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Vorwort zur 2. Auflage

Wozu benötigen Sie als Leserin und Leser dieses Buch „Strategisches Management“?

Zunächst einmal: Wozu überhaupt Strategisches Management? Der Begriff „Manage-
ment“ wird inflationär verwendet und meint „etwas zu entscheiden“. Der englisch-
sprachige Begriff Management beinhaltet das Management als Gruppe von Personen in 
einem Unternehmen, und das, was diese Personen tun: ein Unternehmen leiten. Wenn 
man sich selbst managt, meint man damit, sich selbst zu führen, Ziele und Rahmen zu 
geben, die Zielsetzung zu überprüfen und sein Verhalten anzupassen. 

Jetzt kommt der Begriff „strategisch“ ins Spiel. Wenn Sie an langfristige, durchdachte 
Pläne denken, liegen Sie richtig. Wir verbinden mit dem Begriff „Strategie“ oft militäri-
sches oder spielerisches Handeln. Der Begriff stammt aus dem Griechischen und bedeu-
tet „ein Heer führen“. Bei Strategiespielen müssen wir oft mehrere Züge denken und 
die (Gegen-)Aktionen unserer Mitspieler mit im Blick behalten. Nun ziehen wir mit 
unseren Unternehmen nicht in die Schlacht und wollen auch keinen Krieg gewinnen. 
Aber aus den militärischen Überlegungen heraus sprechen wir von Strategischem 
Management, wenn es um langfristige und existenzielle Entscheidungen geht. Strate-
gisches Management führt Sie deshalb in eine Welt ein, in der die Akteure in Unter-
nehmen nicht nur sich selbst und ihr Unternehmen „managen“, sondern auch die Pläne 
und Aktionen der Mitspieler mitberücksichtigen und kalkulieren. Da weder Sie noch 
zum Glück die anderen alles wissen und voraussehen, sind unsere strategischen Ent-
scheidungen stets riskant. 

Wozu benötigt man in der Sozialen Arbeit, im Pflege- oder Gesundheitsbereich strate-
gisches Management? In Einrichtungen der Sozialen Arbeit (Pflege, Gesundheit) stehen 
zwei Ziele im Mittelpunkt: Erstens will die Einrichtung (und vor allem die Mitarbeiten-
den dieser Einrichtung), dass diese langfristig erhalten bleibt. Was müssen wir heute 
tun, damit es uns morgen noch gibt? Zweitens haben wir es in diesem Bereich häufig, 
wenngleich nicht ausschließlich mit Einrichtungen und Unternehmen zu tun, die vor ein 
gutes wirtschaftliches Ergebnis ihre Missionserreichung stellen. Diese gemeinnützigen 
Einrichtungen, auch als Nonprofit-Organisationen bezeichnet, wollen zuerst ihrer Kli-
entel helfen. Ob sie und nicht vielleicht andere Unternehmen die bessere Lösung für 
individuelle und gesellschaftliche Probleme haben, zeigt sich im Wettstreit am Markt. 
Das mögen viele Akteure nicht sonderlich. Sie können aber den Marktbezug ihrer Leis-
tungen nicht vermeiden. Ihre Konkurrenten und ihre Kunden (Kostenträger wie Klien-
ten) entscheiden über die Zielerreichung mit!

Wenn Sie sich fragen, ob Sie sich mit Strategischem Management im Sozialen Bereich 
beschäftigen sollten, haben Sie bereits einen ersten Schritt unternommen: Sie machen 
sich Gedanken über die Zukunft und wie Sie sie mitgestalten können. Dieses Buch will 
dazu eine Hilfe sein. Sie erhalten einen Überblick über eine Vielzahl von Instrumenten, 
über verschiedene Strategiemöglichkeiten; allerdings finden Sie hier keine fertigen 
Rezepte oder Lösungen vor. Das will und kann dieses Buch gar nicht leisten. Dieses Buch 
will stattdessen Anregungen, Diskussionsstoff und Ermutigungen geben. 

Deshalb können Einrichtungsleitungen dieses Buch als Steinbruch verwenden, in dem sie 
ihre eigene Strategie suchen, finden und stets diese Strategien aufs Neue überprüfen. 
Sich mit Strategien auseinanderzusetzen ist zunächst einmal eine Arbeit, die der Kopf 
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leisten muss und die man sich mit anderen Personen teilt. Weiterhin lebt eine Strategie 
erst dann, wenn man sie im täglichen Geschäft umsetzt und sich traut, sich am Ende des 
Weges umzublicken und den zurückgelegten Weg zu analysieren, um daraus für neue 
Wege zu lernen. Studierende lesen dieses Buch mit Gewinn, wenn ihnen bewusst wird, 
dass es keine einfachen Lösungen gibt und man Heilsversprechungen nicht trauen darf. 

Dieses Buch ist nach vielen Jahren der Diskussion mit KollegInnen, StudentInnen und 
MitarbeiterInnen in den unterschiedlichen Feldern Sozialer Arbeit gründlich überarbei-
tet und aktualisiert worden. Ich möchte allen danken, die sich an dem (ungewohnten) 
Gedanken des Strategischen Managements und meinen Ausführungen gerieben und 
gerade dadurch zur Neuüberarbeitung beigetragen haben. Hervorheben möchte ich 
meine beiden Kollegen Gotthart Schwarz und Klaus Schellberg. Mein Sohn Julian hat 
als Student und begeisterter Entrepreneur mit vielen Diskussionen mich zum Nachden-
ken und Neubewerten angeregt. Frau Barbara Bayer möchte ich abschließend für die 
umfängliche Betreuung durch den Verlag  danken, ohne die eine Umsetzung der vielen 
Gedanken und ihre Ausführung unmöglich wäre. 

Denn jede Strategie ist nur so gut wie ihre Umsetzung in der Praxis.

Georg Kortendieck, im November 2017

http://www.walhalla.de/


1. Einführung in das Strategische Management

13www.WALHALLA.de

1. Einführung in das Strategische Management

Viele Einrichtungen und Organisationen im Sozialen Bereich befinden sich in einem 
fundamentalen Umwälzungsprozess: Ihre traditionelle Nähe zum  öffentlichen Sektor, 
die sie trotz Subsidiaritätsprinzip und drittem Weg zwischen staatlicher und marktlicher 
Koordination lange Zeit in Deutschland aufrechterhalten haben, wird aufgrund:

• gesetzlicher Öffnungen des Wohlfahrtsbereiches (angefangen bei der Einführung 
der Pflegeversicherung 1995, über die Einführung des flächendeckenden persönlichen 
Budgets im Bereich für Menschen mit Behinderungen im Jahr 2008 bis hin zu Beschäf-
tigungsmöglichkeiten am ersten Arbeitsmarkt von Menschen mit Behinderungen 
mithilfe des Budgets für Arbeit, das zum 01.01.2018 eingeführt wurde),

• der Umstellung der staatlichen Steuerung von der Inputsteuerung zur Outputsteue-
rung im Rahmen der  Verwaltungsmodernisierung und des umfassenden Kosten-
drucks bei allen Gebietskörperschaften

zugunsten einer marktlichen Lösung verschoben. Der Anspruch von außen an adäquate 
Lösungen durch Soziale Einrichtungen ist erheblich gewachsen. Dies mag nicht für alle 
Bereiche grundsätzlich und sicherlich in Abstufungen gelten. Dadurch bedingt entsteht 
 Veränderungsdruck auf der Anbieterseite im Sozialen Bereich. Aber sind die Anbieter sozi-
aler Dienstleistungen diesem Veränderungsdruck gewachsen? Können sie aus Marktöff-
nung,  Wirtschaftlichkeits- und  Qualitätsdruck für sich und ihre Klienten Vorteile ziehen? 
Um das zu beantworten, bedarf es eines Blicks auf den inneren Zustand und die langfristi-
gen Ausrichtungen dieser Organisa tionen. Trifft erhöhter  Anpassungsbedarf auch auf ent-
sprechende  Anpassungskapazität oder sind die Einrichtungen im sozialen Bereich damit 
überfordert? Die Anpassungskapazität hängt davon ab, wie flexibel die Einrichtungen 
reagieren können und ob sie noch selbst agieren können. 

Einige interne Veränderungen lassen sich in der gesamten Branche beobachten:

1) Der Markt für Sozialmanagement boomt.  Betriebswirtschaftslehre ist im Sozialen 
Bereich angekommen. Aus den Lehrgängen erhofft man sich genügend Inputs und 
Hilfestellung, um dem Veränderungsdruck gerecht zu werden. Führungskräfte müssen 
über betriebswirtschaftliche Kenntnisse verfügen.

2) Die interne  Flexibilität wurde durch eine Veränderung des Tarifvertrags vergrößert. 
Statt einer bundesweiten Lösung schließen zunehmend einzelne Wohlfahrtseinrich-
tungen und ihre Unterorganisationen selbst einzelne  Tarifverträge ab, um sich den 
Marktgegebenheiten besser anpassen zu können. 

3) Im  Wachstumsmarkt Pflege übernehmen zunehmend privat wirtschaftlich tätige Trä-
ger die Versorgung. Im Bereich des SGB II finden zwischen gemeinwirtschaftlichen 
und gewerblichen Trägern heftige  Verdrängungswettbewerbe statt.

4) Nonprofit-Einrichtungen können trotz ihrer Nähe zu staatlichen Trägern grund-
sätzlich insolvent werden. Aus diesem Grund werden „riskante“ Betriebsteile in 
gGmbH’s umgewandelt, um die Risiken für den eigentlichen Verband oder Verein zu 
reduzieren.

Fundamentaler 
 Umwälzungsprozess

 Marktöffnung

 Outputsteuerung

Anpassungsbedarf
Anpassungskapazität

Anzeichen für 
 Veränderung
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5) Der  demografische Wandel hin zu einer immer älter werdenden Bevölkerung und 
zunehmende Nachwuchsprobleme auf den Arbeitsmärkten verschärfen die Kosten-
probleme.

6)  Social Entrepreneurs drängen in den Markt und schließen bisherige Angebotslücken. 
Ihre Logik der  wirkungsorientierten Finanzierung setzt sich zunehmend in Feldern 
des Sozial- und Gesundheitsbereiches durch.

7) Der  Mangel an Nachwuchskräften zeigt sich in vielen wirtschaftlichen und staatli-
chen Bereichen. Der Sozial- und Gesundheitsbereich tut sich schwer, neue Arbeits-
kräfte zu akquireren, weil ihre Möglichkeiten attraktiver Gehälter gering sind.

1.1 Veränderungen als Ausgangssituation

„The environments in which public and nonprofit organizations operate have 
become not only increasingly uncertain in recent years but also more tightly inter-
connected; thus changes anywhere in the system reverberate unpredictably – and 
often chaotically and dangerously – throughout the society“ (Bryson 2004, S. 1).

Im Sozialen Bereich wird die  Umwelt komplexer, die Umwelt ändert sich rascher und die 
gefundenen Problemlösungen haben eine kürzere Verfallsdauer. Der Druck,  Innova-
tionen zu schaffen, wird immer größer. Da die Ursachen des Sozialen Wandels viel-
fältiger und die Prognosen vager werden, wird sich dieses Tempo in Zukunft nicht ver-
ringern, sondern ver größern. 

Für den Sozialen Bereich kann man in Anlehnung an Schneider, Minnig und Freiburg-
haus (2007, S. 42 ff.) folgende Problembereiche aufführen:

1) Neue Probleme und Herausforderungen

•  Globalisierung

• Demografische Entwicklung

• Finanznot der öffentlichen Haushalte und Maastricht-Abkommen zur Begrenzung 
der Staatsverschuldung

2) Komplexität

• Immer weiter ausdifferenzierte Lösungen

• Auflösung von Einheitstarifverträgen zugunsten branchen-, regional-, berufs-
bezogener  Tarifverträge

• Immer kürzere Produktlebenszyklen: kürzer werdende Verfallszeiten politischer 
Programme

3) Heterogene  Stakeholder und der zunehmende Individualismus

• Zunehmende Individualisierung der Gesellschaft und damit der Problemlösungen

• Wachsende Macht formeller und informeller Interessengruppen

4)  Diskontinuität

• Keine verlässlichen Lösungen

• Sich widersprechende gesellschaftliche Lösungsansätze

• Wechselnde politische Machtverhältnisse

Wachsende 
 Unsicherheit

Innovationsdruck

Veränderungen und 
Herausforderungen im 

Sozialen Bereich
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5)  Technologiewandel

• Bedürfniswandel der Klienten

• Probleme infolge des Technologiewandels (z. B. Handy-Schulden)

• Zunehmender Arbeitsplatzverlust durch die  Digitalisierung in vielen Branchen

• Sehr rasche Reaktionsmöglichkeiten durch das Internet möglich

6) Zunehmender  Wettbewerbs- und  Privatisierungsdruck

• Kostenexplosion öffentlicher Ausgaben führt zu einer Contracting- und Privatisie-
rungswelle

• Zunehmende Konkurrenz durch  ausländische Anbieter

• Eindringen von gewinnorientierten Einrichtungen in den Sozialen  Sektor (vor 
allem Pflege und Gesundheit)

7) Die Auftraggeber verlangen nach Strategie

• Staat schreibt zunehmend Leistungen aus

• Leistung gegen nachgewiesene Gegenleistung

•  Staatliche Budgets werden langfristig bei wachsenden Problemen  kleiner

• Private Geldgeber werden von vielen Seiten umworben

8) Wachsender Druck zur Interaktion und Zusammenarbeit zwischen Institutionen

•  Subventionsgeber verlangen Zusammenarbeit zur Vermeidung unnötiger Konkur-
renz

• Klienten und Auftraggeber verlangen abgestimmte Lösungen

9)  Branchenkultur und  Professionalisierungsdruck

• Betriebswirtschaftliche Lösungsansätze werden zunehmend akzeptiert

• Denkverbote werden zunehmend aufgelöst und als Sozialromantik abgelehnt

• Führungskräfte verfügen zunehmend über Kenntnisse in Strategie und Betriebs-
wirtschaft

Rechtliche und wirtschaftliche Änderungen sind nur ein Teil der  Umweltänderungen, 
mit denen die Unternehmen im Sozialen Bereich konfrontiert sind. Die Notlagen ihres 
Klientels und die Ansprüche ihrer Kostenträger ändern sich im Zeitablauf. Ein Teil der 
Umweltänderungen kommt überraschend, andere dagegen wie die demografischen 
Änderungen können regional abgeschätzt werden. Sie können daher mit großer Sicher-
heit in die Entscheidungen einfließen, z. B. im Jugendbereich. Sicher ist, dass die Anzahl 
der Jugendlichen in den nächsten Jahrzehnten sinken wird.

Schulen und Universitäten mögen jetzt noch überlaufen sein, in 20 Jahren sind sie es 
sicherlich nicht mehr. Wie sollen sie auf die Überkapazitäten reagieren? Gleichzeitig 

Veränderungen 
des Klientels
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