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Die Sozialinstitutionen in der Schweiz sind unter Druck. Die Nachfrage ändert sich, es steht weniger Geld zur 

Verfügung, wichtige Fragen zur Finanzierung durch die öffentliche Hand sind offen, Prognosen sind unsicher. 

Nur eins scheint festzustehen: der Wettbewerb bewegt sich in eine neue Dimension. Viele Institutionen sind 

noch nicht bereit für die künftigen Herausforderungen. Die strategisch Verantwortlichen müssen Antworten 

finden und die Institutionen fit für die Zukunft machen. Aber wie? 

Dieser Artikel gibt Ihnen – nach einer Analyse der aktuellen Lage – Anregungen und konkrete Hinweise, die 

Sie bei der Lösungsfindung im Auge behalten sollten. 

 

 

 

AKTUELLE LAGE 

Verschiedene Entwicklungen bringen Sozialinstitutionen, welche sich massgeblich durch die öffentliche Hand 

finanzieren, in eine grundlegend veränderte Ausgangslage (vgl. Abb. 1). 

 

 

Abb. 1: Sozialinstitutionen unter Druck 

Das gilt auch für Institutionen ohne kantonalen Leistungsauftrag, welche ausschliesslich bezahlte Markt-

leistungen erbringen. Denn damit sind sie den wirtschaftlichen Entwicklungen ausgesetzt, die allen privatwirt-

schaftlichen Unternehmen der Schweiz zu schaffen machen: Die Währungsentwicklung macht die eigenen 

Leistungen teurer, Kaufkraft und Aufträge wandern ins Ausland ab. Die Automatisierung senkt die Nachfrage 

nach manueller Fertigung. Unter dem Kostendruck vergeben immer mehr Unternehmen ihre Aufträge aus-

schliesslich an den Anbieter mit dem tiefsten Preis. 

Der zweite Arbeitsmarkt inklusive der Stellen für Menschen mit Behinderung hat eine beachtliche Grösse. Als 

Massstab kann man die Zahl der Leistungsbezüger von IV, ALV und Sozialhilfe heranziehen, die einer theore-

tischen Nachfrage nach Arbeitsplätzen im zweiten Arbeitsmarkt entspricht. Diese Zahl lag im Jahr 2014 bei 

688‘000. Das entspricht 15% der Erwerbstätigen in der Schweiz (vgl. Abb. 2). 
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Abb. 2: Potenzielle Nachfrage im 2. Arbeitsmarkt (Quelle: BfS) 

Zuweifelsohne sind lange nicht alle Betroffenen in der Lage, einer Arbeit nachzugehen. Deshalb entspricht die 

absolute Zahl nicht der tatsächlichen Nachfrage. Aber deren Entwicklung ist dennoch aussagekräftig: Nach 

einer Verdoppelung zwischen 1985 und 1995 stagniert die Zahl der Leistungsbezüger. Der Markt wächst 

nicht mehr! 

Innerhalb des Marktes gibt es allerdings markante Veränderungen. Psychische Erkrankungen nehmen stark 

zu, geistige Behinderungen kaum. Auch komplexe Mehrfach-Diagnosen nehmen zu, körperliche Behinderun-

gen bleiben konstant. 

Nachfrageveränderungen werden auch durch die kantonalen Sozialdirektionen beeinflusst. Dort gilt heute 

der Grundsatz «ambulant vor stationär». Wollen die Anbieter dem entsprechen, müssen sie sich grundlegend 

anders als bisher ausrichten (vgl. Abb. 3). 

 

 

Abb. 3: Neue Ausrichtung «ambulant vor stationär» 

 

Viele Anbieter sind noch nicht oder nur in Teilbereichen auf diese Veränderungen vorbereitet (vgl. Abb. 4).  
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Abb. 4: Problemfelder 

Strukturen, Systeme und Kompetenzen stammen noch aus der «alten» Welt, in welcher der Wettbewerb 

durch den Kanton gesteuert und insoweit eingeschränkt war. Es besteht darum Handlungsbedarf, die Strate-

gie zu überarbeiten. In aller Regel werden substanzielle Anpassungen unumgänglich sein. Ungemütlich dabei 

ist, dass die Datengrundlage – intern wie extern – meist sehr dünn und wenig valide ist. Produktkalkulationen 

waren bisher nicht nötig und die Kantone testen erst die neuen Tarifmodelle aus, wobei die Informationen an 

die Institutionen nicht selten allzu spärlich fliessen. Immerhin können Sie als Vorstands-, Stiftungsrats- oder 

GL-Mitglied insoweit etwas beruhigt sein, als die skizzierten Veränderungen nicht von heute auf morgen 

eintreten werden und somit Zeit zur Anpassung bleibt. Wir sprechen von den nächsten fünf bis maximal zehn 

Jahren. Trotzdem sollten Sie die Dinge jetzt anpacken, denn die nötigen Umstellungen werden viel Zeit in 

Anspruch nehmen. Systeme und Strukturen gehören noch zu den schneller veränderbaren Parametern. Aber 

auch die Kultur in den Institutionen wird sich entwickeln müssen. Und kulturelle Prozesse nehmen erfah-

rungsgemäss mehr Zeit in Anspruch. 

Wenn Sie Ihre Institution auf die Zukunft ausrichten, werden Sie überlegen, auf welche Kernfragen Sie mit 

Ihrer Strategie eine Antwort geben müssen. Welche Fragen Sie stellen, ist wichtig. Denn die Fragen spuren 

die Antworten vor. Die skizzierten neuen Herausforderungen bringen es mit sich, dass Sie andere Fragen 

stellen sollten als das bisher der Fall war (vgl. Abb. 5).  

 

 

Abb. 5: Neue strategische Fragen 
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Es gibt keinen Standard-Fragen-Katalog. Aber tendenziell werden sich die Fragen darum drehen, wie Sie Ihre 

begrenzten Ressourcen zielgerichtet einsetzen, damit die Leistungen finanzierbar bleiben. Und es wird darum 

gehen, wie Sie sich profilieren, von anderen Anbietern abheben und wie Sie Kunden halten und gewinnen. 

Sie mögen – gedanklich – einwenden, dass Sie bisher Top-Qualität geliefert haben und man in der Privatwirt-

schaft von einer Auslastung gegen 100% – wie Sie sie haben – nur träumen kann. Aber das ist ja gerade das 

Problem: Wenn die Kunden in Zukunft eine Kostengutsprache erhalten und ihre Leistungen modular einkau-

fen und dann auch noch eifrig zwischen verschiedenen Anbietern wechseln, werden die hohen Auslastungs-

zahlen kaum noch zu halten sein. Sie wissen, dass nur schon geringe Auslastungsschwankungen grosse  

finanzielle Auswirkungen haben. Und dann werden Sie sich Gedanken machen müssen, welche Qualität fi-

nanzierbar ist und welche nachgefragt wird. Das ist ein Paradigmen-Wechsel, der Sie fordern wird. Wenn Sie 

ein anschauliches Beispiel möchten, was Ihnen bevorstehen könnte: vergleichen Sie die Telecom PTT der 

neunziger Jahre mit der heutigen Swisscom. 

 

 

 

LÖSUNGSANSÄTZE 

Was ist zu tun? So wie es keinen Standard-Fragen-Katalog gibt, gibt es erst recht keine Standard-Antworten 

(vgl. Abb. 6).  

 

 

Abb. 6: Lösungsansätze: keine allgemeingültigen Antworten 

Die gegenwärtige Periode hat Übergangscharakter. Vieles ist noch nicht bekannt und unsicher. Ein Stück weit 
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gen auf den Markt treten, die genau das machen können: auf der «grünen Wiese» anfangen. Lassen Sie uns 

phantasieren: Freizeitangebote, Mahlzeitendienst, Robotik und andere digitale Assistenz-Angebote oder Aus- 

und Weiterbildung. Die «grüne Wiese» hat einen grossen Vorteil: Sie denkt das Angebot von der Nachfrage 
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reich einer Werkstätte. In der Ausgangssituation machen sechs Hauptproduktbereiche zusammen nur die 

Hälfte des Gesamtumsatzes aus. Der Deckungsbeitrag ist pro Produktbereich sehr unterschiedlich und insge-

samt unbefriedigend. Nach Fokussierung werden mehr als 80% des Gesamtumsatzes mit sechs Hauptpro-

duktbereichen erzielt. Nicht rentable Produktbereiche werden aufgegeben. Durch Fokussieren auf rentable 

Aufträge gelingt innerhalb der Produktbereiche eine deutliche Verbesserung der Deckungsbeiträge, so dass 

die Rentabilität auch insgesamt deutlich verbessert wird. 

 

Abb. 7: Lösungsansatz Fokussieren - Beispiel Produktionsbereich einer Werkstätte (Quelle: anonymisiertes Kundenbespiel FLP) 

Erfolgreiches Fokussieren setzt zwei Dinge voraus: Erstens Informationen darüber, nach welchen Kriterien Sie 

fokussieren wollen. In der Regel sind das finanzielle Parameter wie die Rentabilität oder Kostendeckung. 

Zweitens bedeutet Fokussieren implizit Verzichten. Und Verzichten fällt nicht nur unseren Kindern schwer. 

Eine andere Stossrichtung kann die Strukturoptimierung sein. Einen interessanten Lösungsansatz hat ein 

Hotel gefunden (vgl. Abb. 8).  

 

Abb. 8: Lösungsansatz Strukturoptimierung - Beispiel Hotel (Quelle: anonymisiertes Kundenbespiel FLP) 
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Das Hotel gehört zu einer sozialen Institution, welche innovative Arbeits-, Ausbildungs- und Wohnmöglich-

keiten für Menschen mit Beeinträchtigung anbietet. Dort stellt man sich die Frage: Wie können wir den  

Abteilungsleitenden eine klare wirtschaftliche Verantwortung zuweisen, ohne die agogische Qualität zu ver-

nachlässigen. Der gebräuchliche Weg ist ja, dass die Leitenden sowohl an wirtschaftlichen wie an agogischen 

Zielen gemessen werden. Im Hotel hat man dies nun getrennt und für den agogischen Bereich eine separate 

Prozessverantwortung zugewiesen. Die Abteilungsleitenden sind ausschliesslich für die wirtschaftlichen Er-

gebnisse verantwortlich und die Prozessverantwortlichen für die agogische Qualität. 

Eine dritte mögliche Stossrichtung ist die Differenzierung. In einer Non-Profit-Institution, welche Leistungen 

für die Prävention und Behandlung von chronischen Krankheiten erbringt, sind die Zuweiser der Schlüssel zu 

den Kunden (vgl. Abb. 9). Konsequenterweise hat die Institution Lösungen gesucht, wie sie zusätzlichen Nut-

zen für die Zuweiser erbringen kann. 

 

 

Abb. 9: Lösungsansatz Differenzieren - Beispiel NPO für Prävention und Behandlung von Krankheiten 
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VORGEHEN 

Wie gehen Sie vor? Die kommenden Herausforderungen sind so gross, dass sie normalerweise nicht mit ope-

rativen Optimierungen zu bewältigen sind. Sie verlangen eine grundsätzliche Herangehensweise, also eine 

Strategieüberprüfung. Die Strategie selbst ist allerdings nichts wert, wenn sie nicht gelebt und umgesetzt 

wird. Und umgesetzt wird sie nicht durch Vorstand oder Stiftungsrat sondern durch Geschäftsleitung und 

Mitarbeitende. Das mag banal klingen, ist aber essenziell. Und wenn man das nicht berücksichtigt, führt es 

zum Misserfolg. Ein Vergleich zum Mannschaftssport: Was ist im Sport entscheidend für Erfolg oder Misser-

folg (vgl. Abb. 10)?  

 

Abb. 10: Lösungsfindung - Vergleich zum Mannschaftssport 

Wichtig sind Vorbereiten (Planen) und das Anwenden im Wettkampf. Die Spielstrategie ist ein Teil der Vorbe-

reitung. Man sieht schon: Sie ist nur ein Erfolgsfaktor unter mehreren. Aber sie kann entscheidend sein, wenn 

sie gut ist. Wer entwickelt die Spielstrategie? Das ist der Coach. Wer aber muss sie umsetzen? Die Sportlerin 

oder der Sportler. Was ist die Voraussetzung, dass die Sportlerin oder der Sportler die Spielstrategie richtig 

umsetzt? Er muss sie verstanden haben! Das genügt aber noch nicht. Sie oder er muss nämlich, und das geht 

oft vergessen, mit der Spielstrategie auch einverstanden sein, sonst wird sie oder er sie nämlich nicht anwen-

den. Und damit ist klar, dass die Spielstrategie zwischen Coach und Sportlerin oder Sportler besprochen und 

abgestimmt werden muss. 

Diese Erkenntnis gilt auch für die Strategie-Entwicklung in Unternehmen und Institutionen. Diejenigen, wel-

che die Strategie umsetzen, sollten in die Entwicklung mit einbezogen werden. Abgesehen von der Identifika-

tion mit der strategischen Stossrichtung fördert das in der Regel auch die Qualität der Ergebnisse, weil die 

Kenntnis des operativen Geschäfts für die Strategie-Entwicklung unerlässlich ist. 
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