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Erlaubnis

Gesellschaftliche GroRentwicklungen be-
stimmen auch das Handeln sozialer Un-
ternehmen. So werden kiinftig nicht mehr
Strukturen und Institutionen die zentra-
len Erfolgsfaktoren sein, sondern Prozes-
se, Netzwerke und Problemlésungen.

Die Sozialwirtschaft ist eine der zentralen
Wachstumsbranchen in Deutschland. Nach
einer Phase eindrucksvollen Wachstums
steht sie allerdings vor neuen Herausforde-
rungen, die eine strategische und organisa-
torische Neuausrichtung erfordern. Damit
die weiterhin hervorragenden Chancen ge-
nutzt werden konnen, sind bestehende Me-
gatrends zu beachten. Die nachfolgend be-
schriebenen Trends beeinflussen sich
gegenseitig und diese Ubersicht erhebt kei-
nen Anspruch auf Vollstindigkeit. Den-
noch haben sie erhebliche Auswirkungen
auf die Zukunft der Sozialwirtschaft.

Trend 1: Demographische
Entwicklungen bei den Endkunden

Der demographische Wandel ist nach
wie vor der dominierende Trend in der
Branche. Er betrifft neben den Veranderun-
gen bei der arbeitsfihigen Bevolkerung
auch die Endkunden:

m Die Alten werden mehr. Hier steigt ins-
besondere der Anteil der Hochbetagten
weit tiberproportional.

m Es gibt weniger Kinder und Jugendliche,
wobei sich die Kinderzahlen allmihlich
auf einem niedrigen Niveau stabilisieren.

m Der Anteil von Menschen mit Migrati-
onshintergrund nimmt relativ gesehen
zu. Bereits heute weist etwa jedes dritte
Kind einen Migrationshintergrund auf.

Hinzu kommt, dass dieser Trend regio-
nal sehr unterschiedlich ausgeprigt ist.
Waihrend beispielsweise in vielen landli-
chen Gegenden in den nichsten fiinf Jahren
Riickgidnge von bis zu 30 Prozent bei den
15- bis 18-Jahrigen zu erwarten sind, fallt
der Riickgang in den Grof$stadten meist ge-
ringer aus. In einigen Regionen wird bei den
tiber 80-Jdhrigen bereits in etwa zehn Jah-
ren ein Riickgang einsetzen — eine zu beach-

tende PlanungsgrofSe zum Beispiel bei der
Planung in der Altenhilfe.

Dies bedeutet: Das bestehende Leis-
tungsportfolio muss kritisch tiberpriift und
- vom konkreten lokalen Marktumfeld ab-
geleitet — neu und differenziert geplant wer-
den. Teilweise werden flexible Konzepte ge-
fragt sein. So kann in einem Neubaugebiet
in den ndchsten zehn Jahren ein hoher loka-
ler Bedarf an Kita-Plitzen gegeben sein,
anschliefend jedoch ein Nachfrageloch ent-
stehen. Hier eignen sich modulare Konzep-
te, die eine Umwidmung oder einen Abbau
von Gebdudeteilen verbunden mit einem
Neubau an einem anderen geeigneten Ort
ermoglichen. Erste Losungen hierfiir sind
bereits am Markt.

Trend 2: Arbeitskraftemangel

Ebenso bedeutsam ist der zu erwartende
Riickgang der arbeitsfahigen Bevolkerung.
Eine aktuelle McKinsey-Studie geht von cir-
ca zwei Millionen fehlenden Arbeitskriften
in Deutschland bis 2020 aus. Bereits ab
2015 soll dies gesamtwirtschaftlich zu er-
leben sein.

Eine Entwicklung, die in der Sozialwirt-
schaft schon heute zu spiiren ist. Eine Um-
frage des »SozialManagementPartner-
Marktbarometers« aus dem Frithjahr 2010
zeigte, dass bei einem Viertel der Befra-
gungsteilnehmer nicht zu besetzende Stel-
len bereits den laufenden Betrieb gefahr-
den. Weitere zehn Prozent berichten
dartber, dass sie aufgrund fehlender Mit-
arbeiter Wachstumschancen nicht nutzen
konnten.

Insbesondere Fachkrifte in Sozialberu-
fen sind mittlerweile rar gesit. Dieser Trend
wird sich aufgrund der Riickgiange bei den
Altersklassen, die die berufsbildenden
Schulen verlassen, noch verstirken — und
dies bei einer steigenden Nachfrage fiir vie-
le Leistungen der Sozialwirtschaft. Ver-
schirfend kommt hier bei vielen Tragern ei-
ne iiberalterte Belegschaft hinzu.

Dies verdeutlicht die Notwendigkeit ei-
ner deutlich starkeren strategischen Perso-
nalarbeit — sowohl auf der betrieblichen als
auch auf der politischen Ebene. Wesentli-
che Handlungsfelder sind hierbei:

SOZIAL wirtschaft 6 /2010 7

1P 216,73.217,60, am 08.05,2026, 23:02:04, ©
T

untersagt, mit, f0r oder In



https://doi.org/10.5771%2F1613-0707-2010-6-7

THEMA

m Die Entwicklung fairer, attraktiver und
zugleich marktorientierter Vergtitungs-
systeme. Die meisten klassischen Tarif-
systeme, die sich aus dem alten BAT ab-
leiten, gehoren nicht dazu. Auch der
TVo6D taugt nur beschrinkt als Basis —es
ist bereits heute kaum moglich junge
Fachkrifte zu diesen Tarifbedingungen
einzustellen.

m Moglicherweise wird es notwendig sein,
auch Mindestlohne als Basis zu etablie-
ren, um hierdurch die Verhandlungs-
macht der Leistungserbringer zu stir-
ken. Denn ein Lohndumping der
Leistungserbringer fithrt zu einem Preis-
dumping der Kostentrager. Spitestens
wenn die Mitarbeiter mit den FufSen ab-
stimmen, wie dies heute bereits bei Arz-
ten, Pflegekriften und Erzieherinnen der
Fall ist, fithrt dieses System zum Kollaps.

®m Der Status und die Attraktivitdt der so-
zialen Berufe mussen gesteigert werden.

B In den Organisationen miissen Strategi-
en zur frithzeitigen Personalakquisition
entwickelt werden. Anstelle der zuneh-
mend nicht mehr funktionierenden an-
zeigengestiitzten Suche miissen andere
Wege der Ansprache gefunden werden.

m Teilweise muss es auch bei der Personal-
steuerung einen Paradigmenwechsel ge-
ben. Anstelle einer Einstellung bei bereits
manifesten Vakanzen muss im Rahmen
flexibler Personaleinsatzplanung bereits
eine frithzeitigere Personaleinstellung er-
folgen. Dies gilt insbesondere fiir stark
wachsende Aufgabenfelder.

m Die Organisationen miussen deutlich
mehr Sorge dafiir tragen, dass sie bei den
»weichen Faktoren« attraktive Arbeit-
geber sind, um hierdurch die Mitarbei-
terbindung zu stirken. Dies erfordert
insbesondere eine Verbesserung der
Fiihrungsarbeit.

m Als weitere Aufgabe ist die Stiarkung
praventiver Elemente bei der bestehen-
den Belegschaft zu nennen, um diese
trotz der besonderen Belastungen der so-
zialen Berufe physisch und psychisch leis-
tungsfihig zu halten.

Trend 3: Bildung

Grof3e Teile der Bevolkerung und ihre
Kinder drohen, vom notwendigen Bil-
dungsniveau abgeschnitten zu bleiben. Dies
fuhrt perspektivisch nicht nur zu sozialen
Spannungen, sondern gefihrdet auch die
wirtschaftliche Wettbewerbsfiahigkeit. In
den letzten Jahren steht Bildung zuneh-
mend im Fokus.

Fiir die Sozialwirtschaft hat diese Ent-
wicklung verschiedene Implikationen. Zum
einen sind die 6ffentlichen finanziellen Mit-
tel deutlich aufgestockt worden. Damit ent-
stehen neue Angebotssegmente im Bil-
dungsbereich und innerhalb der Kinder-

und Jugendhilfe. Auch bei der Integration
von Migranten konnen zusitzliche Ange-
bote etabliert werden. Zum anderen erken-
nen Unternehmen und Privatpersonen die
Bedeutung des Themas und konnen als
neue Verbiindete gewonnen werden — so-
wohl als Geld- wie als Zeitspender.

Aber Bildung sollte von den Organisa-
tionen der Sozialwirtschaft nicht nur als
Geschiftsidee, sondern auch als eigenes
Handlungsfeld erkannt werden. Denn
durch die Schaffung von Netzwerken in der
Gemeinwesenarbeit konnen der ideelle
Auftrag erfullt und Mitarbeitende gewon-
nen werden. Insbesondere bei Migrantin-
nen durfte ein erhebliches Reservoir an
zukiinftigen Arbeitskriften zu erschlieffen
sein. Hierfiir miissen verschiedene Ange-
botssegmente stirker als bisher ineinander-
greifen und um neue Elemente (z. B.
Stipendienprogramme, individuelle Paten-
schaften) erganzt werden.

Trend 4: Riicklaufige offentliche
Refinanzierung

Die Erfolgsgeschichte der Sozialwirt-
schaft war in den letzten Jahrzehnten un-
trennbar verkniipft mit dem Ausbau des So-
zialstaates. Es spricht einiges dafiir, dass auf
diese weit tiber dem Wirtschaftswachstum
liegende Ausgabenentwicklung fiir die Zu-
kunft nicht mehr gesetzt werden kann.

In der Verfassung ist bereits eine Schul-
denbremse verankert, die insbesondere
Lindern und Kommunen, aber auch dem
Bund eine erhohte Ausgabendisziplin auf-
zwingt. Hinzu kommt, dass die Mehrausga-
ben im Zuge der Finanzkrise zuriickgezahlt
werden miissen, was teilweise zulasten der
Ausgaben fiir soziale Dienstleistungen ge-
hen wird. Der Illusion, in Deutschland
konnten trotz einer riickliufigen Erwerbs-
bevolkerung wieder Wachstumsraten
friherer Jahrzehnte erzielt werden, die all
diese Negativentwicklungen kompensie-
ren, sollte man nicht erliegen. Besonders ge-
fihrdet sind vergleichsweise » weiche« Indi-
kationen sozialer Dienstleistungen mit
einem zugleich hohen Kostenniveau und
ungesicherter Wirkung. Daher gilt es, die
Leistungen und ihre Refinanzierung einer
schonungslos selbstkritischen Analyse zu
unterziehen.

Trend 5: Wirkungsorientierung

Es ist erstaunlich, wie wenig sich Leis-
tungserbringer, aber auch Kostentrager in
der Vergangenbheit fiir die tatsichlichen Ef-
fekte der erbrachten Leistungen interessiert
zeigten. Meist orientieren sich Leistungsbe-
schreibungen und Vergiitungen immer
noch am Input (z. B. Stellenanteile) oder
Output (z. B. geleistete Arbeitsstunden).
Die hierbei erzielte Wirkung (»outcome«,
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»impact«, »effect« —je nach Wirkungsebe-
ne) spielt nur in Teilsegmenten eine Rolle
fur die Refinanzierung.

Der Trend zu einer wirkungsorientierten
Finanzierung ist jedoch unverkennbar.
Vorreiter ist insbesondere die Arbeitsforde-
rung, aber auch andere Segmente ziehen
nach. Eine Umstellung der Refinanzierung
auf die tatsichlich erzielte Wirkung muss si-
cherlich zunichst die Problematik der Mess-
barkeit l6sen — hier sind Input und Output
sicher eindeutiger. Wenn dies aber gelingt,
wird es einen deutlichen Schub fiir Wettbe-
werb und Innovationen geben und etablier-
te Anbieterstrukturen werden durcheinan-
dergewirbelt. In diesem Fall sind namlich
nicht mehr Strukturen und Institutionen die
zentralen Erfolgsfaktoren, sondern Prozes-
se, Netzwerke und Problemlosungen.

Zukunftsgewandte Organisationen be-
schaftigen sich bereits heute mit den The-
men Wirkungsmessung, Forschung und In-
novation, obwohl sich bisher die
Kostentriger (um im Bild zu bleiben) als
eher trige erweisen.

Trend 6: Emanzipation der Kunden

Bereits heute ist festzustellen, dass End-
kunden und ihre Angehorigen zunehmend
selbstbewusst und aufgeklart auftreten.
Dieser Trend wird sowohl vom Markt (z. B.
splirbarer Wettbewerb in Teilsegmenten,
Internetforen) als auch vom Gesetzgeber
(z. B. Personliches Budget, Transparenzbe-
richte, Beschwerdemanagement) weiter ge-
fordert. In dem MafSe, wie sich der Staat aus
der offentlichen Finanzierung zurtickzieht,
wird der Nachweis von Qualitdt und er-
reichten Wirkungen (in dem Fall vor allem
der sogenannten »effects« hinsichtlich des
erreichten Zustandes sowie des »impacts«
im Sinne der subjektiv erlebten Wirkung
beim Endkunden) ein zentraler Erfolgsfak-
tor.

Je weiter sich die 6ffentliche Hand aus
der Finanzierung (z. B. durch hohere Eige-
nanteile) zuriick zieht, desto mehr steigt die
relative Bedeutung der Endkunden.
Zukiinftig werden diese die zeitliche und in-
haltliche Ausgestaltung der Angebote viel
stirker beeinflussen wollen als bisher. Und
auch die Themen Marketing und Vertrieb
werden die Sozialwirtschaft auf allen Ebe-
nen starker durchdringen miissen als bisher.

Trend 7: Zunehmende Indivi-
dualisierung und Komplexitat der
Angebote und Dienstleistungen -
mit steigendem Bedarf an
Transparenz

Mit dem Trend zur Kundenemanzipati-
on geht eine zunehmende Individualisie-
rung der Angebote einher. Sie werden klein-
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teiliger und die Gesamtangebotsspektren
der Anbieter werden somit immer komple-
xer. Das hingt zunidchst einmal mit den be-
sonderen Wiinschen und Anspriichen der
Kunden zusammen, die allerdings nicht im-
mer voll erfillt werden kénnen.

Der hiermit einhergehende Trend zur
Ambulantisierung fiihrt in sich zu einer
hoheren Komplexitat in der Leistungser-
bringung: Ambulante Leistungen erfordern
eine differenziertere Steuerung und eine
hohere Flexibilitit beim Personaleinsatz als
stationdre Angebote. Die grofste Herausfor-
derung fur soziale Organisationen diirfte

weitere Bereiche hinzugekommen, bei de-
nen Hilfebedarfe tiber die klassischen Ange-
botsgrenzen hinausreichen: junge Miitter
mit psychischen Auffilligkeiten und ihre
Kinder, dltere und pflegebediirftige Men-
schen mit einer geistigen Behinderung etc.
Leitkonzepte wie Sozialraumorientie-
rung, Inklusion sowie andere Konzepte for-
dern Losungen fur den Anspruch, mog-
lichst wohnortnah und innerhalb des
bestehenden sozialen Umfelds versorgt zu
werden. Die Differenziertheit des Sozial-
staates und Sparzwinge fithren dazu, dass
Klienten und Kunden nicht mehr eindeutig

»nLohndumping der Leistungserbringer fiihrt zu
einem Preisdumping der Kostentrdger«

hierbei der notwendige Mentalitidtswechsel
und die Sicherstellung der Dienstleistungs-
orientierung bei den Beschiftigten sein.

Aber auch die Nachfrage nach Kom-
plexdienstleistungen, also umfassenderen
Angeboten (»Rund-um-Uhr- Angebote«
und »Sorglos-Pakete«), steigt seitens der
Kostentrager und Endkunden. Dies fihrt zu
einer Verlangerung der Dienstleistungsket-
te hin zu den Kunden.

Schlieflich steigen die Anforderungen
an Qualitdt und Transparenz der Leistun-
gen vonseiten der Kostentrager. Es muss
(auch gegentiber dem Endkunden) deutlich
werden, was die Leistung im Einzelnen aus-
macht und wie sie wirkt.

Fiir die Organisationen bedeutet dies: Es
braucht flexible Losungen, sowohl bei der
Unterbringung als auch bei der Betreuung.
Die Ambulantisierung muss dabei eine
wichtige Rolle spielen, auch bei Anbietern
stationdrer Leistungen, die teilweise noch
immer krampfhaft am Bestehenden festhal-
ten, weil sie eine »Kannibalisierung« ihrer
traditionellen Angebote befiirchten. Die in-
ternen Steuerungsinstrumente miissen
deutlich komplexer aufgebaut und den neu-
en Geschiftsmodellen angepasst werden.

Trend 8: Verschwimmen der
Sektorengrenzen

Obdachlosigkeit und Sucht, stationare
Kinder- und Jugendhilfe und Kinder- und
Jugendpsychiatrie — das Ineinandergreifen
verschiedener Hilfesysteme, das Miteinan-
der unterschiedlicher Geschiftsfelder, die
sparten- und tragerubergreifende Betreu-
ung von Menschen mit Hilfebedarf ist an
sich nichts Neues in der Sozialwirtschaft. Es
sind in der jlingeren Vergangenheit jedoch

in eine »Schublade« passen. Daher werden
mehrere Kostentrager immer 6fter heranzu-
ziehen sein.

Zugleich fordert dieser Trend Innovati-
on und Wettbewerb. In den Randbereichen
wird es zunehmend neue Angebote flexibel
agierender Triger geben, die auf diesem
Wege in vorher abgeschottete Markte ein-
treten konnen und dort den etablierten An-
bietern Konkurrenz machen.

Strategische Allianzen mit Trigern, die
ein vermeintliches oder tatsichliches Kon-
kurrenzangebot haben, konnen eine geeig-
nete MafSnahme sein, um die eigene Wettbe-
werbsposition zu stirken. Komplextrager
miissen sich iiberdies damit beschiftigen, ob
die infrage kommenden Bereiche in der eige-
nen Organisation schon adiquat zusam-
menarbeiten oder sich sogar organisations-
intern gegenseitig das Wasser abgraben.

Trend 9: Technische und sonstige
Verfahrensinnovationen

In der Vergangenheit wurden von Be-
rufsverbdnden und anderen Interessen-
gruppen hohe Professionalisierungsgrade
in der Erbringung sozialer Dienstleistungen
durchgesetzt. Zugleich wurde die Leis-
tungserbringung seitens der Kostentriger
mit vielfaltigen burokratischen Regelungen
und formalen Anforderungen tiberzogen.
Fiir eine Reihe sinnvoller alternativer Ver-
sorgungsformen gibt es hierdurch keine be-
lastbaren Geschiftsmodelle.

Aufgrund der beschriebenen Trends ist
die Frage zu stellen, ob dies dauerhaft
durchzuhalten ist. Eine starkere Wirkungs-
orientierung bietet die Chance, dass sich In-
novationen durchsetzen kénnen. Mogliche
Ansatzpunkte sind beispielsweise:

® intensiverer Technikeinsatz in der Alten-
und Behindertenhilfe (» Ambient Assis-
ted Living«)

m Schaffung alternativer Versorgungskon-
zepte unter Einbezug zusitzlicher Res-
sourcen (z. B. »Supports of Circle«, die
stirkere Einbindung von Laien in Be-
treuungsleistungen)

m differenziertere Arbeitsteilung (z. B. in
Altenpflegeheimen mit einer Senkung
der Fachkraftquote, andere Arzt-Pflege-
Schnittstelle im Krankenhaus oder in der
ambulanten Versorgung)

Solche Losungen werden sicherlich nicht
in jedem Einzelfall die richtigen sein. Ein
Hinterfragen bestehender Strukturen bietet
jedoch die Chance, alternative, auf Dauer
bezahlbare Dienstleistungen mit einer an-
deren Ressourcenallokation zu schaffen.
Hierbei verdndert sich insbesondere die
Rolle der Fachkrifte, die zunehmend in der
Organisation und Unterstiitzung anderer
Helfergruppen gefordert sind als an der un-
mittelbaren Kundenschnittstelle. Dies setzt
zugleich eine differenziertere Steuerung
voraus.

Ein wesentlicher Hemmschuh solcher
Entwicklungen ist neben einer starken Lob-
byfunktion der Leistungserbringer auch die
sektoral gepragte Organisation der Kosten-
trager. Mittelfristig wird sich jedoch in vie-
len landlichen Regionen Deutschlands an-
gesichts des Fachkriftemangels die
Problematik stellen, wie man die Menschen
dort tiberhaupt versorgt. Insgesamt wird
zugleich die Frage zu stellen sein, wie man
ein moglichst hohes Versorgungsniveau auf
den Wirkungsebenen »impact«, »effect«
und »outcome« noch bezahlbar gestalten
kann.

Hier werden soziale Organisationen in
Zukunft viel starker als in den letzten Jahr-
zehnten als innovative soziale Unternehmer
gefragt sein. .

SOZIAL wirtschaft 6 /2010 9

1P 216,73.217,60, am 08.05,2026, 23:02:04, ©
T

Erlaubnis

untersagt, mit, f0r oder In



https://doi.org/10.5771%2F1613-0707-2010-6-7

