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Gesellschaftliche GroBentwicklungen be-
stimmen auch das Handein sozialer Un-
ternehmen. So werden kiinftig nicht mehr
Strukturen und Institutionen die zentra-
len Erfolgsfaktoren sein, sondem Prozes-
se, ke und Probl

Die Sozialwirtschaft ist eine der zentralen
Wachstumsbranchen in Deutschland. Nach
einer Phase eindrucksvollen Wachstums

tende Planungsgrife zum Beispiel bei der
Planung in der Alrenhilfe.

Dies bedeuter: Das bestehende Leis-
tungsportfolio muss kritisch iiberpriift und
—vom konkreten lokalen Marktumfeld ab-
geleitet - new und differenziert geplant wer-
den. Teilweise werden flexible Konzepre ge-
fragt sein. So kann in einem Neubaugebiet
in den nichsten zehn Jahren éin hoher loka-
ler Bedarf an Kita<Plitzen gegeben sein,

steht sie allerdings vor neuen H ford

rungen, die eine strategische und organisa-
rorische Neuausrichtung erfordern. Damit
die weiterhin hervorragenden Chancen ge-
nutzt werden kinnen, sind bestehende Me-

hliefend jedoch ein Nachfrageloch ent-
stehen. Hier eignen sich modulare Konzep-
te, die eine Umwidmung oder einen Abbau
von Gebiaudeteilen verbunden mit einem
Neubau an einem anderen geeigneten Ort

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: bemogmphische
Entwickiungen 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 Bevilkerung
auch die Endkunden:

m Die Alten werden mehr. Hier steigt ins-
besondere der Anteil der Hocht

ermbglichen. Erste Losungen hierfiir sind
hereits am Markr,

Trend 2: Arbeitskriftemangel

Ebenso bed, ist der zu er
Riickgang der arbeitsfihigen Bevilkerung.
Eine akruelle McKinsey-Studie geht von cir-
ca zwei Millionen fehlenden Arbeitskriften
in Deurschland bis 2020 aus. Bereits ab
2015 soll dies gesamtwirtschaftlich zu er-
leben sein.

Eine Entwicklung, dic in der Sozialwirt-
schaft schon heute zu spiiren ist. Eine Um-
frage des »SozialManagementPartner-
Marktharometers« aus dem Frithjahr 2010
zeigte, dass bei einem Viertel der Befra-

b nicht zu | de Srel-

d

weit iiberproportional.

Es gibt weniger Kinder und Jugendliche,
waobei sich die Kinderzahlen allmihlich
auf einem niedrigen Niveau stabilisieren.
Der Anteil von Menschen mit Migrati-

len bereits den laufenden Betrieb gefihr-
den. Weitere zehn Prozent berichten
dariiber, dass sie aufgrund fehlender Mit-
arbeiter Wachstumschaneen nicht nurzen

konnten.

Tnsh dere Eachkrifi -

in §

onshintergrund nimme relativ h
zu. Bereits heute weist etwa jedes dritte
Kind einen Migrationshintergrund auf,

Hinzu komme, dass dieser Trend regio-
nal sehr unterschiedlich ausgeprigt ist.
Wihrend beispielsweise in vielen lindli-
chen Gegenden in den niichsten fiinf Jahren
Riickgdnge von bis zu 30 Prozent bei den
15- bis 18-Jihrigen zu erwarten sind, fillt
der Riickgang in den Grofistidren meist ge-
ringer aus. In einigen Regionen wird bei den
iiber 80-Jdhrigen bereits in ctwa zchn Jah-
ren ein Rilckgang einsetzen — eine 2u beach-

fen sind mittlerweile rar gesit. Dieser Trend
wird sich aufgrund der Riickginge bei den
Altersklassen, die die berufshildenden
Schulen verlassen, noch verstirken — und
dies bei einer steigenden Nachfrage fiir vie-
le Leistungen der Sozialwirtschaft. Ver-
schirfend kommt hier bei vielen Trigern ei-
ne iberalterte Belegschaft hinzu.

Dies verdeutlicht die Not ligkeit ei-
ner deutlich stirkeren gischen Perso-
nalarbeit - sowohl aof der betrieblichen als
auch auf decpolitischen Ebene. Wesentli-
che Handlungsfelder sind hierbei:
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m Dic Entwicklung fairer, attrakriver und
zugleich marktorientierter Vergitungs-
systeme, Die meisten klassischen Tarif-
systeme, die sich aus dem alten BAT ab-
leiten, gehiren nicht dazu. Auch der
TWiD taugt nur beschrinke als Basis —es
ist bereits hewte kaum mdéglich junge
Fachkriifre zu diesen Tarifbedingungen
cinzustellen.

m Miglicherweise wird es notwendig scin,
auch Mindestlohne als Basis zu etablie-
ren, um hierdurch die Verhandlungs-
macht der Leistungserbringer zu stir-
ken. Denn ein Lohndumping der
Leistungserbringer fiihrt zu cinem Preis-
dumping der Kostentriger. Spiitestens
wenn die Mitarbeiter mir den Fiifen ab-
stimmen, wie dies heute bereits bei Arz-
ten, Plegekrifren und Erzicherinnen der
Fall ist, fithrt dieses System zum Kollaps.

m Der Starus und die Arrakuivicar der so-
zialen Berufe missen gesteigert werden,

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

m Teilweise muss s 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 Fir stark
wachsende Aufgabenfelder.

® Die Organisationen miissen deotlich
mehr Sorge dafiir rragen, dass sie bei den
sweichen Faktorens attrakeive Arbeir-
geber sind, um hierdurch die Mitarbei-
terbindung zu stirken. Dies erfordert
insbesondere eine Verbesserung der
Fithrungsarbeit.

m Als weitere Aufgabe ist dic Starkung
priventiver 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

GroBe Teile der Bevilkerung und ihre
Kinder drohen, vom notwendigen Bil-
dungsniveau abgeschnirten zu bleiben. Dies
fithrt perspektivisch nicht nur zu sozialen
Spannungen, sondern gefihrder auch die
wirtschaftliche Werthewerbstihigkeir. In
den letzten Jahren steht Bildung zunch-
mend im Fokus.

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

und Jugendhilfe. Auch bei der Integration
von Migranten kénnen zusiczliche Ange-
bote etabliert werden, Zum anderen erken-
nen Unternehmen und Privatpersonen die
Bedentung des Themas und kinnen 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
dureh die Schaffung von Netzwerken in der
Gemeinwesenarbeit kinnen der ideelle
Aufrrag erfiillt und Mitarbeitende gewon-
nen werden. Inshesondere bei Migrantin-
nen diirfre ein erhebliches Reservoir an
zukiinftigen Arbeitskriften zu erschliefen
sein. Hierfiir miissen verschiedene Ange-
botssegmente stirker als bisher ineinander-
greifen und wm neue Elemente (z. B.
Stipendienprogramme, individuelle Paten-
schaften) erginet werden.

Trend 4: Riickldufige offentliche
Refinanzierung

Die Ertolgsgeschichre der Sozialwirt-
schaft war in den letzien Jahrzehnten un-
trennbar verknipft mit dem Ausbau des So-
zialstaates. Es sprichr einiges dafiir, dass auf
diese weir iiber dem Wirtschaftswachstum
liegende Ausgabenentwicklung fiir die Zu-
kunft nicht mehr gesetze werden kann.

In der Vertassung ist bereits eine Schul-
denbremse verankerr, die inshesondere
Lindern und Kommunen, aber auch dem
Bund eine erhithie Ausgabendisziplin auf-
zwingt. Hinzu kommi, dass die Mehrausga-
ben im Zuge der Finanzkrise zuriickgezahlt
werden miissen, was teilweise zulasten der
Ausgaben fiir soziale Dienstleistungen ge-
hen wird. Der lllusion, in Deutschland
konnten trotz ciner rickliufigen Erwerbs-
bevilkerung  wieder Wachsmumsraren
fritherer Jahrachnte erzielt werden, die all
diese Negativentwicklungen kompensie-
ren, sollte man nicht erlicgen. Besonders ge-
fihrder sind vergleichsweise wweiches Indi-
kationen sozialer Dienstleistungen mit
cinem zugleich hohen Kostenniveau und
ungesicherrer Wirkung. Daher gilr es, die
Leistungen und ihre Refinanzierung ciner
schonungslos selbstkritischen Analyse zu
unterzichen.

Trend 5: Wirkungsorientierung

Es ist erstaunlich, wie wenig sich Leis-
tungserbringer, aber auch Kostentriger in
der Vergangenheit fiir die watsichlichen Ef-
fekee der erbrachren 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 (=outcomes,
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simpacts, seffects - je nach Wirkungsebe-
ne) spielt nur in Teilsegmenten cine Rolle
fiir die Refinanzierung,

Dier Trend zu einer wirkungsorientierten
Finanzierung ist jedoch unverkennbar.
Vorreiter ist insbesondere die Arbeitsfirde-
rung, aber auch andere Segmente zichen
nach. Eine Umstellung der Refinanzicrung
auf die ratsiichlich erzielve Wirkung muss si-
cherlich zunachst die Problematik der Mess-
barkeit lisen — hier sind Inpur und Cutput
sicher eindeutiger. Wenn dies aber gelingt,
wird gs einen deutlichen Schub fur Werrhe-
werb und Innovationen geben und etablier-
te Anbieterstrukturen werden durcheinan-
dergewirbelt. In diesem Fall sind nidmlich
nicht mehr Strukturen und Instivutionen die
zentralen Erfolgsfaktoren, sondern Prozes-
se, Netzwerke und Problemlésungen.

Zukunfrsgewandre Organisationen be-
schiiftigen sich bereits heure mit den The-
men Wirkungsmessung, Forschung und In-
novation, - obwohl  sich  bisher  die
Kostentrager (um im Bild zu bleiben) als
cher tripge erweisen.

Trend 6: Emanzipation der Kunden

Bereits heute ist festzustellen, dass End-
kunden und ihre Angehdérigen zunchmend
sclbsthewusst und aufgeklirt auftreten.
Dieser Trend wird sowohl vom Markr (2. B
spiirharer Wetthewerb in Teilsegmenten,
Internetforen) als auch vom Gesetzgeber
(. B. Personliches Budget, Transparenzhe-
richte, Beschwerdemanagement) weiter ge-
firdert. In dem Mafle, wie sich der Staar aus
der offentlichen Finanzierung zuriickzieht,
wird der Nachweis von Qualitit und er-
reichten Wirkungen (in dem Fall vor allem
der sogenannten =effects« hinsichtlich des
erreichten Zustandes sowie des simpactss
im Sinne der subjekriv erlebren Wickung
beim Endkunden) ein zentraler Erfolgsfak-
tor.

Je weiter sich die éffentliche Hand aws
der Finanzicrung (2. B. durch hihere Eige-
nanteile} zurtick ziehr, desto mehr steigr die
relative  Bedenmung  der  Endkunden.
Zukiinfrig werden diese die zeitliche und in
haltliche Ausgestaltung der Angebore viel
stirker beeinflussen wollen als bisher. Und
auch die Themen Marketing und Vertrich
werden die Sozialwirtschaft auf allen Ebe-
nen stirker durchdringen miissen als bisher.

Trend 7: Zunehmende Indivi-
dualisierung und Komplexitit 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-



teiliger und die Gesamrangeborsspekrren
der Anbieter werden somit immer komple-
xer. Das hangt zunachst einmal mit den be-
sonderen Wiinschen und Anspriichen der
Kunden zusammen, die allerdings nicht im-
mer voll erfiill werden kimnen.

Der hiermit einhergehende Trend zur

Ambulamlswrung fidhrt in sich zu einer
ot i
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weitere Bereiche hinzugekommen, bei de-
nen Hilfebedarfe itber die klassischen Ange-
botsgrenzen hinausreichen: junge Mitter
mit psychischen Auffilligkeiten und ihre
Kinder, dltere und pflegebediirfrige Men-
schen mit einer geistigen Behinderung erc.

Leitkonzepte wie Sozialraumorientie-
rung, Inklusion sowic andere Konzepte fir-

Komplexitit in der Lei gser-
bringung: Ambulante Leistungen erfordern
cine dlffcrcnzlcru:rc Sreuerung und eine
hahere Flexibilitit beim P I zals
stationire Angebote, Die grivfre Herausfor-
derung fiir soziale Organisationen diirfre

dern Li fiir den Anspruch, mog-
lichst wohnortnah und innerhalb des
bestehenden sozialen Umfelds versorgt zu
werden, Die Differenziertheit des Sozial-
staates und Sparzwinge fiihren dazu, dass
Klienten und Kunden nicht mehr eindeutig

nLohndumping der Leistungserbringer fiihrt zu
einem Preisdumping der Kostentrdger«

hierbei der dige Mentali

hsel
o

in eine =Schublade= passen. Daher werden

und dic Slchcrsrcllung der I
orientierung bei den Beschifrigren sein,

Aber uuLh die Nachfrage nach Kum

di also en

ple B
Ang (»Rund-um-Uhr- Angeb

mehrere K.
ziehen sein.
Zugleich fardert dieser Trend Innovari-

ager immer dfter heranzu-

m intensiverer Technikeinsatz in der Alten-
und Behindertenhilfe (= Ambient Assis-
ted Living«)

Schaffung alternativer Versorgungskon-
zepre unter Einbezug zusitzlicher Res-
sourcen (z. B. «Supports of Circles, die
stirkere Einbindung von Laien in Be-
rreuungsleistungen)

differenziertere Arbeitsteilung (2. B. in
Altenpflegeheimen mir einer Senkung
der Fachkraftquote, andere Arzt-Pflege-
Schnitstelle im Krankenhaus oder in der
ambulanten Versorgung)

Solche Losungen werden sicherlich niche
in jedem Einzelfall die richrigen sein, Ein
Hinterfragen bestchender Strukruren bieter
jedoch die Chance, alternarive, auf Dauver
bezahlbare Dienstleistungen mit einer an-
deren Ressourcenallokation zu schaffen.
Hierbei verindert sich inshesondere die
Rolle der Fachkrifte, die zunehmend in der
Organisarion und U ung anderer
Helfergruppen gefordert sind als an der un-
mittelbaren Kundenschnittstelle, Dies setzr
zugleich eine differenziertere Steverung
VOraus.

wesentlicher Hemmschuh solcher
Entwicklungen ist neben einer starken Lob-

on und Wetthewerh. In den Randhbercichen

und -Sorglus-?ak:tex]. steigt seitens der
Kostentriger und Endkunden. Dies fiihrr zu
einer Verlingerung der Dienstleistungsket-
te hin zu den Kunden.

Schliclich steigen die Anforderungen
an Quallm( und Transparenz der Leistun-

wird es h d newe Angebore flexibel
agierender Triger geben, die auf diesem
Wege in vorher abgeschottete Markte ein-
treten kénnen und dorr den etablierten An-
bietern Konkurrenz machen.

Straregische Allianzen mir Trigern, die
ein vermeintliches oder tatsichliches Kon-

gen der K. . Es muss
{auch gegenitber dem Endkunden) deutlich
werden, was die Leistung im Einzelnen aus-
mache und wie sie wirkr.

Fiir die Organisationen bedéutet dies: Es
braucht flexible Losungen, sowohl bei der
Unterbringung als auch bei der Betrewung.
Die Ambulantisierung muss dabei eine
wuhnge- Rolle spielen, auch bei Anbietern

arer Lei die teilweise noch
immer k fhaft am Bestehenden festhal-

k bot haben, kimnen eine geeig-
nete Maknahme sein, um die eigene Werthe-
werbsposition zu starken. Komplextrager
miissen sich iberdies damir 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 g ‘I'edmls:he und sonstige

ten, weil sie cine »Kannibalisierung= ihrer
rraditionellen Angebote befurchten. Die in-
ternen  Steverungsinstrumente  missen
deutlich komplexer aufgebaur und den new-
en Geschiftsmodellen angepasst werden.

Trend 8: Verschwimmen der
Sektorengrenzen

Obdachlosighkeit und Socht, stationire

In der Vergangenheit wurden von Be-
rufsverbanden und anderen Inreressen-
gruppen hohe Professionalisierungsgrade
in der Erbringung sozialer Dienstleistungen
durchgeserzi. Zugleich wurde die Leis-
rungserbringung seitens der Kostentriger
mit vielfiltigen birokratischen Regelungen
und formalen Anforderungen iiberzogen.
Fur eine Rnll: smnvnl]er alternativer Ver-

Kinder- und Jugendhilfe und Kinder- und — sor men P,ll"t es hierdurch keine be-
Iugrndpsvxhw(rm das Inei Jergreifen  lasth Gesc dell
verschied Hilfesy -, das Miten Autgrund der beschriebenen Trends ist

der unterschiedlicher Geschiftsfelder, die
sparren- und rrageribergreifende Berreu-
ung von Menschen mit Hilfebedarf ist an
sich nichts Newes in der Sozialwirtschafe, Es

die Frage zu stellen, ob dies dauerhaft
durchzuhalten ist. Eine stirkere Wirkungs-
orientierung bietet die Chance, dass sich In-
novaumen durchserzen kmmen Magliche

sind in der ji Verg; heir jedoch

kte sind beispiel

byfunktion der Lei bringer auch die
sekroral geprigre Organisarion der Kosten-
rriger. Mirrelfristig wird sich jedoch in vie-
len lindlichen Regionen Deutschlands an-
gesichts  des  Fachkriaftemangels  die
Problematik stellen, wie man die Menschen
dort iiberhaupt versorgt. Insgesamt wird
zugleich die Frage zu stellen sein, wie man
ein miglichst hohes Versorgungsniveau auf
den Wirkungsebenen «impacts, seffects
und routcome« noch bezahlbar gesralren
kann.

Hier werden soziale Organisationen in
Zukunfr viel stirker als in den lerzren Jahr-
zehnren als innovative soziale Unternehmer
gefragt sein. -
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