ja auch etwas. Das ist
jetzt bei der NPO nicht primar quantitativ im Sinne von ja, auch wenn wir eine
Aktiengesellschaft sind, wir wollen ja nicht in erster Linie eine hohe Dividende oder so.
Sondern es ist ja gerade das Gegenteil. Also immaterielle Sachen oder eben Sachziele
erreichen. Also das Erreichen der Sachziele. Und deshalb ist es eben wichtig, dass man
die Ziele und Interessen kennt. Der Anspruchsgruppen. Und wir mussen ja fir die einen
Nutzen erzeugen. Das ware eben gut. Und vor allem jetzt nicht im monetaren Bereich,
im ideellen Bereich bei NPO. Das heisst, unsere Strategie sollte dann ausgerichtet sein
auf die Erwartungen dieser Stakeholder. Auf die Interessen oder eben auch Anspriche,
die sie haben. Das habe ich mir noch notiert.

I: Sehr gut, danke vielmals fur die Erganzung. Die ist sehr gut. Die Frage Nummer 9 ist
ein bisschen...habe ich ein bisschen kompliziert gestellt. Die Frage ist eigentlich nicht,
warum diese Mitarbeitenden oder warum es fur sie wichtig ist, Zielvorgaben zu haben.
Sondern eher grundsatzlich, wie schatzen Sie das ein. Ist es wichtig fur die
Mitarbeitenden auf diesem Level, Zielvorgaben zu haben. Dass man quasi... in der BWL
gibt es ja das Management by Objectives. Und ich personlich finde das immer noch
eines der besten Instrumente. Wie schatzen Sie das bei Non-Profit-Organisationen ein?
Ist es wichtig fur Mitarbeitende, diese Zielvorgaben und Zielsetzungen zu haben?

B: Auf jeden Fall, ich wurde sagen, das kann man sehr analog machen zum
privatwirtschaftlichen Bereich. Der Unterschied wird sicher noch darin bestehen, je nach
NPO, also die Frage ist jetzt ja, welche NPO stellen wir uns vor. Weil das ist so ein
heterogenes, also die NPO sind sehr heterogen. Und das Feld der NPO ist sehr
heterogen. Aber letztlich geht es ja darum, dass wir mdglichst viele Freiraume den
Mitarbeitenden geben. Und weil sich naturlich in NPO natlrlich sowieso sehr stark
identifizieren in der Regel zumindest mit ihren Aufgaben. Weil sie sind ideell getrieben.
Sie sind werteorientiert. NPO's spricht ja auch eine Belegschaft an oder potenzielle
Bewerber, die sich dann eben auch identifizieren auch mit den Zielen der Organisation.
Also das kenne ich auch aus meiner Erfahrung, als ich da Geschaftsflihrer war von
meinen Berufsverbanden. Da habe ich mich einfach fir meine Berufsverbande mit
Herzblut eingesetzt. Und ob es jetzt abends um 23.00 Uhr war oder nicht, es war
eigentlich egal. Ich hatte viel Feuer quasi. Und das ist sicher typisch. Das trifft sicher
nicht fur alle Mitarbeitende zu. Aber in der Tendenz ist es sicher starker als in der
Privatwirtschaft. Deshalb ist es wichtig, dass man ihnen diese Freirdume auch schafft.
Damit sie sich gut entwickeln kdnnen. Damit sie sich personlich entwickeln konnen. Und
das tragt dann auch letztlich wieder zur Entwicklung des Unternehmens bei. Und
vielleicht noch ein Hinweis. Ich schreibe gerade im Moment ein Artikel fir das VM zu
Well-Being im NPO. Im Sinne von, gerade so ein bisschen wo sind die Grenzen. Es ist
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eben auch so, dass Burnouts und so auch in NPO ein grosses Thema ist. Und das hat
eben vor allem damit zu tun, weil sich sehr viele Mitarbeitende sehr stark engagieren
und identifizieren. Und mit den Zielen oder der taglichen Aufgabe und sich naturlich so
auch haufig Uberfordern. Und das ist ein Thema. Das ist bis jetzt noch nicht so
angekommen, glaube ich. In der Theorie zumindest nicht. Es gibt dazu relativ wenig
Literatur zumindest im deutschsprachigen Raum. Und das war auch der Grund, weshalb
wir gesagt haben, wir lassen eine Masterarbeit schreiben. Und jetzt gibt es aus dieser
Masterarbeit einen Artikel im VM.

I: Ah cool, super. Gut, dass da Forschung in dem Bereich betrieben wird. Das ist klar.

B: Ja, genau. Und ich glaube, es ist naturlich auch ein bisschen ein Trend-Thema, Well-
Being und so. Aber im NPO-Bereich...also eigentlich sind die NPO besonders betroffen
von dem, eben aus den Griinden, die ich genannt habe. Und deshalb ist es eben gut,
wenn man das thematisiert. Und auch die Branche sensibilisiert, dass das ein Thema
ist.

I: Ja. Jetzt das ist auch ein kontroverses Thema und da habe ich auch eine sehr klare
Meinung dazu. Frage Nummer 10. wenn wir jetzt sagen, wir haben irgendwo Ziele fur
die Organisation. Und die brechen wir auf die Mitarbeitenden runter. Wie schatzen Sie
es ein. Die Theorie streitet sich hier wirklich. Wenn wir sagen, individuelle
Leistungspramien motivieren die Mitarbeitenden beste Leistungen zu bringen. Sehen
Sie das auch so?

B: Ja. Ich wirde sagen, es kommt darauf an, was es fur eine Pramie ist. Also im Sinne
von, wenn wir jetzt quasi das schlechteste Beispiel nehmen. Dann ist es der
Leistungslohn. Irgendwie eine Grundlage, die man nimmt. Und daraus wird dann ein
Bonus oder so entrichtet. Wie man das kennt aus der Versicherungs- und Finanzwelt
oder aus der Bankenwelt. Und eben das gibt eine extrinsische Motivation und das ist
das, was in der Regel nicht nachhaltig ist. Und das passt auch nicht per se auf die
Werteorientierung der NPO. Deshalb ist es viel wichtiger, dass man intrinsische Anreize
schafft. Wenn man schon Pramien ausrichten will. Und das wirde fur mich heissen, man
investiert in die Mitarbeitenden. Zum Beispiel, dass sie Weiterbildungen machen
kénnen. Dass sie sich gut entwickeln kénnen. Also Stichwort Personalentwicklung. Dass
sie sich auch immer noch besser selbst verwirklichen kénnen. Dass sie auch mehr
Verantwortung Ubernehmen, wenn sie das wollen. Dass sie sich entfalten kénnen. Dass
auch der Arbeitsinhalt immer spannend ist. Und das ware dann flr mich das Investment,
das man machen sollte. Aber naturlich eine zusatzliche, z. B. eine Woche Ferien, das
machen wir Ubrigens bei uns auch bei der Spitex. Wir haben sehr viele quasi
Lohnnebenleistungen. Die sind sehr grosszigig. Das ist so ein Cafeteria-System. Das
sagt lhnen vielleicht etwas? Es gibt viele verschiedene Moglichkeiten und dann kann
man individuell auswahlen, was man mochte. Und dann haben wir auch Anreize dann
auf Teamebene. Das gibt es bei uns auch. Also z. B. gemeinsame Mittagessen einmal
im Monat. Das durch uns finanziert wird. Und das sind alles so Instrumente oder auch
Massnahmen, die sich sicher eignen, um auch die Mitarbeitermotivation moglichst hoch
zu halten. Aber ( .) finde ich auch, man kann solche Anreize einfuhren. Auch in NPO,
das ist Uberhaupt kein Problem. Aber die Ausgestaltung ist dann sehr entscheidend.
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I: Nur schnell eine Anekdote zu diesem Thema, weil ich muss da ein bisschen vorwarts
machen. Aber ich war vorher bei eine Pharmafirma. Und dort wurden eigentlich alle
Mitarbeitende durch MBO geflihrt und haben dann einen kleinen Bonus erhalten. Also
Mitarbeitende, wenn man die Ziele erreicht, bis 2000 Franken pro Jahr. Fur Kader
tendenziell hdher da waren es ungefahr ein bis zwei Monatsléhne. Und wir haben dann
einen CEO bekommen und der hat die Meinung vertreten, wir werden weiterhin Ziele
den Mitarbeitenden geben. Aber man wird es nicht mehr an einen Bonus knipfen. Und
ich habe damals eine Abteilung gefuhrt mit zwei Teams. Und das war, also ich habe
dann wie den Sinn nicht mehr gesehen, Ziele zu geben. Weil der Anreize, diese Ziele zu
erreichen, der war gleich null. Weil es hat keinen Impact. Der einzige Impact, den es
hatte war, wenn ich eine Lohnerhéhung geben durfte, konnte ich sagen. O. K, er hat die
Ziele sehr gut erreicht. Ich kann dem eine Lohnerhdhung geben. Aber einen richtigen
direkten Anreiz, diese Ziele zu erreichen, gab es nicht mehr. Und darum finde ich auch
das Thema so interessant. Ich habe dann gesagt, gut dann mache ich einfach nur noch
Burokratie, mache Ziele. Aber den Mitarbeitenden, das bringt denen gar nichts. Die
arbeiten gar nicht darauf hin. Und als es noch ein Bonus dafur gab. Da haben die
Mitarbeitenden naturlich geschaut. Ja, ich muss diese Ziele erreichen, dass ich noch
diese 2000 oder 3000 Franken erhalte.

B: Genau. Aber ich finde den Kontext dann einen anderer. Und das ist dann schon ein
Unterschied. Also je nach Branche halt, ich ziehe auch andere Mitarbeitende an, jetzt z.
B. bei dieser Firma als z. B. bei einer Spitex, vom Naturell her. Zum Beispiel bei uns
auch die Pflegefachkrafte. Das sind, ich sage es jetzt ein bisschen Uberspitzt, das sind
so typische Geber-Berufe. Ich meine, die identifizieren sich schon fast mit jedem
Klienten und sie wollen einfach nur das Beste fir sie. Und das ist dann fur uns wichtig.
Und jetzt ist die Frage, wie kann ich das messen, dass das irgendwie die Basis gebe fur
einen Bonus oder so. Das ist schon auch moglich. Und bei uns gibt es schon auch ein
ganz ausgeklugeltes Controlling. Also ich habe ein Cockpit, wo ich X Kennzahlen drin
habe. Und z. B. die verrechenbare Zeit ist bei uns etwas ganz Zentrales. Und da haben
wir grosse Unterschiede auch in den Teams. Also wir haben Teams, die haben relativ
hohe verrechenbare Zeit. Und es gibt andere, bei denen ist es gerade gegenteilig. Und
dann ist eben die Frage, was ist die Ursache dafur. Und das kann z. B. nur schon
topografisch bedingt sein. Also z. B. ein Quartier Schénbuhl, die haben, das ist bei uns
das Perfomer-Team. Aber die haben naturlich Hochhauser dort im Schéonbuhl-Quartier.
Und die beginnen irgendwie um 07.30 Uhr im obersten Stock. Und sind dann am Mittag
fertig im Parterre. Und die haben praktisch keine Wegzeiten. Und ein anderes Quartier
irgendwo Drei Linden, wo die Villen stehen. Die gehen von Villa zu Villa und bis sie nur
schon im Haus drin sind, sind wieder zehn Minuten vorbei oder im nachsten Haus. Und
dann ist es quasi eine Bedingung, die einfach gegeben ist. Und die sie nicht
beeinflussen kénnen. Und dann ist eben die Frage, wie kann ich das fair ausgestalten.
Und wir machen da keine Unterschiede. Also es kann schon einmal sein, vor allem jetzt
auch im Overhead, dass jemand einen Bonus erhalt. Das gibt es bei uns schon auch
diese Moglichkeiten. Aber wir haben eigentlich generell recht grosszugige Fringe
Benefits fur alle. Und das ist auch Teil unserer Kultur. Also miteinander. Dass man sich
gegenseitig auch unterstitzt. Und dass eigentlich die Leistung der Gesamtorganisation
entscheidend ist. Und jetzt weniger, dass man besser ist als der Kollege nebenan.
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I: Spannend. Vielleicht um das noch einmal ein bisschen zu rekapitulieren, die Frage 11.
Dann sagen Sie, der Stellenwert von Zielen fur Mitarbeitende ist tendenziell eher niedrig,
weil sie sich auch identifizieren konnen je nachdem mit dem Job oder mit der Aufgabe?

B: Nein, ich wirde sagen es ist analog wie in der Privatwirtschaft. Man muss auf jeden
Fall Ziele definieren. Es wird bei uns auch gemacht. Aber jetzt die ganze Frage dann mit
den Entléhung im Sinne von Boni und so. Das ist naturlich ein bisschen anders gelagert.
Aber wir haben auch Ziele, wir formulieren lhnen auch Ziele in Mitarbeitergesprachen
und vor allem auch Ziele auf Teamebene. Und naturlich dann auch Ziele auf
Bereichsebene. Und dann eben die Gesamtunternehmensziele usw. Das ist bei uns
alles da. Oder auch Jahresziele. Also jetzt auch nach Zeit quasi. Auch die Jahresziele
usw. Da ist auch gruin oder orange oder rot. Und das ist dann auch in der Verantwortung
der einzelnen Geschaftsleitungsmitglieder. Die haben dann ihre Jahresziele. Und diese
Liste erhalte ich auch ab und zu. Und dann weiss ich auch, wo was in etwa steht.

I: Das ist super, wenn das so systematisch ist. Finden Sie der Stellenwert dieser Ziele ist
fir das Kader relevanter als fur die Mitarbeitenden?

B: Ja, schon ein bisschen. Also es ist flr das Kader ein bisschen relevanter oder es ist
wie...der Druck ist vielleicht auch grosser, dass man diesen erreicht dann in seinem
Team. Also wir sind selbstorganisiert und das heisst, die Teamleitung und die wechseln
auch immer wieder. Aber trotzdem wollen die Teams. Die vielleicht hohe verrechenbare
Zeiten haben, die wollen das weiterhin natirlich...also die sind stolz, wenn sie das
erreichen. Und das ist so und dann haben sie eine Zielvorgabe in Prozenten
ausgedruckt. Und man weiss dann gesamtbetrieblich, wo die stehen. Also das wird auch
transparent gemacht. So machen wir quasi indirekt etwas Druck. Aber trotzdem, es
muss auch berucksichtigt werden wie gesagt, dass da unterschiedliche
Voraussetzungen vorhanden sind. Also eben Schonbuhl oder auch topografisch was
auch immer. Oder dass Klienten/Klientinnen quasi...die Struktur, die ist auch anders.
Und deshalb muss man das berucksichtigen.

I: Spannend. Danke. Dann die letzte Frage. Die ist sehr theoretisch und wahrscheinlich
wissen Sie wenn Sie schon Kaplan und Norton sehen, auf was ich hinauswill. Die Frage
ist ein bisschen, in welche Handlungsfelder konnten diese Ziele geclustert werden bei
Non-Profit-Organisationen? Also wirden Sie es sehen, ich schmucke das ein bisschen
aus, wenn wir sagen, Kaplan und Norton hat ja mit der Balanced Scorecard so vier
Handlungsfelderkunde: Kunde, Finanzen, Mitarbeitende und Geschéaftsprozesse. Finden
Sie, das wurde auch fur 6ffentlich-rechtliche Non-Profit-Organisationen passen? Oder ist
es eher wirklich nur im privatwirtschaftlichen Bereich massgebend? Wie schatzen Sie
das ein?

B: Also ich wiirde meinen, das passt, ja. Ubrigens in der Publikation von Sander &
Bauer, gibt es ja auch die Balanced Scorecard fur NPO. Irgendwo ist die drin. Und ich
meine, die ist von den Begrifflichkeiten her ganz wenig angepasst aber es sind
grundsatzlich dieselben Themen. Also von dem her wurde ich meinen, es braucht jetzt
nicht eine NPO-Balance-Scorecard aber man konnte es noch googeln vielleicht gibt es
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da noch Inspiration. Ubrigens mein Biirokollege, der hat mal eine Publikation gemacht,
Balance Scorecard fur die offentliche Verwaltung. Das ist Michael Heike, vielleicht
kennen Sie ihn auch. Das wurde Sie vielleicht noch inspirieren, wenn Sie dort dieser
Frage nachgehen wollen. Ja und sonst fir mich, ich habe es jetzt nicht von der
Balanced Scorecard gedacht dieser Frage. Aber es ware jetzt ein bisschen das
Resumee. Die Zielebenen. Ich meine eben die personlichen individuellen Ziele, das ist
die eine Ebene. Und bei uns die Abteilungsziele oder Teamziele, dann Bereichsziele
und dann eben ubergeordnete Ziele. Wie quasi so die institutionellen Ziele. Die gibt es ja
auch. Und so konnte man es naturlich kategorisieren. Aber wir kdnnen ja Ziele
kategorisieren, quantitative Ziele, qualitative Ziele. Und eben das Quantifizieren ist ja
dann auch besonders herausfordernd. Oder wir haben kurzfristige/-mittel- und
langfristige Ziele. Oder wir haben leistungsbasierte Ziele und nicht leistungsbasierte
Ziele. Oder wir haben Ziele nach Produkten oder nach Dienstleistung. Das ist nach der
Dienstleistungsart bei uns bei der Spitex. Also zum Beispiel unser
Dienstleistungsangebot ist sehr ausdifferenziert. Und da kann ich ja auch sagen, bei
dieser Dienstleistung gilt dieses Ziel, bei einer anderen ein anderes. Ich glaube, das sind
so Stichworte, wie man das kategorisieren kdnnte. Und dann eben noch die Balanced
Scorecard, die Sie genannt haben. Diese Kategorisierung.

I: Sehr gut ja.

B: Genau. Oder was auch noch interessant ware, das ist mir gerade spontan in den Sinn
gekommen. Canvas oder ich glaube NPO Canvas gibt es sicher auch oder NGO
Canvas. Ich habe mich damit noch nie beschaftigt. Aber Canvas sonst habe ich auch
schon verwendet. Das finde ich auch noch gut. So ein bisschen die Handlungsfelder,
irgendwie gut zu strukturieren nach Themen, die zentral sind. Und ich meine, es gibt
eine NPO Canvas. Aber ich habe sie jetzt nicht irgendwo im Kopf. Also ich musste es
auch recherchieren.

I: Ich personlich, ich finde auch Canvas ist wirklich etwas vom Besten. Weil man muss
kurz und knapp, muss man quasi Informationen in alle Handlungsfelder kategorisieren.

B: Ja und ich glaube eben letztlich oder in der heutigen Welt wird es immer wichtiger,
dass man Komplexitat reduziert. Weil wir haben so viele Informationen zur Verfiigung.
Als ich so alt war wie Sie. Ich meine, da war es schwierig, Informationen Uberhaupt zu
finden zu verschiedenen Themen. Und dann war man froh, dann ist man in die
Bibliothek gegangen und hat irgendwie ein HR-Buch oder irgendwie drei/vier HR-Bucher
gefunden und hat die ein bisschen Uberflogen und dann aus dem irgendwie eine Arbeit
geschrieben. Und ich meine, heute ist der Fall umgekehrt. Und wir missen schauen, wie
wir verdichten oder Ubersichtlich machen kénnen. Und deshalb ist es so wichtig, finde
ich, dass man dann gute Modelle und Instrumente hat, die einen da unterstitzen. Und
da wurde ich jetzt den Canvas sicher dazuzahlen.

I: Super. Gut, ich werde jetzt schnell die Aufnahme stoppen.

11
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