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Erlaubnis

Steigende Nachfrage bei knappen Res-
sourcen ist eine Herausforderung an die
Innovationskraft und das strategische
Denken der Fiihrungskrafte in der Sozial-
wirtschaft. Die Bedeutung des strategi-
schen Managements zur Zukunftssiche-
rung sozialer Unternehmen kann am
Beispiel der Altenhilfe in ldndlichen Re-
gionen erlautert werden.

Der soziale Wandel in den Liandern Euro-
pas wird in den nichsten Jahren unge-
bremst weitergehen. Die Gesellschaft wird
laufend »umgebaut«. Eine strategische
Analyse der Trends, der Potenziale und De-
fizite kann den Umbau der Institutionen
und Dienste in der Sozialwirtschaft unter-
stiitzen. Innovative Problemlésungen sind
gefragt, die zur Zukunftssicherung sozialer
Unternehmen beitragen.

Ein zentrales Instrument zur Strategie-
entwicklung ist die STEP-Analyse, die so-
ziokulturelle, technologische, 6konomische
und politisch-rechtliche Segmente einbe-
zieht. Sie untersucht systematisch die Um-
welt einer Organisation mit den jeweiligen
Trends und allgemeinen Rahmenbedingun-
gen, die voraussichtlich einen starken Ein-
fluss auf seine Organisation ausiiben wer-
den. Beispielsweise lassen sich fiir die
Altenarbeit folgende generelle Trends fest-
stellen, die an die Akteure spezifische Her-
ausforderungen stellen (vgl. Beetz 2009,
KDA 2010, Machold/Tamme 2009):

m Entvolkerung des flachen Landes, Bin-
nenwanderung zu den Zentren:
das Aufrechterhalten einer finanzier-
und erreichbaren sozialen Infrastruktur
in der Peripherie sichern

m Finanzierungsprobleme des Renten- und
Pensionssystems:
fur eine liangere Erwerbsphase die
erforderlichen Rahmenbedingungen
schaffen, wie Gesundheitsférderung,
Pravention, Rehabilitation; neue Ar-
beitsplatzprofile und neue Organisati-
onsformen der Arbeit aufbauen

® Waunsch der dlteren Menschen nach Ver-
bleib in der gewohnten Umgebung:
neue Formen von Alltags-Dienstleistun-
gen entwickeln

m Segmentierung der Bevolkerung:

vernetzende und gemeinschaftsfordern-
de Begegnungs-Plattformen selbstorga-
nisierend und professionell unterstiitzt
aufbauen, um Solidaritit und Gemein-
schaftssinn zu stirken (vgl. Beetz 2009)
Gefahr der Uberlastung der tragenden
»Sandwich-Generation« der mittleren
erwerbstitigen Generation (25- bis 65-
Jahrige), die fir Kinder und Jugendliche
sowie die hochbetagte Elterngeneration
zu sorgen hat:
Unterstiitzung durch
Netzwerke sichern

(Zu) hohe personliche Anspriiche an ein
gegliicktes Leben konnen die einzelne
Person iiberfordern und zu subjektiver
Unzufriedenheit (»wunschloses Un-
gliick «) fithren:

Vorstellungen und Anspriiche an ein ge-
gliicktes Leben gesellschaftlich neu ver-
handeln und abgleichen (vgl. NEF, The
Happy Planet Index 2.0 2009; BMWF],
Familienbericht 2010)

Weitere Miniaturisierung von elektroni-
schen und medizintechnischen Geriten:
neue Organisations- und Versorgungs-
formen der medizinischen und Pflege-
Dienste entwickeln.

Energie:

erneuerbare Energiequellen fiir die Elek-
tromobilitdt im Nahbereich des Wohn-
ortes nutzen

politischer Einfluss:

»Graue Panther« (in grofler Zahl) und
junge Familien mit Kindern (»knappes
Gut«) iiben groflen Einfluss auf die Ge-
staltung des Sozialsystems und des Staa-
tes aus

(organisierte)

An speziellen Trends hinsichtlich dlterer

Menschen (65+ -Jahrige) kommen hinzu:
m die Menschen werden ilter, es gibt mehr

Singles:

die Dienste dementsprechend anpassen
Vereinzelung und Vereinsamung der &l-
teren Menschen durch mangelnde Mobi-
litat und soziale Kontakte:
Begegnungsplattformen schaffen
Langlebigkeit fihrt zu neuen Anforde-
rungen an die medizinischen Dienstleis-
tungen, chronische Krankheiten wie
Herzinsuffizienz, Diabetes, Demenz
werden noch bedeutsamer:
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Versorgungsstrukturen erneuern

m Lebenslanges Lernen sichert die geistige
Wendigkeit und Wachheit der dlteren
Menschen und fordert die qualifizierte
Inanspruchnahme der (technisch unter-
stitzten) Dienstleistungen:
Initiativen wie Seniorenakademien aus-
bauen

m Das Freizeitverhalten verandert sich mit
den neu in den Ruhestand tretenden Se-
niorinnen:
spezielle Reisen und Kulturveranstaltun-
gen fiir die Bediirfnisse dieser Zielgruppe
anbieten

m Die Renten- und Pensionsreformen in
Europa werden Spuren in den Einkom-
men der Seniorenhaushalte hinterlassen;
das Sparverhalten der Senioren konnte
sich damit grundsitzlich andern:
gegen Altersarmut gezielt vorsorgen

Strategien konnen helfen, Organisatio-
nen das Uberleben zu erméglichen und ihre
Zukunftschancen zu sichern. In den weite-
ren Schritten des strategischen Prozesses
zur Umweltanalyse gilt es, die Anspruchs-
gruppen (z. B. mittels der Relevanzmatrix:
Dimensionen Einfluss und Beeinflussbar-
keit), Branche und Mitbewerber sowie
Markt und Kunden zu analysieren.

Auf Basis einer internen Analyse der Or-
ganisation hinsichtlich Ressourcen und
Fihigkeiten kann dann ihre Vernetzung mit
der Umwelt untersucht werden (z. B.
SWOT-Analyse, Portfolio der Leistungsbe-

reiche), um strategische Optionen zu be-
schreiben und die Positionierung zu
wihlen.

Strategisches Management schafft im
Sinne einer Gesamt-Unternehmensfithrung
die Grundlagen fiir den langfristigen Erfolg
einer Unternehmung und sichert damit die
Zukunft. Dies erfordert Kommunikation,
Aushandeln und Entscheiden mit den betei-

schaffen die Grundlagen fiir den langfristi-
gen Erfolg eines Unternehmens oder einer
Dienstleistungsorganisation »am Markt«.
Als Invention wird eine Erfindung oder neue
Idee bezeichnet (lat. invenire = darauf kom-
men, (er-) finden). Werden Inventionen
wirtschaftlich geniitzt, spricht man von In-
novationen (lat. innovare = erneuern). Da-
bei kann es sich um technologische, ckono-

»Strategisches Management verlangt ein
systematisches Aushandeln und Entscheiden
mit den beteiligten Anspruchsgruppen«

ligten und betroffenen Anspruchsgruppen.
Dabei ist Riicksicht auf die Werthaltungen,
Bediirfnisse, Anliegen und Interessen dieser
Anspruchsgruppen zu nehmen. Ein sorgfal-
tig geplanter Entscheidungsprozess des Ma-
nagements unter Einbeziehung kompeten-
ter Mitarbeitenden ist anzustreben. Dafiir
kann das Modell fir den Prozess der Strate-
gieentwicklung hilfreich sein (vgl. Abbil-
dung).

Innovationen finden, erfinden -
und wirtschaftlich nutzen

»Innovation« ist ein vielfach gebrauch-
ter, doch schillernder Begriff. Innovationen

Trends antizipieren und rechtzeitig reagieren

In der Entwicklung von Strategien fiir Organisationen und Un-
ternehmen lassen sich immer wieder drei gangbare Wege er-

kennen:

Option »Beenden«

mische, rechtliche und soziale Neuerungen
in der Form von Produkten, Dienstleistun-
gen, Verfahren, Vertragsformen und Ver-
triebswegen handeln (siehe Corsten/Gossin-
ger/Schneider 2006 10ff). Es gibt viele
Inventionen, die mangels wirtschaftlichen
Erfolges keine Innovationen werden.

Fir die Zukunftssicherung sozialer Un-
ternehmen ist die intensive Beschiftigung
mit Fragestellungen bedeutsam wie: Wel-
che Entwicklungen kommen voraussicht-
lich auf unsere Gesellschaften zu? Welchen
Themen und Herausforderungen haben wir
zu begegnen? Was sind mogliche strategi-
sche Losungsansatze? Welche innovativen
Losungen sind gefragt?

m Verschwendung an Ressourcen (Zeit, Geld etc.) beseitigen
(z. B. fehlende integrierte Pflegedienste mit Mehrfachan-

fahrten von Pflegepersonen bei unterschiedlichen, jedoch
biindelbaren Leistungen)

Option »Neu Beginnen«

Bevor Neues begonnen werden kann, ist Altes zu verabschieden
und zu beenden. Dies kdnnen insbesondere sein:

m Verlustbringer wie schienengebundene Mobilitat in diinn
besiedelten Raumen

m Ulberlebte Dienstleistungen, etwa herkommliche Postamter,
Altenheime als Wohnform etc.

m lllusionen Uber letztlich erfolglose Strategien (z. B. bisherige
Prinzipien der Raumplanung; vgl. Einig 2009)

Option »Verbessern und Optimieren«
Im gegebenen Denk- und Handlungsrahmen werden Optimie-
rungen und Verbesserungen angestrebt:

m Abldufe und Prozesse verbessern (z. B. integrierte Pflege-

und Betreuungsdienste, integrierte medizinische Versor-
gung, Versorgung mit Inkontinenzmaterial)
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Der gewohnte Denk- und Handlungsrahmen wird verlassen
und mittels innovativer Ansatze eine Weiterentwicklung des
Betriebes/ der Organisation angestrebt. Neue Dienstleistun-
gen werden entwickelt

aufgrund der Bediirfnisse der Nachfrager

aufgrund politischer Entscheidungen

als Ergebnis von systematischen Innovationsprozessen
als Ergebnis von Strategie-Entwicklungsprozessen

Als Innovationen kénnen etwa neue Wohnformen fiir Senioren
auf dem Lande (z. B. Senioren-Wohngemeinschaften im Dorf),
die Wascheversorgung durch eine GroRwascherei mithilfe der
Logistik eines Pflegedienstes, eine organisierte facharztliche
Versorgung im Pflegeheim, die personliche Medikamentenver-
sorgungdurch »Pillenmaschine« (siehe Brandl 2010) usw. ange-
flhrt werden.
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1.5 Controllingphase

Laufende Evaluierung der
Strategieumsetzung

1.4 Umsetzungsphase -
Operative Planung

Gestaltung der Veranderung

1.1 Initiierungsphase
Planung des Prozesses

1.2 Analysephase
Wertvorstellungen
Umwelt und Organisation
Integrierte Betrachtung

1.3 Konzeptionsphase
Organisationspolitik
Konkrete Umsetzungsschritte

Der Prozess der Strategieentwicklung fiir eine Unternehmung kann in fiinf Schritten erfolgen.
Darstellung in Anlehnung an Sander/Bauer 2006 19 ff.

Neben Konsequenzen fiir die gesamte
Gesellschaft (Makroebene) und Konse-
quenzen fiir das Arbeitsfeld der Altenhilfe
(Mesoebene) miissen auch Konsequenzen
fiir die Sozialunternehmen (Mikroebene)
gezogen werden. Aus den Trends und dem
strategischen Management von Innovatio-
nen werden dabei die erforderlichen Hand-
lungsfelder, Ziele und Strategien ableitbar:
Wie kann das einzelne Sozialunternehmen
den anstehenden oder sich abzeichnenden
Herausforderungen begegnen? Wie kénnen
wir die Chancen niitzen, wie vorhandene
Stiarken ausspielen? Wie sind organisati-
onsintern die Innovationsprozesse zu ge-
stalten, um das soziale Unternehmen zu-
kunftsfest zu machen?

Beispiele fiir neue
Dienstleistungsangebote in der
Altenhilfe sind:

»Service-Points« zur Koordination der
erforderlichen oder erwiinschten Dienstleis-
tungen nach dem Prinzip des »One Stop
Shop« schaffen einen einfachen Zugang zu
umfassenden Dienstleistungsangeboten.

® »Multi Service Shops« (Machold/Tam-
me 2010, 168) kombinieren Dienst-
leistungen vor Ort, wie Lebensmittel-
Nahversorgung, Post, Café- und Imbiss-
bereich, Kleiderreinigung, Tankstelle
etc. (Beispiel in Osterreich: »Land lebt
auf! - Thr multifunktionaler Nahversor-
ger )

® Vermittlung des »Paradigmenwechsels«
an alle Mitarbeitenden — hin zu neuen
Formen der Dienstleistung und Organi-
sation, mit Qualitit, Effizienz und Effek-
tivitat

Insgesamt geht es um Neuerungen und
marktfihige Innovationen. Hilfestellung
konnte dabei ein Innovationszentrum fir
Seniorenunterstiitzung bieten, in dem Inno-
vationen in allen drei Bereichen (Produkt
und Dienstleistung, Verfahren und Prozesse
sowie Soziales) wissenschaftlich beforscht
und fiir die Praxis moglich werden.

Fazit

Innovationen in der Sozialwirtschaft
konnen dabei helfen, die gesellschaftlichen
Umwilzungen im Sinne eines grofSeren Ge-
meinwohls zu bewailtigen. Viele Innovatio-
nen sehen am Beispiel der Altenhilfe einfach
und banal aus. Der Bewusstseinswandel, der
bei vielen Akteuren (Entscheider, Mitarbei-
tende, Politik und Verwaltung) zur Umset-
zung von Innovationen in der Gesellschaft
notig sein wird, stellt jedoch viele Verant-
wortliche vor grofle Herausforderungen.

Die Entscheidungstriger in den Betrieben
der Sozialwirtschaft werden vorsorgen und
den Innovations- und Strategieprozessen
Ressourcen in Form von Aufmerksambkeit,
Zeit und Finanzen widmen miissen, um die
zukiinftig erforderlichen neuen Dienstleis-
tungsangebote rechtzeitig aufzubauen. Die
Ressourcenknappheit unterstiitzt tendenziell
neuartige, unkonventionelle Losungen.

Gleichzeitig gibt es viele Chancen, Neu-
es auszuprobieren und die differenzierten
Kundenbediirfnisse abzudecken. Die dyna-
mische Weiterentwicklung der Sozialwirt-
schaft bietet damit der nichsten Generation
an Fuhrungskriften die Moglichkeit, ihr
personliches Engagement und Potenzial
einzusetzen und sich im Dienst fiir die Kli-
enten und die Gesellschaft zu verwirkli-
chen. .
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