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Mehr tun, anderes leisten

M Klaus-Dieter Liedke

Jede wirtschaftlich titige Organisation verfolgt ei-
nen Zweck, doch worin dieser besteht, ist heute
im Sozialbereich nicht immer leicht zu ermitteln.
Denn wo friiher globale Einrichtungskonzepte
geniigten, wird heute im Einzelfall eine differen-
zierte Analyse der erforderlichen MafSnahmen und
der voraussichtlichen Wirksamkeit von Hilfe er-
wartet. Auf diesen Erkenntnissen aufbauend, las-
sen sich neue Bedarfe erkennen und innovative
Angebote entwickeln.

Die Firma LEBENSRAUME in Offenbach leistet psycho-
soziale Hilfen, die es vor dreifig Jahren in dieser Art prak-
tisch noch nicht gab. Wer friiher seelische Probleme hat-
te, ging zum Arzt oder fand sich, wenn das nicht half,
irgendwann in der Psychiatrie wieder, weit vor den Toren
der Stadt in fremden Kleidern. Extra dafiir gab es grof3e
Anstalten mit tausend Betten, statt heute vielleicht 200,
und dementsprechend viel Personal. Die seinerzeit recht
brachiale Versorgung mit Betten hat sich langst zu einem
fein tarierten System aus medizinischen und sozialen Ein-
richtungen gewandelt, in dem es Hilfe auch auflerhalb
von Kliniken gibt.

Dafiir sind Betriebe wie LEBENSRAUME entstanden und
sicher hat sich die Lebenslage betroffener Biirger durch
diese Verschiebung erheblich verbessert. Heute stehen
aber neue Probleme ins Haus, denn der Zwang zum wirt-
schaftlichen Handeln von Sozialbetrieben, sozialrechtli-
che Pramissen der Leistungstrdger und die Bedirftigkeit
der hilfesuchenden Menschen passen nicht mehr gut zu-
einander. So diirfte wieder Verdnderungsbedarf bestehen
und nach weiteren 30 Jahren wird die psychosoziale Ver-
sorgungsszene kaum noch aussehen, wie gegenwadrtig.

Aber wohin wird die Reise gehen, worauf sollen sich so-
ziale Unternehmen einstellen? Die Lage ist untibersicht-
lich, aber man kann Trends ausmachen. Hilfeleistungen
in besonderen Einrichtungsformen — beispielsweise in
Heimen, Werkstédtten, von Beratungsstellen — werden ver-
mutlich weniger gefragt sein und durch integrative Lo-
sungen ersetzt werden. Dagegen konnten die quasi nor-
malen Lebensverhiltnisse viel mehr auf professionelle
Unterstiitzung angewiesen sein — beispielsweise in Wohn-
baugemeinschaften, Mittelbetrieben, unter Beschafti-
gungslosen — weil man hier mit alltdglichen Belastungen
und gesellschaftlichen Auswirkungen nicht mehr allein
klar kommt. An die Stelle staatlich erbrachter oder ge-
lenkter Leistungen fiir bediirftige Bevolkerungsgruppen
ist womoglich ein halboffentlicher Austausch getreten,
bei dem soziale Markenallrounder und Nischenbetriebe
wirkungsvolle und bezahlbare Kombinationshilfen anbie-
ten. Das muss alles nicht so kommen, kann aber.
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Eigentlich ist es fiir ein soziales Unternehmen nicht so
wichtig, wie die Verhdltnisse genau aussehen werden.
Entscheidend ist vielmehr zu wissen, dass sie sich die Din-
ge dndern werden und dass dabei keiner tatenlos zusehen
muss. Trotz manch rigider Rechtslage und der Dominanz
von Leistungstrdgern haben doch gerade Sozialbetriebe
die Moglichkeit, Wissen, Erfahrung und Potenziale, die
psychosozialen Hilfen und Leistungen fiir Morgen so zu
gestalten, dass sie moglichst gut funktionieren. Wie bei
kommerziellen Unternehmen sind freilich auch hier die
Mirkte und Kunden und deren Interessen zu beriicksich-
tigen, um erfolgreiche Leistungen zu finden. Ein moder-
nes Marketing stellt Konzepte bereit, mit deren Hilfe sich
die Produkte einer Firma nach Wiinschen gestalten las-
sen, die heute vielleicht noch keiner kennt. Es geht dar-
um, Angebote an Hilfeleistung so zu wandeln und anzu-
passen, dass sie kiinftigen Bediirfnissen entsprechen, dass
sie dem dann gegebenen Bedarf gerecht werden.

Weil soziale Betriebe eigentlich nur Gutes tun, ist die
aktive Suche nach einem zusdtzlichen Nutzen durch neue
Leistungen moralisch eigentlich unbedenklich, sogar not-
wendig. Das ldsst sich systematisch angehen, indem man
zundchst den Standort des Unternehmens anhand seiner
Leistungen und Mirkte strategisch bestimmt und das Un-
ternehmen versucht dort zu »positionieren«, wo man es
gern haben mochte. Dazu ist es zwingend erforderlich,
das Programm der operativen Leistungen passend zu ge-
stalten, sonst bleibt es bei der guten Idee. Schlie8lich
muss das komplizierte Gut sozialer Hilfeleistungen so in
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Abb. 1: Die Marktfeldanalyse stellt den gegenwiirtigen Stand
dem Entwicklungspotenzial neuer Produkte und Dienstleistun-
gen gegeniiber: Notwendige Angebote und denkbare Moglich-
keiten werden offenbar.
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ADb. 2: Eine Ubersicht der leistungspolitischen Instrumente li-
stet alle wichtigen Dienste eines Betriebes auf: Die Produkt-
Markt-Kombinationen sollen als strategische Geschdiftseinhei-
ten weiteren Nutzen stiften.
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Abb. 3: Grofie und oft unbeweglicher Einrichtungen und Dien-
ste lassen sich gedanklich in Kleine, fiir sich eigenstindige Lei-
stungseinheiten zerlegen: Diese konnen modular entlang be-
stimmter Regeln oder Pfade zu passenden Biindeln
zusammengesetzt werden.
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Form gebracht werden, dass es tiberzeugt und als bestes
aller vergleichbaren Angebote bevorzugt gewahlt wird.

Jede wirtschaftliche Leistung verfolgt einen Sinn und
Zweck, das ist eigentlich selbstverstandlich. Im Sozialbe-
reich ist es manchmal jedoch nicht so leicht zu vermit-
teln, worin die Aufgaben und Ziele genau bestehen.

Wo frither namlich globale Einrichtungskonzepte
genugten, wird heute im Einzelfall eine differenzierte
Analyse der erforderlichen Mafinahmen und der voraus-
sichtlichen Wirksamkeit von Hilfe erwartet. Bis heute
weifd zwar keiner so genau, was eine soziale Hilfeleistung
richtig ausmacht und so gesehen ist die Aufgabe der gut-
en alten Versorgungszustdndigkeiten schon ein bisschen
abenteuerlich.

Aber irgendwie muss die Wohlfahrtspflege bewegt wer-
den und so konnte bald mancher Auftragsverlust drohen,
wo Hilfe als nicht mehr passend angesehen wird oder wo
andere irgendwie besser oder glinstiger anbieten. Ein
Marktmechanismus sollte getreu der klassischen Wirt-
schaftslehre die Ressourcen dann dorthin lenken, wo sie
am besten verwertet werden.

Fiir ambitionierte Unternehmen ergibt sich damit zu-
gleich die Gelegenheit, das eigene Tatigkeitsfeld zu bear-
beiten und zu entfalten, denn wo verloren wird, kann
auch gewonnen werden. Mit einer Marktfeldanalyse wer-
den iiblicherweise die gegenwartigen Verhiltnisse dem
Entwicklungspotenzial neuer Produkte, hier der Hilfeleis-
tungen, und neuer Mirkte gegeniibergestellt (vgl. Abb. 1).
Man gewinnt so Ubersicht iiber das gesamte Handlungs-
feld eines Sozialbetriebes mit den denkbaren oder geplan-
ten Moglichkeiten einer zusdtzlichen Betdtigung.

Voraussetzung fiir eine solche Betrachtung ist freilich
eine hinreichend klare Definition fiir das, was geleistet
wird oder geleistet werden soll. Berufsmaflige menschli-
che Hilfe ist oft indifferent und diffus und umso mehr
fihrt kein Weg daran vorbei, einen einigermafen prazi-
sen Produktbegriff fiir soziale Dienstleistungen zu préagen.

Natiirlich muss keiner das psychosoziale Handeln, Hilfe
und Beistand fiir bediirftige Menschen in Notsituationen
mit kalten technischen oder wirtschaftlichen Begriffen be-
zeichnen, aber ein Unternehmen muss seine bedeutsamen
Leistungseinheiten nun einmal identifizieren, sonst lassen
sich diese weder im Inneren kommunizieren noch nach
auflen vermitteln. Diesem Zweck dient ein betriebliches
Leistungsprogramm, in dem selbst erstellte oder fremd be-
zogene Giiter gelistet, geordnet und dargestellt werden.

Ein solches Sortiment umfasst alle wichtigen Dienste ei-
nes Betriebes, die es natiirlich auch geben muss, die sich
also machen lassen, und die marktgingig sind, also nach-
gefragt werden. Solche Produkt-Markt-Kombinationen
werden als strategische Geschiftseinheiten bezeichnet
und sind mit dem Ziel, weiteren Nutzen zu stiften, viel-
fach zu verdndern. Die im Marketing tiblichen Mafinah-
men sind also leistungspolitische Instrumente, ergdnzt
mit Moglichkeiten der Einflussnahme durch den Einsatz
von Computertechnologie (vgl. Abb. 2). Auch hier dient
die Begriffswelt der Verstindigung unter Betriebsokono-
men, die keinesfalls als Aushdngeschild fiir die Kund-
schaft geeignet ist.
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Modularisieren mit Kern- und Zusatzleistungen

Selbst das beste Sortiment an sozialen Hilfeleistungen
ist zu starr, um allen Anforderungen gerecht werden zu
konnen. Denn einerseits sollen die Mafinahmen heute in-
dividuell, personenzentriert erbracht werden und sie miis-
sen daher sehr differenziert und flexibel angelegt sein. Die
Arbeit muss dann aber auch kostengiinstig sein, soll je-
denfalls moglichst unterhalb des Aufwandes fiir konven-
tionelle Einrichtungen bleiben. Dazu wiederum wird man
fast schon industrielle Verfahren der Rationalisierung ein-
setzen miissen, um mit kleinem Aufwand grofle Wirkung
zu erzielen, um den Nebenaufwand gering zu halten usw.

Moderne Entwicklungen im Dienstleistungsmanage-
ment kdnnten auch fiir den Sozialbereich entdeckt wer-
den und weiterhelfen. Dabei geht es zum Beispiel um das
Zerlegen grofier, relativ unbeweglicher Einrichtungen und
Dienste in Kkleine, fiir sich eigenstandige Leistungseinhei-
ten. Diese lassen sich modular entlang bestimmter Regeln
oder Pfade zu passenden Biindeln zusammensetzen. Stan-
dardisierte Kernleistungen sorgen dafiir, dass die Hauptsa-
che nicht verloren geht und deren Variation mit disponi-
blen Zusatzleistungen erlaubt es, eine Mafinahme
individuell attraktiv zu machen. Das Prinzip eines sol-
chen »modularen Service Engineering« lédsst sich schema-
tisch darstellen (vgl. Abb. 3). Im Bereich psychosozialer
Hilfen liegt es eigentlich besonders nahe, von solchen Ar-
beitstechniken Gebrauch zu machen. Allerdings wird das
anspruchsvoll sein.

Zum Schluss: Kein Unternehmen lésst sich beliebig um-
modeln. Strategien sind eher dazu gut, Wege der Betriebs-
entwicklung aufzuzeigen, tiber Moglichkeiten der Verdn-
derung nachzudenken und diese zu diskutieren.
Andererseits entstehen aus der Arbeitspraxis laufend neue
Gelegenheiten und wer die aufmerksam verfolgt und im-
mer vorhandene Potenziale eines Betriebes erschliefst, der
wird sie eben auch nutzen kénnen.

Methodische Werkzeuge des Marketings sind jedenfalls
fiir die Sozialwirtschaft wirksame Konstruktionen. Wer
etwa die Differenzierung seiner Hilfeleistungen erfolg-
reich geschafft hat, wird anderen Zeiten ruhiger entge-
gensehen und seine satzungsgemaifien Aufgaben dann im-
mer noch erfiillen kénnen. Der betriebliche Bestand ist
fiir die Zukunft gertistet und kann womdaglich ausgebaut
werden. Denn gerade neue und optimierte Leistungen er-
moglichen es ja iiber die angestammten Markte hinaus
nach neuen Betdtigungsfeldern Ausschau zu halten. Zu
Gunsten aller. *
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