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1. Einleitung

1. Einleitung

Die Sozialwirtschaft benotigt weiterhin dringend Innovationsschibe,
sowohl im theoretischen Kontext als auch in der praktischen Anwen-
dung. Der Kostendruck, schwindende Budgets, aber auch veraltete
Strukturen in manch sozialer Organisation haben inzwischen — ver-
bunden mit einem zunehmenden Personalmangel - fast den letzten
Tropfen aus der teilweise schon prozessoptimierten Leistungsfrucht
gepresst. Noch weniger Interaktion mit betreuten Menschen ist
bald nicht mehr sinnvoll machbar und st6Bt immer 6fter an Quali-
tats- und ethische Grenzen, in allen Branchen der Sozialwirtschaft.
Doch wo ansetzen? Im gesamten System, bei den Ideen fur die
Zukunft, durch Hereinnahme der Digitalisierung, Probieren neuer
Fuhrungstechniken und zeitgemaBer Personalentwicklung — letzt-
lich bei sozialer Innovation. Eine Exkursion mit Studierenden des
Masterstudiengangs Gesundheits-, Sozial- und Public Management
mit dem Titel ,International Best Practice” bestarkte die Idee der
Herausgeber, eine Publikation zum Themenbereich ,Soziale Inno-
vation” mit Beitrdgen aus dem DACH-Bereich zu gestalten. Erleich-
tert wurde dies durch unsere Mitgliedschaft und Tatigkeit im Rah-
men der Internationalen Arbeitsgemeinschaft fur Sozialwirtschaft/
Sozialmanagement (INAS).

Es sollte ein Blick in die ndhere Zukunft von sozialen Dienstleistern
werden. Es ist ein Blick in die Glaskugel, der die Zukunft der Sozial-
wirtschaft mehr oder minder scharf darzustellen versucht. Wir wol-
len FUhrungskrafte, Lehrende und Student/innen auf die Reise in
die nahe Zukunft sozialer Dienstleister mitnehmen und zum Mitma-
chen sowie zum Ubertragen auf ihre eigenen Organisationen ani-
mieren. Fuhrungskréafte sehen wir in der Figur des aktiven Werkl-
manns, der Innovationen anstoBen, férdern und umsetzen soll.

Lehrende sollen ihre Student/innen auf die nahe Zukunft in ihrem
Berufsleben vorbereiten, indem sie eine theoretische Basis legen
und praktische Beispiele fur deren Umsetzung bieten. Student/
innen sollen nicht nur im Sinne des Zuhérens in Vorlesungen und
Kennenlernens im Rahmen von Exkursionen, sondern auch tunlichst
in einer Art Simulation in Lehrveranstaltungen und Praktika ver-
bunden mit Abschlussarbeiten an der Entwicklung der Zukunft der
Sozialwirtschaft beteiligt sein. Schnell kamen wir unter Beschuss
von Kolleg/innen aus anderen Hochschulen, die gleich am Beginn
eine genaue Definition unseres Begriffs ,Soziale Innovation” ein-
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1. Einleitung

forderten: , Geht es um soziale Innovationen oder um Innovationen
bei sozialen Dienstleistern? Was ist genau eure Definition?” Wir
gehen davon aus, dass wir nach einer jahrelangen Wachstumsphase
der Sozialwirtschaft an einem Wendepunkt des Denkens hinsicht-
lich der Weiterentwicklung angelangt sind. Angesichts von begrenz-
ten Ressourcen, Personalmangel und demografischen Entwicklun-
gen gilt es, die Sozialwirtschaft als vierten Sektor in der Wirtschaft
»Soziale Dienstleistungen” neu zu denken. Wir sind aufgebrochen,
Beispiele und Beitrage zu suchen und zu finden, die

e zeigen, was als soziale Innovation im weiteren Sinne gesehen
werden kann.

¢ neue theoretische Ansatze einfangen, die die Prozesse und
Dienstleistungen der Sozialwirtschaft verandern (werden) - ver-
bunden mit neuen Anforderungen und Moglichkeiten fur die
Arbeitnehmer/innen.

e praktische Beispiele im DACH-Bereich darstellen, die Ideen reali-
sieren wollen - als eine Art ,,Blick Uber die Schulter”.

e methodisch neue Wege beschreiten und dies auch sichtbar
machen - im Sinne von , Tue Gutes und rede davon”.

* zeigen, dass es viel zum Nachmachen und Ubertragen in andere
Organisationen gibt — ohne schlechtes Gewissen.

Die Auswahl der Artikel stellt nicht den Anspruch, ,alles” abzu-
decken, sondern will eine Vielfalt an Gedanken darstellen, die uns
in den letzten Jahren berthrt haben. Wir haben uns vorgenommen,
far Aufsichtsrate, Fihrungskrafte, Student/innen des Sozialmanage-
ments und interessierte Mitarbeiter/nnen Anregungen zum Weiter-
machen und Ubertragen zu prasentieren.

Der rote Faden der vorliegenden Publikation: Ein theoretischer und
ein praktischer Teil, der sich am Prozessmanagement mit seinen
Kern-, Unterstlitzungs- und Lenkungsprozessen ausrichtet und
somit bereits eine Denkstruktur vorgibt, welche auf die Ebene der
Sozialwirtschaft transponiert wurde. Das folgende Bild ist ein erster
Schritt, die operativen und strategischen Zusammenhange in der
Sozialwirtschaft vor dem Hintergrund einer Prozesslandkarte zu
skizzieren.
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Abbildung 1: Prozesslandkarte der Sozialwirtschaft (Brandl/Prinz)
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1. Einleitung

Die Prozesslandkarte der Sozialwirtschaft zeigt auf der lenkenden
und unterstlitzenden Makroebene (strategische Dimension) jene
Player im Kontext der sozialwirtschaftlichen, hier vorerst branchen-
strukturierten Kernprozesse, die nicht unmittelbar operativ sozial-
wirtschaftliche Dienstleistungen erbringen, jedoch unabdingbar fur
die Ausgestaltung deren Rahmenbedingungen sind. Beispielsweise
die Werthaltungen und Einstellungen innerhalb der Gesellschaft zu
sozialen Dienstleistungen (Stichwort: Ethikkurse fir Migrant/innen),
die Vorgaben und Mittel der 6ffentlichen Hand (Staat), gesellschaft-
liche Trends und die Politik im Allgemeinen. Neben den Wohlfahrts-
verbdnden spielen im Kontext der Nonprofit-Organisationen und
der innovativen Praxis Player wie Social Entre- und Intrapreneure,
Social Innovationlabs und neue Methoden der sozialen Dienstleis-
tungsentwicklung eine Rolle in der Prozesslandschaft der Sozial-
wirtschaft. Unterstttzt werden die sozialwirtschaftlichen Kernpro-
zesse aus der Makroperspektive von der 6ffentlichen Verwaltung
(u. a. Prozessinnovationen im Foérderbereich, Wirkungsorientierung,
Datenangebot fur Benchmark), Netzwerken, den Ergebnissen aus
Wissenschaft und Forschung sowie von der Zivilgesellschaft und der
Wirtschaft im Allgemeinen, z. B. durch Zurverfligungstellung von
ehrenamtlichen Ressourcen oder Kooperationen. Blickt man von
der Makroebene auf die Sozialwirtschaft und deren Dienstleistungs-
angebot, zeichnen sich hohe Entwicklungspotenziale fur Soziale
Innovationen ab.

Die Mesoebene im lenkenden und unterstiitzenden Bereich (opera-
tive Ebene) gibt die Elemente einer klassischen Prozesslandkarte
wieder, wie FUhrung, Personalentwicklung (PE), Qualitatsmanage-
ment (QM) etc. auf der einen und Verwaltung, Rechnungswesen
etc. auf der anderen Seite. Diese Elemente sind organisations- und
branchenspezifisch auszuarbeiten bzw. zu ergéanzen, wie z. B. einem
Alten- und Pflegeheim als operativen Unterstitzungsprozess eine
Wascheversorgung hinzugefugt wird.

Die Prozesslandkarte der Sozialwirtschaft skizziert somit eine Grund-
struktur prozessorientierten Denkens auf operativer und strategi-
scher Ebene. Die Beitréage der Bande 1 und 2 kénnen den Lenkungs-,
UnterstUtzungs- und Kernprozessen zugeordnet werden.

Band 1 umfasst folgende Beitrage: Warum der Riese so schwer auf-
wacht, hinterfragt Klaus Schellberg bei der Beleuchtung der Innova-
tionsbedingungen in der Sozialwirtschaft. Matthias von Bergen setzt
sich in seinem Beitrag grundlegend mit Innovationen im Sozial-
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1. Einleitung

bereich auseinander und geht in der Folge auf die foderale Schweiz
als Labor ein. Einen Paradigmenwechsel im Management sozialer
Organisation diskutiert Irmtraud Ehrenmdller unter dem Aspekt der
neuen Effizienz. Die strategische Ausrichtung der Innovationen bei
sozialen Dienstleistern beleuchtet Paul Brandl in seinem Beitrag.
Hendrik Epe setzt sich mit der Thematik des New Work auseinan-
der und gibt Orientierungshinweise fur soziale Organisationen auf
dem Weg dorthin. Anne Parpan-Blaser geht der Frage nach, welche
Bedeutung (soziale) Innovation im Geflige sozialer Versorgung hat.
Michael Garkisch macht einen verbindenden Blick auf die zwei Wel-
ten: Virtual Reality und Soziale Arbeit. Den Fokus auf den Steue-
rungsprozess setzen folgende flnf Beitrage: Fusionen von sozialen
Organisationen nach der ,Berner Praxis” (Daniel Iseli), Das Sozial-
kaufhaus als sozialokonomischer Betrieb (Julia Kitzberger), Hybride
Dienstleistungsmodelle fur das Leben im Alter daheim (Michael
Vilain/Matthias Heuberger), Entwicklung eines Geschaftsmodells fur
die Tagesbetreuung von Senior/innen (Michaela Ktihrer), Das multi-
funktionelle Altenheim (Paul Brandl/Angelika Krallinger).

Band 2 liefert weitere Beispiele zu den Lenkungs-, Kern- und Unter-
stitzungsprozessen und gibt einen Einblick in die innovative Praxis
der Sozialwirtschaft in der DACH-Region.

Als Beispiele fur Lenkungsprozesse finden sich: Smart Metering:
Innovative hausliche Monitoring und Alarmierungssysteme in Tech-
nik-Service-Verblinden (Michael Vilain/Matthias Heuberger), Soziale
Innovationen im INTRA Lab Darmstadt (Tobias Gebauer/Rhea See-
haus), Technische Unterstltzungssysteme in Pflege- und Gesund-
heitseinrichtungen am Beispiel des Seniorenzentrum Breipohls Hof
in Bielefeld (Ulrich Johnigk/Melissa Henne), SektorenlUbergreifende
Dienstleistungserstellung. Ein Pilotmodell zur Sicherstellung des
»Best point of medical and social service” im Gesundheits- und Sozi-
albereich (Victoria Grabner/lrmtraud Ehrenmdller), Integration von
digitalen Netzwerken, ehrenamtlichem Engagement und Dienstleis-
tungen zu innovativen Formen der Leistungserbringung (Matthias
Heuberger/Michail Vilain), Solidarische Landwirtschaft als Arbeits-
und Forderstatte fur Menschen mit psychischen Erkrankungen (Anja
Pléchl), Mit Reifegraden mehr Effizienz ermoglichen (Paul Brandl).

Beispiele fur Kernprozesse: Das Pilotprojekt Subjektfinanzierung in
der Behindertenpolitik des Kanton Berns (Martin Wild-Né&f), Perso-
nenzentrierte Leistungen im Sozialraum - Einfihrung und Evalua-
tion eines Projekts im Bereich der Wohnhilfe in Bern (Roger Pfiffner/
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Manuela Grieb), Das Prozessmanual zur dialogisch-systemischen
Kindeswohlabklarung. Innovation in und mit der Praxis des Kindes-
schutzes in der Schweiz (Brigitte Mdller/Stefan Schnurr), Das Buro
Leichte Sprache Basel — Ein Beispiel fur Innovation in der Schweiz
(Cornelia Kabus), Das Recovery-Konzept der Invalidenversicherungs-
stelle GraublUnden (Thomas Pfiffner).

Die innovativen Beispiele fur Unterstlitzungsprozesse kommen aus
Osterreich: Mit der Neuverblisterung zu mehr Effizienz in der (mobi-
len) Altenbetreuung und -pflege (Christian Baumgartner/Paul Brandl)
und die Digitalisierte Wascheversorgung (Marlene Harringer-Michl-
mayr).

Wir danken:

e den Autor/innen fur die Bereitschaft, ihre Gedanken zu ver-
schriftlichen.

e dem Verlag in den Personen von Barbara Bayer und Melanie
Krieger, die auch in schwierigen Phasen der Manuskriptproduk-
tion an uns glaubten, uns mental unterstitzten und das Manu-
skript in kurzer Zeit in Buchform brachten - ein sich wieder-
holendes Qualitatsmerkmal fir den Walhalla Fachverlag.

e der FH Oberésterreich in der Person von Prof. Dr. Markus Lehner,
der uns als Studiengangsleiter jene Arbeitsbedingungen ermég-
lichte, die diese Arbeit entstehen lieBen.

Wir hoffen, dass die Publikation weite Verbreitung findet und die
eine oder andere Idee zum Weitermachen in der eigenen Organisa-
tion spendet.

Leonding/Walding, im Janner 2020

Paul Brand! und Thomas Prinz
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2. Theoretische Beitrdge rund um die ,Soziale Innovation”

2. Theoretische Beitrage rund um die
~Soziale Innovation”

2.1 Die Innovationsbedingungen in der Sozialwirtschaft —
Warum der Riese so schwer aufwacht
Klaus Schellberg

Die Sozialwirtschaft mit ihren Angeboten der Pflege, Jugendhilfe,
Behindertenhilfe, Wohnungslosenhilfe, Resozialisierung und vielen
weiteren Angeboten ist als Branche ein Riese. Sie beschaftigt in
Deutschland wohl um die 3 Mio. Menschen (BAGFW 2016, S. 6; BA
2019) und wohl jeder ist in seinem Leben bereits mit Angeboten der
Sozialwirtschaft in Berlhrung gekommen - sei es in der KiTa, im
Laufe der Jugend, der Familiengriindung oder als Senior. Insgesamt
erzielt die Sozialwirtschaft einen Umsatz von schatzungsweise 153
Mrd. Euro jahrlich.!

Die Wirtschaft in Deutschland investiert im Durchschnitt ca. 2 %
ihrer Umséatze in Forschung und Entwicklung.? Ubertragen auf die
Sozialwirtschaft ware dies ein Betrag von mehr als 3,3 Mrd. Euro
jahrlich — allein aus eigener Kraft, ohne zusatzliche staatliche
Férderung.

Tatsachlich finden sich keine Berichte Uber nennenswerte For-
schungsetats in sozialwirtschaftlichen Unternehmen, und Uber
Innovationslabors oder Entwicklungsprojekte wird erst seit Kurzem
berichtet. Unter den Hitlisten innovativer Unternehmen (brandeins
2019) oder Branchen? finden sich keine der bekannten Namen aus
der Wohlfahrtspflege oder von privatgewerblichen Tragern. Betref-
fend Innovationen schlaft der Riese Sozialwirtschaft noch — oder
zumindest tut er sich mit dem Aufwachen schwer.

Als Innovation wird Ublicherweise die wirtschaftliche Umsetzung
von Ideen und Erfindungen (Inventionen) in neue Produkte, Dienst-
leistungen oder Produktionsverfahren verstanden (Vahs/Brem
2015). Naturlich sind Innovationen daher in jeder Branche etwas
anders, so auch in der Sozialwirtschaft. Wenn wir den Begriff der

' Eigene Hochrechnung.

2 Eigene Hochrechnung aus dem Datenband des Forschungsberichts des Bun-
desministeriums fur Bildung und Forschung (BMBF) 2018, S. 5 und S. 10.

3 Z. B. Der Deutsche Innovationspreis: Wagniskapital: Das sind Deutschlands
innovativste Branchen, 2014. - www.der-deutsche-innovationspreis.de/wag-
niskapital-das-sind-deutschlands-innovative-branchen/
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2.1 Die Innovationshedingungen in der Sozialwirtschaft

Innovation etwas breiter fassen und uns nicht auf technologische
und digitale Innovationen konzentrieren, fallen uns dann doch eine
Reihe von Innovationen auf, die sich eher mit neuen Verfahrenswei-
sen, Arbeitsmethoden und Formen von Dienstleistungen beschafti-
gen, etwa neue Formen der Jugendarbeit, Kontrolliertes Trinken,
Sozialraum- oder Beratungskonzepte.

Doch wo finden sich die disruptiven, grundlegenden Innovationen,
die die Branche umkrempeln kénnen? Das Amazon, Google oder
Netflix der Sozialwirtschaft? Die Sozialwirtschaft, die mitten in der
Gesellschaft mit all ihren Veranderungen steht, ist nur sehr zéger-
lich innovativ. Und die Social Entrepreneurs, an die seit Jahren viele
Innovationserwartungen geknlUpft werden, erobern sich zwar
zunehmend eine Stellung, aber eine disruptive Verdanderung einer
Branche sieht anders aus.

Liegt es an der Branche Sozialwirtschaft? In diesem Beitrag wollen
wir uns der Frage widmen, wie die spezifischen Branchenstrukturen
und -phdnomene der Sozialwirtschaft Innovationen in der Sozial-
wirtschaft beguinstigen oder behindern. Seit vielen Jahren gibt es in
der Betriebswirtschaft eine Forschung, die nach den Erfolgsfaktoren
fur Innovationen sucht. Solche Untersuchungen liegen fur die Sozi-
alwirtschaft noch nicht vor, insofern ist die Basis dieses Beitrags die
Beobachtung durch den Autor. Im Mittelpunkt stehen dabei die eta-
blierten Sozialunternehmen aus dem Bereich der freien Wohlfahrts-
pflege mit Tatigkeitsschwerpunkt im Bereich der 6ffentlichen finan-
zierten Sozialleistungen. Eine breite empirische Verifizierung steht
noch aus.

Als Rahmen fur die Analyse ziehen wir grundlegende Phanomene
heran, die die ,Branche Sozialwirtschaft” bestimmen. Dabei liegt
der Schwerpunkt auf den sozialen Dienstleistungen, die im Rahmen
der Sozialgesetze erbracht werden.

2.1.1 Offentlicher Sozialleistungstrdger als Hauptkunde

Beginnen wir also mit einem ersten pragenden Merkmal der Sozial-
wirtschaft, der Rolle des 6ffentlichen Sozialleistungstragers. Der
offentliche Sozialleistungstrager steht hinter rund 70 % der Umsatze
der Sozialwirtschaft. Der Kunde ,Offentlicher Finanzier” spielt
demzufolge fur den Erfolg einer Innovation eine entscheidende
Rolle. Die 6ffentliche Hand hat dabei in der Regel ein regionales
Nachfragemonopol, ist also in einer Region einziger Nachfrager.
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2. Theoretische Beitrdge rund um die , Soziale Innovation”

Ohne die Finanzierungszusage durch den regionalen 6ffentlichen
Trager wird die Diffusion der Innovation im Markt nur in Nischen
erfolgen — auBerhalb der 6ffentlichen Finanzierungssphare — und
gelingen kdénnen.

Anders als in Markten mit vielen Nachfragern entsteht keine schritt-
weise Diffusion Uber innovationsbereite Kund/innen, sondern sie
geschieht durch die Akzeptanz eines einzelnen Kunden/einer ein-
zelnen Kundin. Hieraus ergeben sich mehrere Aspekte:

Die Diffusion einer Innovation kann relativ schnell erfolgen und ist
in der Regel auch stabiler, wenn der 6ffentliche Sozialleistungstra-
ger zustimmt. Die Innovation bleibt jedoch in der Regel auf den
regionalen Markt begrenzt und muss dann fir den Bereich eines
anderen regionalen Sozialleistungstragers erneut verhandelt wer-
den.

In der Region ohne Zulassung werden die Sozialunternehmen vor
Wettbewerb durch Innovationen geschtitzt. Die Marktdynamik wird
etwas gedampft. Umgekehrt kénnen Anbieter in innovations-
freundlichen Regionen mehr Erfahrungen und Wissen mit Innovati-
onen erwerben und werden daher bei einer spateren Offnung
Wettbewerbsvorteile haben.

Durch die zunachst regionale Zulassung entsteht eine relativ hohe
Stabilitat und es wird Unsicherheit verringert. Durch den kleinen
Markt kénnen unter Umstanden wirtschaftliche GroéBenvorteile
durch die Diffusion in neue Markte nicht ausgenttzt werden. Das
Prinzip der Plattformékonomie ,the winner takes it all” wird durch
die hohe Inhomogenitat der Méarkte gebremst. Speziell bei techno-
logischen Innovationen bieten groBe Absatzmarkte einen Vorteil
(OECD 1968).

Die Zulassung von Innovationen durch die 6ffentliche Hand folgt
dabei besonderen Spielregeln. Die Leistungen und damit die Inno-
vationen sind in manchen Fallen durch 6ffentliche Zulassungsgre-
mien vorgegeben, etwa die Zulassung als Therapieverfahren oder
als Hilfsmittel. Die herrschende wissenschaftliche Meinung hat dem-
zufolge oftmals eine Pfoértnerfunktion fur Innovationen. In vielen
Fallen werden Leistungen in gemeinsamen Gremien von Anbietern
und 6ffentlicher Hand verhandelt (z. B. Rahmenleistungsvereinba-
rungen), sodass die Verbande anderer Anbieter auch ein Mitspra-
cherecht bei Verdanderungen der Leistungsvereinbarungen haben.
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2.1 Die Innovationshedingungen in der Sozialwirtschaft

Zwei Beispiele hierzu:

e Bei Drogenkonsum, insbesondere bei der , Volksdroge” Alkohol,
war lange Zeit das einzig anerkannte Ziel die absolute Absti-
nenz. Seit einigen Jahren ist mit der neuen Therapieform ,kont-
rolliertes Trinken” (Kérkel 2017, S. 21) Uber das Zdhlen von Trink-
einheiten und die Begrenzung des Suchtmittelkonsums eine
innovative Therapieform aufgetreten. Die entscheidende Hurde
fur das Programm war jedoch die Anerkennung durch die Kran-
kenkassen bzw. die Aufnahme in die Leitlinien Sucht.?

¢ Mit dem Bundesteilhabegesetz, das die grundlegende Reform
der Eingliederungshilfe vorsieht, sind eine Reihe Neuerungen
verbunden. Es sind gewissermaBen Innovationen, die vom
offentlichen Sozialleistungstrager gefordert werden, so z. B. das
ICF-basierte Bedarfsermittlungsverfahren (§ 118 SGB IX neu)
oder die Betonung der individuellen, selbstbestimmten Lebens-
fuhrung (§ 90 SGB IX neu). Die Ausgestaltung der Leistungen
wird jedoch in Rahmenvereinbarungen auf Landesebene zwi-
schen den Verbanden der Leistungserbringer und der 6ffent-
lichen Sozialleistungstréager verhandelt. Inwieweit hier tatsachlich
Innovationen erfolgen oder zumindest Spielrdume ermdoglicht
werden, ist noch offen.

Der Umgang mit dem 6ffentlichen Sozialleistungstrager ist insofern
ein besonderer Erfolgsfaktor flr Innovationen in der Sozialwirt-
schaft. Solange die 6ffentliche Hand von sich aus keinen Innovations-
wettbewerb foérdert, wirkt dieser Faktor als Markteintrittsbarriere
tendenziell eher hemmend.

2.1.2 Der Produktlebenszyklus in der Sozialwirtschaft

Innovationen werden Ublicherweise mit einem Lebenszyklus be-
schrieben, der die Absatzmenge sowie den wirtschaftlichen Erfolg
der Innovation darstellt.

4 Deutsche Gesellschaft fur Suchtforschung, S3-Leitlinie ,Screening, Diagnose
und Behandlung alkoholbezogener Stérungen”, AWMF-RegisterNr.076-001,
28.02.2016; abrufbar unter: www.awmf.org/uploads/tx_szleitlinien/076-001k_
S3_Alkohol_2016-02-abgelaufen.pdf
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Absatzmenge,
Deckungsbeitrag Absatzmenge
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Entwicklungsperiode Einfiihrung Wachstum Reife Degeneration

Abbildung 2: Lebenszyklus einer Innovation (nach Vahs/Brem 2015, S. 111)

Wahrend der Entwicklungsperiode wird in die Innovation investiert,
sie schafft einen negativen Deckungsbeitrag.> Diese Entwicklungs-
phase durfte in der Sozialwirtschaft nicht anders zu bewerten sein
als in anderen Wirtschaftszweigen. Mit der EinfUhrung am Markt
und den ersten Umsatzen steigen dann die Deckungsbeitrage. Wah-
rend sich in den meisten Wirtschaftszweigen erst eine Technolo-
gie durchsetzen muss, kann es in der Sozialwirtschaft sein, dass
sich — wegen der besonderen Situation des Nachfragemonopolis-
ten — die Nachfrage sehr schnell aufbaut. Mit zunehmend wachsen-
der Absatzmenge treten in der Regel zunehmend Mitanbieter und
Uberkapazitaten auf. In der Folge gibt es einen héheren Preisdruck
und die Deckungsbeitrége sinken (bzw. die kumulierten Deckungs-
beitrage steigen langsamer). Ab einem gewissen Reife- oder Satti-
gungsgrad sinkt die Absatzmenge und die Innovation wird vom
Markt genommen (Eliminierung).

Durch unerwartet auftretende neue Innovationen kdnnen die bis-
herigen Innovationslebenszyklen unterbrochen werden (Disrup-
tion) und die Marktdegeneration erfolgt schneller als geplant.

5 Die gestrichelte Linie stellt den Uber die Zeit kumulierten Deckungsbeitrag
dar.
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2.1 Die Innovationshedingungen in der Sozialwirtschaft

Einerseits finden wir in der Sozialwirtschaft Markte mit sehr langen
Lebenszyklen, bei denen keine Degeneration erfolgt, etwa weil der
Bedarf der Menschen stabil ist. So wird der Bedarf nach stationaren
Versorgungsformen fir Demenzkranke wohl noch fur lange Zeit
stabil bleiben und eine Marktdegeneration erst zu erwarten sein,
wenn hierfir neue praventive Therapieformen gefunden werden.
Bei stationaren Angeboten fur Menschen mit Behinderung kénnten
solche Sattigungseffekte auftreten, wenn die Frahdiagnostik, friihe
Férderung oder neue Formen der ambulanten Versorgung zuneh-
men. Allerdings werden diese Effekte sehr zeitverzogert auftreten,
da die bereits in diesen Wohnformen lebenden Menschen hiervon
nicht oder wenig tangiert werden.

Andererseits finden wir in der Sozialwirtschaft aber eine hohe
Abhéngigkeit von der politischen Situation und der politischen
Definition einer sozialen Bedarfslage. Andert sich die politische
Situation oder werden bestimmte soziale Leistungen aus dem
Gesetz gestrichen, kann es sehr schnell zu plétzlichen Abbrichen
des Lebenszyklus einer Innovation kommen. Es ist dann nicht sicher-
gestellt, dass eine Innovation wirklich den Amortisationszeitpunkt
erreicht.

So fuhrte beispielsweise das Auftreten von zahlreichen unbegleite-
ten minderjahrigen Flichtlingen in Deutschland zum sehr schnellen
Aufbau neuer Angebotsformen. Die Einrichtungen und Angebote
wurden in neuen Dienstleistungskonfigurationen, in Zusammenar-
beit mit Dolmetschern und Sicherheitsdiensten aufgebaut. Hierzu
wurden teilweise Immobilien gebaut, teilweise langfristig angemie-
tet und Personal eingestellt. Mit dem Ende der , Willkommenskul-
tur” und der effektiveren GrenzschlieBung nahm die Zahl der
Fluchtlinge schnell ab und der Produktlebenszyklus wurde sehr
schnell abgebrochen.

Die Abbruche von Produktlebenszyklen bergen eine hohe Unsicher-
heit. Sie kdnnen durch einen hohen Grad an Flexibilitat der Ressour-
cen beantwortet werden, sowohl in fachlicher als auch regionaler
Sicht. Weiterhin ist ein Vorbereitungsgrad auf Innovationen sinn-
voll, sodass neue Innovationszyklen schneller gestartet werden.

24 WWW.WALHALLA.de



2. Theoretische Beitrdge rund um die , Soziale Innovation”

2.1.3 Wirtschaftliche Attraktivitdt von Innovationen in der Sozial-
wirtschaft

Innovationen aus ldealismus sind gut — zentraler Treiber fir eine
nachhaltige Innovation ist jedoch die Verbesserung der eigenen
wirtschaftlichen Situation. Die wirtschaftliche Attraktivitat von
Innovationen ist daher ein weiteres Kriterium.

Hierbei sind zu unterscheiden:

¢ |nnovationen im Back-Office-Bereich, das heiBt ohne direkte
Auswirkung auf die Kund/innen, wie z. B. neue Lésungen fur
den administrativen Bereich, Gebaudetechnik o. A.

¢ |nnovationen im Front-Office-Bereich, das hei3t mit Auswirkun-
gen auf die Kund/innen. Hierzu zahlen inkrementelle Innovatio-
nen (z. B. digitale Information statt Hauszeitung) sowie funda-
mentale Innovationen (z. B. Sensorik statt Pflegekraft).

Innovationen mit dem Schwerpunkt Effizienzsteigerung

Innovationen im Back-Office-Bereich sowie manche Innovationen
im Front-Office-Bereich haben den Schwerpunkt der Effizienzstei-
gerung, das heiBt es werden fur die gleiche Leistungsmenge und
-qualitat weniger Ressourcen und weniger Kosten benétigt. Dabei
ist es oft erforderlich, erst einmal zu investieren, der fixe Kosten-
anteil ist héher.

" Ertrage
Kosten, Ertrage

P Kosten vor Innovation

eagene Kosten nach Innovation

4 y Menge

Abbildung 3: Kosten und Ertrédge vor und nach Innovation
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Im Ergebnis fuihrt dies dazu, dass der kostendeckende Punkt (Break-
Even-Punkt) bei gleichen Preisen (Leistungsentgelten, Finanzierung)
erst bei einer héheren Menge erreicht wird (er verschiebt sich von x
nach y). Ursache hierftr sind die héheren Fixkosten — Innovationen
ohne Entwicklungsaufwand oder Fixkosten nehmen einen anderen
Verlauf.

Innovationen mit dem Schwerpunkt Effizienzsteigerung fihren
daher zu einem wirtschaftlichen Mengenexpansionsdruck. Sie kén-
nen ihre wirtschaftliche Attraktivitat nur entfalten, wenn das Sozi-
alunternehmen in der Lage und bereit ist, das eigene Geschaftsvo-
lumen zu vergréBern.

In der Sozialwirtschaft ist dies oft eingeschrankt, da eine Mengen-
expansion begrenzt wird von der eigenen Region, an das sich das
Sozialunternehmen gebunden fiihlt. Die Expansion in neue Regio-
nen wird oft abgelehnt, weil es dem eigenen Versorgungsauftrag
nicht zu entsprechen scheint, die regionalen Bindungen zu hoch
sind oder andere Sozialunternehmen des eigenen Verbands nicht
beeintrachtigt werden sollen.

Eine Mengenexpansion in der jeweiligen Region wird manchmal
durch Kontingente (zugelassene Platzzahlen o. A.) begrenzt, aber
oft auch durch die fehlende Bereitschaft, anderen Marktteilneh-
mern Marktanteile abzunehmen. In den Fallen wachsender Markte
entfallt dieses kulturelle Hemmnis (z. B. im Bereich der Pflege, in
den letzten Jahren bei der KiTa-Versorgung).

Die hier dargestellten Regeln gelten allerdings nur, solange das
Sozialunternehmen in der Lage ist, die Effizienzvorteile selbst zu
realisieren. In den meisten Fallen ist das Sozialunternehmen zu
einer Offenlegung der Kalkulation gegentber dem Sozialleistungs-
trager gezwungen. Dies kann im ungunstigen Fall dazu fuhren, dass
der Sozialleistungstrager die Effizienzgewinne wieder Uber niedri-
gere Leistungsentgelte oder ZuschUsse einsammelt.

Produkt-/Leistungsinnovationen

Sinnvolle Innovationen im Front-Office-Bereich mit direkter Wir-
kung auf den Kunden/die Kundin fihren zu Leistungsverbesserun-
gen fur den Kunden/die Kundin. Die Leistungsverbesserung kann
dabei bestehen in:

* neuen Leistungen und Angeboten (z. B. neue Therapieformen)
e zusatzlichen Leistungen (z. B. Selbsttests, Selbstinformation)
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e qualitativ besseren Leistungen (z. B. besserer Anamnese)

e besserer regionaler oder zeitlicher Verftigbarkeit (z. B. 24-h-Ver-
fugbarkeit)

e weniger nachteiligen Nebenbedingungen der Leistungen (z. B.
hdéhere Anonymitat)

¢ Nebenleistungen (z. B. modernes Erscheinungsbild der Leistung)

Die Leistungsinnovation kann kurzfristig zu einem héheren Wert
fur die Kund/innen fithren und damit zu einer héheren Zahlungsbe-
reitschaft, langfristig kann eine bessere Wettbewerbsposition die
Folge sein, sei es in angestammten oder neuen Feldern. In Markten,
die nicht mehr wachsen, bedarf es eines besonderen Differenzie-
rungsmerkmals, um einen hohen Marktanteil realisieren zu kénnen.
Dies ist mit Produktinnovationen méglich (Vahs/Brem 2015, S. 12). In
manchen Féllen steht auch das innovative Erscheinungsbild im Mit-
telpunkt, das z. B. im Hinblick auf die Gewinnung von Fachkraften
im Rahmen des Employer Branding wirken kann.

Diese allgemeinen Uberlegungen gelten mit gewissen Modifikatio-
nen auch in der Sozialwirtschaft. Die Vorteile einer Produktinnova-
tion kénnen jedoch nur ausgespielt werden, wenn die Innovation
auch eine Kundenerwartung trifft. Hierzu muss zunachst der 6ffent-
liche Finanzier von der Produktinnovation tberzeugt werden, um
Uberhaupt zum Markt zugelassen zu werden. AnschlieBend erst
kann der Wettbewerb um die einzelnen Leistungsempfanger begin-
nen. Dabei ist wiederum entscheidend, ob der Leistungsempfanger
Uberhaupt Wahlmaoglichkeiten hat.

Wahrend in der Regel innovative Produkte und Leistungen héhere
Preise erzielen (die neueste Smartphone-Generation wird teurer
verkauft als die vom letzten Jahr), gibt es diese Preisgestaltungs-
moglichkeiten im 6ffentlich finanzierten Bereich der Sozialwirt-
schaft nicht. Die Kalkulationen werden — wie beschrieben — dem
offentlichen Sozialleistungstrager offengelegt und die relevanten
Positionen, in denen eine ,Innovationsrendite” stecken kann, ist
Uberschaubar:

e Es gibt in keiner Entgeltkalkulation, die dem Autor bekannt ist,
eine Position ,,Forschung und Entwicklung”.

e Kosten fur zusatzliche technische Losungen mussen einzeln ver-
einbart werden, sind aber moglich.
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