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Strategische Neupositionierung sozialwirtschaftlichr
Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege in Deutscldnd

Ansatze einer speziellen Unternehmenstheorie zwisai Marktwirtschaft

und Gemeinwohlorientierung

Teil A Grundlagen

Einleitung
Die Ausgangslage

Die gesellschaftlichen, politisch-rechtlichen und 6konomischen Rahmenbedingungen fiir so-
zialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege haben sich in den letzten Jah-
ren wie in vielen anderen Branchen nachhaltig verdndert.

An die aktuellen Entwicklungen angepasste Sozialrechtssetzung, der zu erwartende Alte-
rungsprozess der Gesellschaft, leere 6ffentliche Kassen, deutlich erhéhte Anforderungen an
das Management und viele andere Faktoren flihren zu einem zunehmenden Verdnderungs-
druck, dem sich kein Unternehmen der Sozialwirtschaft entziehen kann, will es dauerhaft an
den Mérkten bestehen.

Hinzu kommt bei diesen Uberwiegend auch aus staatlichen Mitteln finanzierten Unterneh-
men - die Unternehmen der Behindertenhilfe werden beispielsweise nahezu zu 100% aus
Sozialhilfemitteln finanziert - eine durch staatliche Regulierung weiter zunehmende Abhdn-
gigkeit, die in Zeiten des Riickbaus sozialer Sicherungssysteme den schon bestehenden Druck
noch weiter erhohen.

So wurde z.B. im Bereich Behindertenhilfe in Baden-Wirttemberg im Zuge der Verwal-
tungsstrukturreform des Jahres 2005 die Zustandigkeit fur die Planung, Steuerung und Fi-
nanzierung von den lbergeordneten Sozialhilfetrdgern auf die Kreisebene verlagert, was ei-
nerseits ein unmittelbarere Versorgung der Betroffenen zur Folge hatte, was aber anderer-
seits zu einem deutlich restriktiveren Vorgehen der Landkreise mit zunehmend konsequen-
terer wirtschaftlicher Steuerung gefiihrt hat.

Dariiber hinaus haben sich die Méarkte dieser Unternehmen durch die gesetzliche Einflihrung
des Wettbewerbs z.B. im Rahmen des Sozialgesetzbuches XI' und dem damit verbundenen
Markteintritt privatwirtschaftlicher Dienstleister entscheidend verdndert.

War bis Mitte der 90er Jahre das zentral finanzierte ,Selbstkostendeckungsprinzip” die
Grundlage der Finanzierung fur die Unternehmen, so gilt nun der so genannte ,prospektive
Pflegesatz”, der Kalkulationen und unternehmerisches Handeln voraussetzt bzw. erzwingt.
Das bisherige Preis-/Leistungsverhiltnis ist dadurch nachhaltig aus den Fugen geraten, so
dass schon heute in vielen Unternehmen der Altenhilfe und der Behindertenhilfe von einer
realen Absenkung der Erlose pro Klient in einer GréBenordnung von bis zu 20%’ ausgegan-
gen werden muss.

' Sozialgesetzbuch SGB IX (Pflegeversicherung)
! Berechnungen Diakonie Stetten 2006 (unveréffentlichte Studie)
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Angesichts dieser eingetretenen Verdnderungen sind diese Unternehmen dringender denn je
herausgefordert, die anstehenden Verdnderungsprozesse anzugehen, Weiterentwicklungen
einzuleiten und auf die verdnderten Rahmenbedingungen zu reagieren.

Dieser Notwendigkeit stehen ein z. T. veraltetes Selbstverstindnis der Organe (das Unter-
nehmen ist zuallererst fiir die Menschen da, Betriebswirtschaft sollte nur so weit wie nétig
Platz greifen) und der Mitarbeiterschaft (Kritik an der Okonomisierung des Sozialen), tiber-
kommene Organisationsstrukturen, ein in manchen Teilen lberzogenes und unreflektiertes
Professionalitdtsverstandnis (,Fiir die uns anvertrauten Menschen ist das Beste gerade gut
genug") sowie eine in vielen Jahrzehnten aufgebaute Kultur der sicheren Versorgung der
Mitarbeiterschaft (bisherige Vergiitungssysteme in Anlehnung oder durch Ubernahme des
Bundesangestelltentarifs (BAT)) entgegen, die die Bewiltigung dieser Verdnderungen
schwierig machen.

Themen wie Effizienzsteigerung, Prozessoptimierung und Effektivitdtssteigerung stoBen oft
auf Unverstdndnis und Ablehnung, weil mit solchen Forderungen das zum Teil lberge-
wichtete Qualitatsbewusstsein in Frage gestellt wird.

Trotz dieser bestehenden Verkrustungen ist eines klar: Die altbewdhrten und lieb geworde-
nen Konzepte und Strategien reichen wie in anderen Wirtschaftszweigen nicht aus, die zu-
nehmenden Probleme und Herausforderungen in einer turbulenter und komplexer werden-
den Umwelt zu bewdltigen.

.Neue Wege missen beschritten werden, sollen die Unternehmung auch in Zukunft beste-
hen. Immer wichtiger wird die Definition des eigenen Selbstverstandnisses, die Festlegung
der Unternehmensziele und die Arbeit an der strategischen Positionierung.”

Wie stellen sich diese Unternehmen nun aber am Beginn des 21. Jahrhunderts neu auf?
Welche Rahmenbedingungen mussen sie berlicksichtigen?

Welche zukiinftigen Entwicklungen missen sie in ihre strategischen Planungen einbeziehen,
wollen sie nachhaltig die Zukunft ihrer Unternehmen sichern?

Welche Antwort finden Sie auf die Herausforderungen, die sich aus der zunehmenden
Nachfrage nach sozialen Dienstleistungen bei gleichzeitig zurlickgehendem verfiigbarem
Einkommen der Konsumenten ergibt?

Diesen Fragen soll im Rahmen dieser Arbeit wissenschaftlich analysiert werden.

Dabei besteht fiir diese Unternehmen ein vitales Erkenntnisinteresse an methodisch saube-
ren Analysen und daraus wissenschaftlich stringent abgeleiteten Modellen, wollen sie ihren
Platz auf den wachsenden sozialen Dienstleistungsmarkten sichern und gleichzeitig ihrer
zentralen gesellschaftlichen Funktion gerecht werden.

In diesem Zusammenhang missen auch unkonventionelle Modelle diskutiert werden, um
den Unternehmen theoretische Wege aufzuzeigen, wie sie aus der Sackgasse der Staatsab-
hangigkeit heraus kommen konnen und durch unternehmerische Alternativen die Zukunft
ihrer Unternehmen gestalten kdnnen.

3 Glaser, Martin Die 6ffentlich/rechtlichen Rundfunktalten im strategischen Strukturwandel Veréffehting, Nomos-
Verlag Baden-Baden 2003, Seite 1



2. Zielsetzungen der Arbeit

2.1 Die Sozialwirtschaft als eigenes Forschungsgebiet

Die wissenschaftlichen Probleme der Sozialwirtschaft beginnen schon bei ihrer ein-
deutigen Definition und Benennung. Eine Eingrenzung und Definition fillt nach wie
vor schwer und erfolgt bis heute auf unterschiedlichen Wegen. So definiert beispiels-
weise Wendt" als Sozialwissenschaftler Sozialwirtschaft sehr allgemein: ,Gegenstand
der Sozialwirtschaft ist die gemeinschaftliche und personenbezogene Versorgung (so-
cial provisioning) als lebensdienlicher Unterhalt. Dazu gehért die Bearbeitung und Er-
fullung sozialer Anliegen (social concerns), insbesondere die Absicherung gegen Risi-
ken des Lebens, die Bewaltigung und Losung sozial definitiver Probleme von einzelnen
Menschen und von Gruppen von Gemeinwesen".

Die klassische betriebswirtschaftliche Abgrenzung der ,Sozialwirtschaft" definiert Sozi-
alwirtschaft als wirtschaftliches Handeln im so genannten ,Dritten Sektor”. Dies be-
deutet, dass die Sozialwirtschaft zum einen von staatlichem Handeln und zum andern
von gewerblichen Unternehmungen abgegrenzt wird.

In der Vergangenheit wurde in diesem Zusammenhang lberwiegend vom gemein-
nitzigen Bereich, vom Nonprofit-Bereich, vom freigemeinnitzigen Sektor oder von
der Gemeinwirtschaft gesprochen.

Der Begriff ,Sozialwirtschaft” selbst setzt sich bis heute in der wirtschaftswissen-
schaftlichen Diskussion nur langsam durch. Erst in jlingerer Zeit wird er in der theore-
tischen und praktischen Diskussion zunehmend verwendet.

Ergdnzt wurde die oben verwendete betriebswirtschaftliche Definition und Abgren-
zung durch positive Definitionen wie z.B. den Begriff ,More then Profit-Bereich"® oder
.Social-Profit-Organisationen™. In der stark auch aus amerikanischer Sicht gefiihrten
wissenschaftlichen Diskussion wird der Begriff Sozialwirtschaft ebenfalls nicht einge-
fuhrt. Hier spricht man durchgéngig von Nonprofit-Unternenmen oder vom Nonpro-
fitsektor.

Ob im Zuge der Weiterentwicklung der Sozialbranche aber die klassische Definition
und Abgrenzung auf Dauer aufrecht zu halten ist, muss bezweifelt werden, weil sich
im Rahmen der gesetzlich gewollten Marktbildung auf den verschiedenen Sozial-
markten (Gesundheitsmarkt, Altenhilfemarkt, Behindertenhilfemarkt) mehr und mehr
private Dienstleister etablieren und damit eine Abgrenzung zwischen Markt und Staat
mittels Gemeinnitzigkeit bzw. Mildtatigkeit auf Dauer nicht tragfdhig zu sein scheint.

Auch aus europdischer Sicht scheint eine Abgrenzung der Sozialwirtschaft unter dem
Gesichtspunkt der Gemeinnitzigkeit nicht zukunftssicher zu sein, weil die in Deutsch-
land bestehenden sozialen Sicherungssysteme und die sich daraus ergebende soziale
Versorgung in dieser Form weitgehend nur in Deutschland so besteht und die EU nicht

" Wendt, Wolf Rainer, Sozialwirtschaft - Eine Systematik, Nomos Verlagsgruppe Baden-Baden 2003, Seite 13

® Riesenfelder, Andreas, in: Kurswechsel 4/2004, Zeitschrift fiir Gesellschafts-, wirtschafts- und umweltliche Alternativen, Sonderzahl
Verlag Wien, Heft 3

® Dimmel, Nikolaus, in: Kurswechsel 4/2004, Zeitschrift fiir Gesellschafts-, wirtschafts- und umweltliche Alternativen, Sonderzahl
Verlag Wien, Heft 3



zuletzt aus wettbewerbsrechtlichen Griinden kritische Fragen aufwerfen kénnte bzw.
dies schon getan hat'.

Es besteht also Bedarf an einer erweiterten Definition.

Aus all diesen oben dargelegten Griinden wird immer wieder darauf verwiesen, dass
eine klar abgrenzbare Definition nur schwerlich mdglich sein wird und dass sich die
Sozialwirtschaft in einem dynamischen Prozess befindet.

Offensichtlich erscheint lediglich eine Verortung der Sozialwirtschaft im gesamtge-
sellschaftlichen Umfeld. Die sozialen Dienstleistungen missen fir alle gesellschaftli-
chen Schichten erbracht werden und damit verfolgen die Unternehmen der Sozial-
wirtschaft einen gesamtgesellschaftlichen Auftrag. Auf diesem Hintergrund erscheint
eine Abgrenzung im Rahmen dieses Kontextes zielflihrender zu sein.

Dies bedeutet jedoch, dass eine breiter angelegte Definition der Sozialwirtschaft die
Definition der Unternehmen als Unternehmen des dritten Sektors verlassen und sich
tendenziell dem privatwirtschaftlichen Sektor anndhern muss. Klar ware dann lediglich
eine definitorische Abgrenzung, die die Betdtigung der Unternehmen als soziale
Dienstleister, private oder gemeinnitzige, betont, wobei die Zielsetzungen noch zu
kldren ware.

Wenn aber die soziale Dienstleistungsfunktion primarer Unternehmenszweck ware,
dann hatte dies Konsequenzen flir das Selbstverstdndnis und die Profilierung der Un-
ternehmen.

Will man die bisherige Verortung der Sozialwirtschaft zwischen dem privaten und dem
offentlichen Sektor nach anderen Kriterien vornehmen, dann muss man einer anderen
Systematik folgen. So versucht beispielsweise die Enzyklopddie Wikipedia® mit einem
so genannten ,Sozialwirtschafts-Kompass®, die Positionierung der Unternehmen zwi-
schen oOffentlich und privat und zwischen einer sozialen und einer kommerziellen
Zielsetzung zu verorten. Dieser ,Kompass" erlaubt eine Definition der Sozialwirtschaft,
die Uber eine Definition und Abgrenzung im dritten Sektor hinausgeht und die sich auf
die Eigentumsverhdltnisse und die unternehmerische Zielsetzung konzentriert.

Je stérker ein sozialwirtschaftliches Unternehmen dieser Abgrenzung folgend privaten
Eigentumsverhdltnissen unterliegt und dabei kommerzielle Zielsetzungen verfolgt, je
deutlicher ist es als privates sozialwirtschaftliches Unternehmen zu definieren. Im Ge-
gensatz dazu ist ein sozialwirtschaftliches Unternehmen, das tendenziell eher kollekti-
ven gesellschaftlichen Eigentumsverhdltnissen unterliegt und gleichzeitig nahezu
ausschlieBlich soziale Zielsetzungen verfolgt, eindeutiger und klarer dem Nonprofit-
Bereich zuzuordnen.

Diese Definitions- und Abgrenzungskriterien scheinen die sich in der Sozialwirtschaft
abzeichnenden Realitaten besser abzubilden und damit zielfihrender zu sein.

" Eulenberg, Grifin Soscha zu, Hat das Modell Wohlfahrtspflege in der Européischen Union Bestand? In: Die Freie Wohlfahrtspflege
Ihre Entwicklung zwischen Markt und Auftrag, Klaus D. Hildemann (Hg), Evang. Verlagsanstalt Leipzig 2004, Seite 106 ff
* Wikipedia, die freie Enzyklopadie, Stichwort Sozialwirtschaft, Seite 2
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2.2

Im Rahmen dieser Arbeit soll deshalb diese umfassendere und weitergehende Defini-
tion und Abgrenzung gewdahlt werden, die per definitionem sowohl gemeinnitzige als
auch private soziale Dienstleister und Dienstleistungen umfasst.

Damit beinhaltet der Begriff Sozialwirtschaft im Rahmen dieser Arbeit alle sozialen
Dienstleistungsunternehmen, die im weitesten Sinne soziale Dienstleistungen inner-
halb der Gesellschaft erbringen. Gleichzeitig ist auch die Verortung der Unternehmen
der Freien Wohlfahrtspflege in diesem Kontext definiert und festgelegt: Die Unter-
nehmen der Freien Wohlfahrtspflege sind Teil der Sozialwirtschaft, allerdings aufgrund
ihrer historischen Positionierung, Entwicklung und Prégung Uberwiegend dem
Nonprofit-Bereich innerhalb der Sozialwirtschaft zugeordnet.

Es wird zu kldren sein, ob diese Positionierung der Unternehmen im Nonprofit-Bereich
auf Dauer durchzuhalten sein wird oder ob nicht gerade auch in dieser Frage eine
Neupositionierung erfolgen muss.

Wissenschaftstheoretische Forschungsdefizite in der Sozialwirtschaft

Zwar gibt es innerhalb der Sozialwirtschaft verschiedene Ansédtze u. a. durch Badelt’,
Wendt" oder Arnold/Maelicke", theoretische Grundlagen fiir eine spezielle Betriebs-
wirtschaftslehre zu legen, in der Regel bleibt es jedoch in Verdffentlichungen bei der
Deskriptionen und Analysen von Spezialthemen oder Details, wie z.B. dem Verhaltnis
von Theologie und Okonomie®” der Behandlung von gemeinniitzigkeitsrechtlichen
oder personalwirtschaftlichen Fragestellungen oder der Diskussion von Pflegesatzthe-
men.

Die Herausforderung, eine geschlossene Theorie der Sozialwirtschaft als spezielle Be-
triebswirtschaft flir Unternehmen, die neben der Dienstleistungsfunktion auch einen
gesamtgesellschaftlichen und ordnungspolitischen Auftrag zu erflllen haben und die
dabei den betriebswirtschaftlichen Gesetzen folgen mussen, zu formulieren, wurde
bisher nur ansatzweise bewaltigt.

Somit besteht nach wie vor ein vitales und grundlegendes wissenschaftliches Interesse
an einer in sich geschlossenen Theoriebildung fir diesen Wirtschaftszweig und seine
Unternehmen als einer eigenen speziellen Betriebswirtschaftslehre, die den spezifi-
schen Anspriichen geniigt.

Nur wenn es gelingt, das wissenschaftliche Niveau im Feld dieser speziellen Betriebs-
wirtschaft durch eigene Forschungsprojekte, Forschungsergebnisse und durch eigene
Theoriebildungen deutlich zu heben, wird diesem wichtigen Wirtschaftszweig zukiinf-
tig die Bedeutung zukommen, die ihm gebihrt.

Diese Arbeit soll auf diesem Hintergrund dazu beitragen, die noch bestehenden theo-
retischen Liicken weiter zu schlieBen.

Dazu scheint dem Autor als wissenschaftliche Grundlage das St. Galler Management-
Modell besonders geeignet zu sein, weil zum einen der systemische Ansatz die Mog-
lichkeit in sich birgt, den hohen Komplexitdtsgrad der Sozialwirtschaft am besten ab-

9 Badelt, Christoph (Hg), Handbuch der Nonprofit-Oigationen, Strukturen und Management, 4. iiberanfl.,/Schaeffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart 2007

" Wendt, Wolf Rainer, Sozialwirtschaft - eine Systematik Nomos Verlagsgesellschaft Baden Baden 2003

" Arnold, Ulli/Maelicke, Bernd (Hg), Lehrbuch der Sozialwirtschaft, 2. tiberarb. Aufl., Nomos Verlagsgesellschaft, Baden-Baden 2003

" Haas, Hanns-Stephan, Theologie und Okonomie, Ein Beitrag zu einem diakonierelevanten Diskurs, Gltersloher Verlagshaus,
Gutersloh, in der Verlagsgruppe Random House GmbH, Miinchen 2006

5



zubilden, zum anderen geht dieses Modell von einem interdisziplindren Ansatz aus, der
auch andere Forschungs- und Wissenschaftsgebiete mit einbezieht. Aus all diesen
Griinden verspricht dieses Modell am ehesten einen umfassenden Zugang zu den Fra-
gestellungen, die flr die Themenstellung dieser Arbeit von Relevanz sind.

2.3 Beitrag zur wissenschaftlichen Fundierung der Sozialwirtschaft

Im Rahmen dieser Arbeit soll also ein wissenschaftlicher Beitrag zur weiteren akade-
mischen Etablierung und Fundierung der Sozialwirtschaftslenre und damit der Sozial-
wirtschaft als Wissenschaft selbst geleistet werden.

Denn nach wie vor flihrt die Sozialwirtschaft - wie ausgefiihrt - in Deutschland ein
nicht angemessenes Schattendasein, obwohl sie schon heute, wie in dieser Arbeit
nachgewiesen werden wird, einen zentralen Wirtschaftsfaktor von erheblicher ge-
samtwirtschaftlicher und gesamtgesellschaftlicher Bedeutung darstellt.

In diesem Zusammenhang wird sowohl die Bedeutung der Unternehmen fur die spezi-
fischen Dienstleistungsmarkte als auch die Relevanz fir den allgemeinen Arbeitsmarkt
aufzuzeigen sein.

Zwar haben sich in den letzten Jahren zunehmend Forschungsbereiche fiir Sozialwirt-
schaft auch an den verschiedenen deutschsprachige Universitdten und Hochschulen
(z.B. Bielefeld, Liineburg, Nirnberg, Stuttgart, Villingen-Schwenningen, Esslingen, Hei-
denheim, Wien, Linz, St. Gallen, Freiburg/Schweiz) etabliert, dennoch werden andere
spezielle Fachrichtungen der Betriebswirtschaft nach wie vor héher bewertet und ge-
wichtet, was der Dimension dieses wichtigen Branche nicht gerecht wird.

Diese Arbeit verfolgt also u. a. auch das Ziel, einen Beitrag zur wissenschaftlichen und
damit theoretischen Fundierung der Sozialwirtschaft im Ganzen zu leisten.

2.4 Deskription und Analyse als wesentliche Grundlage der Theoriebildung

Aufgrund der oben beschriebenen wissenschaftstheoretischen Defizite besteht nach
wie vor ein deskriptiver und analytischer Nachholbedarf. Die Sozialwirtschaft, vor-
nehmlich im Bereich Freie Wohlfahrtspflege, ist aus betriebwirtschaftlicher Sicht bis-
her weitgehend von akademisch ausgebildeten Praktikern geprigt, die als Okonomen
und Betriebswirte in der Regel die wirtschaftswissenschaftlichen bzw. betriebswirt-
schaftlichen Methoden, Instrumentarien und Modelle jeweils auf die gerade anstehen-
den Probleme bzw. Fragestellungen anwenden und transformieren. Dabei blieb jedoch
regelmadBig die Dokumentation und wissenschaftliche Bearbeitung dieser Adaptions-
prozesse auf der Strecke, so dass bis heute fundierte wissenschaftliche Arbeiten zu
wesentlichen Zusammenhadngen nur ansatzweise vorhanden sind.

Eine der wenigen Ausnahmen stellte schon friih der Theologe Alfred Jager” an der
Hochschule Bielefeld dar, der sich schon Ende der 80er Jahre wissenschaftlich mit so-
zialwirtschaftlichen Unternehmen der Diakonie auseinandergesetzt hat und in diesem
Zusammenhang einige wissenschaftliche Arbeiten vorgelegt hat.

Johannes Degen™ als sein Schiiler versucht beispielsweise zu erkldren, warum es eine
vergleichende Beschaftigung mit ckonomischen Theorie- und Forschungsansdtzen
seitens der Theologie bislang kaum gegeben hat, was flr diakonische Unternehmen

" Jager, Alfred, Diakonie als christliches Unternehmen, Theologische Wirtschaftsethik im Kontext diakonischer Unternehmensethik,
3. Aufl,, Gutersloher Verlagshaus, Giitersloh 1993
" Degen, Johannes, Diakonie als soziale Dienstleistung, Gltersloher Verlagshaus, Gutersloh 1994, Seite 18
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2.5

von zentraler Relevanz sein konnte. Er begriindet dies mit einer ,tief verursachten
Fremdheit zwischen zwei gesellschaftlichen Spharen." Diese Fremdheit scheint in Vari-
anten auch bei den anderen gesellschaftlichen Gruppierungen der Freien Wohlfahrts-
pflege zu bestehen. Anders sind die wissenschaftlichen Defizite in diesem Wirtschafts-
zweig nicht zu erklaren.

Diese Arbeit wird deshalb als Beitrag zur Uberwindung dieser Defizite in einem aus-
flihrlichen deskriptiven und analytischen Teil unter Zuhilfenahme des St. Galler Mana-
gementmodells wesentliche Einflussfaktoren beschreiben und analysieren, die als mit
konstitutiv flir eine eigene Theoriebildung in der Sozialwirtschaft angesehen werden
kdnnen.

Wissenschaftliche Zielsetzungen

Auf dieser wissenschaftlichen Grundlage soll dann der Versuch unternommen werden,
ein eigenes Geschaftsmodell fur sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohl-
fahrtspflege zu entwerfen, das eine angemessene theoretische Fundierung beinhaltet
und das aus dieser Fundierung die Beschreibung eines Zukunftsmodells ableitet.
Gleichzeitig sollen die aktuellen Rahmenbedingungen und die zukiinftig zu erwarten-
den Perspektiven aufgenommen und einem theoretischen Losungsansatz zugefiihrt
werden, der als praxisrelevant angesehen werden kann und der einer Uberpriifung in
der Praxis standhalt.

Im Rahmen der Arbeit wird zu kldren sein, welche Einflussfaktoren auf diese Unter-
nehmung wirken und welche firr die zuklnftig Funktionsweise maBgebend sein wer-
den.

Des Weiteren wird zu untersuchen sein, welche Anpassungsprozesse aufgrund der ver-
anderten Konstellationen einzuleiten sind, um das dauerhafte Fortbestehen einer sozi-
alwirtschaftlichen Unternehmung der Freien Wohlfahrtspflege sicherzustellen.

Es ist beabsichtigt, im Rahmen dieser Arbeit nicht das gesamte Feld der sozialwirt-
schaftlichen Unternehmungen der Freien Wohlfahrtspflege zu untersuchen, sondern
sich exemplarisch auf die Unternehmen der stationdren Altenhilfe zu beschrédnken,
weil die spezifischen Rahmenbedingungen in den verschiedenen Hilfearten der Sozi-
alwirtschaft zum Teil stark divergieren und deshalb grundsatzlich differenziert be-
trachtet werden missen.

Es ist dennoch davon auszugehen, dass die Hilfeart Altenhilfe, die einen groBBen Teil
der Sozialwirtschaft umfasst, als pars pro toto gelten kann, weil in diesem Arbeitsfeld
Rahmenbedingungen vorherrschen, die in modifizierter Form auch flr die anderen
Hilfearten gelten.

Insofern besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass mit der Untersuchung dieser Hil-
feart ein zentraler Kern sozialwirtschaftlicher Unternehmen der Freien Wohlfahrts-
pflege erfasst wird.



2.6 Methodische Grundlagen

Zur wissenschaftlichen Untermauerung des zu entwickelnden Modells soll als Refe-
renzmodell das St. Galler Managementmodell” herangezogen werden, das fiir die wis-
senschaftlichen Fragestellungen besonders geeignet erscheint, weil im Rahmen dieses
Systems sowohl eine umfassende Umweltanalyse als auch eine saubere Analyse der
Systeme des Unternehmens selbst mdglich ist. AuBerdem erlaubt der kybernetische
bzw. systemische Ansatz dieses Modells die Einbeziehung anderer Wissenschaftsge-
biete und stellt somit ein so breit angelegtes und offenes System dar, dass es den An-
forderungen der Sozialwirtschaft am ehesten gerecht werden kann. Des Weiteren se-
hen sich die Vater des St. Galler Managementmodell von Anfang an als Forscher in ei-
ner gesamtgesellschaftlichen und sozialen Verantwortung, was den Anforderungen an
soziale Systeme und damit auch an die Sozialwirtschaft selbst am ehesten entspricht.

Im Laufe der Analyse wird des Weiteren deutlich werden, dass Sozialwirtschaft bzw.
soziale Dienstleistungen ohne eine entsprechende Marktorientierung bzw. eine um-
fassende Marktanalyse wissenschaftlich nicht bearbeitet werden kann. Aus diesen
Griinden wurde der wissenschaftliche Ansatz von Michael E. Porter gewdhlt, der
Markte auf die flnf zentral wirkenden Marktkrafte untersucht und Marktkonstellati-
onen daraus ableitet. Diese Arbeit wird lediglich der Analyse der Marktkrafte fiir den
Teilmarkt stationdre Altenhilfe einen breiten Raum einrdumen, weil sich in der Frage
der Marktbildung und der Marktkrafte fiir die anderen Hilfearten z.T. ein unterschiedli-
ches Bild ergibt. Die Untersuchung der Marktkrafte auf den Teilmarkten der anderen
Hilfearten muss deshalb anderen Arbeiten Gberlassen bleiben. In einer solchen Markt-
analyse fur die einzelnen Hilfearten liegt jedoch aus Sicht des Autors einer der ent-
scheidenden Schliissel fir den zukiinftigen Erfolg bzw. Misserfolg der Unternehmen.

SchlieBlich soll mit Hilfe eines von Friedrichsen” entwickelten Geschaftsmodells fiir die
Medienbranche ein analoges Modell fiir die Sozialwirtschaft entwickelt werden, weil
dieses von Friedrichsen entwickelte Modell in Teilen eine gute Grundlage auch fir die
sozialwirtschaftlichen Unternehmen darstellt, dies nicht zuletzt deshalb, weil sowohl
die Medienwirtschaft als auch die Sozialwirtschaft breite gesellschaftliche Schichten
mit ihren Angeboten und Dienstleistungen versorgt und somit fir beide
Wirtschaftszweige grundsatzlich ein gesamtgesellschaftlicher und gesamtwirtschaft-
licher Auftrag gesehen werden kann.

Der intendierte wissenschaftliche Erkenntnisfortschritt dieser Arbeit kann aus Sicht des
Autors mit Hilfe dieser Methoden bzw. Modelle am profundesten erreicht werden. Das
neu zu entwickelnde Geschaftsmodell wird auf der Grundlage dieser angewandten
Methoden flr eine strategische Neupositionierung der Unternehmen der Freien
Wohlfahrtspflege gut fundiert sein. Auf dieser Basis konnen dann praxisrelevante
strategische Zukunftsentscheidungen abgeleitet werden.

"* Rilegg-Stiirm, Johannes, Das neue St. Galler Management-Modell, 2. durchges. Aufl., Verlag Paul Haupt Bern, Stuttgart, Wien,

2002

" Porter, Michael E,, Wettbewerbsstrategie, Methoden zur Analyse von Branchen und Konkurrenten, Campus-Verlag, 10. Aufl.,
Frankfurt/M., 1999

" Friedrichsen, Mike, Grundlagen fir Geschiftsmodelle im digitalen TV-Markt, in: Biisching, Tilo (Hg), Mediengeschiftsmodelle der
Zukunft, Nomos-Verlag, Baden-Baden, 2005



2.7

Formulierung eines eigenen betriebswirtschaftlichen Modells im Rahmen der
sozialwirtschaftlichen Theorie auf der Grundlage des St. Galler Management-
Modells unter Hinzuziehung politischer, wirtschaftlicher und soziologischer
Aspekte

Aufgrund der heutigen Positionierung der sozialwirtschaftlichen Unternehmen als Teil
des dritten Sektors muss ein Geschaftsmodell die wirtschaftliche Sonderstellung der
Sozialwirtschaft, und hier insbesondere der Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege,
beriicksichtigen.

Da in diesen Unternehmen bisher das Formalziel der Gewinnoptimierung in der Regel
relativiert wurde und Sachziele wie z.B. weltanschauliche Fragen, medizinische und
pddagogische Fragen, der gesamtgesellschaftliche Versorgungsauftrag oder Qualitats-
ziele eine zentralere Rolle spielten, sind bei der Theoriebildung komplexere Verdnde-
rungsnotwendigkeiten zu beriicksichtigen. Dies hat Auswirkungen auf das gesamte
System.

Aufgrund dieses relativ hohen Komplexitdtsgrades und der damit verbundenen ge-
samtgesellschaftlichen und interdisziplindren Ausrichtung der Unternehmen scheint
dem Autor - wie schon erwdhnt - das St. Galler Management-Modell besonders ge-
eignet, die bestehenden Probleme und Fragestellungen angemessen aufzunehmen, zu
bearbeiten und zu beantworten. Dieses Modell ist so offen gestaltet, dass es alle An-
forderungen erfullt.

So erlaubt der Ansatz des St. Galler Management-Modells die Berlicksichtigung ver-
schiedener wissenschaftlicher Fachrichtungen und Fachgebiete wie beispielsweise die
Integration von soziologischen, sozialwissenschaftlichen, politologischen, theologische,
rechtswissenschaftlichen, volkswirtschaftlichen und betriebswirtschaftlichen Ansédtzen
und Theorien. Damit ist dieses Modell anderen theoretischen Wissenschaftsansdtzen
und -modellen bei der Bearbeitung der Fragestellungen im Rahmen dieser Arbeit
eindeutig tberlegen und somit vorzuziehen.

Gerade in einer Zeit gesellschaftlicher und sozialer Umbriiche sind insbesondere ge-
sellschaftliche, sozialwissenschaftliche, politisch-rechtliche und 6konomische Aspekte
in die Theoriebildung mit aufzunehmen und mit einzubeziehen, sollen diese Unter-
nehmen auch zukiinftig ihre gesamtgesellschaftliche Funktion und ihren sozialen
Auftrag addquat erflllen kdnnen.



Il.  Gegenstand

1. Definition und Beschreibung der Freien Wohlfahrtspflege

1.1 Historische Entwicklung

Ausgehend von den wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Umwalzungen des
19. Jahrhunderts verbunden mit der Verarmung breiter Bevdlkerungsschichten in der
vorindustriellen Gesellschaft griindeten sich in jener Zeit die ersten Vereine und Insti-
tutionen als Wohlfahrtsorganisationen, die aus sozialer Verantwortung eine Antwort
auf die sozialen Missstande finden wollten.

.Charakteristisch flir die Herausbildung der institutionellen Morphologie dieses damals
entstehenden Nonprofitsektors ist die Vermischung neuer Formen, wie der freiwilligen
Vereinigung und der Anstalten und Korperschaften des 6ffentlichen Rechts mit Ele-
menten der mittelalterlich-stdndischen Gesellschaft, ndmlich der Zinfte und Gilden

18 u

und der kirchlichen Stiftungen ™.

.Zusammen mit der Ausdifferenzierung des privatwirtschaftlichen Gesellschaftsrechts
und seiner Organisationsformen - namentlich der Gesellschaft mit beschrankter Haf-
tung und der Aktiengesellschaft - war schon am Ende des 19. Jahrhunderts mit den
privatrechtlichen Vereinen sowie mit den 6ffentlich rechtlichen Anstalten, Korper-
schaften und Stiftungen und schlieBlich den privatrechtlichen Stiftungen nach bir-
gerlichem Recht das institutionelle Repertoire des Nonprofitsektors in Deutschland

19 n

voll entfaltet .

von den christlichen, den proletarischen und linksliberalen Vereinen bis zu den un-
mittelbaren Stiitzen des Regimes deckte der Nonprofitsektor in Deutschland bereits
vor 1918 das gesamte politische Spektrum ab™.”

JJatsdchlich zdhlte er neben der offentlichen Verwaltung schon damals zu den we-

21 u

sentlichen strukturellen Garanten gesellschaftlicher und politischer Stabilitat™.

Mit dieser gesellschaftspolitischen Grundstruktur ergab sich flir das 20. Jahrhundert
ein ordnungspolitischer Rahmen, der auch mit gewissen Einschrankungen die natio-
nalsozialistische Diktatur berdauerte und zur Grundlage flr die gesellschaftspoliti-
sche Ordnung nach dem II. Weltkrieg wurde.

Nach dem Il. Weltkrieg entschloss man sich, die grundlegenden Prinzipien der Vor-
kriegsordnung flr diese Form der sozialen Versorgung der Gesellschaft wieder aufzu-
nehmen und darauf aufzubauen.

Vor allem das so genannte Subsidiaritatsprinzip begriindete damals die Ausgestaltung
der heutigen Freien Wohlfahrtspflege, der der politische Wille zugrunde liegt, soziale
Arbeit nicht ausschlieBlich als staatliches Handeln zu konstituieren, sondern den je-
weiligen gesellschaftlichen Gruppierungen und Interessenverbanden fur ihr Klientel

* Anheier, Helmut K./Seibel, Wolfgang A[Priller, Eckard/Zimmer, Annette, ,Der Nonprofitsektor in Deutschland” in Handbuch der
Nonprofitorganisationen, Christoph Badelt (Hg), 4. iberarb. Aufl., Schiffer-Poeschel-Verlag, Stuttgart 2007, Seite 19 ff

* Anheier, Helmut K./Seibel, Wolfgang A., ebenda, Seite 21

* Anheier, Helmut K./Seibel, Wolfgang A., ebenda, Seite 21

*" Anheier, Helmut K./Seibel, Wolfgang A., ebenda, Seite 21
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die soziale Versorgung selbst zu tberlassen und lediglich die Finanzierung dieser Arbeit
sicherzustellen und rechtlich zu garantieren.

Gleichzeitig wurde durch das Prinzip der Gemeinnitzigkeit und Mildtatigkeit, veran-
kert in der Abgabenordnung®, den Einrichtungen und Organisationen dieser ,freien”
Wohlfahrtspflege ein Vorrang eingerdumt und damit eine privilegierte oligopolistische
Angebotsstruktur geschaffen, die im Laufe der Jahrzehnte zu einem hoch differen-
zierten Angebot sozialer Dienstleistungen geflihrt hat.

In nahezu jeder Hilfeart (Gesundheit, Jugendhilfe, Altenhilfe, Behindertenhilfe, Sozial-
psychiatrie, Arbeitslosenhilfe, Sozialhilfe) entstanden Strukturen und Einrichtungen,
die in der Regel nach dem so genannten ,Selbstkostendeckungsprinzip” finanziert
wurden und weitgehend die sozialen Aufgaben des Staates Gibernahmen.

Auf dieser Grundlage wurden vor allem die bestehenden, meist stationdren Angebote
ausgebaut, so dass bis Anfang der 90er Jahre konzeptionelle Weiterentwicklung z.B.
hin zu ambulanteren Angeboten, wie sie sich in anderen europdischen und auBereuro-
paischen Landern vollzog, weitgehend unterblieben.

Mit den politischen und wirtschaftlichen Veranderungen, die sich auch aus der Wie-
dervereinigung Deutschlands ergaben, wurde dann jedoch eine Reform des gesamten
Sozialsystems eingeleitet, die zu einem grundlegenden Paradigmenwechsel flihrte und
die weitgehende konzeptionelle Veranderungen nach sich zog.

So wurden seit Anfang der 90er Jahre schrittweise die bisherigen sozialen Siche-
rungssysteme mit dem Ziel umgebaut, die Eigenverantwortung der Birgerinnen und
Blirger zu starken, ohne dabei jedoch die von Ludwig Erhard entwickelten Prinzipien
der so genannten ,Sozialen Marktwirtschaft" ganzlich aufzugeben.

Allerdings war die Richtung klar: Weniger Staat, mehr Wettbewerb, mehr Eigenver-
antwortung bei grundsatzlicher Beibehaltung der bisherigen sozialen Sicherungssys-
teme.

Ob diese modifizierte Sozialpolitik der letzten beiden Jahrzehnte in Deutschland aller-
dings in Zukunft ausreichen wird, die bestehenden gesellschaftlichen Probleme zu 16-
sen, wird im Rahmen dieser Arbeit ebenfalls zu erdrtern sein.

Im Zuge dieser Arbeit wird jedenfalls die These vertreten werden, dass sich die bundes-
deutsche Sozialpolitik aufgrund der oben beschriebenen geschichtlichen Entwicklung
und des damit verbundenen birgerlichen Bewusstseins, aber auch aus rein rechtlichen
und ordnungspolitischen Gesichtspunkten nicht grundsatzlich von den Grundsdtzen
der sozialen Marktwirtschaft verabschieden kann, will sie nicht das Risiko einer nach-
haltigen gesellschaftlichen Irritation und Destabilisierung eingehen.

* Abgabenordnung (AO) § 52 ff
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1.2.

Die verbandliche Verortung: Das Handlungsfeld ,Soziales Leben und Gesundheit"

Sebald/StraBner” unterscheiden in einer grundlegenden Analyse und Systematisierung
der Verbdnde in Deutschland sechs typische Handlungsfelder der Verbande:
Wirtschaft, Soziales Leben und Gesundheit, Freizeit und Erholung, Kultur, Bildung,
Wissenschaft und Religion sowie Politik und Umwelt.

Auf der Grundlage dieser Systematisierung, die die Autoren auch als Handlungssek-
toren bezeichnen, wird die Freie Wohlfahrtspflege definitorisch dem Handlungssektor
.Soziales Leben und Gesundheit” zugerechnet.

Handlungssektor
Soziales Leben und Gesundheit

Einzelbeispiele

= Verband der Kriegs- und Wehrdienstopfer,
Behinderten und Rentner

Volksbund Deutsche Kriegsgraberflrsorge
Verband deutscher Soldaten

Bund der Vertriebenen

Bund der Kriegsblinden Deutschlands
Aktionsgemeinschaft der Kriegsopfer und
Sozialrentner

= Heimatverdrdngtes Landvolk

Soziale Anspruchs-
vereinigungen
(Kriegsfolgen- und
Beschddigtenverbinde

= Deutsches Rotes Kreuz

= Deutscher Caritasverband

Diakonisches Werk der Evangelischen Kirche
Deutschlands

Arbeiter-Samariter-Bund

Arbeiterwohlfahrt

Deutscher Paritdtischer Wohlfahrtsverband
Kolpingwerk

Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in
Deutschland

Sozialleistungs-
vereinigungen
(Wohlfahrtsverbinde)

Deutscher Kinderschutzbund

Deutsche Gesellschaft flir Humanes Sterben
Bund der Steuerzahler

Deutscher Mieterbund

Allgemeiner Patientenverband
Selbsthilfegruppen

Bundesvereinigung Lebenshilfe fiir Menschen
mit geistiger Behinderung

Andere
Sozialverbinde

Quelle: eigene Darstellung nach Lobbyliste 2003

Abb. 1 Sektor Soziales Leben und Gesundheit™

In dieser Ubersicht wird deutlich, wie heterogen und vielfiltig die Verbandsstrukturen
in diesem Handlungssektor sind. Auf diese Heterogenitat und Vielfaltigkeit soll jedoch
nicht naher eingegangen werden. Vielmehr soll im Folgenden lediglich auf die Katego-
rie der Sozialleistungsvereinigungen (Wohlfahrtsverbiande) Bezug genommen werden.

Mit der obigen Kategorisierung ist die Freie Wohlfahrtspflege und ihre Unternehmen
verbandlich eindeutig verortet und als Sozialleistungsvereinigung gekennzeichnet.

* Sebald, Martin/StraBner, Alexander, Verbinde in der Bundesrepublik Deutschland, VS Verlag fiir Sozialwissenschaft, Wiesbaden,

2004, Seite 97 ff.
* Sebald/StraBner, ebenda, Seite 114
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Die Sozialleistungsvereinigungen (Wohlfahrtsverbiande) haben in der Vergangenheit
einen sehr einflussreichen und dominanten Block gebildet.” * Auch Backhaus-Maul
stellen fest, dass die Aufgabenwahrnehmung in diesem Sektor in Folge des Subsidiari-
tatsprinzips nicht nur 6ffentlichen (hoheitlichen) Tragern Gbertragen wurde, vielmehr
wurde vor allem nach dem Il. Weltkrieg die Bereitstellung von sozialen Diensten freien
Trigern diese Wohlfahrtsverbinde tibertragen.”.

Sebald/StraBner weisen jedoch auch fiir die Verbinde darauf hin, dass das Hand-
lungsfeld ,Soziales Leben und Gesundheit" im Zuge der gesetzlich initiierten Marktbil-
dungen zunehmend durch eine Vielzahl miteinander konkurrierender Verbande ge-
pragt ist. Dies hdnge auch fiir die Verbdnde mit der verdnderten Sozialgesetzgebung
und mit der damit einhergehenden Einfiihrung des Wettbewerbsprinzips zusammen.

Die starke Stellung der Leistungsvereinigungen erwuchs in der Vergangenheit aus ih-
rem Engagement in wichtigen Segmenten der Sozialpolitik. So nehmen die Wohl-
fahrtsverbande und deren Einrichtungen bis heute Dienstleistungsfunktionen wahr,
die vornehmlich durch die 6ffentliche Hand und die Sozialversicherungen bezahlt
wurde.” Diese Arbeitsteilung ist ihnen im Rahmen des Subsidiarititsprinzips nicht zu-
letzt deshalb gelungen, weil sie weniger die Interessen ihrer Mitgliedseinrichtungen
und -unternehmen als vielmehr von bedirftigen Dritten (Anwaltsfunktion) vertreten.
Die Verbande im sozialen Bereich definieren sich also durch die Vertretung eigener
oder fremder sozialer, im Wesentlichen materieller Interessen gegenliber dem Staat.

Sebald/StraBner weisen des Weiteren zu Recht darauf hin, dass sich diese Verbdnde
unter immensem Anpassungsdruck befinden. Griinde hierflr liegen in dem erheblichen
Riickgang ehrenamtlicher Mitarbeiter sowie der Eigenmittel, die bei einigen Verbdnden
zu weit reichenden Reformen gefiihrt haben.

Als Beispiel fiir diese Anpassungsreaktionen verweisen sie auf die Anpassungsprozesse
beim Deutschen Roten Kreuz, die zu grundlegenden Verdnderungen der Strukturen
und zu einer ausgepragten Okonomisierung der Arbeit geflihrt haben.

Im Kapitel ,Die grundlegenden Prinzipien sozialer Arbeit in Deutschland” wird deutlich
werden, dass soziale Arbeit in Deutschland ohne die Verbdnde der Freien Wohlfahrts-
pflege nicht erkldrt werden kann. Die Abhédngigkeit von den Spitzenverbdanden wirkte
in der Vergangenheit geradezu konstitutiv fiir die Arbeit der Einrichtungen und Unter-
nehmen der Freien Wohlfahrtspflege und bildeten zum einen einen geschiitzten Raum
fur diese Unternehmen, fiihrten aber zum anderen zu Abhdngigkeiten von ihren Spit-
zenverbdnden und den sie tragenden gesellschaftlichen Gruppen, die zu einer zuneh-
menden Inflexibilitdt und Schwerfalligkeit gefiihrt haben.

Als besonders augenscheinliches Beispiel fir diese zunehmende Inflexibilitdt und
Schwerfalligkeit ist im Bereich von Caritas und Diakonie die im Rahmen der kirchlichen

* Schmid, Josef, Wohlfahrtsverbiande in modernen Wohlfahrtsstaaten. Soziale Dienste in historisch-vergleichender Perspektive,
VS-Verlag, Opladen 1999

* BoeBenecker, Karl-Heinz, Enrenamt und Wohlfahrtsverbande in: Soziale Arbeit, Deutsche Zeitschrift fir soziale und sozialver-
wandte Gebiete 48, Heft 3, 1999, Seite 87-93

 Backhaus-Maul, Holger, Wohlfahrtsverbande als korporative Aktiondre, in: Aus Politik und Zeitgeschichte, Band 26-27, 2000,

Seite 22

* Sebald/StraBner, ebenda, Seite 115 ff
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Gesetzgebung vorzufindende, unabhdngige Setzung von Arbeits- und Tarifrecht zu
nennen, die zunehmend zu Wettbewerbsnachteilen fiir die Unternehmen fiihrt.

1.3 Grundlegende Prinzipien sozialer Arbeit in Deutschland

Anheier/Seibel” beschreiben die drei bisherigen grundlegenden Prinzipien sozialer Ar-
beit in Deutschland wie folgt:

1. Das Subsidiaritatsprinzip
Es entstand urspriinglich im Kontext sakularer und religioser Spannungen und hat
sich nach dem Il. Weltkrieg voll entwickelt. Es weist der Freien Wohlfahrtspflege
den Vorrang gegenlber der 6ffentlichen Hand bei der Erstellung sozialer Dienst-
leistungen zu.

2. Das Selbstverwaltungsprinzip
Es ging aus dem Konflikt zwischen Staat und Biirgern im 19. Jahrhundert hervor;
es ermdglichte, dass sich in einer autokratischen Gesellschaft, in der die Vereini-
gungsfreiheit nur teilweise garantiert war, Nonprofitorganisationen aus der
kommunalen und standischen Ordnung heraus entwickeln konnte.

3. Das Prinzip der Gemeinwirtschaft
Es beruhte auf der Suche nach einer Alternative sowohl zum Kapitalismus als
auch zum Sozialismus. Es brachte die Genossenschaftsbewegung und die Einrich-
tung von Organisationen auf Gegenseitigkeit im Bank- und Wohnungswesen auf
den Weg.

Diese drei grundlegenden Prinzipien bildeten die Grundlage flr die politisch-rechtli-
che, aber auch fir die soziale Ausgestaltung der Versorgungssysteme in Deutschland,
wie sie heute in den Sozialgesetzbiichern | - XII (SGB) verankert sind.

Vor allem das Subsidiaritatsprinzip begriindete die Ausgestaltung der heutigen Freien
Wohlfahrtspflege. hm liegt der politische Wille zugrunde, soziale Arbeit nicht aus-
schlieBlich als staatliches Handeln zu konstituieren, sondern den gesellschaftlichen
Gruppierungen und Interessensverbdnden die soziale Versorgung fir ihr jeweiliges
Klientel selbst zu Uberlassen und lediglich die Finanzierung dieser Arbeit zu Gberneh-
men und rechtlich abzusichern.

Gleichzeitig wurde durch das Prinzip der Gemeinwirtschaft (Gemeinnitzigkeit und
Mildtatigkeit) den Organisationen und Einrichtungen dieser ,Freien Wohlfahrtspflege"
ein Steuerprivileg eingerdaumt, was Jahrzehnte zu einer Bevorzugung dieser Einrich-
tungen flhrte.

* Anheier/Seibel, ebenda, Seite 22
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Im Zuge des in den 90er Jahren eingeleiteten Paradigmenwechsel und der parallel
laufenden zunehmenden Europdisierung der Sozialpolitik sind nun jedoch vor allem
das Subsidiaritatsprinzip und das Prinzip der Gemeinwirtschaft gefdhrdet bzw. in Frage
gestellt.

Dies vor allem durch die Einflhrung von marktéhnlichen Strukturen und durch die
Zulassung von privaten Anbietern sozialer Dienstleistungen, was schon heute die sozi-
ale Landschaft nachhaltig verdndert hat.

Diese Entwicklung wird jedoch in vielen Gremien und Organen der Spitzenverbande
der Freien Wohlfahrtspflege nur zogernd zur Kenntnis genommen. In der Regel wird
auch heute noch von den Spitzenverbdanden und den dahinter stehenden gesellschaft-
lichen Gruppen versucht, die bisherigen Rahmenbedingungen zu sichern und zu ver-
teidigen, was z. T. zu erheblichen Spannungen mit der Politik, mit den staatlichen
Stellen und den Mitgliedsunternehmen fiihrt, die schon heute gezwungen sind, sich
auf die neuen Realitdten einzustellen.

In vielen Fallen sind aber auch Geschaftsfihrungen, Vorstande und Aufsichtsorgane
der Mitgliedsunternehmen noch nicht bereit, die neuen Rahmenbedingungen realis-
tisch zu sehen bzw. zu akzeptieren.

Besonders in Unternehmen der Diakonie und der Caritas ist zu beobachten, dass man
sich mit dem Faktum Konkurrenz und Wettbewerb schwer tut, u. a. weil Konkurrenz
der altruistischen Zielsetzung der Unternehmen im Kern zuwider lduft. Insofern befin-
den sich die Freie Wohlfahrtspflege und ihre Unternehmen in einer schwierigen Uber-
gangsphase von privilegierten oligopolistischen Anbietern hin zu gleichgestellten
Marktteilnehmern an den gesetzlich gewollten und gesteuerten Sozialmarkten.

1.4 Freie Wohlfahrtspflege

1.4.1 Definition

Unter Freier Wohlfahrtspflege versteht man privatwirtschaftlich organisierte Verbande,
die in der Wohlfahrtspflege und Sozialflirsorge tatigt sind. Sie haben sich auf Bundes-
ebene in der Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege (BAGFW) zu-
sammengeschlossen.

.Freie Wohlfahrtspflege ist also die Gesamtheit aller sozialen Hilfen, die auf freige-
meinniltziger Grundlage und in organisatorischer Form in der Bundesrepublik
Deutschland geleistet werden. Freie Wohlfahrtspflege unterscheidet sich einerseits von
gewerblichen, auf Gewinnerzielung ausgerichteten Angeboten und anderseits von den

30

offentlichen Tragern™.

Das Miteinander o6ffentlicher und freier Wohlfahrtspflege in der Bundesrepublik ist
einmalig in der Welt. Die Spitzenverbdnde der freien Wohlfahrtspflege sind aufgrund
ihrer Leistungen fir das Gemeinwesen ein wichtiger Bestandteil des sozialen Staats. In
den ca. 98.800 Einrichtungen und Diensten der Wohlfahrtsverbdnde mit ca. 3,61 Mio.
Platzen bzw. Betten sind rund 1,4 Mio. Menschen hauptamtlich beschéftigt. Schat-

* Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege e.V., Internetdefinition
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zungsweise 2,5 Mio. bis 3,0 Mio. Menschen leisten ehrenamtlich Hilfe in Initiativen,
Hilfswerken und Selbsthilfegruppen.”

Die Spitzenverbdnde der Freien Wohlfahrtspflege sind foderal strukturiert, d.h., neben
den Bundesverbdnden gibt es Landes- und Kreisverbdande, bei denen in der Regel die
einzelnen Tragerorganisationen bzw. Unternehmen Mitglied sind bzw. an die sie an-
geschlossen sind. Diese Unternehmen und Trédger sind in der Regel ebenfalls rechtlich
selbststandig. Wir bezeichnen diese Unternehmen und Trdger in der Folge als sozial-
wirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege, weil sie im Allgemeinen wie
gewerbliche Dienstleistungsunternehmen, jedoch auf gemeinnitziger Basis, organi-
siert sind. Die wesentlichen Unterschiede bestehen in der weltanschaulichen Bindung
an jeweilige gesellschaftliche Interessensgruppen wie Kirchen, Parteien, Gewerkschaf-
ten und im Privileg der Gemeinn(tzigkeit.

Neben diesen rechtlich selbststandigen Unternehmen bestehen unter dem Dach der
Verbdande der Freien Wohlfahrtspflege jedoch auch noch rechtlich unselbststdndige
Einheiten, die in der Regel als Hauptkostenstelle bei den Landesverbdnden selbst oder
an die Strukturen vor Ort angesiedelt sind (z. B. Rettungsdienste, Diakonie- und Sozi-
alstationen).

Auch diese unselbststindigen Einheiten sind Teil der Freien Wohlfahrtspflege, sollen
aber im Rahmen dieser Arbeit vernachlassigt werden.

Diese Arbeit konzentriert sich auf die rechtlich selbststandigen Unternehmen, die Mit-
glied bei Bundes- oder Landesverbanden der Freien Wohlfahrtspflege sind, weil diese
Unternehmen einen wesentlichen Teil der sozialen Dienstleistungen abdecken. Bei den
verbands- bzw. kirchennahen Einheiten handelt es sich im Ubrigen in der Regel um
kleinere Einheiten, die eher niedrigschwellige und kostenginstigere Angebote vorhal-
ten (z. B. Beratungsstellen oder Gemeindediakonie).

Damit haben wir den Forschungsgegenstand in einer ersten groben Abgrenzung be-
schrieben und in die bestehende Verbandsstruktur eingegliedert.

Die Spitzenverbdnde der Freien Wohlfahrt sind aus Sicht der sozialwirtschaftlichen
Unternehmen weitgehend mit Unternehmensverbdanden bzw. Arbeitgeberverbdanden
vergleichbar. Dass sie darliber hinaus noch weitere Funktionen wie z.B. die anwalt-
schaftliche Funktion fiir die Benachteiligten in der Gesellschaft erflillen wollen oder
mussen, verwischt in der Regel die eindeutige Verbandsfunktion im Sinne einer klaren
und eindeutigen Interessensvertretung. Dies fiihrt wie schon ausgeflihrt vermehrt zu
Konflikten zwischen den Spitzenverbdnden und den angeschlossenen Unternehmen,
weil beispielsweise die Diakonischen Werke auf Bundes- und Landesebene, aber auch
die Caritasverbdnde neben der Interessensvertretung ihrer Mitgliedseinrichtungen und
-unternehmen verstarkt die anwaltschaftliche Funktion ihrer Kirchen Gbernehmen
wollen und tbernehmen mussen.

Dies bedeutet, dass sich diese Spitzenverbdnde wieder zunehmend intensiver als poli-
tische Interessensvertretung des jeweiligen Klientels sehen und sich damit in den Ver-
dacht bringen, nicht unparteiisch die Interessen der Mitgliedsunternehmen zu vertre-
ten.

" Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege e.V., Gesamtstatistik 2004, Seite 11
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Deshalb haben sich in den letzten Jahren vermehrt weitere Fachverbdnde der Mit-
gliedseinrichtungen innerhalb dieser Spitzenverbande gegriindet, die klarer und ein-
deutiger die Partialinteressen wie beispielsweise reine Unternehmensinteressen ver-
treten und die damit den Spitzenverbdnden eindeutiger die anwaltschaftliche Funktion
zuweisen.

Als exemplarisches Beispiel ist an dieser Stelle die Griindung des Verbands diakoni-
scher Dienstgeber in Deutschland (VdDD) als Mitglied des Diakonischen Werks der
Evangelischen Kirche Deutschlands im Jahre 1996 zu nennen, der neben der Wahr-
nehmung genereller unternehmerischer Interessen der Mitgliedsunternehmen vor al-
lem ein grundlegende Reform des Arbeits- und Tarifrechts in der Diakonie auf Bundes-
ebene und Landesebene vorantreibt.

1.4.2  Struktur und Aufgabenverteilung innerhalb der Verbdnde der Freien
Wohlfahrtspflege

Der Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege BAG gehdren folgende
Spitzenverbédnde an:

- Arbeiterwohlfahrt (AWO)

- Deutscher Caritasverband (DCV)

- Deutsches Rotes Kreuz (DRK)

- Deutscher Paritétischer Wohlfahrtsverband (DER PARITATISCHE)

- Diakonisches Werk der Evangelischen Kirche in Deutschland
(DW der EKD)

- Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in Deutschland (ZWST)

Das im Institut flr Wirtschaft und Gesellschaft in Bonn entwickelte Schema zur orga-
nisatorischen Struktur der Freien Wohlfahrtspflege zeigt in anschaulicher Weise die
strukturelle und institutionelle Differenziertheit und Vielfalt, die sich im Laufe der
letzten Jahrzehnte unter dem Dach der sechs Wohlfahrtsverbdande entwickelt hat.
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Arbeitskreis"e u. Bundesarbeitsgemeinschaft
¢ Fachausschiisse ™| Freie Wohlfahrtspflege (BAGFW) Zentrale
{ anthniidesebene. 6 Spitzenverbinde der FW auf Fachverbénde
Bundesebene (nicht in allen
Verbidnden der FW)

{ Arbeitskreiseu. { [T andesarbeitsgemeinschaften

i Fachausschiisse (LAGFW)

P ENCon e Landesverbande /

Didzesanverbinde
|
iiberregionale Einrichtungen /
i Mitglieds- Dienste
{ Arbeitskreise u. § orgamsauone:n
¢ Fachausschiisse (L DPWY
f{auf Bezirks- bzw. -
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Dienste
Einrichtungen /
Dienste
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e —{z.B, Blutspendedienstel
Einrichtungen /
Dienste

Ortsvereine /

Gemeindeausschiisse Einrichtungen /
Dienste
Einrichtungen /
Dienste IWG
BONN

Die schattierten Organisationsebenen sind die in den Spitzenverbdnden am hiufigsten vorkommenden Organisa-
tionselemente. Die Gliederungstiefe ist zwischen den Spitzenverbanden, aber auch zwischen den einzelnen Landes-
verbdnden ein- und desselben Spitzenverbandes unterschiedlich.

Quellen: Flierl, H. (1992), Bauer, R. (1978), Pantenburg, S. (1996), Goll, E. (1991)

Abb. 2 Schematische Organisationsstruktur der Freien Wohlfahrtspflege nach Odnat u.a.,”

Neben kleineren Einrichtungen und Diensten wie Kindergarten, Krankenh&user, Bera-
tungsstellen und Pflegedienste haben sich im Laufe der Jahrzehnte mehr und mehr
auch mittlere, gréBere und ganz groBe sozialwirtschaftliche Unternehmen herausge-
bildet. Sie sind zumeist in der Rechtsform eines eingetragenen Vereins, einer gGmbH
oder als Zweckbetriebe von Kirchen oder sonstigen Sozialtrdgern organisiert.

Die Einrichtungstrager sind auf freiwilliger Basis in den sechs Verbdanden zusammen-
geschlossen. Diese Verbdande wiederum bauen sich zumeist von der Orts- Uber die
Kreis-, Bezirks- und Landes- bis hin zur Bundesebene auf.” Auf jeder dieser Ebenen
sind die Leistungstrdger in der Regel rechtlich selbststdndige juristische Personen.
Falschlicherweise wird dies von der Gesellschaft und den potentiellen Kunden oft nicht
gesehen, was dazu flhrt, dass bis hinein in die Medien davon ausgegangen wird, dass
es sich bei den Spitzenverbdanden um groBe homogene, von einer Leitungsspitze ge-
fuhrte Dienstleistungsunternehmen handelt, die einer einheitlichen Management-
ebene unterstellt sind.

2 Odnat, Adrian/Wahl, Stefanie/Miegel, Reinhard, Zwischen Markt und Mildtétigkeit, Die Bedeutung der Freien Wohlfahrtspflege fiir
Gesellschaft, Wirtschaft und Beschaftigung, Olzog-Verlag Miinchen, 2000, Seite 19
* Odnat, Adrian u.a., Seite 20
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In diesem Zusammenhang weist Odnat zu Recht daraufhin, dass durch die rechtliche
Selbststandigkeit nur eine begrenzte rechtliche und organisatorische Durchgriffs-
maoglichkeit von der hoheren zur nachgelagerten Ebene mdglich ist. Mit dieser fakti-
schen Zersplitterung geht auch einher, dass es fiir die Spitzenverbdnde der Freien
Wohlfahrtspflege keine differenzierte durchgangige, einheitliche Statistik gibt, die sich
in einer Gesamtbilanz niederschldgt und die die wirtschaftlichen Potentiale der Freien
Wobhlfahrtspflege offen legt.

Die Verbandmitgliedschaft der Unternehmen bietet fiir diese gewisse Vorteile, z. B. bei
der Berticksichtigung zentral vergebener staatlicher Fordermittel oder beim Bezug von
Mitteln aus Lotterieerldsen (Aktion Mensch) und bei BuBgeIdern.34 AuBerdem profitie-
ren die Mitglieder von einer zunehmenden Markenbildung, die bei immer starker sich
bildenden Sozialmarkten eine nicht zu unterschdtzende Rolle spielt. Nicht umsonst
verstdrken Spitzenverbdnde wie Diakonie und Caritas, aber auch ASB, Johanniter und
das Rote Kreuz ihre Werbung und versuchen, ihre Marken in der Offentlichkeit qualifi-
ziert zu positionieren. Als weiteren Vorteil bieten die Spitzenverbande auf Bundes- und
Landesebene ihren Mitgliedern umfassend Rechtsbeistand und Beratung sowohl in
fachlichen als auch in wirtschaftlichen Fragen.

Wie schon erwdhnt erwéchst den Spitzenverbdnden selbst, aber auch den bei ihnen
angeschlossenen Mitglieder aus der nicht eindeutig definierten Funktion ein zuneh-
mendes Problem.

So wird diesen Spitzenverbdnden in der Regel zum einen die anwaltschaftliche Funk-
tion fiir die Benachteiligten in der Gesellschaft im Sinne einer Lobbyarbeit flr diese
gesellschaftlichen Zielgruppen zugeschrieben, gleichzeitig verstehen sich diese Spit-
zenverbdnde jedoch auch als Unternehmensverbdnde, die die unternehmerischen In-
teressen der Mitgliedseinrichtungen und Unternehmen zu vertreten haben.

Darliber hinaus ergeben sich zumindest innerhalb der kirchlichen Spitzenverbdnde
weitere Widerspriiche, weil auch die Funktion als Unternehmensverband selbst nicht
eindeutig geklart ist. So sehen sich diese Spitzenverbdande zusatzlich als Huter des so
genannten ,Dritten Wegs®, der die so genannten ,Dienstgemeinschaft” zwischen Ar-
beitgebern und Arbeitnehmern vorsieht und der einen paritatischen Interessensaus-
gleich zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern vorsieht, was zu zusatzlichen inner-
verbandlichen Konflikten fihrt, zumal bisher in diesen kirchlichen Spitzenverbdnden
der so genannte ,Zweite Weg", ndmlich die Aushandlung von Tarifvertrdgen zwischen
Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite, abgelehnt wird. Nach wie vor besteht man auch
kirchenrechtlich auf dem ,Dritten Weg", namlich auf einer Aushandlung des Arbeits-
und Tarifrechts im Sinne eines eigenen Interessensausgleichs.

All diese innerverbandlichen Probleme flihren dazu, dass es zu zunehmenden Konflik-
ten zwischen Spitzenverbdnden und selbststandigen Unternehmen kommt, und dass
die Verbandsstruktur und die Aufgabenstellung der Spitzenverbdnde von Seiten der
Unternehmen immer haufiger in Frage gestellt werden.

Selbst wenn davon auszugehen ist, dass solche Konflikte in der Natur der Sache liegen
und quasi als systemimmanent anzusehen sind, so ist doch eine zunehmende Schwa-
chung der Spitzenverbande aufgrund der internen Schwierigkeiten und der verander-

* Bosenecker, Karl-Heinz, Spitzenverbande der Freien Wohlfahrtspflege in der Bundesrepublik Deutschland, Eine Einfiihrung in
Organisationsstrukturen und Handlungsfelder, 2. Aufl., Votum-Verlag Miinster 1998, Seite 170 ff.
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ten gesetzlichen Rahmenbedingungen zu beobachten, die bei den Funktionstragern
tendenziell zu einer beharrlichen Verteidigung des Status quo fiihrt™.

Es wird deshalb zu untersuchen sein, welche Rolle die Spitzenverbdnde zukiinftig nicht
zuletzt auch aufgrund der veranderten Rahmenbedingungen spielen werden.

1.43  Angebote der Freien Wohlfahrtspflege™

Die Spitzenverbande und ihre Einrichtungstrager unterscheiden sich wie erwdhnt
durch unterschiedliche weltanschauliche oder religiose Motive und Zielsetzungen.
Gemeinsam ist ihnen, dass sie unmittelbar an den Hilfebedarf ihres jeweiligen Klientels
anknipfen.

Die in der Freien Wohlfahrtspflege zusammengeschlossenen Unternehmen, Einrich-
tungen und Dienste bieten flr ihre Klientel z.T. in hoch differenzierter Form folgende
Angebote und Dienstleistungen an:

- Angebote fur Kinder und Jugendliche durch Bildung, Beratung, Betreuung, pfle-
gerische und sozialpddagogische Dienste im Rahmen von Jugend- und Jugendsozi-
alarbeit, erzieherischem Kinder- und Jugendschutz, Erziehungsberatung, Forderung
in Tageseinrichtungen und Hilfen zur Erziehung auBerhalb der Familie.

- Hilfe fir Mutter, Ehe und Familie durch Ehe- und Schwangerschaftskonfliktbera-
tung, Lebensberatung, Mitter- und Erwachsenbildung, ErholungsmaBnahmen
(Mittergenesung), Haus- und Familienpflege.

- Hilfen flr alte Menschen durch Beratung, Angebote sozialer Begegnung, Altenbil-
dung, Altenerholung, Mahlzeiten und Besuchsdienste, Altenwohnungen, Alten-
wohnheime, Alten- und Pflegeheime, geriatrische Kliniken.

- Hilfen fur geistig, korperlich und seelisch behinderte Menschen durch Frihforde-
rung, padagogische, medizinische und soziale Hilfen in Hauslichkeit und Heimen,
sonderkindergarten und Sonderschulen, Angebote medizinischer, beruflicher und
sozialer Rehabilitation (Rehabilitationseinrichtungen, Berufsférderungs- und Be-
rufsbildungswerke, Werkstatten), Tagesstatten und Wohnheime, Beratungsstellen
und Fahrdienste.

- Pflege von Kranken im Rahmen von ambulanten gesundheits- und sozialpflegeri-
schen Diensten, Krankenhduser, Tageskliniken, Tagespflegeeinrichtungen, Kurhei-
men, Ubergangseinrichtungen, Beratungsstellen.

- Angebote fiir Migrantinnen und Migranten im Rahmen der Migrations- und Inte-
grationsarbeit (Migrationsozialdienste, Auslander-Sozialberatung, Aussiedlerbera-
tung und Jugendgemeinschaftswerk, Fliichtlingsberatung), von Sprachkursange-
boten, Hausaufgabenhilfen, Frauenwohngruppen, psychosoziale Zentren fir Flicht-
linge, Rechts- und Verfahrensberatung fur Flichtlinge, gemeinwesenbezogene
Integrationsprojekte und anderes mehr”.

* Siehe z.B. Loyalitétsrichtlinie der EKD
* BAGFW Gesamtstatistik 2004
7 Bundesarbeitsgemeinschaft der freien Wohlfahrtspflege e.V., Berlin, Selbstdarstellung 2004
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Tatigkeits- Einrichtungen Sozialrechtliche Grundlagen | Klassifizierung
bereiche der Leistungserbringung der Hauptleis-
und -finanzierung tungen
Gesundheits- Allgemeine Krankenhduser, Gesundheitsstrukturgesetz, - Medizinische
hilfe Fachkrankenhduser, Kurkliniken | reformgesetz, Krankenhaus- Behandlung,
und Sanatorien finanzierungsgesetz Pflege, Rehabili-
SGBIV/V VI tation
Jugendhilfe Kindergarten, Jugend- und KJIHG Erziehung
Kinderwohnheime, Jugend- SGB I/ VI VI IX Beratung
berufshilfe, Beratungsstellen Wohnen
Familienhilfe Sozialpfl. Dienste, Beratungs- SGB IX Pflege,
stellen, Erholungs- und Kur- SGBIV/V/[XI Beratung,
heime, Familienzentren Mutterschutzgesetz Bildung
Altenhilfe Altenheime, Altenwohnheime, SGB IX [ XII Pflege,
Tagesstétten, ambulante SGB IV, V, XI Wohnen,
Dienste, Beratungsstellen, Beratung,
Mahlzeitendienste Essen
Behinderten- Behindertenheime, Behinder- SGB IX [ XII Wohnen,
hilfe tenwerkstitten, Sonderkinder- | SGB X Essen, Bildung,
gérten, Sonderschulen, Beratung,
Beratungsstellen Arbeit
Fir Personen Beratungs- und Betreuungs- WohngeldG, Europ. Men- Beratung,
in besonderen | stellen flir Aussiedler, Fllicht- schenrechtskonventionen, Wohnen,
sozialen linge, Kranke, Bahnhofsmission, | Bundesvertriebenen- und Arbeit,
Situationen Heime, Wohnheime, Rettungs- | FliichtlingsG, FremdrentenG, Rettung
und Blutspendedienste BSHG, AusldnderG,
Einblrgerungsrichtlinien,
AsylverfahrensG,
Schwangerenfamilienhilfedn-
derungsG, Insolvenzordnung,
LandesrettungsdienstG
Aus-, Fort-, Kranken- und Altenpflege- SGB I, Bildung
Weiterbildung | schulen, Berufsvorbereitung, Bundesbildungsférderungs-
Fort- und Weiterbildungs- gesetz, Arbeitsforderungs-
statten reformgesetz

Abb. 3 Tatigkeitsbereiche der Freien Wohlfahrtspflege in Deutschland™

Mit den jeweiligen Angeboten gelang es in der Vergangenheit, spezifische, Gber den
normalen Rahmen hinausgehende Beddirfnisse in sozialen und gesundheitlichen Not-
lagen klientelgerecht zu decken.

Gleichzeitig war es den staatlichen Stellen aufgrund der aufgebauten Subsidiaritdts-
struktur moglich, auf eigene Angebote zu verzichten und sich lediglich auf die Steue-
rung und Finanzierung zu beschranken. Dass sich daraus im Laufe der Jahre eine Sym-
biose zwischen Kostentragern und Leistungserbringern ergab, die auch Fehlentwick-
lungen und Verkrustungen mit sich brachte, liegt auf der Hand.

Allerdings soll an dieser Stelle auch betont werden, dass die jeweilige Klientel der Ver-
bande durch diese Dienste und Angebote aus dem ,eigenen Milieu" zielgerichteter
versorgt werden konnte. Diese Situation kdnnte durch die aktuellen Entwicklungen je-
doch in Frage gestellt sein.

* Odnat u.a., ebenda, Seite 25
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1.4.4 Aufgaben der Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege

Die Aufgaben™ der BAG FW erstrecken sich auf folgende Aufgabenfelder:

- Beratung und Abstimmung zu allen Fragen der Freien Wohlfahrtspflege, insbeson-
dere bei neu auftretenden Aspekten auf dem Gebiet der Sozial- und Jugendhilfe
vor dem Hintergrund der europdischen Entwicklung.

- Mitwirkung an der Gesetzgebung und Kontaktpflege zu relevanten politischen Gre-
mien und Entscheidungstragern.

- Zusammenarbeit in zentralen Angelegenheiten mit Bund, Lindern und Kommunen
und weiteren Organen der 6ffentlichen Selbstverwaltung.

- Mitwirkung in Fachorganisationen und Initiativen, soweit Aufgabenfelder der freien
Wohlfahrtspflege betroffen sind.

- Pflege und Stdrkung der sozialen Verantwortung in der Bevélkerung.
- Wahrung der Stellung der freien Wohlfahrtspflege in der Offentlichkeit.

Die BAG ist mit dieser Aufgabenstellung nach eigener Darstellung einer der wichtigs-
ten Ansprechpartner der Bundesregierung und des Gesetzgebers. Gleichzeitig fallt ihr
zusammen mit den einzelnen Wohlfahrtverbdnden die Aufgabe der Interessensver-
tretung und des Lobbyismus zu.

Allerdings scheint in jlingster Zeit aufgrund der verdnderten Rahmenbedingungen
eine einheitliche Willensbildung im Rahmen der BAG zunehmend erschwert zu sein.
Der wachsende Konkurrenzdruck unter den Einrichtungen der Freien Wohlfahrtspflege
fihrt zu Interessensgegensadtzen auch auf Verbandsebene, die mehr und mehr ein ein-
heitliches Auftreten erschweren.

Diese Schwachung der Spitzenverbdnde scheint von Seiten der Politik und des Gesetz-
gebers bewusst gewollt zu sein oder zumindest billigend in Kauf genommen zu wer-
den, zumal dadurch der angestrebte Wettbewerb auf den Sozialmarkten zusatzlich
befordert wird und der Einfluss auf Politik und Gesetzgebung tendenziell abnimmt.

1.45  Finanzierung der Freien Wohlfahrtspflege

Fir die Erbringung ihrer Leistungen erhalten die Mitgliedsorganisationen der Freien
Wohlfahrtspflege, also die sozialwirtschaftlichen Unternehmen, Initiativen und sonsti-
gen sozialen Einrichtungen Leistungsentgelte bzw. Pflege- und Tagessdtze von den je-
weiligen staatlichen Kostentrdgern auf kommunaler oder Landesebene. Die finanzielle
Forderung tber Zuwendungen findet ihre Rechtsgrundlage in der &ffentlich rechtli-
chen Verpflichtung, freie Trager angemessen zu férdern und zu unterstiitzen.

Dabei kann unterschieden werden zwischen Investitionsforderung, beispielsweise beim
Bau von Einrichtungen und Finanzierungen des laufenden Betriebs der Einrichtungen.
Form und Umfang dieser teils gesetzlich vorgeschriebenen, teils nach politischem Er-
messen geleisteten offentlichen Zuwendungen sind sowohl fiir die verschiedenen Ar-
beitsfelder als auch in den jeweils zustdndigen Bundeslandern, Kreisen und Gemeinden
unterschiedlich.

* BAG der Freien Wohlfahrtspflege, Internetdarstellung
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Als weitere Finanzierungsquelle sind Lotterien, Stiftungen, Spenden und BuBgelder zu
nennen.

Die Spitzenverbdnde der Freien Wohlfahrtspflege auf Bundes- und Lénderebene selbst
finanzieren sich dagegen in der Regel durch staatliche Zuschisse und durch Zuschiisse
ihrer weltanschaulichen Trager (z.B. Caritas durch die katholische Kirche, Diakonie
durch die evangelischen Kirchen).

AuBerdem erheben die Spitzenverbande bei ihren Mitgliedern Mitgliedsbeitrage.

1.4.6  Marktfahigkeit der Dienstleistungen

Die meisten der von den Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege erbrachten Leis-
tungen sind nach Odnat® marktfahig. Sie weisen jedoch einige Besonderheiten auf.
Der Abgrenzung nach Odnat folgend sind generell alle Giiter- und Dienstleistungen als
marktfahig anzusehen, solange keine Umstdnde vorliegen, die zu einer wesentlichen
Beeintrachtigung der Funktionsfahigkeit des Marktes fuihren.

Bei gewissen Dienstleistungen geht er davon aus, dass sie nur bedingt marktfahig sind.
Als Beispiel nennt Odnat die Rettungsdienste, bei denen offensichtlich zu sein scheint,
dass diese Dienstleistungen einen sehr hohen Vorhaltungsaufwand haben, aufgrund
dessen diese Dienste nicht kostendeckend arbeiten kdnnen. Zu Recht fihrt er aus, dass
solche Dienstleistungen aber aus humanitdren und ethischen Griinden jedem Beduirf-
tigen in der Gesellschaft zur Verfligung gestellt werden sollten. Fir diese nur teilweise
marktfahigen Dienstleistungen miissen spezielle Refinanzierungsmodelle entwickelt
werden, die die wirtschaftliche Uberlebensfihigkeit der Anbieter mdglich macht. Beo-
bachtet man allerdings den Markt der Rettungsdienste, so ist zu beobachten, dass sich
in den letzten Jahren ein erheblicher Wettbewerb zwischen den verschiedenen Anbie-
tern (DRK, ASB, Johanniter, Malteser u. a.) entwickelt hat, der auf eine wenigstens
teilweise Marktfdhigkeit dieser Dienste schlieBen lasst.

Odnat fiihrt schlieBlich aus, dass einige Dienstleistungen, wie beispielsweise Praventi-
onsmaBBnahmen und Beratungen bei sozialen Problemféllen, die dem gesellschaftli-
chen Zusammenhalt und dem sozialen Frieden dienen, offensichtlich nicht marktfahig
sind und damit einer speziellen staatlichen Finanzierung bedurfen. Dennoch schlie3t er
nicht aus, dass im Einzelfall derartige Dienstleistungen im Rahmen spezieller Markt-
konstellationen angeboten werden kdnnen oder miissen.

Mit dieser Systematisierung und Abgrenzung beschreibt und analysiert er die Grund-
struktur der sich entwickelnden Sozialmarkte.

Zentrale Erkenntnis dabei ist, dass die Mehrzahl der sozialen Dienstleistungen durch-
aus marktfahig ist und damit Uber Markte gesteuert werden konnen. Lediglich ein
kleinerer Teil ist nur eingeschrankt oder Uberhaupt nicht marktfahig und unterliegt
anderen GesetzmaBigkeiten.

Diese Erkenntnis wird von zentraler Bedeutung fir diese Arbeit sein.

“ Odnat, Adrian u.a., Seite 24 ff.
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1.4.7 Aktuelle Entwicklungen
- Der sozialwirtschaftliche Transformationsprozess

Wohlfahrt” leitet aus der seit Ende der 80er | Anfang der 90er Jahre laufenden
Modernisierungsdiskussion von Staat und Verwaltung verschiedene Modernisierungs-
strategien des Staates im Sozialsektor ab. Aus seiner Sicht sind die aktuellen sozialpo-
litischen Modernisierungstendenzen, die sich zum Teil im Gegensatz zueinander befin-
den, auf Grundsatziiberlegungen zurlickzuflihren, die in ihrer Zielsetzung dadurch be-
stimmt sind, dass die bisherigen Aufwendungen flr den sozialen Dienstleistungsbe-
reich zu begrenzen bzw. zu senken sind.

Wohlfahrt sieht vor allem zwei wesentliche Entwicklungen und Zielsetzungen bei den
Modernisierungsstrategien des Staates:

1. Die Modernisierungsstrategie” der Einfiihrung des Wettbewerbsprinzips verdankt
sich effizienz-theoretischen Uberlegungen und fiihrt zu Konzeptionen einer Ange-
botssteuerung durch die Kostentrager. Ziel ist es, die Markte sozialer Arbeit fiir alle
Anbieter zu 6ffnen und den Hilfesuchenden Wahlmdglichkeiten zu erdffnen. Der
Staat sieht sich nicht mehr als Investor in eine bestimmte Angebotsstruktur, die er
vorhalt, sondern begreift sich als Gewahrleistungsstaat, der lediglich die rechtlichen
Rahmenbedingungen flr unterschiedliche Leistungserbringer vorhélt. Die Trennung
von Gewahrleistungs- und Durchfiihrungsverantwortung dient dabei einem der
Leitziele der Verwaltungsmodernisierung, namlich der Reduzierung der Leistungs-
tiefe des Staates; gleichzeitig will der Staat auf diesem Weg die Leistungsanbieter
einer vermehrten Kontrolle der Leistungserbringung unterwerfen. Konsequenter-
weise werden diese im Rahmen des Wettbewerbs dann auch nicht mehr als Mitge-
stalter der Sozialpolitik gesehen, sondern als Dienstleistungserbringer, die gehalten
sind, ihre Aufgaben effizient und transparent zu erfillen.

2. Die Modernisierungsstrategie des Kontraktmanagements dient dem gegenlber
uberwiegend der Festigung der Anbieterstruktur zum Zweck der Kostenersparnis.
Diese Strategie folgt dem Leitbild der neuen Subsidiaritdt, das eng mit der Konzep-
tion des aktivierenden Staates verkniipft ist. Dabei geht es wesentlich darum, durch
die Aufwertung von Préavention und birgerlichem Engagement bislang verschiit-
tete Ressourcen zu aktivieren, um damit infrastrukturpolitische Aufgaben effizien-
ter erfiillen zu kénnen. Die Implementierung von Kontraktmanagement folgt des-
halb weniger dem Marktmodell, als einem Versorgungsmodell, bei dem es um die
mdglichst kostenglinstige Steuerung der Leistungserbringung durch den Leistungs-
anbieter geht.

Wohlfahrt schlieBt aus diesen beiden grundlegenden Zielsetzungen, dass es trotz der
zum Teil kontrdren Zielrichtung zu einem grundlegenden Wandel der bisherigen Orga-
nisationsbeziehungen von o6ffentlichen Kostentrdger und Leistungserbringern im Felde
der sozialen Dienste kommen wird. Die Folge wird sein, dass es durch diese neuen
Strategien des Staates zu einem tief greifenden Wandel flir die in der Sozialwirtschaft
tatigen Unternehmen und Verbande kommen wird.

War bisher das Verhéltnis von 6ffentlicher und freier Wohlfahrtspflege als koopera-
tistisches System beschrieben, weil sich auch in diesem sozialpolitischen Handlungs-

" Wohlfahrt, Norbert, Der Sozialwirtschaftliche Transformationsprozess sozialer Dienste in der BRD - Der Anfang vom Ende freige-
meinnitziger Wohlfahrtspflege? in: Die Freie Wohlfahrtspflege - Ihre Entwicklung zwischen Auftrag und Markt, Klaus D. Hildemann
(Hg), Evang. Verlagsanstalt GmbH, Leipzig 2004, Seite 69 ff.

“2 Wohfahrt, Norbert, ebenda, Seite 70
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feld ein enges, exklusives und konsensorientiertes Kooperations- und Austauschge-
flecht etabliert hatte, durch das der Sektor der sozialen Dienste lange Zeit (schon seit
der Weimarer Republik) abseits der wettbewerblichen Marktordung koordiniert wurde,
so markiert die Einfiihrung neuer Steuerungselemente (MNSM) im Rahmen des New
Public Managements einen entscheidenden Verdnderungsprozess in der Ausgestaltung
der traditionellen kooperatistischen Beziehungen zwischen Staat und Verbanden im
Bereich der Wohlfahrtspflege. In der MNSM kommt der Versuch zum Ausdruck, be-
stimmt Elemente marktférmiger Steuerung fur die 6ffentliche Verwaltung zu operati-
onalisieren®. Wohlfahrt™ schreibt weiter ,Verdnderungen werden dabei auf verschie-
denen Ebenen angestrebt: Verdnderungen in der Binnenstruktur und Organisations-
kultur der Verwaltung (Wirtschaftlichkeit; Aufgabenerfillung), Verdnderungen im Ver-
haltnis von Verwaltung zu ihrer Umwelt (Kunden- und Marktorientierung) und Verén-
derung der Informations- und Entscheidungsfindungsprozesse (Dezentralisierung;
Flexibilisierung). Den 6konomischen Steuerungsinstrumenten kommt dabei eine ent-
scheidende Bedeutung zu: Es geht um Effizienz und Effektivitat, um Produkte als
Grundlage der outputorientierten Steuerung, um Steuerungsinstrumente mittels Ziel-
vereinbarungen (Kontrakte), um Controlling, Berichtswesen und um Personalentwick-
lung (Motivation) im Interesse der zielbezogenen Gestaltung der Organisation. Die
Implementierung von Leistungsvertrdgen (Kontraktmanagement) im Verhéltnis 6f-
fentlicher und freier Trager ist Bestandteil der AuBenmodernisierung des Verwaltungs-
handels und dient der tendenziellen Ablésung kooperatistischer Verhandlungsmodelle
durch ein zielbezogenes Auftraggeber-Auftragnehmer-Verhdltnis im sozialen Dienst-
leistungsbereich.

Als Ergebnis dieses Veranderungsprozesses kommen Papst, Wohlfahrt und Minder im
Zusammenhang mit dieser Entwicklung zu der Schlussfolgerung einer ,allmahlichen
Auflosung des Verbandekooperatismus und einer generellen Ablosung des Kooperatis-

n45

mus durch den Markt"".

Wohlfahrt™ fiihrt weiter aus: ,Der Kooperatismus im Sozialsektor ist zwar noch nicht
tot, verliert aber an Bedeutung, da er seiner Legitimationsbasis beraubt ist: Als Um-
verteilungsinstrument und zur verbandlichen Profilierung ist er angesichts der Spar-
zwange der 6ffentlichen Hand zunehmend weniger geeignet. Dadurch wird es fiir die
Wobhlfahrtsverbdnde auch schwieriger, kooperatistische Arrangements fiir das sozial-
politische wie das sozialanwaltliche Lobbying zu nutzen. Die Suche und Schaffung
neuer flexibler, ergebnisorientierter strategischer Allianzen flir das Lobbying wird in
dem MaBe flr die Wohlfahrtsverbdnde wichtig, wie alte Verhandlungssysteme, wie z.B.
der Kooperatismus, an Bedeutung verlieren und sowohl die verbandliche Profilierung,
als auch die innerverbandliche Sicherung des Einrichtungsbestands eher behindern als
befordern.”

Die Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege haben auf diese Modernisierungsstra-
tegien mit einem intensiven Modernisierungsprozess reagiert und versuchen aus welt-
anschaulich- und sozialpolitisch begriindeten gemeinnitzigen Organisationen sozial-
wirtschaftliche Unternehmen zu formen, deren zentrale Aufgabe eine mdoglichst effi-
ziente Erbringung von professionellen Dienstleistungen ist, die unter Effektivitdts- und
Effizienzkriterien darstellbar und kontrollierbar sind. Sie versuchen ihre Position im
Preis- und Qualitdtswettbewerb zu stabilisieren und zu verbessern. Dabei werden
Strategien und Konzepte des Sozialmanagements mehr und mehr eingesetzt und eine

* Wohlfahrt, ebenda, Seite 74
“ Wohlfahrt, ebenda, Seite 75
“ Miinder, Johannes, Von der Subsidiaritit Gber den Kooperatismus zum Markt? in: Neue Praxis 1/1998, Seite 11
 Wohlfahrt, ebenda, Seite 76
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aufbauorganisatorische Optimierungsstrategie gefahren. Damit einhergehen Ausglie-
derungsprozesse und die Uberfiihrung der Geschaftsfelder in privatwirtschaftliche Or-
ganisationen. Dies fiihrt zu einer generellen Neuordnung der Geschaftsfeldpolitik mit
dem Ziel, Organisationsformen zu schaffen, die die Leistung so organisieren, dass sie
den jeweiligen Marktanforderungen gentigen.

Neben dieser Geschaftsfeldoptimierung wird zunehmend die Strategie des Aufbaus
von Netzwerken, von Fusionen und neuen Kooperationen gefahren, um bestehende
bzw. sich anbietende Synergien zu nutzen.

Wohlfahrt fasst diesen sozialwirtschaftlichen Transformationsprozess wie folgt zu-
sammen: ,Als Ergebnis Idsst sich festhalten, dass die gegenwartige sozialwirtschaftli-
che Modernisierung der Freien Wohlfahrtspflege dadurch gekennzeichnet ist, dass die
Strategie der Multifunktionalitdt verbandlichen Handelns beibehalten wird, wobei eine
grundsatzliche Neugewichtung der verschiedenen Funktionen festzustellen ist. Domi-
nant ist dabei die Gliederung der verbandlichen Bereiche in marktfahige und nicht-
marktfahige Leistungen und in deren Folge eine zunehmende Differenzierung von lde-
alverein und Dienstleistungsfunktion. Letztere wird in wachsendem Umfang bestim-
mend flr das Handeln der Wohlfahrtsverbidnde, weil zunehmend alle Funktionsberei-
che angesichts wachsenden Kostendrucks neu geordnet werden sollen."”

JInfolge der sozialwirtschaftlichen Transformation der Trdger und Einrichtungen wer-
den verschiedene Optionen der zukiinftigen Gestaltung der freien Wohlfahrtspflege
diskutiert: Eine Option bezieht sich darauf, dass diese sich nach wie vor eng an die
staatlichen Strukturen anlehnt und dabei in Kauf nimmt, zunehmend von einem
.Partner” der Dienstleistungserbringung zu einer Agentur sozialstaatlichen Handelns
herabgestuft zu werden. Standardisierung der Leistungserbringung und fest umrissene
Kontrakte fiihren dazu, dass die Freie Wohlfahrtspflege eigenen Gestaltungsspielraum
verliert und zum Juniorpartner des Sozialstaates avanciert. Eine zweite Entwicklungs-
option besteht in der zunehmenden Orientierung auf den Markt und die Umwandlung
der Einrichtungen, Dienste und Trdgerstrukturen in gewerbliche oder quasi gewerbli-
che Unternehmen. Geférdert wird diese Option durch das Offnen eines Teils des Quasi-
Marktes sozialer Dienstleistungen fiir gewerbliche Anbieter und durch die Diskussion
auf europaischer Ebene tber die Freizligigkeit und die Wettbewerbsfreiheit bei sozialen
Dienstleistungen. Eine dritte Option versucht, den Verbdnden der Freien Wohlfahrts-
pflege zukiinftig eine eigenstandige Rolle zwischen Staat und Markt zu eréffnen. Diese
Option zielt auf die Starkung des Wertebezugs und die Sachzieldominanz, die Einbin-
dung von Freiwilligen und das so genannte Biirgerschaftsengagement auf allen Ebe-
nen der Organisation.

Die neue sich am Horizont schon abzeichnende Sozialstaatlichkeit fiihrt zu einer Auf-
wertung direkte marktbezogener Steuerungselemente, zu einer neuen Mischung von
staatlicher Vorsorge, der Mobilisierung von Sozialkapital und biirgerschaftlichem En-
gagement und zur Aufwertung philanthropischer Elemente sozialer Interventionen.
Das bedeutet im Ergebnis, dass die klassische Aufgabenteilung zwischen Staat und
Verbanden als Auslaufmodell charakterisiert werden kann."

Damit ist die Richtung klar. Sie geht in Richtung einer marktwirtschaftlichen Ausge-
staltung sozialer Dienstleistungen. Dies bedeutet flir die Unternehmen eine grundsatz-
liche Neuorientierung im Sinne einer konsequenten sozialwirtschaftlichen Ausrich-

“ Wohlfahrt, ebenda, Seite 84
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tung, bei der die Verbdnde der Freien Wohlfahrtspflege zunehmend eine nachrangige
Rolle spielen werden.

Als nichste Schritte sieht Wohlfahrt® eine weitere Kommunalisierung staatlicher
Aufgaben ,Dies bedroht vor allem die Grundlagen der sozialen Daseinsfiirsorge in den
strukturschwédcheren Kommunen, die schon jetzt unter einem ,chronischen Finanz-
mangel” leiden. Vor diesem Hintergrund ist eine weitere Privatisierungswelle bisher
staatlich verantworteter Sozialdienstleistungen (Bildung, Gesundheit, Soziales) bzw.
neue Formen von Public-Privat-Partner-Ship und von privaten Betreibermodellen zu
erwarten. Eine solche Privatisierung wird nicht zuletzt auch durch die internationalen
Entwicklungen (GATS-Verhandlungen) noch intensiviert, die den Trend zur Vermarktli-
chung sozialer Dienstleistungen ausdriicklich unterstiitzt."

Ein weiteres Ziel der Reformbemiihungen ist eine zunehmende Deregulierung, Privati-
sierung, Auslagerung und Verselbstandigung von Verwaltungsaufgaben, die Einfiih-
rung von Markt- und Wettbewerbselementen und die Einfiihrung von privatwirt-
schaftlichem Managementmethoden und betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstru-
menten.

Wohlfahrt® schreibt weiter: ,Sowohl durch Wettbewerb als auch durch Kontrakt-
management wird aus den bisherigen Beziehungen partnerschaftlichen Zusammen-
wirkens zwischen sozialstaatlichen Akteuren und den Nonprofitorganisationen des
dritten Sektors ein Verhdltnis von Auftraggebern und Auftragnehmern, auch dann,
wenn den ,Auftragnehmern” die Rolle der sozialpolitischen Mitgestaltung auf kom-
munaler oder Landerebene weiterhin zugestanden wird, oder die Leistungsanbieter
selbst angebotssteuernde Funktionen lbertragen bekommen. Dies erfolgt unter dem
eindeutigen Vorzeichen der Kostenersparnis und der Implementierung hierzu geeig-
neter Verfahren und fiihrt damit zu einer neuen Sozialstaatlichkeit, in deren Rahmen
sich die freigemeinnitzlichen Verbdnde und Leistungserbringer zunehmend als sozial-
wirtschaftliche Akteure begreifen, die sich entsprechend den sozialwirtschaftlichen
Herausforderungen modernisieren”.

“ Wohlfahrt, ebenda, Seite 85
“ Wohlfahrt, ebenda, Seite 71
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2. Die gesamtwirtschaftliche und gesellschaftliche Bedeutung der sozialwirt-
schaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege

2.1

Zahlen, Daten, Fakten

In einem viel beachteten Vortrag von Hans-Joachim Puch bei einer Konferenz des
Bundesverbandes Evang. Behindertenhilfe in Vollmarstein™ wies Puch nach, dass die
volkswirtschaftliche Bilanz der Freien Wohlfahrtspflege mit wichtigen Schliisselbran-
chen der deutschen Wirtschaft vergleichbar ist.

Unter Zugrundelegung der Gesamtstatistik™ der Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien
Wohlfahrtspflege (aktualisierte Zahlen Stichtag 01.01.2004) vereinigen die Spitzen-
verbdnde der Freien Wohlfahrtspflege 98.837 Einrichtungen und Dienste mit
3.619.799 Betten bzw. Platze in ihren Einrichtungen und Unternehmen. Hinzukommen
weitere ca. 10.000 Beratungsstellungen und mobile Dienste und ca. 34.900 Selbsthil-
fegruppen.

In diesen Einrichtungen und Unternehmen waren zum damaligen Zeitpunkt 1.414.937
Menschen hauptamtlich beschaftigt. Hinzu kamen noch weitere 80.000 Zivildienst-
leistende sowie ein nicht genau zu beziffernde Anzahl von Auszubildenden, Schiilerin-
nen und Schiler, Praktikantinnen und Praktikanten sowie Honorarkrifte. AuBerdem
wurde zum damaligen Zeitpunkt von einer Anzahl von 2,5 bis 3,0 Millionen ehrenamt-
lichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ausgegangen.

Aus diesen Zahlen lasst sich schlieBen, dass die den Wohlfahrtsverbdnden ange-
schlossenen Unternehmen und Dienste zum damaligen Zeitpunkt knapp 4% aller Er-
werbstatigen in der Bundesrepublik Deutschland beschéftigen.

Puch fiihrte aus, dass die volkswirtschaftliche Leistungsfahigkeit der Freien Wohl-
fahrtspflege entsprechend einer Studie des Instituts fir Wirtschaft und Gesellschaft
mit knapp 2% (1,9%) zur gesamtwirtschaftlichen Wertschdpfung beitrdgt. Er wies in
diesem Zusammenhang darauf hin, dass diese Zahlen noch nach oben korrigiert wer-
den missten, wolle man die nicht zu Marktpreisen bewerteten Leistungen zusatzlich
berlicksichtigen.

Damit wdirde sich der Anteil an der gesamtwirtschaftlichen Wertschopfung auf
2,6% der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung erh6hen, wenn die ehrenamtlichen
Leistungen mit erfasst werden.

Der gesamtwirtschaftliche Beitrag lage damit entsprechend den Berechnungen der
Freien Wohlfahrtspflege bei einem Wert von ca. € 37,0 Milliarden. Bezieht man die un-
entgeltlichen Eigenleistungen, die im Rahmen ehrenamtlicher Arbeit und durch die
Leistung von Zivildienstleistenden erbracht werden mit ein, dann erhoht sich die
Wertschopfung um ein Drittel auf knapp € 50,0 Millionen.

Diese Zahlen werden in ihrer Bedeutung noch deutlicher, wenn man die Verdnderun-
gen seit 1970 mitberdicksichtigt. So lag 1970 der Anteil der Freien Wohlfahrtspflege im

* Puch, Hans-Joachim, Der Sozialmarkt - Eine Wirtschaftsmacht im Schatten? Die wirtschaftliche und gesellschaftliche Bedeutung
des Sozialmarkts in Deutschland, Vortrag bei der Tagung des Bundesverbandes evang. Behindertenhilfe am 27.10.2003 in

Volmarstein

*' Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege, Einrichtungen und Dienste der Freien Wohlfahrtspflege -
Gesamtstatistik, Stand 1. Januar 2004
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Rahmen des Bruttoinlandsprodukts bei ca. € 8,0 Millionen. Dies entsprach einem Anteil
von 0,8% (ohne ehrenamtliche Leistungen).

Einen weiteren Indikator flr die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit der Freien Wohl-
fahrtspflege stellt die Arbeitsproduktivitdt dar. Bei ndherer Betrachtung der Zahlen
wird der Unterschied des Sozialmarkts zu dem (ibrigen Bereich der Wirtschaft deutlich.
So ldsst sich fast eine Verdopplung der durchschnittlichen Bruttowertschépfung je Ar-
beitsstunde aller abhingig Beschaftigten zwischen 1970 und 1997 feststellen (von
€ 18,50/Std. im Jahr 1970 auf € 33,50/Std. im Jahr 1997).

Im Bereich der Freien Wohlfahrtspflege erhohte sich im gleichen Zeitraum die Arbeits-
produktivitdt um etwa 50% (von € 13,00 /Std. auf € 19.00/Std.). Dieser geringere An-
stieg hdngt in erster Linie mit der niedrigeren Sachkapitalausstattung zusammen. Um-
gekehrt haben wir es jedoch mit einem hohen Personalkostenanteil zu tun. So betra-
gen die Lohnkosten in der Freien Wohlfahrtspflege durchschnittlich 68% des Wertes
der produzierten Dienstleistungen.

In der Gesamtwirtschaft liegt dieser Anteil lediglich bei 23%.

Auch im Vergleich zur allgemeinen Wirtschaft kann sich der soziale Dienstleistungs-
sektor sehen lassen. ,Eine Gegeniiberstellung der - gemessen an der Wertschopfung -
zehn wichtigsten Wirtschaftszweige des produzierenden Gewerbes mit den Leistungen
der Freien Wohlfahrtspflege, macht die Bedeutung des Sozialmarktes augenfillig. Le-
diglich die vier gréBten Wirtschaftszweige Fahrzeugbau, Maschinenbau, Elektrotechnik
und Metallerzeugung haben eine héhere Wertschdpfung als die Freie Wohlfahrts-
pflege. Die Leistungen der chemischen Industrie, des Erndhrungsgewerbes und der
Energie- und Wasserversorgung sind denen der Freien Wohlfahrtspflege anndhernd
vergleichbar. Eine geringere Wertschopfung entsteht in den Wirtschaftszweigen Pa-
pier, Gummi, Steine und Erden, sowie allen Gbrigen (kleineren) Branchen des produ-
zierenden Gewerbes".”

Auch als Arbeitsplatzanbieter sind die Verbande der Freien Wohlfahrtspflege sehr viel
wichtiger, als die meisten groBBen Industriebranchen. Damit ergibt sich flir diese soziale
Branche eine erhebliche beschaftigungspolitische Bedeutung. Nach Untersuchungen
der BAG der Freien Wohlfahrtspflege arbeiteten im Jahr 2004 bei den Einrichtungen
und Unternehmen der Freien Wohlfahrtsverbidnde ca. 1,4 Millionen Beschéiftig‘[e.53 Auf
diesem Hintergrund kommt dem sozialen Sektor eine erhebliche beschaftigungspoli-
tische Funktion zu, die zusammengefasst weit ber das Beschédftigungspotential der
groBen deutschen Unternehmen hinausgeht.

Im Zeitverlauf seit 1950 lasst sich eine Steigerung der Zahl der Beschaftigten um das
zehnfache nachweisen. In absoluten Zahlen stieg die Anzahl der Beschéftigten vom
Jahre 1990 mit 140.000 auf 1,4 Millionen im Jahr 2004.

Ein weiteres wichtiges Kriterium fiir die herausragende Bedeutung der Unternehmen
der Freien Wohlfahrtspflege stellt die Tatsache dar, dass sowohl die Anzahl der Teil-
zeitbeschaftigungen als auch die geschlechtsspezifische Verteilung fiir den gesamten
Arbeitsmarkt von besonderer Bedeutung ist. So hat der Sozialmarkt einen Gberdurch-
schnittlichen hohen Anteil an Teilzeitkrdften. Er lag im Jahr 2000 bei ca. 38%, bei der
vergleichbaren Anzahl im Bereich der Gesamtwirtschaft lag er lediglich bei 19%. Bei

* Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege, (Hg) Die Freie Wohlfahrtspflege - Profil und Leistungen, Freiburg i.B.,

2002, Seite 95

* Statistik der BAG, ebenda
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der geschlechtsspezifischen Verteilung liegt die Anzahl der weiblichen Arbeitnehme-
rinnen bei ca. 75%, in der Gesamtwirtschaft bei 449%.

SchlieBlich weist Puch darauf hin, dass auch die regionale wirtschaftliche Bedeutung
der Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege von groBer Wichtigkeit ist. Unterneh-
men und Einrichtungen der Freien Wohlfahrtspflege haben hdufig einen engen regio-
nalspezifischen Bezug. Sie sind eine wichtige Stitze der regionalen Wirtschaft, bieten
vielen Menschen der Region Arbeitspldtze und tragen damit zu einem stabilen sozialen
Netz in der Region bei. Zwar gibt es zu dieser Frage kein verldssliches statistisches Da-
tenmaterial, punktuell ist jedoch diese Aussage als tragfahig zu bezeichnen. So gehdort
beispielsweise die Diakonie Stetten e.V., Kernen im Remstal, mit ihren Tochterunter-
nehmen zu den flnf gréBten Arbeitgebern im Rems-Murr-Kreis und hat dariiber hin-
aus flr die gesamte Region Stuttgart eine erhebliche arbeitsmarktpolitische Bedeu-
tung.

Dabei geht es neben dem Angebot eines breiten Spektrums an Berufen, die oftmals zu
Tausenden nachgefragt werden, auch um das Thema Aus-, Fort- und Weiterbildung,
was zur Zukunftssicherung in erheblichem Mafe beitrdgt.

Die regionale Bedeutung dieser Unternehmen hangt ursdchlich auch damit zusam-
men, dass sie ihre Dienstleistungen standortgebunden erbringen mussen, weil ihre
Klientel die nachgefragten Dienstleistungen standortgebunden erwartet. Standort-
bindung ist nahezu konstitutiv fir die Erbringung von Leistungen, weil die Nachfrager
nach sozialen Dienstleistungen weitgehend nicht in der Lage sind, rdumlich auszuwei-
chen.

Die Verankerung in einer Region hat darliber hinaus oft historische Wurzeln und ist
Uber einen langen Zeitraum gewachsen. Sie flihrt dazu, dass rege geschaftliche Bezie-
hungen zu regionalen mittelstdndischen Unternehmen geknlpft und gepflegt werden.
Die Tatsache, dass die sozialen Unternehmen Auftraggeber fiir die Ortliche Wirtschaft
sind, ist von hoher Bedeutung. Puch weist zurecht darauf hin, dass beispielsweise das
Konzept der Dezentralisierung in der Psychiatrie oder in der Behindertenhilfe dazu
fuhrt, dass neue Hauser gebaut werden bzw. vorhandene Immobilien saniert werden
mussen. Aber nicht nur die Investitionstatigkeit ist hier zu nennen, sondern auch die
Unterhaltung der Immobilien, die Versorgung mit Nahrungsmitteln, der Bereich der
Reinigungstatigkeiten und vieles mehr. So sind soziale Einrichtungen regional verlass-
liche und dauerhafte Partner von Wirtschaftsunternehmen und tragen zur wirtschaft-
lichen Kontinuitdt und Stabilitdt in erheblichem MaBe bei.

Die Studie des Johns-Hopkins-Cooperativ-Non-Profit-Sektors-Projekt, Teilstudie
Deutschland™, kommt zum Schluss, dass der Bereich Gesundheitswesen und soziale
Dienste in Deutschland nach wie vor von Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege
dominiert werden. So halt der Non-Profit-Sektor in Deutschland laut dieser Studie den
relativ und absolut gréBten Beschaftigungsanteil im Bereich sozialer Dienste.

Selbst wenn man berticksichtigt, dass sich diese Verteilung in den letzten fiinfzehn
Jahren zu Gunsten der privatwirtschaftlich organisierten Dienstleister verschoben hat,
ist dennoch davon auszugehen, dass sich die oben beschriebene Relation nicht we-
sentlich verandert hat, und dass die bis dahin bestehende Marktbeherrschung der
Non-Profit-Unternehmen bis heute erhalten blieb.

* Priller, E./Zimmer, A./Anheier, H.[Topler, S./ Salomon, LM., Chapter 5 Germany, in: Salomon, LM./Anheier, H.[List, R.[Tépler, S. and
Associates 1999, Global Civil Society Dimensions of the Nonprofit Sector, Baltimore, Johns-Hopkins-Cooperativ-Non-Profit-Sectors-
Project, Teilstudie Deutschland
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2.2 Die Altenhilfe der Freien Wohlfahrtspflege in Zahlen

Bei der Altenhilfe der Freien Wohlfahrtspflege handelt es sich gemessen an der Anzahl
der Einrichtungen und der Pldtze um den gréBten Bereich der Freien Wohlfahrtspflege.
Sie wird bei den Beschaftigten lediglich durch den Bereich Gesundheitshilfe libertrof-
fen.

Laut Gesamtstatistik™ der Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege
waren im Jahre 2004 15.796 Einrichtungen der Freien Wohlfahrtspflege angeschlos-
sen. Seit der letzten statistischen Erhebung im Jahr 2000 ergab sich eine Zunahme um
4%. In diesen Einrichtungen wurden 517.788 Platze bzw. Betten vorgehalten, damit
wuchs diese Bettenzahl ebenfalls um 8%. Die Anzahl der Beschaftigten erhdhte sich
um 55% von 237.577 auf 367.303. Gemessen an der Anzahl der Beschaftigten ist der
Bereich Altenhilfe mit 517.788 Beschaftigten bei einer Gesamtbeschéaftigtenzahl von
1.414.937 hauptamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern absolut der gréte und
neben der Gesundheitshilfe der wichtigste.

Betrachtet man dann noch die weit berdurchschnittlichen Wachstumsraten dieses
Bereichs in den zurlickliegenden Jahren, dann wird die zentrale Bedeutung der Alten-
hilfe fir die Freie Wohlfahrtspflege deutlich. Auch beziglich der Zukunftsperspektiven
dieses Bereichs im Zusammenhang mit der demografischen Entwicklung der Bevolke-
rung kann man davon ausgehen, dass die Bedeutung eher noch zunehmen wird.

Deshalb erscheint es gerechtfertigt, die Altenhilfe der Freien Wohlfahrtspflege im
Rahmen dieser Arbeit besonders hervorzuheben und sie in den Mittelpunkt der Un-
tersuchungen zu stellen.

2.3 Offentliche Wahrnehmung der Freien Wohlfahrtspflege als Folge der bisherigen
gesellschaftlichen Sonderstellung

Was zeichnet nun die Freien Wohlfahrtspflege besonders aus?
Was hebt sie von privaten Dienstleistungsunternehmen ab?

In Umfragen und gesellschaftlichen Studien, z.B. in der im Jahre 2005 fiir die Evang.
Kirche in Deutschland durchgefiihrten Emnid-Umfrage™ oder der regelmaBig durch-
gefuhrten Shell-Studie wird der Freien Wohlfahrtspflege, und hier besonders dem
Deutschen Roten Kreuz, der Diakonie und der Caritas ein hoher Bekanntheitsgrad
bescheinigt.

Hintergrund des damit verbundenen guten Images ist zum einen die hohe Qualitdt der
Leistungen und zum anderen die Gemeinwohlorientierung. AuBerdem zahlen sich der
jahrzehntelange Aufbau bundesweiter Marken und die Erbringung von Dienstleistun-
gen ohne primédre Gewinnerzielungsabsicht heute aus.

Von breiten Bevdlkerungsschichten wird anerkannt, dass sich vor allem die kirchlichen
Spitzenverbdnde zundchst den Menschen selbst und damit dem Gemeinwohl ver-
pflichtet sehen und dass Gewinnabsichten bisher nachrangig behandelt wurden. Dies
hat zu einer soliden Vertrauensbasis bei den Konsumenten von sozialen Dienstleis-
tungen gefiihrt und eine positive Markenbildung geférdert.

* Gesamtstatistik der Freien Wohlfahrtspflege 2004, Seite 18
* Emnid-Umfrage der Evang. Kirche in Deutschland zum Bekanntheitsgrad der Diakonie in Deutschland 2005 (unveréffentlicht)
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Im Laufe der Jahrzehnte hat sich des Weiteren die Qualitdt der Dienstleistungen deut-
lich differenziert und erheblich qualifiziert. Dies ist das Ergebnis einer hohen Fach-
kompetenz, weil intensiv am Ausbildungsniveau der Mitarbeiterschaft gearbeitet
wurde. Mit eigenen Ausbildungsstatten und speziellen Ausbildungsgdngen ist es ge-
lungen, ein sehr differenziertes Dienstleistungsangebot auf hohem qualitativem Ni-
veau anzubieten.

Mit dazu beigetragen haben vor allem auch stationdre Einrichtungen, die nach wie vor
eine hohe Fachkraftquote (50% bis 75%) vorhalten. Diese Fachleute zeichnet nicht
zuletzt aufgrund ihrer qualifizierten Ausbildung eine sehr hohe Identifikation mit der
ihnen anvertrauten Klientel aus, was von den Konsumenten positiv aufgenommen und
anerkannt wird.

Bisher entsprach es dem Selbstverstdndnis der Unternehmen der Freien Wohlfahrts-
pflege, alle potentiellen Zielgruppen und Marktsegmente zu bedienen und zu versor-
gen. lhr Anspruch war es, fur alle gesellschaftlichen Schichten zu arbeiten und keine
Unterschiede zu machen. Damit wurden implizit bis auf wenige Ausnahmen eine Ni-
schenpolitik und ein Mehrklassensystem abgelehnt, dies vor allem aufgrund des religi-
osen und weltanschaulichen Wertesystems.

Mit dieser grundsdtzlichen Position sahen sich die Verbdnde und Unternehmen der
Freien Wohlfahrt weitgehend im Einklang mit den gangigen sozialpolitischen Grund-
satzen in Deutschland.

Teil der hohen Qualitat des Dienstleistungsangebotes ist auch das Selbstverstandnis
der Mitarbeiterschaft, des Managements und der Funktionédre, nicht nur Dienstleister,
sondern auch ,Anwdlte" der anvertrauten Menschen zu sein. Es findet also nicht nur
der Austausch von Dienstleistungsangebot und Dienstleistungsnachfrage statt, viel-
mehr sehen sich die meisten Dienstleister im Bereich der Freien Wohlfahrtspflege auch
als ,Stimme" der ihnen anvertrauten, in der Regel schwachen und hilfsbedirftigen
Kunden.

Dieses anwaltschaftliche Verstandnis wird zwar immer wieder von Seiten der &ffentli-
chen Hand und der Kostentrdager kritisch gesehen und in Frage gestellt, die
Dienstleister selbst sehen jedoch diese Aufgabe als Teil ihres Dienstleistungsauftrags
an und weisen deshalb diese Kritik als ungerechtfertigt zuriick.
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3.

Stand der volkswirtschaftlichen Forschung zum dritten Sektor der Volks-
wirtschaft

3.1

Volkswirtschaftliche Fragestellungen und Theorien

Im Zuge der volkswirtschaftlichen Systematik werden die gemeinnitzigen Unterneh-
men der Freien Wohlfahrtspflege aufgrund ihrer wirtschaftlichen und gesellschaftli-
chen Sonderstellung zwischen Markt und Staat eingegliedert und damit dem so ge-
nannten dritten Sektor zugeordnet.

Dieser dritte Sektor, der sektoral weder der Privatwirtschaft zugeordnet wird, noch
unter staatlichem Handeln zu subsumieren ist, wurde zwischen den beiden Sektoren,
also zwischen ,Markt" und ,Staat", positioniert.

Diese Zuordnung ergibt sich aber auch daraus, dass die erbrachten Leistungen weder
staatlichen bzw. hoheitlichen noch privaten Charakter haben.

Damit kommt diesen Unternehmungen schon aufgrund ihrer volkswirtschaftlichen
Zuordnung eine besondere, nicht zuletzt auch ordnungspolitische Funktion im wirt-
schaftlichen Geflige zwischen Markt und Staat zu.

Im Zuge einer Neupositionierung der Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege wird
diese heutige Positionierung bzw. Kategorisierung auch fir die Zukunft zu beachten
sein, weil sie ansonsten ihre wichtige gesellschaftliche Funktion verlieren wiirden.

In jedem Fall scheint es bei der besonderen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Be-
deutung dieser Unternehmen wichtig zu sein, dass bei der beabsichtigten Modellbil-
dung in Rahmen dieser Arbeit der Sondercharakter dieser Unternehmen zwischen
Markt und Staat besondere Beriicksichtigung findet.

Aus Sicht von Badelt” findet der Nonprofitsektor aufgrund seiner gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Bedeutung zunehmend das Interesse von Entscheidungstragern
in Politik und Verwaltung. Diese sehen den Nonprofitsektor in verschiedenen Rollen als
Konkurrenten oder verldngerten Arm der eigenen Politik ebenso wie als ewigen und
scheinbar nie zufrieden zu stellenden Subventionsempfanger; als Vertragspartner oder
als politische Gruppierung, die der eigenen Tatigkeit hilfreich oder auch kritisch ge-
genuber stehen kann und bisweilen im Stande ist, massiv Druck auszuliben.

Aus makro-6konomischer Sicht steht nach Badelt die Klarung der wiinschbaren und
faktischen Rolle der Unternehmen des Nonprofitsektors bzw. des dritten Sektors in po-
litischer wie in wirtschaftlicher Hinsicht an. Damit ist seiner Meinung nach eng ver-
bunden die Frage nach der Aufgabenverteilung zwischen Staat und drittem Sektor,
sowie die Frage nach der Fahigkeit der Unternehmen des dritten Sektors. Dabei geht es
insbesondere um die Frage, ob die Unternehmen des Nonprofitsektors zukiinftig Gber-
haupt die gesellschaftspolitisch vorgegebenen Ziele auf wirtschaftliche Weise erfillen
konnen.

* Badelt, ebenda, Seite 14
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Zu kldren ist ferner, ob und auf welche Weise der Nonprofitsektor Unterstiitzung
durch die 6ffentliche Hand braucht, um die ihm zugewiesenen Funktionen zu erfillen.
Letztlich geht es um die Schaffung von Grundlagen, um eine Politik gegeniiber dem
Nonprofitsektor formulieren zu kbnnen.

Badelt™ konstatiert ebenfalls das erst langsam wachsende Bewusstsein hinsichtlich der
Existenz und Wichtigkeit des Nonprofitsektor, das seinen Ausdruck darin findet, dass
NPO's im deutschsprachigen Europa noch in weitaus geringerem Ausmal3 zum For-
schungsgegenstand geworden sind, als dies etwa in der angelsdchsischen Welt der Fall
ist. Seiner Einschdtzung nach ist die bislang betriebene Forschung bisher viel starker
von soziologischen und politikwissenschaftlichen Zugdngen als von wirtschaftlichen
Fragestellungen gepragt. Da aus seiner Sicht die wirtschaftswissenschaftlich orien-
tierte Forschung bis heute weitgehend anwendungsbezogen ist, tiberschneiden sich
die in der Praxis formulierten Fragen weitgehend mit den Forschungsthemen der
Volks- und Betriebswirtschaftslehre sowie mit Fragen der Soziologie und Systemthe-
orie. Dariiber hinaus stellen sich viele Themen (berhaupt erst aus einer interdis-
ziplindren Praxis.

Die volkswirtschaftliche Forschung zum dritten Sektor ist seinen Ausfihrungen ent-
sprechend durch einen sozialokonomischen Zugang geprdgt. Dieser sieht die Wirt-
schaft als einen Teil der Gesellschaft und untersucht sozialwirtschaftliche Unterneh-
men aus einer breiteren gesellschaftlichen Sicht. Sozialwirtschaftliche Unternehmen
werden als Produzenten von Gltern und Dienstleistungen betrachtet, die sich bei ihrer
Tatigkeit einer besonderen ,institutionellen Form" bedienen und sich dadurch von ge-
winnorientierten Unternehmen und vom Staat unterscheiden.

Im Rahmen dieser Arbeit muss also die Frage gestellt werden, wie sozialwirtschaftliche
Unternehmen im Rahmen der sozio6konomischen Theorie angesiedelt werden. Diese
Theorie siedelt diese Unternehmen zwischen Markt und Staat an. Sie erbringen - der
Theorie des Staats- und Marktversagens folgend - gesellschaftliche Funktionsleistun-
gen, die von den beiden anderen Sektoren nicht (angemessen) bereitgestellt werden.

Nach den Ausfiihrungen von Zauner™ reicht das Spektrum dieses volkswirtschaftlichen
JRestsektors” von Wohlfahrtsverbdnden und deren Unternehmen als ,Trabanten
staatlicher Sozialpolitik" (Grunow, 1995), die sich als Puffer zwischen staatliche Ver-
waltungsbehorden und Bevolkerung schieben, Gber am Markt agierende aber nicht auf
Gewinnentnahme orientierte Genossenschaften, bis hin zur karitativ-humanitaren Ini-
tiativgruppe, die als Organisationen nachhaltig Wirksamkeit gewinnen mochten.

Diese Theorie architektonischer Ortsbestimmung im so genannten dritten Sektor zwi-
schen Markt und Staat erscheint aus mehreren Griinden fragwiirdig:

Sie bietet als BestimmungsgréBen lediglich zwei Bezugspunkte und selbst dies nur in
einem negativ ausgrenzenden Sinn: Sie werden im theoretischen Rahmen als Non-
profit-Organisationen (NPOs) und Nongoverment-Organisationen (NGOs) bezeichnet.
Dieses so von Markt und Staat abgegrenzte Wirkungsfeld von sozialwirtschaftlichen
Unternehmen ist folglich auch unbegrenzt. Man weiB gleichsam nur, dass es sich um

* Badelt, ebenda, Seite 15
* Zauner, Alfred, Uber Solidaritit zu Wissen, Ein systemtheoretischer Zugang zu Nonprofit-Organisationen, in: Handbuch der
Nonprofit-Organisationen, Badelt (Hg), 4. Giberarb. Aufl,, Schiffer-Poeschel Verlag Stuttgart 2007, Seite 153 ff
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Organisationen und nicht um Einzelpersonen oder formlose Gruppen handelt, die
auBerhalb des staatlichen oder marktlichen Bereichs agieren.

In jedem Fall erscheint es notwendig, die sozialwirtschaftlichen Unternehmen der
Freien Wohlfahrtspflege im bipolaren Spannungsbogen zwischen Markt und Staat an-
zusiedeln und als dritten Bezugspunkt jenen gesellschaftlichen Pool hinzuzufligen, aus
dem traditionell und gleichsam naturwiichsig immer schon Organisationen erwachsen
sind - ndmlich soziale Bewegung oder etwa traditioneller Gemeinschaft.

In diesem Sinne wird diese Arbeit versuchen, flr dieses dreipolige Spannungsfeld
durch eine Analyse der Einflussfaktoren auf der Makroebene, der Mikroebene und der
unmittelbaren Unternehmensebene einen Losungsansatz zu finden, der die gesell-
schaftliche Bedeutung der Unternehmen weiterhin sichert, der gleichzeitig aber auch
den gesellschaftlichen und 6konomischen Rahmenbedingungen, die sich aus der aktu-
ellen gesellschaftlichen und sozialpolitischen Situation ergeben, Rechnung trdgt. Das
folgende Schaubild beschreibt den systemtheoretischen Ansatz, den die nachfolgen-
den Ausflihrungen nachbilden werden.

Wirtschaft Staat /

\/ennaltiine

NPOs

Gemeinschaft
Soziale Bewegund

Abb. 4 Dreipoliger Aktionsraum nach Badelt

Geht man von diesem dreipoligen Aktionsraum aus, so bewegt sich eine sozialwirt-
schaftliche Unternehmung der Freien Wohlfahrtspflege im Raum zwischen Wirtschaft,
Kostentragern bzw. Leistungsempfdangern und dem jeweiligen Spitzenverband der
Freien Wohlfahrtspflege.

Zauner” weist in diesem Zusammenhang darauf hin, das fiir das Verstdndnis der
Funktionsbedingungen und Managementaufgaben dieser Unternehmen, die in der Re-
gel aus lokalen Gemeinschaften oder Bewegungen hervorgegangen sind, der Ubergang
von sozialen Bewegungen zu einer Institution einen markanten Bruch darstellt. Theo-
retisch gesprochen, reprdsentiert dieser Bruch nichts weniger, als die logische Diffe-
renz von Gruppe und Organisation, praktisch macht er in weiten Bereichen erhebliche
Probleme.

Zauner ist in dieser Analyse vollumfanglich zuzustimmen.

Gerade bei Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege ist immer wieder festzustellen,
dass die hinter diesen Spitzenverbidnden stehenden gesellschaftlichen Gruppen (Kir-
chen, Gewerkschaften, Parteien) eine innere und duBere Distanz zu ihren Wohlfahrts-
unternehmen aufbauen, die zu einer nachhaltigen Entfremdung flhrt.

% Zauner, Alfred, ebenda, Seite 159
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Aufgrund dieses Zugangs sucht die soziobkonomische Forschung nach theoretischen
Erkldrungen des unterschiedlichen Verhaltens zwischen NPQ's und anderen Produzen-
ten. Sie legt damit eine Basis flir die Beantwortung der in der betriebswirtschaftlichen
Forschung und Praxis zentralen Frage nach den spezifischen Managementproblemen
in den sozialwirtschaftlichen Unternehmen.

Dariiber hinaus sind die in Politik und Verwaltung artikulierten Probleme einer Aufga-
benverteilung zwischen dem dritten Sektor, dem Staat und dem Bereich der gewinn-
orientierten Unternehmen auch unmittelbare Anliegen der sozioGkonomischen For-
schung. Durch Analysen der Leistungsfahigkeit von sozialwirtschaftlichen Unterneh-
men oder durch Erforschung von Abstimmungsproblemen zwischen dem dritten Sek-
tor und dem Staat sowie den gewinnorientierten Unternehmen wird die analytische
Grundlage flr die Losung der Fragen gelegt, die in der Praxis formuliert werden.

Weitere Forschungsschwerpunkte stellen die Analyse der Verteilungswirkungen des
dritten Sektors sowie die genaue Untersuchung der gesamtwirtschaftlichen Struktur-
merkmale im Vergleich zu anderen Teilbereichen der Wirtschaft dar.

Es zeichnen sich also zwei soziodkonomische Forschungsansitze® ab. Der erste Zugang
versucht die Rolle der sozialwirtschaftlichen Unternehmen zu beschreiben, also die
Frage zu beantworten, warum sozialwirtschaftliche Unternehmen existieren und wie
sie sich im Zeitablauf verdndern. Der zweite theoretische Zugang versucht das
Verhalten von gemeinnitzigen sozialwirtschaftlichen Unternehmen zu klaren. Dabei
stehen im Vordergrund Aussagen ber die Zielvorstellungen, tGber Restriktionen und
Entscheidungen von gemeinnitzigen sozialwirtschaftlichen Unternehmen und ihren
Reprdsentanten. Dieser Forschungshintergrund flhrt Uber Verhaltenstheorien zu
prognosefahigen Aussagen liber die Ergebnisse des Handelns von gemeinniitzigen so-
zialwirtschaftlichen Unternehmen.

Nach Badelt hdangen beide Zugdnge eng miteinander zusammen, sind aber nicht iden-
tisch. Seiner Analyse entsprechend muss eine umfassende, zufrieden stellende und fir
die politische Praxis brauchbare theoretische Modellierung sowohl zur Entstehung als
auch zum Verhalten einzelner sozialwirtschaftlichen Unternehmen konsistente Aussa-
gen enthalten. Auch er kommt zum Ergebnis, dass dies in der Realitat nur teilweise der
Fall ist und leitet daraus den Hinweis ab, dass im Bereich der Okonomie von sozial-
wirtschaftlichen Unternehmen noch betrachtlicher Forschungsbedarf besteht.

3.2 Die Dritt-Sektor-Theorie

Das Politiklexikon® definiert den so genannten dritten Sektor der Volkswirtschaft wie

folgt:

1. Dritter Sektor oder Nonprofitsektor bezeichnet einen gesellschaftlichen Bereich, der
durch ein Neben- oder Miteinander von Marktmechanismen, staatlicher Steuerung
und Leistung und gemeinschaftlicher bzw. familidrer Arbeit geprdgt ist, in dem je-
doch keiner dieser Mechanismen eindeutig vorherrscht. Typischerweise ist das z.B.

*" Badelt, ebenda, Seite 113
% Schubert, Klaus/Klein, Martina: Das Politiklexikon, 4. aktual. Aufl., Dietz/Bonn 2006
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in sozialen Bereichen wie Selbsthilfe- oder selbstorganisierten Gruppen der Fall, wo
die Beginstigten einerseits auf staatliche Hilfe angewiesen sind, andererseits die
Art und Weise der bendtigten Leistungen und Hilfen individuell sehr unterschied-
lich ausfallen kann (z.B. in der Drogenhilfe). Der Begriff dritter Sektor wird auch auf
Unternehmen angewandt, deren priméres wirtschaftliches Ziel nicht die Gewinn-
erzielung, sondern die Erbringung einer Leistung (z.B. Angebot von Waren aus der
dritten Welt), die Beschiftigung von ansonsten Arbeitslosen (z.B. Beschéftigungs-
gesellschaften) etc. ist.

2. Dieser Sektor wird gelegentlich auch zur Bezeichnung des Dienstleistungssektors
einer Volkswirtschaft verwendet (tertidrer Sektor). Niel van Wenthem weist darauf
hin, dass die Dritter-Sektor-Forschung von Anfang an ein interdisziplinares For-
schungsfeld war, das von drei Saulen getragen wird: der Soziologie, der Okonomie
und der Politikwissenschaft.

Die soziologisch orientierte NPO-Forschung beschaftigt sich schwerpunktmaBig mit
der Mitgliedschaft in Drittsektor-Organisationen, ehrenamtlichem Engagement und
zivilgesellschaftlicher Partizipation sowie mit sozialem Kapital.

Die meisten Arbeiten gehen auf den Soziologen Etzioni® zuriick. Schon in den 70er
Jahren bemerkte er, dass moderne Gesellschaften aufgrund ihrer Komplexitédt nicht auf
die Bereiche Markt und Staat reduziert werden kdnnen und Konzepte, die von einer
Dichotomie ausgehen in der Diskussion um die Zukunft der Wohlfahrtsstaaten nicht
produktiv seien. Vielmehr komme es bei der Erstellung wohlfahrtsstaatlicher Leistun-
gen auf ein ausgewogenes ,Mischungsverhaltnis” der einzelnen Sektoren an.

Der dritte Sektor erfiillt dabei weder die Funktion eines subsididren Auffangbeckens
fur in Krisenzeiten nicht mehr finanzierbare staatliche Aufgaben, noch sei er als Erpro-
bungsfeld fir nicht mehr marktfahige Giter oder institutionelle Alternativen zu den
Defiziten anderer Sektoren anzusehen. Dabei geht es jedoch nicht um die Verortung
der Dritter-Sektor-Organisation im gesamtgesellschaftlichen Geflige und einer theo-
retischen Einbindung auf der Makroebene, sondern zumeist um mikrosoziologische
Ansdtze. So ist in der Soziologie insbesondere die Frage nach der Funktion von Dritter-
Sektor-Organisationen flr Individuum und Gesellschaft ein zentrales Forschungs-
thema.

Die 6konomische Richtung behandelt Dritter-Sektor-Organisationen in ihrer Rolle als
Produzent von Gitern und Dienstleistungen und betrachtet die Besonderheiten von
gemeinnitzigen Unternehmen und sozialen Dienstleistern ohne Gewinnorientierung
im Gegensatz zum Markt.

Die makrookonomische Perspektive untersucht dabei die Rolle des Sektors in einer
Volkswirtschaft, in dem sie versucht, quantitativ die GréBe und das 6konomische Ge-
wicht des Sektors anhand bestimmter Parameter zu erforschen.

Die betriebswirtschaftliche Richtung der NPO-Forschung geht auf einer mikrotkono-
mischen Ebene spezifischen Fragen des Management und Marketings der einzelnen
Organisationen nach und setzt sich mit den Strukturbesonderheiten der NPQO's und
den daraus resultierenden Bedingungen bei der Leistungserzeugung auseinander. Aus-

* Etzioni, Amitai, Soziologie des Organischen, Juventa Verlag, Weinheim 1978
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3.3

gehend vom Institutional Choice-Ansatz* wurde in der ¢konomisch orientierten Dritt-
Sektor-Forschung eine Reihe von theoretischen Ansdtzen entwickelt, welch die Exis-
tenz von Nonprofitorganisationen aus funktionalen Defiziten von Staat und Markt zu
erklaren versuchen.

An dem empirischen Defizit zu Dritter-Sektor-Organisationen konnten allerdings auch
die mittlerweile recht zahlreichen Studien zum dritten Sektor nichts dndern. Eine ge-
naue Bestandserhebung aller im dritten Sektor tatigen Organisationen ist bisher auf-
grund der fehlenden amtlichen Registrierung dieser Organisationen nicht erfolgt, was
darauf zurlckzuflhren ist, dass die Gegenstandsbeschreibung tiberwiegend in Relation
zu den anderen Sektoren vorgenommen wird und nur selten eindeutig ist.

Die Bedeutung des dritten Sektors

Priller und Zimmer®™ wiesen unter Bezug auf die international vergleichenden Studien
wie des Johns Hopkins Cooperativ Nonprofitsektor Projekts auf die zentrale Bedeutung
des dritten Sektors hin. Beim dritten Sektor handelt es sich weltweit um einen beacht-
lichen wirtschaftlichen Faktor, dessen Bedeutung in allen untersuchten Ldndern in den
90er Jahren deutlich zugenommen hat. Der Umsatz dieses ,Wirtschaftszweigs" betragt
in der Summe der 22 Lander, die Johns Hopkins untersucht hat, fiir die im Rahmen des
Projekts bereits Daten vorgelegt werden konnten, 1,1 Billionen $.

Auch die Ergebnisse der deutschen Teilstudie weisen darauf hin, dass die Bedeutung
des dritten Sektors in Deutschland in den Jahren 1990 bis 1995 entscheidend zuge-
nommen hat. Betrugen im Jahre 1990 die Ausgaben in diesem Sektor noch
100 Milliarden DM, so wurde unter Einbeziehung der neuen Bundesldnder bereits 1995
135 Milliarden Euro ausgegeben.

Besonders die arbeitsmarktpolitische Bedeutung dieses Sektors ist hervorzuheben. In
den 22 Projektlandern sind rd. 19 Millionen Menschen in Arbeitsverhaltnissen im drit-
ten Sektor beschaftigt. Im 22-Lander-Durchschnitt entspricht dies einem Anteil an der
Gesamtbeschéftigung (ohne Landwirtschaft) von knapp 5%. In Deutschland waren
1990 (alte Bundesldnder) 1,3 Millionen Arbeitsplatze im dritten Sektor vorhanden.
1995 erreichte die Beschadftigung mit rd. 2,1 Millionen Arbeitsplatzen flr die alten und
neuen Bundesldnder bei einer Gesamtzahl von 34,8 Millionen Erwerbstdtigen einen
Anteil von 6% und auf der Grundlage von Vollbeschiftigtenzahlen knapp 5% an der
Gesamtbeschaftigung.

Aber nicht nur der wirtschaftliche und arbeitsmarktpolitische Stellenwert des dritten
Sektors sondern auch seine Bedeutung als sozialer Dienstleister sowie als Raum fir
Interessensartikulation, Selbstfindung und Identifikation machen den dritten Sektor
fur die heutige Gesellschaft bedeutungsvoll. Seine Organisationen sind ein zentraler
Bestandteil einer dynamischen und innovativen Zivilgesellschaft und tragen zum sozi-
alen Zusammenhalt und zur Starkung der Demokratie bei.

* Bentem, Neil van, Vereine, eingetragene Vereine, Dritter-Sektor-Organisationen, Eine empirische Analyse des lokalen Dritten
Sektors, Waxmann Verlag 2006
* Priller, Eckart/Zimmer, Anette (Hg), Der Dritte Sektor international. Mehr Markt - weniger Staat?, Edition Sigma, Berlin 2001,

Seite 23 ff
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Weltweit® l4sst sich jedoch eine Trendwende des dritten Sektors beziiglich der
Abhidngigkeit vom Staat feststellen. Einerseits finanzieren sich seine Organisationen
zunehmend am Markt, andererseits gewinnen das blirgerschaftliche Engagement, die
freiwilligen Tatigkeiten als ausbaufahige Ressourcen mit beachtlichen Steigerungsra-
ten an Bedeutung. SchlieBlich verandern sich die Formen der Zusammenarbeit zwi-
schen Staat und drittem Sektor. Speziell auf der lokalen Ebene finden neue Formen
partnerschaftlicher Zusammenarbeit verstarkt Zuspruch.

In 13 der 22 Projektldnder sind bei einer hohen Varianz Einnahmen aus wirtschaftli-
cher Tatigkeit die vorherrschende Finanzquelle fir den dritten Sektor. Dies trifft be-
sonders flr die Lander Lateinamerikas, die mittel- und osteuropdischen Transformati-
onslander sowie fur die auBereuropdischen Industrieldnder zu. Eine wichtige Rolle
spielt dabei, dass sich ein hoher Anteil einer Finanzierung durch Gebihren und Mit-
gliedsbeitrdge dort herausbildet, wo der Anteil der Dritt-Sektor-Organisationen als
Dienstleistungsersteller besonders hoch ist.

Wie in anderen westeuropdischen Landern ist der Sektor auch in Deutschland im ver-
gangenen Jahrzehnt deutlich gewachsen. Allerdings war dieses Wachstum nicht auf
eine starkere Marktorientierung zurtickzuflihren, sondern vor allem durch den Ausbau
des Sektors in Ostdeutschland bedingt, der im Wesentlichen pfadabhdngig und nach
den Traditionen der alten Bundesrepublik erfolgte.

Zwar lassen sich auch im deutschen dritten Sektor leichte Verdnderungen feststellen,
doch ist es ihm bisher nicht gelungen, einen herausgehobenen Stellenwert im politi-
schen Diskurs zu erlangen. Er hat sich auch noch nicht aus der Abhédngigkeit von der
offentlichen Hand l6sen konnen. Seine Dachorganisationen verstehen sich nach wie
vor zuerst als Partner der Politik und weniger als Interessensvertreter ihrer Mitglied-
schaft.

3.4 Folgen fiir den Forschungsgegenstand

Die Erkenntnisse, die sich aus der Dritt-Sektor-Forschung ergeben und die einen inter-
nationalen Vergleich zulassen, sind eindeutig.

1. Der Dritte Sektor befindet sich weltweit in einem Verdnderungsprozess hin zu mehr
Markt bei einer gleichzeitigen Reduzierung der Abhdngigkeit von der 6ffentlichen
Hand.

2. Deutschland hinkt jedoch bei dieser Entwicklung hinterher. Die generelle Abhdngig-
keit von staatlicher Finanzierung konnte bisher nur graduell reduziert werden.

3. In Deutschland® lassen sich bisher auch keine derart markanten Grenzverwischun-
gen zwischen den Sektoren feststellen, wie sie beispielsweise in den Niederlanden
zu beobachten sind, wo sie zu einer Gleichstellung der Organisationen mit Markt-
unternehmen und staatlichen Einrichtungen fihren.

4. Dennoch wird sich der dritte Sektor in Zukunft auch in Deutschland deutlich veran-
dern und es wird wesentlich schwieriger werden, eine klare Trennung zwischen den
Sektoren zu erkennen. Neue Partnerschaftsmodelle und Kooperationen mit dem

% Priller, Eckard, u.a. ebenda, Seite 25
% Priller, Eckhard, u.a., ebenda Seite 26
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Markt sowie dem Staat erdffnen fir den Sektor Chancen und zukunftsorientierte
Perspektiven.

. Fur die Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege bedeutet dies einen erhdhten
Anpassungsdruck an die sich verdndernden Rahmenbedingungen, die ebenfalls in
einer Gleichstellung der Unternehmen mit Marktunternehmen und staatlichen Ein-
richtungen mit allen positiven und negativen Konsequenzen fiihren konnte.
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4. Sozialwirtschaftliche Unternehmen - Definition, Abgrenzungen und Ziele

4.1 Alternative Abgrenzung und Zugangsweg

Sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege sind der klassischen
Systematisierung und Abgrenzung folgend heute weitgehend Nonprofitorganisationen
(NPO's) des dritten Sektors. Nach dieser Definition® und Abgrenzung decken sie das
breite Spektrum so verschiedenartiger Organisationen wie private Museen, Kulturver-
einen, Feuerwehren, Sportorganisationen, Wohlfahrtsspenden, Ordenskrankenhduser,
Interessenverbdnde, Parteien oder kleiner Selbsthilfegruppen ab.

Badelt beschreibt® folgende Abgrenzungsmoglichkeiten bzw. Zugangswege zu diesen
Unternehmen:

- Die Abgrenzung von NPQ's liber den steuerlichen Staat, was meist darauf hinaus-
lduft, dass NPQ's als im juristischen Sinn als gemeinn(itzige bzw. mildtatige Unter-
nehmen zu begreifen sind.

- Eine weitere Abgrenzung von NPO's lieBe sich Gber die wichtigsten Einnahmequel-
len definieren.

So wird etwa die private Organisation ohne Erwerbszweck in der volkswirtschaftli-
chen Gesamtrechnung (VGR) dadurch definiert, dass mehr als die Halfte der Ein-
nahmen nicht aus Verkaufen, sondern aus Beitrdgen von Mitgliedern und Spendern
stammt.

- Eine dritte Abgrenzungsmadglichkeit von NPO" wére Uber die dominanten unter-
nehmensinternen Ziele, an denen sich die NPO's in ihrem Verhalten orientieren. Am
haufigsten wird hier die Bedarfsorientierung genannt.

NPO's verfolgen entsprechend dieser Abgrenzung primédr Sachziele und unterschei-
den sich dadurch von gewinnorientierten Unternehmen, die Formalziele - insbe-
sondere jenes der Gewinnmaximierung - zu erreichen trachten.

- Eine vierte Abgrenzung von NPO's wadre mdglich lber die gesellschaftliche Rolle.
NPO's werden in dieser Perspektive dadurch charakterisiert, dass sie primdr dem
Gemeinwohl - der Allgemeinheit - und weniger privaten Interessen dienen.

Badelt definiert als Ergebnis der volkswirtschaftlichen Forschung zum Nonprofitsektor
die Zielsetzungen und Inhalte der NPO (iber einen sozial-6konomischen Zugang. Dieser
sieht die Wirtschaft als einen Teil der Gesellschaft und untersucht NPQO's daher aus ei-
ner breiteren gesellschaftlichen Sicht. Damit befindet er sich in unmittelbarer Nach-
barschaft zu den Annahmen und Definitionen des St. Galler Management-Modells, das
ebenfalls von einem breiteren gesellschaftlichen Bezug ausgeht.

* Badelt, Christoph, ebenda, Seite 3
* Badelt, Christoph, ebenda, Seite 7
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NPO's und damit sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege wer-
den demnach als Produzenten von Gitern und Dienstleistungen betrachtet, die sich -
von breiten gesellschaftlichen Gruppen getragen - bei ihrer Tatigkeit einer besonderen
Jnstitutionellen Form" bedienen und sich dadurch von gewinnorientierten Unterneh-
men und vom Staat unterscheiden.

Dieser Sichtweise wird sich der Autor im Rahmen dieser Arbeit weitgehend anschlie-
Ben, allerdings muss aufgrund der veranderten Rahmenbedingungen die Frage der
Gemeinnutzigkeit und damit der impliziert konstitutive Status der Gemeinnutzigkeit
diskutiert werden.

4.2 Vorlaufige Definitionen und Abgrenzungen

Wenn wir als Folge der obigen Analysen und Beschreibungen davon ausgehen, dass
sozialwirtschaftliche Unternehmen heute definitorisch als Nonprofitorganisationen
dem dritten Sektor zuzuordnen sind, dann soll im Folgenden eine erste vorlaufige De-
finition gewagt werden:

Sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege sind heute gesell-
schaftlich klar abgegrenzte, gemeinwirtschaftliche Institutionen, Organisationen und
Unternehmen mit gemeinnitzigem oder mildtdtigem Charakter. Sie sind volkswirt-
schaftlich dem dritten Sektor zuzuordnen.

Negativ definiert sind sie keine den offentlichen Institutionen, den Kirchen, Gewerk-
schaften oder Parteien unmittelbar zugeordnete Regiebetriebe, wie z.B. Rettungs-
dienste, Sozialstationen oder Beratungsstellen. Auch diese Regiebetriebe kénnen zwar
wie sozialwirtschaftliche Unternehmen organisiert sein, flr die Arbeit selbst ist ein
entsprechender gesellschaftsrechtlicher Rahmen jedoch nicht Voraussetzung.

4.3 Ergdnzende definitorische Elemente

Bei der Definition sozialwirtschaftlicher Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege
bestehen - wie beschrieben - unterschiedliche Zugangswege, die sich aus unterschied-
lichen Ansatzen und weltanschaulichen, gesellschaftlichen oder gesamtwirtschaftli-
chen Konzepten speisen.

Eindeutig ist lediglich, dass es sich bei diesen Unternehmen um Nonprofitorganisatio-
nen handelt, die ihre inhaltlichen Aufgaben aus dem Leistungskatalog der Abgaben-
ordnung” § 52 ff. ableiten. Ihnen allen ist die Gemeinniitzigkeit bzw. Mildtitigkeit ge-
mein. Dieser Gemeinnutzigkeits- bzw. Mildtatigkeitsstatus bildet die steuerrechtliche
Grundlage bei der Erbringung der Leistungen.

Auf dieser Grundlage wird von gemeinnitzigen Unternehmen, freigemeinnitzigen
Unternehmen oder sozialwirtschaftlichen Unternehmen gesprochen.

Altere bzw. herkémmliche Benennungen dieser Unternehmen vermeiden jedoch be-
wusst die Bezeichnung Unternehmen und ersetzen diese durch die Bezeichnung Ein-
richtung, Institut, Werk, Dienst oder Organisation, weil mit dem Begriff Unternehmen

" Abgabenordnung (AO) ebenda, § 52 ff
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das zum Teil ideologisch verponte Gewinnstreben gewinnorientierter Unternehmen
verbunden wird.

Im Folgenden soll jedoch ganz bewusst von sozialwirtschaftlichen Unternehmen auch
fur die Freie Wohlfahrtspflege gesprochen werden, um neben der zT. herausgehobe-
nen Fachlichkeit auch die wirtschaftliche Dimension des unternehmerischen Handels
als gleichrangig zu betonen.

Der Gemeinnutzigkeitsstatus bzw. der Mildtatigkeitsstatus bringt es mit sich, dass
diese Unternehmen aufgrund ihres Status keinen Gewinn anstreben dirfen. Es wird
ihnen lediglich ein angemessener Uberschuss zugestanden, der jedoch zeitnah in den
gemeinnitzigen Zweck des Unternehmens reinvestiert werden muss.

Neben dem Nonprofitstatus sind die Unternehmen der Kategorie der sozialen Dienst-
leistungsunternehmen zuzuordnen, die von einer hohen Standortgebundenheit ge-
kennzeichnet sind. Sie erbringen Dienstleistungen flir kranke, alte, benachteiligte oder
behinderte Menschen, die ihren Aufenthaltsort nur eingeschrankt frei wahlen kdnnen.
AuBerdem handelt es sich bei diesen Unternehmen in der Regel um relativ staatsnahe
Unternehmen, die ihre Dienstleistungen in hohem MaBe staatlich finanzieren lassen
und gleichzeitig unmittelbare staatliche Dienstleistungen ersetzen.

Des Weiteren werden sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege
als Tendenzbetriebe bezeichnet, weil sie die Dienstleistungen als verldngerter Arm
kirchlich, weltanschaulich oder parteilich gebundener gesellschaftlicher Interessenver-
bande erbringen und somit eine wesentliche gesellschaftliche Scharnierfunktion
zwischen Staat und Gesellschaft einnehmen.

Dabei ist vor allem bei den kirchlichen Unternehmen (Caritas und Diakonie) zu bertick-
sichtigen, dass diese Unternehmen in ihrem unternehmerischen Handeln als Teil der
katholischen und evangelischen Kirchen kirchlicher Gesetzgebung unterliegen. Diese
kirchliche Gesetzgebungsautonomie ergibt sich aus der grundgesetzlich geschiitzten
Unabhingigkeit der Kirchen nach Artikel 140 GG.”" Die Konsequenzen dieser kirchli-
chen Unabhédngigkeit haben flr die Unternehmen Vor- und Nachteile.

Diese Situation flihrt dazu, dass sie sich in ihrem unternehmerischen Handeln nicht
ausschlieBlich auf die 6konomischen GesetzmaBigkeiten konzentrieren kdénnen, son-
dern normative Grundsédtze wie kirchliche und ethische Grundsdtze aber auch Kir-
chengesetze in ihre Entscheidungen mit einbeziehen missen, was sie in der Regel in
ihrem unternehmerischen Handeln eingeschrankt und inflexibler macht.

Bei den sich bildenden Sozialméarkten fiihrt dies zu zunehmenden Problemen, weil pri-
vate Dienstleister in ihren Entscheidungen erheblich freier sind und schneller in ihrem
Handeln, was mittel- bis langfristig Auswirkungen auf die zukilinftige Marktposition
der Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege haben konnte. Schon heute zeichnet
sich auf dem Krankenhausmarkt und auf dem Altenhilfemarkt eine wachsende Kon-
kurrenz und damit ein zunehmender Wettbewerb rein privat-wirtschaftlicher Dienst-
leistungsunternehmen ab, die mit konsequenten Expansionsstrategien versuchen, zu-
nehmend Marktanteile zu gewinnen und die gemeinnitzigen Unternehmen in ihrer
Marktstellung anzugreifen oder - wo moglich - aus dem Markt zu drangen.

"' Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland, Artikel 140
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4.4

Gangige Rechtsformen sozialwirtschaftlicher Unternehmen

Gesellschaftsrechtlich typische Organisationsformen fiir sozialwirtschaftliche Unter-
nehmen sind:

- gemeinnitzige Vereine

- gemeinn(tzige Stiftungen

- gemeinniitzige GmbHs

- gemeinnitzige Aktiengesellschaft.

Den sozialwirtschaftlichen Unternehmen werden demzufolge nicht zugeordnet:

- erwerbswirtschaftliche Unternehmen

- offentliche Unternehmen und Anstalten

- Regiebetriebe der 6ffentlichen Hand, der Kirchen oder Gewerkschaften
- Produktions- und Verbrauchergenossenschaften

- Organisationsformen auf Gegenseitigkeit (Versicherung u. 4.)

Die Rechtsform des eingetragenen Vereins war in der Vergangenheit bei sozialwirt-
schaftlichen Unternehmen am hdufigsten anzutreffen. Daneben finden sich in der
Praxis privatrechtliche oder kirchliche Stiftungen. Nur in wenigen Féllen wurden bis in
die 90er Jahre hinein gemeinnitzige GmbHs oder gemeinniitzige Aktiengesellschaften
gegriindet.

Mit der zunehmenden Professionalisierung, die in den 60er Jahren begann und die in
den 70er und 80er Jahren an Dynamik gewann, wurden in der Folgezeit - nach der
Offnung vornehmlich auch in den neuen Bundesldndern - mehr und mehr gemein-
nitzige Unternehmen in der Gesellschaftsform der gGmbH gegriindet. In der Literatur
und von Gesellschaftsrechtlern wird auch die gAG fiir mdglich und in zunehmendem
MaBe auch fiir sinnvoll gehalten, bleibt aber nach wie vor die Ausnahme.

Seit Anfang der 90er Jahre breitet sich zumindest bei groBeren sozialwirtschaftlichen
Unternehmen als aufbauorganisatorische Struktur immer starker die Holdingstruktur
mit ausgegliederten gGmbHSs aus. In der Regel werden bei dieser Holdingorganisation,
die als Management-Holding organisiert werden, die einzelnen Hilfearten in Form von
Betriebsgesellschaften ausgegriindet, die den laufenden Betrieb getrennt nach Hilfe-
arten Ubernehmen. Immobilien und andere Vermdgensteile bleiben tberwiegend bei
der Holding. Die Holding selbst verbleibt in der Regel in der Rechtsform eines gemein-
nltzigen Vereins oder einer gemeinnitzigen Stiftung.

Die Ausgliederung der Betriebe erfolgt aus zweierlei Griinden:

Zum einen sollen die zunehmenden Risiken des laufenden Geschéaftsbetriebs aufgrund
der wachsenden Probleme der Refinanzierung begrenzt und damit beherrschbar ge-
macht werden. Zum anderen soll eine eindeutige Verantwortungszuordnung bei den
eingesetzten Geschiftsfiinrungen erfolgen, die zur Uberwindung der Schwerfalligkeit
bei Entscheidungsprozessen beitragen und damit zu einer Erhdhung der Flexibilitat
und Schnelligkeit fihren sollen.
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4.5

4.6

Dieser beschriebene Trend setzte sich in jlngster Zeit aufgrund der zunehmenden
wirtschaftlichen Probleme der Unternehmen und aufgrund der damit verbundenen
Risiken weiter fort.

Ein weiterer Grund fiir eine Holdingbildung liegt in der Mdglichkeit, schon bestehende
soziale Unternehmen oder Unternehmensteile zu Gbernehmen. Damit wird einem zu-
nehmenden Phdnomen Rechnung getragen. Resultierend aus dem massiven Kosten-
druck der letzten Jahre kommt es vermehrt zu wirtschaftlichen Schwierigkeiten und zu
Insolvenzen vor allem bei kleineren Organisationen und Unternehmen, die dann auf
eine Ubernahme durch groBere Unternehmen angewiesen sind. Damit zeichnet sich in
der Sozialwirtschaft ein vergleichbarer Konzentrationsprozess ab, wie er in den zuriick-
liegenden Jahren schon bei der Privatwirtschaft zu beobachten war.

In der Regel werden diese Not leidenden Organisationen und Unternehmen dann in
gGmbHs umgewandelt und als Tochterunternehmen der Holding angegliedert.

Damit besteht auch die Mdglichkeit, die bestehende Identitdt der Einrichtung bzw. das
Image und die bisherige Maske beizubehalten und unter altem Namen weiterzufiihren.

AbschlieBende Definition

Aufgrund der unter 4.2 und 4.3 ausgefiihrten definitorischen Elemente, die im Rah-
men dieser Arbeit noch durch das Merkmal einer eigenen Rechtspersdnlichkeit im ge-
sellschaftsrechtlichen Sinne ergdnzt wird, ergibt sich fiir die Unternehmen der freien
Wohlfahrtspflege folgende Definition:

Sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege sind heute dem drit-
ten Sektor zugeordnete, gemeinniitzige bzw. mildtatige von zentralen gesellschaftli-
chen Gruppierungen getragene Dienstleistungsunternehmen fur kranke, alte, behin-
derte und benachteiligte Menschen, die als relativ staatsnahe Unternehmen im Rah-
men des Subsidiaritdtsprinzips mit einer hohen Standortgebundenheit soziale Dienst-
leistungen in allen Hilfearten erbringen, dabei jedoch wegen dieser aufgrund des ge-
sellschaftlichen Sonderstatus zugestandenen Gemeinnitzigkeit keine Gewinne anstre-
ben diirfen. Sie erwirtschaften lediglich angemessene Uberschiisse, die sie zeitnah in
den Unternehmenszweck reinvestieren miissen.

Sozialwirtschaftliche Unternehmen treten als juristische Personen im gesellschafts-
rechtlichen Kleid eingetragener Vereine, gemeinniitzigen GmbHs, gemeinniitzigen AGs
oder als gemeinniitzige Stiftungen auf.

Das Zielsystem sozialwirtschaftlicher Unternehmen

Ein klares Zielsystem im Sinne einer modernen Managementlehre, das beispielsweise
anhand der balanced score card klare Ziele beschreibt, sind in der Sozialwirtschaft bis-
her eher selten™. Zwar gibt es bei gréBeren Unternehmen entsprechende Ansitze fiir
solche Systeme, diese sind jedoch nach wie vor eher die Ausnahme.

7

Seite 38 ff

: vgl. Bachert, Robert/Vahs, Dietmar, Changemanagement in Nonprofitorganisationen, Schiffer Poeschel Verlag, Stuttgart 2007,
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In der Vergangenheit war generell eine deutliche Uberbetonung der Sach- bzw. Fach-
ziele gegentiber den Formalzielen zu konstatieren.

Dies hing mit zwei Faktoren zusammen:

Zum einen wurden nach dem Il. Weltkrieg unter Mithilfe der Freien Wohlfahrtspflege
die sozialen Aufgaben des Staates immer breiter definiert, was die Anzahl der Ange-
bote des Staates und damit die Anspriiche der Anspruchsberechtigten auf soziale
Dienstleistungen stetig anwachsen lies. In dieser Phase standen die Bedarfe der Be-
troffenen naturgemdB im Vordergrund. Zum anderen wurden im Rahmen des Selbst-
kostendeckungsprinzips diese immer ausdifferenzierteren Dienstleistungen mit weni-
gen Ausnahmen voll refinanziert, was zum damaligen Zeitpunkt eine Uberbetonung
der Sachziele gegeniiber dem Formalziel (Erzielung eines angemessenen Uberschusses)
zulieB.

Diese Situation wurde durch den Status der Gemeinnitzigkeit bzw. Mildtatigkeit zu-
satzlich beglnstigt, wenn nicht gar geférdert, weil damit in der Regel staatliche Finan-
zierung und Absicherung implizit mitgedacht und erwartet wurde.

4.6.1 Der bestehende Zielekonflikt

Mit der Einfiihrung prospektiver Pflegesdtze Anfang der 90er Jahre wurde in der Praxis
nun auch mehr und mehr die Setzung wirtschaftlicher Ziele, namlich die Erzielung ei-
nes angemessenen Gewinns/Uberschusses, bzw. ein konsequentes Budget- und Kos-
tenmanagement tberlebensnotwendig. So wird seit einigen Jahren bei Vorstdnden und
Geschaftsflihrungen gréBerer sozialwirtschaftlicher Unternehmen der Freien Wohl-
fahrtspflege eine Umsatzrenditevorgabe von bis zu 4% fir sinnvoll und notwendig
gehalten.

Dennoch ist die generelle Vorgabe einer Gewinnmarche aufgrund der altruistischen
Zielsetzungen der Unternehmen nach wie vor in vielen Unternehmen umstritten, weil
die Erzwirtschaftung von Gewinnen aufgrund der hohen Personalquote (65% - 80%)
in den Unternehmen direkt auf die Personalausstattung und damit auf die angestrebte
Dienstleistungsqualitdt zumindest ansatzweise durchschldgt.

Damit liegt weiterhin ein Zielkonflikt” zwischen den ¢konomischen Zielen und den
Sachzielen bzw. den altruistischen Zielen vor, der auf das gesamte System und damit
auf die strategischen und operativen Ziele der Unternehmen problematische Auswir-
kungen hat. Gerade auch innerhalb der Mitarbeiterschaft tritt dieser Zielkonflikt im-
mer wieder zu Tage, weil die Notwendigkeit der Gewinn- bzw. Uberschusserzielung
nicht von allen mitgetragen wird.

7 vgl. FleBa, Steffen, Arme habt ihr alle Zeit! Ein Plddoyer flir eine armutsorientierte Diakonie, Vandenhoeck und Ruprecht,
Gottingen 2003, Seite 151 ff
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46.2 Das Qualitdtsziel

In engem Zusammenhang mit diesem Zielkonflikt steht eine weitere Frage, ndmlich die
der Sicherung der Dienstleistungsqualitdt als Teilziel der Sachziele. In vielen Unter-
nehmen des Gesundheitswesens, der Altenhilfe und der Behindertenhilfe sind in den
letzten Jahren Qualititsmanagementsysteme (TQM) installiert worden, die auch zu ei-
ner Zertifizierung gefiihrt haben.”

Die Qualitdtsfrage ist im Gegensatz zur Okonomisierung der Arbeit bei den Fachleuten
und bei der Mitarbeiterschaft weitgehend unumstritten, weil dieses Thema die Pro-
zesse an der Unternehmensbasis beschreibt, analysiert, standardisiert und optimiert
und damit die Abldufe transparenter und effizienter macht und gleichzeitig die alltag-
liche Arbeit erleichtert.

Das Ziel einer sozialwirtschaftlichen Unternehmung der Freien Wohlfahrtspflege war
in der Vergangenheit, mit moglichst unbegrenzten Mitteln eine qualitativ mdglichst
optimale Leistung zu erbringen.

Dass dieses bisher weitgehend unkritisch gesehene Ziel einer maximalen Qualitats-
erbringung jedoch in Anbetracht leerer 6ffentlicher Kassen und bei rlckldufiger Ak-
zeptanz sozialer Arbeit in Deutschland nun umformuliert werden musste, wird heute
mehr und mehr auch in der Mitarbeiterschaft akzeptiert und anerkannt.

Dies vor allem auch deshalb, weil ein unmittelbarer Zusammenhang zwischen Qualitat
und Preis nicht durchgangig hergestellt werden kann. Vielmehr flihrte in manchen
Fillen das Vorhandensein von unbegrenzten Mitteln zu einer fachlichen und konzep-
tionellen Verkrustung, die den konzeptionellen Fortschritt behinderte bzw. aufhielt.

Als Beispiel kann hier die z.T. starke Uberbetonung der stationdren Versorgung in der
Altenhilfe und in der Behindertenhilfe herangezogen werden, die ambulante, wohn-
ortnahe und z.T. auch billigere Wohnformen verhinderte.

Insofern musste in Anlehnung an das gdngige 6konomische Prinzip eine neue Vorgabe
fur sozialwirtschaftliche Unternehmen formuliert werden:
Das Ziel sozialwirtschaftlicher Unternehmen muss es sein, eine moglichst hohe Leis-
tungsqualitat zu moglichst niedrigen Kosten zu erbringen.

Diese neue Zielsetzung bzw. Vorgabe flihrte zu einer kulturellen Revolution bzw. zu ei-
nem Paradigmenwechsel weit reichenden AusmaBes. Die Konsequenzen dieses Para-
digmenwechsels sind so grundlegend, dass die in den letzten Jahrzehnten im sozialen
Bereich Arbeitenden nur zogernd und z.T. widerwillig die Implikationen dieses Wech-
sels akzeptieren und umsetzen.

In diesem Zusammenhang wird dann auch die so genannte ,Okonomisierung des Sozi-
alen" immer wieder angegriffen und in Frage gestellt. Diese Grundhaltung hdngt ur-
sachlich auch mit den bisherigen Ausbildungsinhalten Soziale Berufe zusammen, die
okonomische Notwendigkeiten und Forderungen nur in relativ geringem Umfang be-
rlcksichtigten.

™ Matul, Christian/Schantzer, Dieter, Qualitat der Leistungen in NPOs, in: Badelt, Christoph (Hg), Handbuch der
Nonprofitorganisationen, Strukturen und Management, 4. Gberarb. Aufl., Schaffer-Poeschel-Verlag, Stuttgart 2007, Seite 605 ff

47



4.7

Probleme der Gemeinniitzigkeit und des Subsidiaritatsprinzips

Die oben genannten Zielkonflikte bzw. —probleme lassen sich durch weitere Probleme
erganzen.

Im Gemeinnitzigkeitsprivileg - verbunden mit dem alten Selbstkostendeckungsprinzip
und dem Subsidiaritdtsprinzip - liegen wesentliche Griinde flr die Notwendigkeit einer
Neupositionierung der Unternehmen, denn dieses Privileg und die jahrzehntelang
geltende, von den Kostentragern mitgetragene Selbstkostendeckung haben zu spe-
ziellen Verhaltensweisen und Strategien der Unternehmen und zu einer gewissen
LSattheit” gefiihrt.

Im Nachhinein entstandene Kosten wurden in der Regel auf Antrag nachfinanziert,
was zu hohe Betriebskosten und Uberteuerte Investitionen zur Folge hatte. Grundsatz-
lich hat - wie beschrieben - in der Vergangenheit die Kostenfrage eine nur unterge-
ordnete Rolle gespielt, weil bezahlt wurde, was zur Erflillung der gemeinnutzigen bzw.
mildtatigen Aufgabe flr fachlich richtig, notwendig und sinnvoll gehalten wurde.

Bis heute finanzieren die staatlichen Kostentrdger auf der jeweiligen gesetzlichen
Grundlage im Rahmen des Subsidiaritdtsprinzips alle sozialen Leistungen der Leis-
tungserbringer, auf die ein gesetzlicher Anspruch besteht, ob sie sinnvoll erscheinen
oder nicht.

Steuerlich behandelt das Privileg der Gemeinnutzigkeit die Unternehmen wie End-
verbraucher, was zur Folge hat, dass sie fir den gemeinniitzigen Betrieb lediglich
Mehrwertsteuer und Grunderwerbsteuer zu bezahlen haben und nur fiir ihre Zweck-
betriebe und die steuerschadlichen Wirtschaftsbetriebe Unternehmenssteuern anfal-
len.

Ob dieses Steuerprivileg die Unternehmungen aber tatsachlich begiinstigt oder bei ei-
ner umfassenden Analyse der Fakten eher belastet, misste einer eigenen Untersu-
chung vorbehalten bleiben. Vor allem die Abzugsfahigkeit von Vorsteuern bei der
Mehrwertsteuer konnte Vorteile bringen, die diesen Unternehmen bisher versagt blie-
ben.
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lll. Sozialpolitische Grundannahmen

1. Die sozialpolitische und sozialstaatliche Ausgangslage in Deutschland

1.1 Die geschichtliche Entwicklung des Sozialstaates

Ohne das so genannte Sozialistengesetz, das Reichskanzler Otto von Bismarck™ (1815
bis 1898) im Jahre 1878 nach zwei Attentaten auf Kaiser Wilhelm | und aus Furcht vor
einer Revolution in Folge der wirtschaftlichen Depression im Reichstag durchsetzte, ist
der heutige deutsche Sozialstaat nicht zu denken. Es umfasste als Ausnahmegesetz,
das zunachst auf zwei Jahre befristet war, das jedoch bis 1890 mehrmals verlangert
wurde, das Verbot sozialdemokratischer Zusammenschliisse und das Verbot der sozia-
listischen Gewerkschaft. Es enthielt aber auch die Gesetzgebung zur Griindung der So-
zialversicherung, deren funf Sdulen bis heute den deutschen Sozialstaat und die
deutsche soziale Absicherung umfasst.

Zu den bis 1995 geltenden Versicherungszweigen gehdrten die Rentenversicherung,
die Krankenversicherung, die Unfallversicherung und die Arbeitslosigkeit. Im Jahre
1995 kam noch die Pflegeversicherung hinzu. Rechtsgrundlage flir das deutsche Sozi-
alsystem sind die zwolf Sozialgesetzbiicher.

Die deutsche Sozialversicherung fand im 20. Jahrhundert in der ganzen Welt mit ih-
rem umfassenden Schutz berechtigte Bewunderung und wurde im Laufe der Jahr-
zehnte immer weiter ausgebaut. AuBerdem wirkte sie Vorbild gebend fiir die Entwick-
lung der Sozialversicherungen vieler anderer Staaten.

Im Zuge des weit reichenden Ausbaus des Gesundheits- und Sozialsystems in Deutsch-
land hat sich in der deutschen Gesellschaft und Politik ein Sozialverstandnis und Sozi-
albewusstsein entwickelt, das von einem tendenziell starken Staat eine weitgehende
Versorgung in gesundheitlichen und sozialen Notlagen erwartet.

Nach dem II. Weltkrieg wurde diese von Bismarck entwickelte sozialpolitische Grundli-
nie von den Volkswirtschaftlern Alfred Miiller-Armack (1901 bis 1978) und Ludwig
Erhard”™ (1897 bis 1977) wieder aufgenommen, wirtschafts- und sozial-politisch etwas
anders akzentuiert, aber in der von Bismarck entwickelten Form grundsatzlich weiter-
gefiihrt. Muller-Armack und Erhard entwickelten in diesem Zusammenhang den Beg-
riff der ,Sozialen Marktwirtschaft”, der bis heute in breiter Form von Politik und Wirt-
schaft als wirtschafts- und sozialpolitischer Ansatz akzeptiert wird.

Miller-Armack und Erhard formulierten die Grundprinzipien der sozialen Marktwirt-
schaft wie folgt: ,Der tiefe Sinn der sozialen Marktwirtschaft liegt darin, das Prinzip
der Freiheit auf dem Markt dem des sozialen Ausgleichs und der sittlichen Verant-
wortung jedes Einzelnen dem Ganzen gegeniiber zu verbinden."” Die soziale Markt-
wirtschaft beruht also auf dem Prinzip der Freiheit auf dem Markt, verbunden mit dem
sozialen Ausgleich und der sittlichen Verantwortung jedes Einzelnen dem Ganzen ge-

” Bismarck, Otto von, Reichskanzler von 1871-1890
” Erhard, Ludwig/Langer, Wolfram, Wohlstand fiir alle, Econ-Verlag Disseldorf, 1957
7 Zitiert nach Wiinsche, Horst, Was ist eigentlich soziale Marktwirtschaft?, Orientierungen, 2001, Seite 49
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genuber. Damit wird die Eigeninitiative im Sinne der freien Marktwirtschaft gefordert,
aber gleichzeitig anerkannt, dass in einer freien Marktwirtschaft soziale Notlagen ent-
stehen kdnnen, die in speziellen Situationen einer finanziellen und sozialen Unterstiit-
zung bedurfen.

Der ,soziale Ausgleich” durch den Staat (Distributionsfunktion) stellt also einen we-
sentlichen Unterschied zwischen der Marktwirtschaft in Reinform und der ,sozialen
Marktwirtschaft" dar.”” In einer erweiterten und breiteren Definition tritt neben die
Distributionsfunktion des Staates die Allokationsfunktion in Form der Wettbewerbs-
politik. AuBerdem gehdren zu einem vielgestaltigen ,System des sozialen Schutzes”
neben der reinen Umverteilung auch ein Netzwerk von staatlich organisierten Versi-
cherungssystemen, die ebenfalls der Allokationspolitik zuzurechnen sind.”

Diese so verstandene soziale Marktwirtschaft war nach dem Il. Weltkrieg sehr erfolg-
reich und flhrte bereits in den 50er Jahren zu dem so genannten ,Wirtschaftswun-
der”, das breite gesellschaftliche Schichten an der allgemeinen Wohlstandsentwicklung
beteiligte. Bofinger weist allerdings zu Recht darauf hin, dass die mit der sozialen
Marktwirtschaft verbundene Absicherung mit einer im internationalen Vergleich ho-
hen Leistungsbereitschaft der Arbeitnehmerschaft und damit auch mit einem hohen
Qualitatsstandard der deutschen Produkte verbunden war.

1.1.1 Der Wettbewerb der politischen Systeme

Ohne den Wettbewerb der unterschiedlichen gesellschaftlichen Systeme in ihren Aus-
pragungen als Kommunismus und Kapitalismus ist die Entwicklung des Sozialstaats in
Deutschland und in Kontinentaleuropa nach dem Il. Weltkrieg ebenfalls nicht zu ver-
stehen. Ausgehend vom aufkommenden Kommunismus, begrindet in der Wirtschafts-
und Staatstheorie von Karl Marx™ (1818-1883), wurde dieser in den Lindern des Ost-
blocks in Form der Planwirtschaft umgesetzt, was die westlichen kapitalistischen
Staaten sozialpolitisch herausforderte.

Die politisch Handelnden waren in der Zeit des kalten Krieges gezwungen nachzu-
weisen, dass der so genannte ,Kapitalismus" und die damit verbundene soziale Markt-
wirtschaft ebenso in der Lage sind, die sozialen Probleme und Fragestellungen zu I6sen
und die sozial Schwadcheren am Wohlstand der Gesellschaft zu beteiligen, wie in den
kommunistischen Landern.

Deshalb wurde neben einem beitragsfinanzierten, gut ausgestatteten Gesundheitssys-
tem auch das Arbeitslosen-, das Sozialhilfe- und das Rentensystem weitgehend auf
der Grundlage von Umlagen, die von den Arbeitnehmern und den Arbeitgebern halftig
zu erbringen waren, beitragsfinanziert. Mit zunehmendem Wohlstand wurden diese
Systeme immer weiter ausgebaut und die sozialen Angebote immer mehr differenziert
und professionalisiert.

In jener Zeit wurde die Theorie der sozialen Marktwirtschaft immer mehr zum (berle-
genen wirtschaftstheoretischen Modell, das im Laufe der Jahre seine Uberlegenheit
gegenuber der kommunistischen Planwirtschaft voll ausspielen konnte und das am
Ende mit zum Zusammenbruch des kommunistischen Blocks beitrug.

" Bofinger, Peter, Grundziige der Volkswirtschaftslehre - Eine Einfiihrung in die Wissenschaft von Markten, Person-Verlag,
Mdinchen, 2006, Seite 178

" Bofinger, ebenda, Seite 178

* Marx, Karl, Das Kapital, 1. Band 37. Aufl, Dietzverlag Berlin 2005
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1.1.2 Der tiberbordende Sozialstaat

Im Rahmen dieser Sozialpolitik wurden im Laufe der Jahrzehnte dann das Gesund-
heitssystem und die Sozialsysteme soweit ausgebaut, dass es zu einer annahernden
Gleichstellung breiter Schichten der Gesellschaft vor allem bei der gesundheitlichen
Versorgung, aber auch im Bereich der Arbeitslosenversicherung und der Sozialhilfe
kam.

Schon damals zeichnete sich jedoch ab, dass ein weiterer Ausbau der sozialen Siche-
rungssysteme an finanzielle Grenzen stoBen und auf Dauer nicht bezahlbar sein wird.
Gleichzeitig kam es im Zusammenhang mit den Beziehern von Transferleistungen zu
Verwerfungen vor allem zwischen Beschéaftigten und Nichtbeschéftigten, die schon
Anfang der 80er Jahre dazu flihrten, dass lber die Einhaltung des so genannten Lohn-
abstandsgebots zwischen Steuer zahlenden Arbeitnehmern und Arbeitslosengeldemp-
fangern heftig diskutiert wurde.

In jenen Jahren wurde jedoch trotz aller Warnungen die Sozialgesetzgebung und die
sich daraus ergebenden Rechtsverordnungen, einschlieBlich der sich daraus ergeben-
den Rechtssprechung, so weiterentwickelt, dass sich im Laufe der Jahrzehnte eine So-
zialrechtssetzung ergab, die Anspruchsberechtigten weitestgehende Rechte einrdumt
und die das oberste Ziel des Konzepts der sozialen Marktwirtschaft, die Erreichung so-
zialer Gerechtigkeit, in Frage stellte.

1.1.3  Die Wiedervereinigung Deutschlands und ihre sozialpolitischen Folgen

Nach dem Zusammenbruch des kommunistischen Blocks und der daraus folgenden
Wiedervereinigung Deutschlands in den Jahren 1989/1990 wurde im Rahmen der
Gleichstellungsforderung fiir die neuen Bundesldandern das gesamte Gesundheits- und
Sozialrechtssystem auf die neuen Bundesldndern lbertragen.

Die aus dieser Entscheidung folgenden Konsequenzen flir das Gesundheitssystem und
die Sozialsysteme waren sehr weit reichend, weil die finanzielle Belastung dieser Sys-
teme dramatisch zunahm. In kurzer Zeit wuchs die Anzahl der Anspruchsberechtigten
in Millionenhéhe, dies jedoch bei nicht in gleichem MaBe zunehmenden Beitragszah-
lungen. Damit war klar, dass die umlagefinanzierten Systeme diesen Belastungen auf
Dauer nicht standhalten kénnen, sondern umgebaut werden mussten, wollte man die
Refinanzierbarkeit der Leistungen dauerhaft sicherstellen.

Gleichzeitig wurde in jenen Jahren der Druck auf die Leistungserbringer zur Kosten-
senkung systematisch erhoht und im Wege der Einfiihrung des Wettbewerbsprinzips
auf den sozialen Dienstleistungsmarkten eine Begrenzung der Kostenentwicklung ein-
geleitet.

Des Weiteren wurde Mitte der 90er Jahre beginnend mit der Pflegeversicherung
(SGB XI) der Vorrang der Freien Wohlfahrtspflege vor privaten Anbietern aufgehoben
und damit der Wettbewerb auf den Sozialméarkten verscharft.
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Alternative sozialstaatliche Modelle in Europa

Die Mitte des letzten Jahrhunderts vor allem von der Freiburger Schule®™ entwickelte Theorie
der Sozialen Marktwirtschaft stellte also im Nachkriegsdeutschland die Grundlage fr einen
gesellschaftlichen Grundkonsens dar, der bis Anfang der 90er Jahre das soziale Selbstver-
stdndnis und die sozialen Eckwerte der deutschen Wirtschafts- und Sozialpolitik bildete.

Diese Theorie” geht - wie beschrieben - einerseits von eigenverantwortlichen Biirgern,
andererseits tendenziell von einem starken Staat aus, der durch seine Sozialpolitik schwé-
cheren oder gesundheitlich angeschlagenen Biirgerinnen und Birgern die Mdglichkeit gibt,
auch unter dem Aspekt der sozialen Gerechtigkeit Transferleistungen aus den umlagefinan-
zierten Sozialsystemen zu erhalten und damit angemessen am gesellschaftlichen Leben teil-
zunehmen.

Der mit der Sozialen Marktwirtschaft verbundene wirtschafts- und sozialpolitische Grund-
konsens ist jedoch seit geraumer Zeit durch die verdnderten gesellschaftlichen, politisch-
rechtlichen und 6konomischen Rahmenbedingungen in Frage gestellt.

Durch die hohen Steuer- und Abgabequoten und aufgrund der zusatzlichen Sozialkosten
durch die Wiedervereinigung ist seit spatestens Anfang der 90er Jahre eine Diskussion auf-
gebrochen, die den bisherigen Konsens belastet und die politisch Handelnden zu einer Modi-
fikation der bisherigen Sozialpolitik zwang.

Die sich daraus ergebende Weiterentwicklung der deutschen Sozialpolitik erscheint aufgrund
der 6konomischen Rahmenbedingungen, die sich zum Teil auch aus der Globalisierung erge-
ben, unausweichlich, will sich Deutschland nicht aus dem Kreis der flihrenden Wirtschafts-
nationen dauerhaft verabschieden.

Aber welchen Weg der wirtschafts- und sozialpolitischen Erneuerung wird Deutschland ein-
schlagen? Wird die Soziale Marktwirtschaft in modifizierter und modernisierter Form Be-
stand haben? Wie grundlegend werden die Verdnderungen sein?

2.1 Optionen sozialstaatlicher Modelle in Europa

Aufgrund der Mitgliedschaft Deutschlands in der Européischen Union ist eine zukiinf-
tige deutsche Wirtschafts- und Sozialpolitik ohne die europdische Perspektive nicht zu
denken.

Dabei spielt die grundlegende Frage eine zentrale Rolle: Gibt es Gberhaupt eine Euro-
pdische Sozialpolitik und gibt es ein von der Europdischen Union favorisiertes Europa-
isches Sozialmodell?

Zwar hat die britische EU-Ratsprasidentschaft im Jahre 2005 erstmals als zentrales
Schlagwort das Thema ,Europdische Wirtschafts- und Sozialmodell" in die Debatte
eingefihrt, in der Realitat ist jedoch nach Ansicht vieler Fachleute aus den einzelnen
Mitgliedsstaaten das Festhalten an den bisherigen Sozialstaatsmodellen deutlich star-

*" Mller-Armak, Alfred, Wirtschaftsordnung und Wirtschaftspolitik, 2. Aufl.,, Verlag Paul Haupt, Bern, Stuttgart, Wien 1976

% Starbatty, Joachim, Soziale Marktwirtschaft als Forschungsgegenstand, Ein Literaturbericht in: Soziale Marktwirtschaft als
historische Weichenstellung - Bewertungen und Ausblicke, Eine Festschrift zum 100. Geburtstag von Ludwig Erhard, Ludwig-
Erhard-Stiftung e.V. (Hg), Bonn, ST-Verlag GmbH Dusseldorf 1996
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ker, als die gesamteuropéische Tendenz zur Vereinheitlichung der Sozialsysteme®. Je-
der Staat verfolgt nach wie vor einen eigenen Weg der Entwicklung seiner sozialen
Systeme mit entsprechenden Auswirkungen auf die aktuellen Strategien und die da-
zugehorige Politik.

Allerdings weisen einige Lander untereinander groBere Ahnlichkeiten auf, als andere.
Sie verfligen sogar tber eine Reihe gemeinsamer Elemente, die miteinander verbunden
sind und die im Laufe der Zeit eine eigene Entwicklungslogik hervorgebracht haben.

Rudzio/Uchatius® unterscheiden in ihrem Artikel ,Der wankende Staat" drei Modelle
des Sozialstaates:

- das angelsdchsische Modell

- das kontinentaleuropéische Modell

- das skandinavische Modell.

Der belgische Okonom André Sapier® unterscheidet in Europa vier Sozialstaatsmodelle
- das kontinentale Modell

- das mediterrane Modell

- das nordische Modell

- das angelsdchsische Modell

Im Kern unterscheiden sich bei genauer Analyse die Ansitze von Rudzio/Uchatius und
Sapier nicht wesentlich voneinander. Sapier ergianzt den Rudzio/Uchatius-Ansatz le-
diglich um das mediterrane Modell, das jedoch als Modifikation des kontinental-euro-
pdischen Modells gesehen werden kann.

Im Rahmen dieser Arbeit soll der Ansatz von Rudzio/Uchatius gewahlt werden, der das
kontinentale und das mediterrane Modell, die ohnehin nahe beieinander liegen, zum
kontinentaleuropdischen Modell zusammenfasst.

Im Folgenden werden diese drei Sozialstaatsmodelle etwas ausflhrlicher beschrieben
und analysiert.

2.1.1  Ziel: Vereinheitlichung der Lebensbedingungen in Europa

Der Vertrag von Maastricht™ sieht zwar eine weitgehende Respektierung der sozial-
staatlichen Systeme der einzelnen Mitgliedslander vor, zumal die Auspragung der
Systeme deutliche Unterschiede aufweisen, dennoch ist im Rahmen der im europdi-
schen Prozess grundsatzlich angelegten und angestrebten Konvergenzentwicklungen
davon auszugehen, dass es im Laufe der ndchsten Jahre und Jahrzehnte zu einer all-
mahlichen Angleichung der Lebensverhdltnisse und damit zu einer Angleichung der
verschiedenen Gesundheits- und Sozialsysteme kommen wird, will man dem Ziel,
maglichst gleiche Lebensverhdltnisse in ganz Europa zu schaffen, naher kommen.

Ob es jedoch aufgrund der unterschiedlichen gesellschaftlichen und 6konomischen
Rahmenbedingungen generell zu einem einheitlichen europdischen Gesundheits- und

* Qsterreichisches Institut fiir Familienforschung, Wie funktionieren die européischen Sozialsysteme? Internetverdffentlichung Juli
2002

* Rudzio, Kolja/Uchatius, Wolfgang, Der wankende Staat, in Die Zeit Nr. 22 vom 25. Mai 2005

* Sapier, André ,Fast alle sind sich darin einig, was falsch lauft" in: Frankfurter Allgemeine Zeitung Nr. 212 vom 12. September 2005
* Vertrag von Maastrich iiber die Konstituierung der Europdischen Union vom 7. Februar 1992, Protokoll (iber die Sozialpolitik
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Sozialsystem® kommen wird, ist fraglich, zumal die verschiedenen Modelle (angel-
sichsisch, kontinentaleuropdisch, skandinavisch) gesellschaftspolitisch, strukturell aber
auch 6konomisch und steuerrechtlich sehr weit auseinander liegen. Es ist jedoch ohne
Zweifel davon auszugehen, dass sich die verschiedenen Systeme in Europa aufeinander
zu bewegen werden.

Selbst wenn also davon auszugehen ist, dass ein einheitliches Europdisches Sozial-
staatsmodell in kurzer Frist nicht entstehen wird, so ist es dennoch die eindeutige po-
litische Zielsetzung der Europaischen Union, auf eine Angleichung der Lebensbedin-
gungen hinzuwirken. Auf welcher systemischen Grundlage sich dies aber vollziehen
soll, dies zeichnet sich noch nicht ab.

Allerdings sind heute schon gewisse Ansatze erkennbar.

In einem Vortrag in der Europdischen Akademie Berlin am 11. Mai 2006 beschrénkt
sich der zustidndige EU-Kommissar, Wladimir Spittler,” bezeichnenderweise lediglich
auf die Beschworung gemeinsamer Wertevorstellungen, was er als wichtigen Faktor
einer sozialen Kohession bezeichnet. Ein konkretes Europdisches Sozialstaatsmodell
sprach er aber nicht an. AuBerdem verteidige Europa den universellen Zugang zu den
sozialen Systemen und schlieBlich gelte es, das Prinzip der Chancengleichheit und der
Nichtdiskriminierung zu sichern, das ebenfalls zu diesen gemeinsamen Wertvorstel-
lungen beitrage.

Damit unternimmt die Europaische Kommission im Moment offensichtlich keine An-
strengung, vereinheitlichte Systeme zu entwickeln. Vielmehr lberladsst sie es den je-
weiligen Mitgliedstaaten, im Wege einer schrittweisen Anpassung im Rahmen der na-
tionalen Sozialpolitik, die einzelnen Systeme weiter zu entwickeln bzw. zu moderni-
sieren.

Die Europaische Union beschrankt sich damit im Moment lediglich auf die Bereitstel-
lung von Instrumenten wie

- den europaischen Sozialfonds mit Projekten zur Aus- und Weiterbildung, zur Ent-
wicklung der Humanressourcen, zur Forderung von Existenzgriindern und zur Ein-
gliederung Benachteiligter in das Arbeitsleben.

- die Einrichtung eines europdischen Globalisierungsfonds. Er soll Menschen, die auf-
grund von globalisierungsbedingten Umstrukturierung ihren Job verlieren, helfen,
in den Arbeitsmarkt zuriickzukehren.

- den Erlass einer Dienstleistungsrichtlinie, die durch die Bindung an die jeweiligen
Arbeitsbedingungen in den Mitgliedsldndern die Sozialdienstleister vor Dumping-
preisen schiitzen soll.

- die Initiative zur Ubertragung von Betriebsrenten. Mit dieser Initiative soll die Flexi-
bilitdt und Mobilitat von Arbeitnehmern auch bei einem Wechsel des Mitglieds-
landes im Hinblick auf die Alterssicherung gesichert werden.

¥ Sapier, Andre, ebenda
. Spittler, Wladimir, Das europédische Sozialmodell: Wunschdenken oder Realitdt, Vortrag in der Europdischen Akademie Berlin,

11. Mai 2006
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Auf diesem Hintergrund sind im Rahmen dieser Arbeit die européischen Perspektiven
zwar mit zu bedenken, fiir die sozialpolitischen Perspektiven in Deutschland sind sie
jedoch.

Welche Sozialstaatsmodelle bestehen nun aber in Europa und von welchen systema-
tischen Grundlagen gehen sie aus?

Alternative Sozialstaatsmodelle in Europa

Vorteile fur Nachteile fur
Bezeich- Sozialstaats- |Charakteristika Wirtschaft und Wirtschaft und Beispiele
nungerf® typ®° Gesellschaft Gesellschaft
Das Sozialstaatlich | - mittlere - relativ hohe gesell{ - Faktor Arbeit Deutschland
Kontinental- | regulierte Staatsquote schatftliche teuer, geringes | Frankreich
europaische | Marktbkonomie ca. 40-50% Stabilitat Wachstum, Italien
Modell oder soziale - Umlagen- - relativ niedrigere hohere Arbeits-| Osterreich
(Modell nach | Marktwirtschaft finanzierte Armut losigkeit
Otto v. Sozialver- | - relativ hohe Ver- - stagnierende
Bismarck) sicherungs- teilungsgerechtig- oder
systeme keit und Arbeits- schrumpfende
produktivitat Erwerbsquote
Das angel- - primar markt- | - niedrigere | - hoheres Wirt- - relativ niedri- | Grol3-
séchsische gesteuerte Staatsquote schaftswachstum gere gesell- britannien
Modell Okonomie ca. 30% - relativ h6heres schaftliche Irland
(Modell nach | - liberale oder | - hohe Selbst; Beschaftigungs- Stabilitat Schweiz
William H. neoliberale vorsorge wachstum - relativ héhere | (USA)
Beveridge) Wirtschafts- und - geringere Armut (Australien)
und Eigenverant Arbeitslosigkeit
Sozialpolitik -
wortlichkeit
der Mitar-
beiterschaft
Das wohlfahrts- - hohe - hohe geselichaft- | - tendenzielle | Schweden
skandinavisch | staatlich Staatsquote liche Stabilitat Uberlastung | Danemark
e Modell regulierte ca. 65-70% | - relativ niedrige der Privatwirt- | Niederlande
Marktwirtschaft | -  steuerfinan- Armut schaft
(,welfare state Zierte - hohe Niveau an
capitalism") Sozial- sozialer Sicherheit
Walter Korpi ausgaben - hohe Verteilungs-
des Staates gerechtigkeit

Abb. 5 Alternative Staatsmodelle in Europa

* Rudzio/Uchatius, ebenda
* Schmidt, Manfred G., Balance zwischen Markt und Staat, Studie des Instituts fur politische Wissenschaften, Universitdt Heidelberg
2007
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2.1.2  Das kontinentaleuropdische Modell

In den kontinentaleuropdischen Ldndern - vor allem in Deutschland, aber auch in
Frankreich, in den Beneluxstaaten und in ltalien - ging man, ausgehend von der
Bismarck'schen’ Tradition, die im 19. Jahrhundert begrindet wurde und die auf einer
Kombination aus beruflichen Rechten (und/oder Familienstatus) und sozialen Rechten
basiert, nach dem zweiten Weltkrieg den Weg des starken Sozialstaates.

Man etablierte einen Staat mit deutlich ausgeprdgten Gesundheits- und Sozialsyste-
men. Ein GroBteil dieser staatlichen Sicherung und Steuerung wurde nicht tber Steu-
ern, sondern (ber Sozialabgaben finanziert, die per Umlage von den Arbeitgebern und
ihren fest angestellten Beschaftigten bezahlt wurden. Damit wurde der Faktor Arbeit
im Laufe der Jahrzehnte immer stirker belastet, was im Laufe der Jahrzehnte zu einer
Steuer- und Abgabenquote von Uber 40% flihrte.

Parallel zu dieser Entwicklung zeigte sich jedoch, dass nicht zuletzt aufgrund dieser
hohen Steuer- und Abgabenquote das Wirtschaftswachstum in diesen Ldndern ten-
denziell zurlick und die Arbeitslosenquote stieg.

In den letzten Jahren wurde dann immer deutlicher, dass bei zunehmender Alterung
der Gesellschaft verbunden mit einer Abnahme der beschaftigten Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer eine Fortsetzung der bisherigen Umlagenfinanzierung der Sozial-
systeme nicht mehr moglich sein wird, weil zum einen die Belastungen fir die Unter-
nehmen auf den globalisierten Markten immer gréBer wird und damit die Wettbe-
werbsfahigkeit sinkt, zum anderen aufgrund zunehmender finanzieller Belastungen
wie z. B. der demografischen Entwicklung die Refinanzierung der Systeme gefdhrdet
ist.

Auf diesem Hintergrund wurde eine Modifizierung der Finanzierung der Gesundheits-
und Sozialsysteme unumganglich.

2.1.3  Das angelsachsische Modell

In den angelsdchsischen Landern (GroBbritannien, Irland, USA, Kanada,) beschrankt der
Staat die soziale Sicherung basierend auf den Ansdtzen von William Henry Beveridge™
auf den Schutz vor Armut und Uberldsst groBe Bereiche der Gesellschaft, wie z.B. Bil-
dung und Gesundheit, privaten Organisationen. Die soziale Abgabenquote in diesen
Ldndern liegt mit ca. 30% deutlich unterhalb europdischer Vergleichszahlen. In diesen
Ldndern, ebenso wie in den Vereinigten Staaten von Amerika, ist der Freiheitsgedanke
wesentlich starker verankert und die dort gepflegte soziale Tradition hat die poten-
tielle Akzeptanz eines umfassender ausgestalteten Sozial- und Gesundheitssystems
deutlich schwacher ausgeprdgt. Das Prinzip der Selbsthilfe und der Eigenversorgung
gepaart mit dem Grundprinzip der personlichen Freiheit hat zu einem véllig anderen
Staatsverstandnis gefiihrt, als dies zumindest in Kontinentaleuropa (Frankreich,
Deutschland, Italien) der Fall ist.

Wirtschaftspolitisch sind diese Lander von liberalen bzw. neoliberalen Konzepten ge-
pragt, die dem Marktgeschehen auf den jeweiligen Markten Vorrang vor dirigistischen
Eingriffen und sozialen Umverteilungen des Staates einrdumen.

*" Bismarck, Otto von, Gesetzgebung des Deutschen Reichstags zur Griindung der Sozialversicherung 1878
* Beveridge, William, Henry, Soziale Sicherung und Vollbeschiftigung, Hoffmann und Campe-Verlag, Hamburg 1946
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2.2

2.1.4 Das skandinavische Modell

Die skandinavischen Ldnder gingen einen dritten Weg. Sie finanzieren den ebenfalls
stark ausgebauten Wohlfahrtsstaat in erster Linie tber Steuern, gewdhren aber auch
Selbststandigen und gering Beschaftigten einen Anspruch auf umfassende Sozial-
leistungen.

Dabei speist sich die Finanzierung des Sozialstaates vor allem aus einem hohen Mehr-
wertsteuersatz, aber auch aus der Einkommensteuer. Dagegen wurden die Unterneh-
menssteuern drastisch reduziert. Die Mehrwertsteuer liegt z. Zt. bei 25%. die Spitzen-
steuersdtze bei der Einkommensteuer liegen bei 52% bis 56%.

Mit diesem skandinavischen Modell findet die Umverteilung nicht mehr zwischen Ka-
pital und Arbeit statt, sondern nur noch zwischen besser und schlechter verdienenden
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer.

Gleichzeitig gelang es mit dieser Steuer- und Sozialpolitik bis heute, den groBziigigen
Sozialstaat weitgehend zu erhalten und fir sozialen Ausgleich zu sorgen, ohne indus-
trielle Investoren abzuschrecken.

Das aktuelle Sozialstaatsmodell in Deutschland

Seit den Sozialgesetzen, die die Regierung Otto v. Bismarcks Anfang des letzten Jahr-
hunderts erlieB, haben sich im laufe der Jahrzehnte vier umlagefinanzierte staatliche
gesteuerte Sozialversicherungssysteme, namlich die gesetzliche Krankenversicherung,
die staatliche Rentenversicherung, die Arbeitslosenversicherung und die Unfallversi-
cherung herausgebildet, die in sehr differenzierter Form die Absicherung breiter ge-
sellschaftlicher Schichten beinhaltet. Im Jahr 1995 kam zu diesen ,vier Saulen” noch
eine flinfte hinzu, ndmlich die Pflegeversicherung.

Rechnet man diesen flinf Sozialversicherungssystemen, deren Intention in der Vergan-
genheit war, dauerhaft vor Armut zu schiitzen, noch eine sechste Finanzierungsquelle,
namlich die Bezahlung von Sozialhilfe aus Steuermitteln hinzu, so ergibt sich eine na-
hezu 100%ige Absicherung der Gesamtgesellschaft.

Beginnt man bei der Analyse des Sozialstaatsmodells bei den Sozialhilfeempfangern,
so ergibt sich folgende Struktur:
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| Méannlich | Weiblich
Sozialhilfeempfanger insgesamt 1.262.000 1.617.000
- Minderjihrige 550.000 524.000
. Personen tiber 60 Jahre 97.000 182.000
J. Nichterwerbstitige wegen hiuslicher Bindung 4.000 270.000
J. Nichterwerbstatige wegen Krankheit, Behinderung, 54.000 58.000

Arbeitsunfahigkeit

J. Erwerbstétige (Voll- und Teilzeit) 55.000 88.000
/. Nichterwerbstitige wegen Aus- und Fortbildung 21.000 27.000
J. Nichterwerbstitige wegen saisonalen Griinden 99.000 171.000
Arbeitskraftepotenzial 382.000 298.000

Abb. 6 Struktur der Sozialhilfeempfanger (1998) Quelle Armutsbericht 2001, zitiert nach Bofinger™

Im Rahmen der Distributionsfunktion des Staates verteilt dieser dieses steuerfinanzier-
ten Einkommen an die Menschen in der Gesellschaft, die ansonsten tberhaupt kein
Einkommen erzielen kdnnten oder so geringe Lhne erhalten wiirden, dass sie davon
ihre Existenz nicht bestreiten kdnnten.

Neben diesen steuerfinanzierten Transferleistungen des Staates sollen im Folgenden

die vier zentralen umlagefinanzierten Sozialversicherungssaulen dargestellt werden.

2.2.1 Die vier Sozialversicherungssaulen

Die folgende Ubersicht zeigt die hohe gesamtwirtschaftliche Bedeutung der Sozialver-
sicherungssysteme in Deutschland:

Versicherung | Einnahmen Ausgaben in | Ausgaben Beitragssatz | Beitrags-
in  Mio. €| Mio.€ (% des nomi- | (2003) bemessungs-
(2001) (2001) nellen BIP) grenze
(2001) (2003)
Gesetzliche 221.460 222.579 10,8 19,5 5.100
Renten- (West-
versicherung deutschland)
Gesetzliche 135.500 138.400 6,7 14,5 3.450
Krankenver-
sicherung
Arbeitslosen- 50.682 52.613 2,6 6,5 5.100
versicherung (West-
deutschland)
Pflege- 16.650 16.030 0,8 1.7 3.450
versicherung
Summe 424.292 429.622 20,9 42,2

Quelle: Institut der Deutschen Wirtschaft, Deutschland in Zahlen 2002, zitiert nach Bofinger™

Abb. 7 Uberblick tiber die Sozialversicherungssysteme in Deutschland

* Bofinger, ebenda Seite 185
* Bofinger, ebenda, Seite 203

58



Addiert man die vier Versicherungen
- gesetzliche Rentenversicherung

- gesetzliche Krankenversicherung

- Arbeitslosenversicherung

- Pflegeversicherung

mit ihrem Gesamtvolumen von nahezu € 430 Milliarden, so wird deutlich, welche Um-
verteilungsfunktion diesen Systemen zukommt und welche Gesamtfunktion im staatli-
chen Handeln diesen Systemen beigemessen werden muss.

Betrachtet man das Grundprinzip einer jeden Versicherung,” so besteht es darin, dass
sie eine Risikotransformation vornimmt:

- flr den Versicherten wird das relativ geringe Risiko eines sehr hohen Vermégens-
verlustes im Krankheitsfall in eine sichere Situation transformiert, die sich dadurch
auszeichnet, dass er einen vergleichsweise geringeren, festen monatlichen Verlust
in Hohe seiner Versicherungsbeitrage erleidet.

- da die Versicherungsgesellschaft sehr viele Vertrdge abschliet, kann sie eine Risi-
kodiversifikation erreichen. Flir den Gesamtbestand ihrer Versicherung gilt dann das
Gesetz der groBen Zahl, das heiBt, die laufenden Ausgaben der Versicherung fiir
Schwererkrankungen entsprechen genau dem statistischen Risiko eines Indivi-
duums, eine solche Krankheit zu erleiden, multipliziert mit dem Versicherungsbe-
stand. Wichtig ist bei der Risikodiversifikation (oder Risikostreuung), dass die indivi-
duellen Wahrscheinlichkeiten unverbunden sind.

Diese beiden Vorteile des deutschen Sozialversicherungssystems sind der stabilisie-
rende Faktor flir die umfassende soziale Absicherung breiter gesellschaftlicher
Schichten und tragen wesentlich zur gesellschaftlichen Stabilitat in Deutschland bei.
Allerdings wird diese hohe soziale Sicherung durch eine hohe Staatsquote bezahlt, die
den Faktor Arbeit wesentlich verteuert und damit die Konkurrenzfahigkeit deutscher
Produkte auf den globalisierten Markten verschlechtert.

2.2.2  Das Umlagesystem als Grundprinzip

Im Versicherungswesen gibt es zwei Grundprinzipien der Versicherungsleistungen: ™

- das Kapitaldeckungsprinzip und
- das Umlagesystem.

Beim Kapitaldeckungsprinzip wird im Rahmen der Versicherung so viel Kapital bzw.
Vermogen akkumuliert, dass im Fall des Eintretens eines Versicherungsfalls genligend
Vermdgen angesammelt wurde, um die Kosten des Versicherungsfalls zu begleichen.
Im Fall der deutschen Sozialversicherungssysteme wirde dies beispielsweise fir die
Rentenversicherung bedeuten, dass jeder zuklinftige Rentner ein eigenes Kapitalkonto
bei der Versicherung einrichtet, aus dem zukiinftige Rentenversicherungsanspriche
finanziert werden kdnnen.

* Bofinger, ebenda, Seite 204
* Bofinger, ebenda, Seite 207
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Im Bezug auf das Deutsche Sozialversicherungssystem hat man sich jedoch fiir das so
genannte Umlagensystem entschieden. Dies bedeutet, dass die jeweils Erwerbstétigen
mit ihren Beitragen an die Sozialversicherungen die Zahlungen fiir die Anspruchsbe-
rechtigten bestreiten. Man spricht deshalb auch von einem Generationenvertrag. Die-
ser ,Vertrag" bedeutet, dass sich ein Erwerbstatiger mit seinen Beitrdgen einen An-
spruch darauf erwirbt, spater als Anspruchsberechtigter im Versicherungsfall einen
bestimmten Finanzzufluss zu erhalten.

Wie hoch der spatere Zufluss sein wird, hdngt neben der Hohe der Beitrdge vor allem
davon ab, wie hoch die Erwerbseinkommen in der Zukunft ausfallen, weil diese die
Basis flr die Berechnungen des aktuellen Zuflusses darstellen. Somit kann man ein
Umlagesystem als eine Form der Beteiligung am Humankapital der Zukunft ansehen.
Wenn sich eine Volkswirtschaft dynamisch entwickelt und ihre Erwerbstdtigen hohe
Einkommen erzielen, profitieren alle Versicherungsberechtigten.

Eine solche Entwicklung ergab sich in den ersten 40 Jahren nach dem II. Weltkrieg.
Nachdem jedoch das Wachstum in Europa und insbesondere in Deutschland seit Be-
ginn der neunziger Jahre geringer ausfiel als in friiheren Jahren, bei gleichzeitiger Zu-
nahme der Arbeitslosenzahl bzw. -quote, zeigten sich erste Schwachen des Systems,
weil die hohe Anzahl der Anspruchsberechtigten bei riickldufigen Einnahmen der Sys-
teme zu Problemen bei den Sozialversicherungen fiihrten, auf die eine politische Ant-
wort gefunden werden musste.

Hinzu kam die immer deutlicher werdende Problematik der demografischen Entwick-
lung vor allem in Deutschland (weniger Kinder, mehr Rentner), die die Notwendigkeit
einer nachhaltigen Reform dieser Systeme immer deutlich werden lief.

Gleichzeitig zeigte sich jedoch, dass alle Bundesregierungen der letzten 15 Jahre keine
Alternative zu dem praktizierten Umlagesystem sahen, weil die Umstellung auf ein Ka-
pitaldeckungssystem zu hohe Belastungen fiir die Versicherten, aber auch fir die
staatlichen Haushalte bedeuten wiirde.

So beschrdnkte man sich weitestgehend auf die Erh6hung der Umlagesdtze und eine
schrittweise Reduzierung der Leistungen, was jedoch an rechtliche Grenzen stoBt, weil
zum einen die Schere zwischen Umlagen und Leistungen aus grundsatzlichen Erwa-
gungen nicht zu weit auseinander gehen darf und zum anderen die Ansprliche der
Leistungsberechtigten aus Griinden der Leistungsgerechtigkeit nur bis zu einem ge-
wissen Mal3 reduziert werden kdnnen. Ansonsten wiirden rechtliche Auseinanderset-
zungen ungekannten AusmaBes drohen, die die Politik vor unlésbare Probleme stellen
wirde.

Andererseits ist fir die Zukunft bei realistischer Betrachtung nicht davon auszugehen,
dass bei enger werdenden 6ffentlichen Spielrdumen das Umlagesystem durch ein Ka-
pitaldeckungssystem ersetzt werden kann. Die Sozialpolitik befindet sich also in einem
Dilemma bzw. in einer schweren und auch in der Zukunft noch lange anhaltenden
Krise, deren Ende nicht absehbar ist.
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2.2.3  Grundlegende Probleme des deutschen Modells

Wie oben beschrieben, trdgt das Umlagesystem flr die Zukunft einige gravierende
Probleme und Nachteile in sich.

Im Einzelnen sind zu nennen:

- der Riickgang der Beitragszahler

- die Zunahme der Empfangsberechtigten in allen Systemen

- die zunehmende Belastung der Wirtschaft und der Beitragszahler durch steigende
Umlagesatze

- die Gefahr einer schleichenden Verarmung groBerer Bevdlkerungsschichten durch
eine Reduzierung der Versicherungszahlungen bzw. -leistungen

- eine strukturelle Unterfinanzierung der Pflegeversicherung.

All diese immer offensichtlicher werdenden Probleme werden in der Zukunft dazu
fihren, dass die umlagefinanzierten Systeme in jedem Fall weiter reformiert werden
mussen bzw. dass sie zukilnftig allein durch Umlagen nicht mehr finanziert werden
konnen.

Neben der vor allem flr die Altenhilfe essenziellen Pflegeversicherung ist in diesem
Zusammenhang aufgrund der demografischen Entwicklung vor allem auch die Ren-
tenversicherung, aber auch die Krankenversicherung zu nennen, deren Refinanzierung
bei zunehmendem Leistungsbedarf der Versicherten aufgrund der abnehmenden Be-
schaftigtenzahl in Deutschland tendenziell eher ricklaufig sein wird.

Wenn man jedoch davon ausgeht, dass die Refinanzierungsmdoglichkeiten auf Jahr-
zehnte hinaus begrenzt sein werden, so wird es notwendig werden, weitere Refinan-
zierungsquellen zur Finanzierung dieser Systeme zu erschlieBen.

Deshalb wird in Deutschland wie im skandinavischen Sozialstaatsmodell aller Voraus-
sicht nach immer starker ber eine Mitfinanzierung der Versicherungssysteme unter
Hinzuziehung direkter oder indirekter Steuern nachgedacht. Dabei hat man vor allem
die indirekten Steuern Mehrwertsteuer und Tabaksteuer im Blick, aber auch eine Ein-
kommensteuererhéhung wird immer wieder in Erwdgung gezogen werden. Damit
wirden zentrale Elemente des skandinavischen Modells in das Sozialstaatsmodell
Deutschlands mit aufgenommen.

Ein erster Schritt in diese Richtung stellt die zum 1. Januar 2007 durchgefihrte
Mehrwertsteuererhhung von 16% auf 19% dar, die zwar etwas genereller mit der Sa-
nierung des Gesamthaushalts begriindet wurde, beriicksichtigt man jedoch die Trans-
ferleistungen des Bundeshaushalts in die Sozialsysteme, so wird erkennbar, dass damit
auch und gerade schwerpunktmaBig eine Mitfinanzierung der Sozialsysteme mdglich
gemacht werden sollte.

Im Zuge einer Studie zur Frage: Welche politisch institutionellen Konstellationen eig-
nen sich besser zur Bewdltigung drdngender politischer, gesellschaftlicher und wirt-
schaftlicher Probleme und welche sind hierflir schlechter geriistet?, stellte der Politik-
wissenschaftler, Manfred Schmid, fest”, dass die verschiedenen Typen der Marktwirt-
schaftsldnder, jeweils bezogen auf ihren Typ, charakteristische Starken und Schwéchen
haben.

¥ Schmidt, Manfred, G., ebenda, Seite 6
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In diesem Zusammenhang flihrt er aus, dass Ladnder mit ausgebauter Sozialpolitik poli-
tisch und gesellschaftlich stabiler sind, und dass ein hohes Sozialstaatsniveau nicht
nur Lasten mit sich bringt, sondern auch produktive und stabilisierende Funktion hat.
Des Weiteren finden schwere Verteilungskonflikte zwischen Gewerkschaften und Ar-
beitgeberverbdanden in der Regel in Lindern mit ausgebauter Sozialpolitik viel seltener
statt, als in Landern mit schwacher sozialer Sicherung. AuBerdem ist auch die relative
Armut in Landern mit ausgebauter sozialer Sicherung tendenziell niedriger, als in Lan-
dern mit schwacherer sozialer Sicherung. SchlieBlich zeigen nach Schmidt viele Stu-
dien, dass ein hohes MaB an Sozialstaatlichkeit ein erstrangiger Ordnungsfaktor sein
kann, vor allem, weil sozialpartnerschaftliche Arbeitsbeziehungen gestiitzt und Ein-
kommensausfall infolge von Alter, Krankheit, Unfall oder Arbeitslosigkeit verhindert
wird. Er weist nach, dass das Spannungsfeld zwischen wirtschaftlicher Effizienz sozi-
alstaatlichen Verteilungszielen und politischer Stabilisierung gestaltbar und optimier-
bar ist.

Insofern stiitzt die Studie von Schmidt die These, die bisherigen sozialen Sicherungs-
und Versorgungssysteme seien vor allem als stabilisierender Faktor zu sehen, was zur
Konsequenz hdtte, dass, wie in den nordischen Ldndern, eine Mitfinanzierung der
Versorgungssysteme aus Steuermitteln durchaus gerechtfertig sein konnte und als In-
strument der Sozialpolitik durchaus in Erwdgung gezogen werden sollte.

Wenn im Folgenden die Argumente und Begriindungen flir eine kontinuierliche Wei-
terentwicklung des bisherigen Sozialstaatsmodells diskutiert werden, so kénnten die
oben ausgeflihrten grundsatzlichen Erwdgungen und Argumente von wesentlicher
Bedeutung fir die in der Folge auszufiihrenden Argumente und Begriindungen sein.
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3. Argumente und Begriindungen fiir eine kontinuierliche Weiterentwicklung
des bisherigen Sozialstaatsmodells in Deutschland

3.1

3.2

Der starke Sozialstaat

In der deutschen Gesellschaft und Politik hat sich im Laufe der Jahrzehnte ein Sozial-
verstindnis und Sozialbewusstsein entwickelt, das von einem tendenziell starken Staat
ausgeht.

Diese starke Position des Sozialstaates wird von breiten Bevdlkerungsschichten tole-
riert, bzw. akzeptiert und z.T. sogar erwartet, weil damit dauerhaft die Bereitstellung
staatlicher Transferleistungen in speziellen Notlagen und im Alter sicher gestellt wird.

Diese langerfristigen Erwartungen und Grundhaltungen schnell zu dndern und die
Systeme nach angelsdchsischem Vorbild umzubauen, kdme einer gesellschaftlichen
Revolution gleich, die die Grundfesten der deutschen Gesellschaft erschiittern wirde.
Eine solche Erschiitterung breiter gesellschaftlicher Schichten kénnte das deutsche
Staatsgeflige nachhaltig gefahrden und destabilisieren.

Der Staat als ,Ubervater” spiegelt rudimentér nach wie vor die Erwartungen einer mo-
narchisch und/oder beamtisch gepragten Gesellschaft wieder.

Die Stichworte Eigenverantwortung oder Selbstbestimmung sind in manchen Bevolke-
rungsschichten in Deutschland trotz der von Erhard im Zusammenhang mit der sozia-
len Marktwirtschaft postulierten Freiheit und Selbstverantwortung des Einzelnen nicht
sehr weit verbreitet. In der Vergangenheit war vielmehr die Gesellschaft eher von sozi-
alen Erwartungshaltungen gegenliber dem Staat geprdgt, als von der Einsicht in
eigenverantwortliches Handeln. Diese Grundhaltung wird sich so schnell nicht dndern
lassen, was Auswirkung auch auf das potentielle Wahlerverhalten der Betroffenen ha-
ben diirfte, dem sich die Parteien nicht entziehen kénnen.

Die Starrheit des Sozialrechtssystems

Im Laufe der Sozialrechtssetzung nach dem Il. Weltkrieg wurden vom Gesetzgeber
nach und nach zwélf Sozialrechtsgesetzbiicher beschlossen, die in sehr differenzierter
und weit reichender Form gesetzlich Anspriiche, Berechtigungen und Leistungen fest-
legten. Diese Fille und Differenziertheit des Sozialrechts zu modifizieren und zu an-
dern und gleichzeitig die Komplexitat der sich daraus ergebenden rechtlichen Ansprii-
che zu reduzieren, erscheint in einem Rechtsstaat wie der Bundesrepublik Deutschland
auBerordentlich schwierig. Schon kleinere Modifikationen, wie z. B. die Zusammenle-
gung von Arbeitslosen- und Sozialhilfe (Hartz IV) und die sich daraus ergebenden sozi-
alrechtlichen und verwaltungstechnischen Probleme lassen erahnen, welche Konse-
quenzen weitergehende Anderungen des Sozialrechts nach sich ziehen wiirde.

Aber nicht nur die Rechtssetzung selbst hat zu einem hoch differenzierten, kompli-

zierten und komplexen sozialen Rechtssystem gefiihrt, sondern auch die sich daraus
ergebende Rechtsprechung hat Rechtslagen geschaffen, die zu @ndern eine Fille von
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3.3

3.4

Problemen (Einspriiche und Prézedenzféllg] nach sich ziehen wirde, die wiederum auf
Jahre hinaus eine Fille von gerichtlichen Uberprifungen mit sich bringen wiirde.

Allein die in diesem Rechtskontext dargestellten Zusammenhédnge rechtfertigen aus
sicht des Autors nachhaltig und eindeutig die These, die im Folgenden vertreten wer-
den wird, namlich dass es allenfalls zu einer behutsamen Veranderung bzw. Weiter-
entwicklung des Sozialrechts und damit der Sozialsysteme und der Versicherungs-
systeme kommen wird.

Ordnungspolitische Konsequenzen

Schon in der Diskussion um ordnungspolitische Konsequenzen wird in der Literatur
immer wieder darauf hingewiesen, dass die soziale Marktwirtschaft einen wichtigen
ordnungspolitischen Charakter in sich trage. Eine soziale Marktwirtschaft, die dem Ziel
der sozialen Gerechtigkeit verpflichtet sei, fiihre zu einer ordnungspolitischen Stabili-
sierung der Gesellschaft, in der alle gesellschaftlichen Gruppierungen, (Parteien, Ge-
werkschaften, Kirchen) zur inneren und duBeren Stabilitdt eines Gemeinwesens bei-
triigen und damit den gemeinsamen Wohlstand férderten.

Wiirde sich die deutsche Wirtschafts- und Sozialpolitik vom Konzept der sozialen
Marktwirtschaft grundlegend verabschieden und verstarkt neoliberalen Wirtschafts-
konzepten verfolgen, so kdnnte dies zu ordnungspolitischen Konsequenzen fuhren, die
eine gesellschaftliche Destabilisierung mit Streiks und Demonstrationen zur Folge ha-
ben wirde. Entsprechende Ankiindigungen der Gewerkschaften im Vorfeld der Bun-
destagswahl 2005 weisen in diese Richtung. Auch das Wahlergebnis der Bundestags-
wahl 2005 spricht diese Sprache.

Die politische Willensbildung

In einer parlamentarischen Demokratie sind Verdnderungsprozesse nur mit einer poli-
tischen Mehrheit mdglich. Die politische Willensbildung erfolgt durch Koalitionen und
Kompromisse zwischen den gewdhlten Parteien. Auf diesem Hintergrund muss die
Frage gestellt werden: Wie werden sich Empfdnger von sozialen Leistungen aus den
Sozialsystemen an der Wahlurne verhalten, wenn es darum geht, ihre Anspriiche zu
sichern? Ohne Zweifel werden sie die Partei wahlen, die ihnen verspricht, die Leistung-
en in weitgehend unveranderter Hohe fortzufiihren.

Die Konsequenz dieses Wahlerverhaltens kann nur sein, dass die Parteien versuchen
werden, die bestehenden Sozialsysteme im Prinzip weitestgehend so zu erhalten, wie
sie sich im Moment manifestiert haben und notwendige Verdnderungen nur graduell
einleiten.

Dies auch auf dem Hintergrund, dass die Bundestagswahl 2005 die letzte Bundestags-
wahl war, bei der die aktiv Beschaftigten an der Wahlurne in der Uberzahl waren. Ab
der nachsten Bundestagswahl werden die Nichterwerbstétigen, die Rentner, die Ar-
beitslosen und Sozialhilfeberechtigten die Mehrzahl der Wahlberechtigten stellen und
damit die Stabilisierung des Status Quo fiir sich einfordern. Welche Konsequenzen dies
fir das Gemeinwesen und fir die Zukunft einer Demokratie haben wird, ist heute
noch nicht abzuschatzen. Zu Befiirchtungen gibt diese Entwicklung jedoch Anlass.
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3.5

Die politische Einflussnahme der Spitzenverbdnde der Freien Wohlfahrtspflege

In einer parlamentarischen Demokratie spielen der Lobbyismus und damit die Einfluss-
nahme von Interessengruppen auf die politische Willensbildung und die Gesetzgebung
eine zentrale Rolle.

Deshalb werden die Spitzenverbdnde der Freien Wohlfahrtspflege auch in Zukunft
versuchen, ihren Einfluss auf die Sozialgesetzgebung und das sozialpolitische Handeln
aufrecht zu erhalten, und wo mdglich zu verstirken. Nach ihrem Selbstverstdndnis
sind sie als Spitzenverbande auch und gerade Anwdlte der Schwachen und Benach-
teiligten in dieser Gesellschaft und sehen sich deshalb in der aktuellen sozialpoliti-
schen Situation herausgefordert, einen gravierenden Abbau des Sozialstaates zu ver-
hindern.

Dazu werden im Moment die Zentralen und Geschaftsstellen der Spitzenverbande der
Freien Wohlfahrtspflege umstrukturiert und neu positioniert, um in Zukunft noch ge-
zielter auf den politischen Willensbildungsprozess einwirken zu kénnen®™. Dabei wird
zunehmend auch eine adaquate Medienprasenz und eine damit verbundene gezielte
Informationspolitik eine entscheidende Rolle spielen.

9i

s vgl. Kottnik, Klaus-Dieter, Interview mit dem Prdsidenten des Diakonischen Werks der Evangelischen Kirche in Deutschland und

Interview Kottnik, Klaus-Dieter/Teske, Wolfgang/Ruckert, Markus, Wo Diakonie draufsteht, wird auch weiterhin Diakonie drin sein.
Diakonie: Mit dem ,Dritten Weg" christliches Profil bewahren, Gesprach zu den Themen Pflegerecht, christliches Profil, Wettbewerb
und Tarifrecht, Berlin, Stuttgart 2007
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4.

Konsequenzen fiir die zukiinftige Sozialpolitik in Deutschland

4.1

Modifiziertes kontinentaleuropdisches Modell in Form einer angepassten sozialen
Marktwirtschaft als politisches Kontinuum in Deutschland

Der Verfasser dieser Arbeit geht aus all den oben angeflihrten Griinden davon aus,
dass sich die deutsche Sozialpolitik in naher Zukunft nicht fundamental dndern wird,
und dass das bisher in Deutschland angewandte kontinentaleuropdische Sozialstaats-
modell in Ausgestaltung einer Weiterentwicklung des Konzepts der sozialen Markt-
wirtschaft als modifizierte soziale Marktwirtschaft trotz europdischer Konvergenz-
tendenzen auf absehbare Zeit in mehr oder weniger angepasster Form weiter bestehen
wird.

Selbst wenn man davon ausgehen muss, dass die bisher Gberwiegend umlagenfinan-
zierten Gesundheits- und Sozialversicherungssysteme in der heutigen Form aus Finan-
zierungsgriinden auf Dauer so keinen Bestand haben werden, ist nicht davon auszu-
gehen, dass z. B. das idealtypische angelsdchsische Modell eines drastisch geringeren
sozialen Versorgungsniveaus in Deutschland Anwendung finden wird. Vielmehr wird
man weiterhin die auf Bismarckschen Ansdtzen beruhende, modifizierte Konzepte er-
ganzt um Elemente des skandinavischen Modells verfolgen, ohne dabei jedoch die
wesentlichen Grundlagen des kontinentaleuropaischen Modells zu verlassen.

Andererseits ist aber auch davon auszugehen, dass im Rahmen der Anpassung und
Modifizierung der gesetzlichen Grundlagen eine weitere Forcierung des Wettbewerbs
unter den Anbietern sozialer Dienstleistungen zur Kostenminimierung erfolgen wird.
Dabei werden die Stichwerte Markt, Marktbildung, Marktorientierung und Marktwirt-
schaft eine noch gréBere Rolle spielen.

AuBerdem wird die Finanzierung sozialer Leistungen dem skandinavischen Modell fol-
gend zunehmend tiber Steuern (z.B. Mehrwertsteuer und Einkommensteuer) erfolgen,
um den Faktor Arbeit wie in Skandinavien zu entlasten. Damit wird sich nicht zuletzt
aus ordnungspolitiscnen Griinden eine Modifikation des kontinentaleuropdischen
Modells angereichert um skandinavische Elemente durchsetzen.

Schon heute ldsst sich beobachten, dass in der sozialpolitischen Diskussion immer
starker mit skandinavischen Rahmenbedingungen argumentiert wird. AuBerdem wa-
ren unzdhlige Studienreisen deutscher Politiker und Spitzenbeamten nach Skandina-
vien zu beobachten.

Auch die drastische Erhohung der Mehrwertsteuer im Jahre 2007 von 16% auf 19%
weist in diese Richtung.

Damit soll - wie schon angeflihrt - zum einen die bestehende Finanzierungsliicke im
Bundeshaushalt” geschlossen werden. Gleichzeitig geht es jedoch auch um ein
Umsteuern im Steuersystem von direkten hin zu indirekten Steuern. Nachdem dann im
Sommer 2007 auch noch die Unternehmenssteuern zur Steigerung der internationalen

* Regierungserklarung Bundeskanzlerin Angela Merkel im Herbst 2005
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4.2

4.3

Wettbewerbsfahigkeit gesenkt wurden, ndhert sich die deutsche Wirtschafts- und So-
zialpolitik mehr und mehr dem bestehenden skandinavischen Modell.

Kritische Reflektion

Obwohl die Kritik an dem Konzept der sozialen Marktwirtschaft zunimmt und immer
lauter wird, Gberwiegen aus Sicht des Autors dieser Arbeit die Argumente und Begriin-
dungszusammenhange flr die Weiterverfolgung dieses wirtschafts- und sozialpoliti-
schen Konzepts, weil - wie beschrieben - das deutsche Sozialstaatsmodell in Form der
Sozialen Marktwirtschaft in Deutschland neben der ordnungspolitischen Dimension
auch eine sozialrechtliche Dimension angenommen hat, die ein kurzfristiges bzw.
schnelles Umsteuern in Richtung anderer Modelle nicht méglich machen wird.

Diese These wird auch dadurch gestitzt, dass auf absehbare Zeit keine 6ffentlichen
Finanzmittel zur Verfligung stehen werden, mit denen die umlagenfinanzierten
Systeme in kapitalgedeckte Systeme tberflihrt werden konnen. Zwar gibt es immer
wieder Ansatze in dieser Richtung (siehe z.B. die Umgestaltung der Versorgungsanstalt
des Bundes und der Linder VBL), aber dies sind Einzelfille, die so auf die groBen
Sozialsysteme nicht tbertragbar sind.

Dennoch ist die fundamentale Kritik vor allem auch von Miinchau'® an der sozialen
Marktwirtschaft ernst zunehmen und zu diskutieren. Seine Hauptthese, die soziale
Marktwirtschaft war ,ein funktionierendes System fiir eine mittelstdndisch gepragte
Industriegesellschaft” wiegt schwer, zumal die Globalisierung dieses System richtiger-
weise nachhaltig schwéacht.

Ob er allerdings mit seinem Vorwurf recht hat, ,was die soziale Marktwirtschaft in
ithrem Wesen ausmacht, ist ein vorkapitalistische Vetternwirtschaft, ein dicht ver-
netzter Kliingel von Banken, Unternehmen und Politik, und eine Wirtschaftspolitik, die
schon seit Jahrzehnten nicht mehr auf dem neuesten Stand der wissenschaftlichen
Forschung beruht"™, muss bezweifelt werden. Spétestens mit dieser These stellt sich
Miinchau auBerhalb einer ausgewogenen und seridsen Diskussion der aktuellen sozial-
politischen Problemlagen und negiert die zugegebenermaBen schwierige gesellschaft-
liche Konstellation. Ob er insofern mit seinen liberalen bzw. neoliberalen Ansitzen eine
Antwort auf die bestehenden Herausforderungen findet, darf in Frage gestellt werden.

Aus Sicht des Autors dieser Arbeit kdnnen die sozialen Herausforderungen unserer
Gesellschaft nur schrittweise und kontinuierlich bewaltigt werden, also Uber einen
evolutiondren bzw. reformerischen Prozess. Eine Revolution im Sinne Miinchaus wére
gesellschaftspolitisch nicht zu verkraften.

Schlussfolgerung und Verifizierung der sozialpolitischen Grundannahme

Als Folge dieser Analyse geht diese Arbeit also von der Grundannahme aus, dass trotz
europdischer Konvergenzentwicklungen nicht zuletzt mangels eines einheitlichen Eu-
ropdischen Sozialstaatsmodells das bisherige Sozialstaatsmodell in Deutschland,
fuBend auf dem Konzept der sozialen Marktwirtschaft, auch zukiinftig nicht grund-

100
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Minchau, Wolfgang, Das Ende der sozialen Marktwirtschaft, Karl Hauser Verlag, Miinchen, Wien 2006
Minchau, ebenda
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satzlich in Frage gestellt werden wird. Vielmehr wird der bisherige gesellschaftliche
Konsens eines tendenziell starken Sozialstaates auch zukiinftig zumindest in modi-
fizierter Form Bestand haben.

Damit wird sich das kontinentaleuropaische sozialstaatliche Modell in Form einer mo-
difizierten sozialen Marktwirtschaft mit den bestehenden sozialen Sicherungssystemen
auch weiterhin in Deutschland durchsetzen und auf absehbare Zeit Bestand haben.

Auch die umfassende Ausgestaltung des gesetzlich verankerten sozialen Netzes der
Versorgungssysteme stiitzt diese These. Es ist so konzipiert und so engmaschig ange-
legt, dass eine Verdnderung etwa in angelsdchsischer Richtung nur schwer mdglich
sein wirde. AuBerdem haben sich aufgrund der sozialrechtlichen Rahmenbedingun-
gen die Anspruchsberechtigten so weitgehend an die bestehende soziale Versorgung
angepasst und gewdhnt, dass zu befiirchten steht, dass schon kleinere Verdnderungen
zu gesellschaftlichen (ordnungspolitischen) Erschiitterungen fiihren konnten. Ge-
werkschaftliche und kirchliche Aktionen im Rahmen der Umsetzung der Agenda 2010
und im Umfeld des Bundestagswahlkampfes 2005 weisen in diese Richtung.

Andererseits ist davon auszugehen, dass das nach wie vor bestehende hohe Versor-
gungsniveau nur gehalten werden kann, wenn auf Seiten der Leistungserbringer der
Wettbewerb verscharft wird und flr die Erbringung von sozialen Dienstleistungen zu-
nehmend Markte und Marktbedingungen geschaffen werden.'” Dazu werden fiir diese
Markte dann auch die Deregulationsbestrebungen verstarkt werden, so dass fir die di-
versen gesellschaftlichen Zielgruppen spezifische Teilmarkte entstehen kdnnen. Nur
wenn sich die soziale Landschaft auf Seiten der Anbieter und der Nachfrager flr eine
solche Entwicklung 6ffnen und damit mehr Eigenverantwortung, Selbstbestimmung
und finanzielle Eigenbeteiligung im Sinne Miller-Armacks und Erhards auf der Seite
der Nachfrager entsteht, werden die sozialen Systeme tberleben kénnen.

Mit einem solchen sukzessiven und tendenziell eher moderaten Umbau der Sozial-
systeme wird sich auch zukiinftig die zu erwartende deutsche Gesellschafts- und Sozi-
alpolitik nicht zuletzt auch aufgrund der historischen Wurzeln und des sozialen Poli-
tikverstandnisses in Deutschland von den gesellschaftlichen Konzepten im angelsdch-
sischen Raum abgrenzen.™ " '

Anders als in Kontinentaleuropa ist dort zu beobachten, dass - wie beschrieben - das
Selbsthilfeprinzip als Maxime staatlichen sozialen Handelns gesellschaftlich viel brei-
tere Zustimmung findet. Der Verfasser geht aber im Rahmen dieser Arbeit nicht davon
aus, dass sich dieses angelsdchsische bzw. US-amerikanische gesellschaftliche Selbst-
verstandnis in Deutschland und in Kontinentaleuropa durchsetzen wird. Dies vor allem
auch wegen der jahrhundertealten gesellschaftlichen Tradition, die sich nach wie vor
aus christlichen, sozialethischen und humanistischen Quellen der Nichstenliebe und
der Solidaritdt speist.

Auch die aktuelle Wertediskussion weist in diese Richtung.

Diese Schlussfolgerung bedeutet flir die Anbieter sozialer Dienstleistungen der Freien
Wohlfahrtspflege jedoch aufgrund des staatlicherseits forcierten Wettbewerbs nicht,

" siehe Bericht der Monopolkommission, Hauptgutachten 1996/1997

10:

* siehe Kaufmann, Franz-Xaver, ,Die Kraft des Nationalcharakter, in: Frankfurter Allgemeine Zeitung 29. Januar 2002
"% Arentz, Hermann-Josef, Sozialstaat im Hartetest, Droste Verlag, Disseldorf 2004, Seite 53
Nolte, Paul, Generation Reform, Verlag Ch. Beck, Miinchen 2004, Seite 170
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dass sie ihre Hande in den SchoB legen und eine kontinuierliche Weiterentwicklung
der Refinanzierung ihrer Arbeit im bisherigen Rahmen erwarten kdnnen. Der staatlich
verordnete Wettbewerb auf den sozialen Dienstleistungsmarkten wird vielmehr gerade
die Anbieter der Freien Wohlfahrtspflege verstdarkt zu Veranderungen, Anpassungen
und Neupositionierungen zwingen, die nachhaltige Folgen flr sie haben werden, zu-
mal sie auf diesen Wettbewerb nur begrenzt vorbereitet sind.
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IV. Aktuelle Entwicklungstendenz fiir die Unternehmen der
Sozialwirtschaft der Freien Wohlfahrtspflege

Fir die Unternehmen selbst zeichnen sich schon heute ein ganzes Blindel von veranderten
Rahmenbedingungen und betrieblichen Herausforderungen ab, die die Ausgangslage fiir
eine erfolgreiche zukiinftige Arbeit verdndert haben und die ebenfalls eine Neupositionie-
rung der Unternehmen unumgénglich machen.

Dabei spielt in erster Linie die gesetzlich eingeflihrte Marktbildung auf den Sozialmérkten
und der damit verbundene, aufkommende Wettbewerb eine Rolle, die zu grundlegenden
Umorientierungen und Anpassungen zwingt. Aber auch ein weitgehender Professionalisie-
rungstrend in den Unternehmen selbst ist zu konstatieren.

Dieser auch als grundlegender Paradigmenwechsel zu bezeichnende Veranderungsprozess in
den Unternehmen selbst hat flir die Unternehmen weit reichende Konsequenzen und bedarf
einer radikalen Umorientierung des Managements und der Aufsichtsorgane.

Zundchst sollen im Folgenden die erkennbaren Entwicklungen auf den unterschiedlichen
Ebenen beschrieben und systematisiert werden.
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1.

Verdnderte Umweltbedingungen

1.1.

Gesellschaftliche Prozesse

Schon zu Beginn der 90er Jahre zeichneten sich verschiedene gesellschaftliche und
politisch-rechtliche Prozesse ab, die mehr und mehr zu Herausforderungen fur die so-
zialwirtschaftliche Unternehmungen wurden.

So hat sich die gesellschaftliche Akzeptanz sozialer Arbeit in Deutschland aufgrund
verschiedener Entwicklungen, Trends und Megatrends'™, wie knapper werdender
offentlicher Mittel, wirtschaftlicher Schwierigkeiten im Zusammenhang mit der Wie-
dervereinigung, aber auch einer riicklaufigen Bejahung altruistischer, gesellschaftlicher
Verantwortung (Individualisierung) grundlegend gewandelt.

Horx beschreibt diesen gesellschaftlichen Wandel einer rlickldufigen altruistischen
Verantwortung als einen der zentralen Megatrends unserer Zeit, der die Gesellschaft
nachhaltig verdndert hat und weiter verandern wird.

Ergdnzt man diesen Megatrend um den ebenfalls in der Literatur beschriebenen de-
mografischen Wandel hin zu einer starken Uberalterung'® der Gesellschaft, so zeichnet
sich im Bereich der zunehmend alternden Bevdlkerung eine weiter zunehmende
Nachfrage nach sozialen und gesundheitlichen Versorgungsdienstleistungen® ab.
Wenn ab dem Jahre 2025 mehr als 30% der deutschen Bevolkerung tiber 60 Jahre alt
sein werden, dann kommt eine dramatische Nachfrage nach sozialen Dienstleistungen
fir alternde Menschen auf die Dienstleistungswirtschaft zu.

Damit wird sich die deutsche Gesellschaft und Wirtschaft in den ndchsten Jahrzehnten
automatisch hin zu einer sozialen Dienstleistungsgesellschaft bzw. Dienstleistungs-
wirtschaft mit starken Wachstumsraten entwickeln, zumal der ebenfalls festzustel-
lende IndividuaIisierurlgs‘[ren(f09 beim Einzelnen dazu fihren wird, dass er - ohne
Familienverband vereinsamt - darauf angewiesen sein wird, die fiir ihn notwendigen
sozialen Dienstleistungen in irgendeiner Form einzukaufen. Allerdings wird die Frage
sein, zu welchen Preisen, auf welchen Markten und auf welchem Qualitdtsniveau die
Dienstleistungen dann erbracht werden konnen, weil die Preisentwicklung und die
Entwicklung des verfligbaren Einkommens der Kunde heute noch nicht absehbar sind.

Es wird eine Aufgabe dieser Arbeit sein, zu untersuchen, welche Entwicklungen zu er-
warten sind.
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1.2 Verédnderte politisch-rechtliche und 6konomische Rahmenbedingungen

Aufgrund dieser veranderten gesellschaftlichen und der damit verbundenen 6kono-
mischen Rahmenbedingungen bleibt dem Gesetzgeber keine andere Wahl, als die
Rahmenbedingungen der Sozialpolitik' weiter zu entwickeln.

Dies bedeutet, dass der Staat schrittweise den eingeleiteten Prozess einer konsequen-
ten Anderung der Sozialgesetzgebung hin zu mehr marktwirtschaftlichen Strukturen
fortsetzen wird. Ziel dabei ist eine weitere Effizienzorientierung der sozialen Versor-
gung der Bevolkerung bei mdglichst hoher Qualitdt. Deshalb verfolgt der Staat neben
der Einfihrung von Marktstrukturen eine konsequente Qualitdtssicherungspolitik, bei
der die erbrachten Leistungen einer strengeren Qualitdtskontrolle unterzogen werden.

Parallel zu dieser Entwicklung kommt es zumindest fiir den privaten Sozialmarkt zu
einer Deregulierung'"’, die den privaten Anbietern noch mehr Spielrdume bei der
Erbringung ihrer Dienstleistung gibt. Dies wird mittelfristig dazu flhren, dass sich der
Markt sozialer Dienstleistungen z.B. in den Bereichen Altenhilfe und Gesundheitswesen
weiter differenzieren und spalten wird und damit den privaten Dienstleistern Wett-
bewerbsvorteile erwachsen, die ihre Marktposition weiter starken wird. Aufgrund ihrer
genuin gegebenen hdheren Flexibilitdt an den Markten zeichnet sich heute schon ab,
dass sie damit zu einer zunehmenden Bedrohung fiir die sozialwirtschaftlichen Unter-
nehmen der Freien Wohlfahrtspflege werden.

1.3 Aufkommender Wettbewerb

Wurde den sozialwirtschaftlichen Unternehmen in der Vergangenheit im Rahmen der
rechtlichen Privilegierung der Freien Wohlfahrtspflege noch eine herausgehobene
Stellung eingerdumt, so wurde diese Vormachtstellung mit den oben erwédhnten ge-
setzlichen Regelungen (erstmals mit der Einfiihrung der Pflegeversicherung Mitte der
90er Jahre) schon heute deutlich eingeschrankt. Mit dem Markteintritt privater
Dienstleister und deren gesetzlicher Gleichstellung trat ein zunehmender Wettbewerb
ein, der vom Gesetzgeber gewollt ist. Dies fuhrt flr die sozialen Dienstleistungen
schon heute zu verdnderten Refinanzierungsbedingungen, zu veranderten Kalkulati-
onen und zu abgesenkten Preisen.

1.4 Entwicklungen auf europdischer Ebene

Mit dem Konvergenz- und Integrationsprozess in Europa droht den sozialwirtschaftli-
chen Unternehmen eine weitere Herausforderung, weil dem deutschen Sozialsystem in
Europa mit seinem Gemeinnitzigkeitsprivileg ein einmaliger Charakter (siehe oben)
inne wohnt. Zwar wird von ExpertenHz immer wieder darauf verwiesen, dass trotz
europdischen Konvergenzprozess das Institut der gemeinniitzigen Freien Wohlfahrts-
pflege auch kiinftig sicher gestellt sei, dennoch kénnte von Seiten des Wettbewerbs-
rechts der Gemeinnitzigkeitsstatus flr sozialwirtschaftliche Unternenmen zunehmend
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1.5

in Frage gestellt werden. Was dies fiir die soziale Dienstleistung und damit fur die so-
zialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege in Deutschland bedeu-
ten konnte, kann heute noch nicht gesagt werden. Dennoch ist klar: Ein Wegfall der
Gemeinnutzigkeit wirde weit reichende Auswirkungen auf die Positionierung dieser
Unternehmungen und damit auf die gesamte Branche haben.

Neuestes Beispiel flr politische Entwicklung auf europdischer Ebene ist auch die
Dienstleistungsrichtlinie der EU', die die Entgelte fiir soziale Dienstleistung auf der
Basis nationalen Rechts regeln sollte. Zwar wurde der Erlass dieser Dienstleistungs-
richtlinie entscharft bzw. auf bestimmte Berufsgruppen und Branchen beschréankt,
aber eine Ausdehnung auf die soziale Branche kann flr die Zukunft nicht endglltig
ausgeschlossen werden.

Den Gesetzen der Arbeitsmarkte folgend wird es aus Sicht des Verfassers in der Euro-
pdischen Union mittel- bis langfristig ohnehin zu einer zunehmenden Nivellierung der
Lohn- und Gehaltsniveaus im europdischen Raum kommen, was weit reichende nega-
tive Konsequenzen flr die Entgelte der Mitarbeiterschaft der Unternehmen haben
kdnnte.

Sich abzeichnende Konsequenzen dieser Verdnderungen

Die oben beschriebenen Prozesse flihrten schon seit Jahren zu Entwicklungen und
Konsequenzen im Bereich der sozialwirtschaftlichen Unternehmen der freien Wohl-
fahrtspflege, die sich vornehmlich mit folgenden Verdnderungen beschreiben lassen:

Seit den 90er Jahren sind zunehmende Konzentrationsprozesse im Bereich der sozial-
wirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege zu beobachten. Spektaku-
larster Fall war die vor einigen Jahren geplante Kooperation bzw. Fusion der
v. Bodelshwingschen Anstalten Bielefeld-Bethel mit dem Johanneswerk in Bielefeld,
die bei Umsetzung zu einem GroBkonzern im Bereich der Freien Wohlfahrtspflege mit
uber 16.000 Mitarbeitern geflihrt hatte.

Neben dieser bis heute aus unbekannten Griinden nicht vollzogenen GroBfusion sind
in allen Bundesldndern weitere Konzentrationsprozesse und Fusionen zu beobachten,
die alle zum Ziel haben, die Marktmacht zu starken und mdgliche Rationalisierungs-
potentiale zu bergen, um damit dem zunehmenden Kostendruck und der restriktiven
Sozialpolitik begegnen zu kénnen.

Neben diesem Konzentrationsprozess haben sich in den letzten Jahren aber auch mehr
und mehr private Anbieter auf den sozialen Dienstleistungsmarkten etabliert (Frese-
nius, Marseille, Kursana (Dussmann), Visana, Sana, Frankfurter Klinikum, Rhénklinikum,
Pro Seniore etc.), die sich, unterstitzt von ihren Mutterkonzernen, die in der Regel aus
dem Gesundheits- oder dem Pharmabereich oder direkt aus dem Dienstleistungsbe-
reich kommen, flr die Zukunft lukrative Markte und damit Gewinne versprechen.

Diese zunehmende Konkurrenz der gewerblich organisierten sozialen Dienstleistungs-
unternehmen fihren zu einer absehbaren Bedrohung der sozialwirtschaftlichen Un-
ternehmen der Freien Wohlfahrtspflege, weil diese Unternehmen unter anderen Vor-
aussetzungen und unter anderen Rahmenbedingungen (z.B. einem anderen Arbeits-
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und Tarifrecht) in den Markt eintreten und damit die schnell wachsenden Mérkte mit
ihren gréBeren finanziellen Moglichkeiten entwickeln konnen.

Es muss deshalb die Aufgabe der sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohl-
fahrtspflege sein, zu prifen, ob die aktuellen wirtschaftlichen, gesellschaftsrechtlichen,
steuerrechtlichen, organisatorischen und vergitungsrechtlichen Rahmenbedingungen
eine Weiterentwicklung des Unternehmens eher behindern oder fordern, soll auf diese
oben beschriebenen Herausforderungen angemessen reagieren zu konnen.

Stellt man die verdnderten Rahmenbedingungen, in denen sich die sozialwirtschaftli-
chen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege heute wieder finden, dann noch in
den Kontext der Konvergenzbestrebungen in Europa, dann konnte auch aus dieser
Richtung eine Gefahr flr die Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege erwachsen.

In diesem Zusammenhang spielt dann, wie schon angesprochen, vor allem die Frage
eine Rolle, ob der Gemeinnitzigkeitsstatus der gemeinnitzigen Unternehmen auf
Dauer zu halten sein wird, oder ob sich die sozialwirtschaftlichen Unternehmen der
Freien Wohlfahrtspflege in absehbarer Zeit in privatwirtschaftliche Unternehmen um-
wandeln miissen. Zwar ist auf Neumann' zu verweisen, der zur Frage von Kooperatis-
mus oder Markt fiir den Bereich der Freien Wohlfahrtspflege zum Ergebnis kommt,
dass es sich bei der Arbeit der Freien Wohlfahrtspflege lediglich um eine Leistungsab-
wicklung im sozialrechtlichen Dreiecksverhaltnis zwischen dem leistungsberechtigten
Biirger, dem staatlichen Sozialleistungstrdger und dem die Leistung erbringenden
freien Trdger handelt, also kein nach Angebot und Nachfrage funktionierender Markt
vorliegt, ob diese These allerdings auf Dauer tragen wird, muss bei Beriicksichtigung
aller Gbrigen Faktoren bezweifelt werden.
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Verdnderte betriebliche Entwicklungstendenzen

Die heute schon sich abzeichnenden Rahmenbedingungen fir die Unternehmen der Freien
Wobhlfahrtspflege zeigen, dass die sozialwirtschaftliche Unternehmungen zukilnftig ihre
Dienste zunehmend auf liberalisierten und deregulierten Dienstleistungsmarkten anbieten
mussen, und dass sie dazu moderne Managementsysteme und moderne Managementme-
thoden anwenden missen, wollen sie an diesen Markten bestehen.

Die Okonomisierung des Sozialen wird konsequent weiter vorangetrieben. Infolge dessen ist
eine weitere konsequente Professionalisierung des Managements, der Aufsichtsorgane und
der Mitarbeiterschaft unabdingbar, sollen die Herausforderungen der Zukunft bewaltigt
werden.

Es steht zu erwarten, dass diejenigen Unternehmen, die sich dieser Entwicklung entziehen,
ins Hintertreffen geraten, weil sie sich auf die Probleme und Herausforderungen nicht hin-
reichend vorbereitet haben.

Vor allem der Auf- und Ausbau des strategischen Managements'® "™ und die Beriicksichti-
gung der jeweiligen Unternehmenskultur'” wird das Uberleben der sozialwirtschaftlichen
Unternehmen entscheidend bestimmen.

2.1 Die Notwendigkeit der Entwicklung eines klaren Unternehmensprofils

Gerade flr die sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege kommt
es darauf an, ein eindeutiges, unverwechselbares und klares Unternehmensprofil zu
entwickeln und an den Markten zu prdsentieren, will man nicht Gefahr laufen, von
den Privatanbietern mit z.T. gleichem Qualitdtsniveau vom Markt verdrdngt zu werden.

Dies war bisher in der heute notwendigen Eindeutigkeit und Konsequenz nicht erfor-
derlich, weil die Marktbildung und die sich daraus ergebende Wettbewerbssituation
noch nicht so weit fortgeschritten waren. Dies hat sich jedoch mit dem Aufkommen
privater sozialer Dienstleistungsunternehmen grundlegend gedndert. Zwar haben die
Anbieter der Freien Wohlfahrtspflege im Moment noch einen historisch bedingten
Wettbewerbsvorteil aufgrund ihrer Klientelorientierung, dieser wird sich jedoch mit
zunehmender Auflésung dieser Orientierung besonders flir die kirchennahen Unter-
nehmen andern, weil auch die privaten Anbieter Elemente dieser Klientelpolitik auf-
nehmen (wie z.B. regelméBige Gottesdienste) und damit die bisher noch bestehenden
Préferenzen der Kunden relativieren.

15

116

Bea, Franz Xaver[Haas, Jiirgen, Strategisches Management, neu bearb. 3. Aufl.2001, Lucius und Lucius 2001, Seite 6 ff
Miiller-Stewens, Guinter/Lechner, Christoph, Strategisches Management, Wie strategische Initiativen zum Wandel fiihren, 2. iber-

arb. und erw. Aufl. Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2003, Seite 8 ff
' Bea/Haas, ebenda, Seite 447 ff

75



2.2

2.3

2.4

Konsequente Erarbeitung eines stringenten Zielesystems

Bei der Entwicklung des strategischen Managements flr sozialwirtschaftliche Unter-
nehmen ist heute schon vor allem die Erarbeitung eines stringenten strategischen
Zielesystems beispielsweise unter Anwendung der balanced score card mit einer ent-
sprechenden Zielebildung und Zielehierarchie wichtig. Dazu wird eine entsprechende
Umweltanalyse und eine objektive Unternehmensanalyse erfolgen missen.

Entwicklung von Marketingkonzepten

Auch die Tatsache, dass sich diese Unternehmen in den letzten Jahrzehnten weitge-
hend auf Anbieterméarkten betdtigt haben bzw. als Kunden in vielen Fallen lediglich
staatliche Stellen auftraten, hat dazu gefiihrt, dass nur rudimentdr Marketingkon-
zepte, Vertriebswege und PR-Konzepte entwickelt wurden. Dies fiihrte dazu, dass in
diesen Unternehmungen zwar weitgehend fachlich hervorragende Arbeit geleistet
wird, dass aber bisher die Notwendigkeit der AuBendarstellung und des Verkaufs dieser
Leistung, Qualitdt und Fachlichkeit nicht oder nur ungenligend erkannt wurde und
damit deutlich unterentwickelt blieb. Werbung ist beispielsweise auch heute noch in
vielen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege - nicht zuletzt auch aus moralischen
Griinden - verpdnt oder wird skeptisch betrachtet.

Durch die Entstehung von Markten hat sich auch diese Situation grundlegend verédn-
dert. Aus Anbietermdrkten werden nach und nach Nachfragermarkte mit entspre-
chenden Uberkapazititen des Angebots. Darauf muss mit entsprechenden Marketing-
konzepten nachhaltig reagiert werden.

Kldrung aufbauorganisatorischer und gesellschaftsrechtlicher Fragen

Was aufbauorganisatorische Themen anbetrifft, so geht es zum einen um Fragen der
gesellschaftsrechtlichen Ausgestaltung. Des Weiteren geht es bei den aufbauorgani-
satorischen Fragen um die Frage einer moglichst schlanken aufbauorganisatorischen
Struktur mit moglichst flachen Hierarchien, um die Overheadkosten so gering wie
maoglich zu halten.

Aufbauorganisation hat in den letzten Jahren generell an Bedeutung gewonnen und
wird auch zuklnftig von zentraler Relevanz fiir den Erfolg einer Unternehmung sein.
Dabei spielt vor allem die Frage einer Holdingbildung und die eine Notwendigkeit von
Ausgliederungen ganzer Betriebsteile vor allem auch aus Kostengriinden eine wichtige
Rolle.

In diesem Zusammenhang wird auch wegen der zunehmend marktbedingten Risiken
die Frage einer optimalen gesellschaftsrechtlichen Struktur (z.B. Holding) zur maxima-
len Flexibilisierung und Risikoreduzierung der Dienstleistungsangebote entscheidend
fur das Uberleben der Unternehmungen sein. Hier besteht erheblicher Nachholbedarf,
weil die Unternehmungen der Freien Wohlfahrtspflege als relativ staatsnahe Unter-
nehmen traditionell eher starre und unflexible Strukturen in sich tragen, die auf die
Herausforderungen sich schnell verandernder Marktkonstellationen nur ungenigend
vorbereitet sind.
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2.5

2.6

2.7

Ablauforganisatorische Themen

Der zunehmende Kostendruck der letzten Jahre, verursacht durch eine verschéarfte De-
ckelung der Einnahmenseite, hat den Verdnderungsdruck auch auf die ablauforgani-
satorischen Strukturen und Prozesse deutlich erhéht. Fragen der Prozessoptimierung
spielen heute nicht nur im Bereich des Krankenhauswesens, sondern auch bei allen
ubrigen Unternehmen mit den unterschiedlichsten Hilfeangeboten eine zentrale Rolle.
Prozessoptimierung ist heute das Stichwort, dem sich alle ibrigen organisatorischen
Fragen unterordnen mussen.

In diesem Zusammenhang spielt naturgemdB auch die Frage eines optimalen Perso-
naleinsatzes eine zentrale Rolle. Dies vor allem auf dem Hintergrund, dass in diesen
personalintensiven Unternehmen die Personalkostenquote in der Regel zwischen 65 %
und 80% liegt. Optimaler Personaleinsatz bei gleichzeitig optimalem Personalmix un-
terstlitzt die konsequente Suche nach Kostenreserven und erschlieBt Personalkosten-
puffer, die bisher unangetastet geblieben sind.

Einfihrung des Corporate Governance Codex

Aufgrund von Fehlentwicklungen und Managementfehlern bei einzelnen Unterneh-
men wurde in den letzten Jahren nicht nur im privatwirtschaftlichen Bereich, sondern
auch im Bereich der Sozialwirtschaft die Notwendigkeit erkannt, unter dem Stichwort
Corporate Governance'™ einen Codex zu entwickeln, der das Zusammenwirken von
Leitung und Aufsicht transparent regelt.

Dazu gehort auch, die hauptamtlichen und ehrenamtlichen Organe der Unterneh-
mungen noch besser zu qualifizieren bzw. die Auswahl dieser Organmitglieder stren-
geren Regeln zu unterwerfen. Dabei erlangt neben den fachspezifischen Kenntnissen,
die weiterhin unabdingbar sein werden, vor allem auch die wirtschaftlichen und
rechtlichen Kenntnisse immer zentralere Bedeutung, will man den bestehenden Her-
ausforderungen begegnen. BloBer Altruismus oder die idealistisch gesehene Bereit-
schaft, sich im sozialen Bereich ehrenamtlich oder hauptamtlich engagieren zu wollen,
wird zukiinftig nicht mehr ausreichen, weil besonders bei den gréBeren Unterneh-
mungen neben den fachspezifischen Themen Managementfragen und Marktkennt-
nisse von unabdingbarer Voraussetzung fir ein erfolgreiches Wirtschaften sein wer-
den.

Problematik standortgebundener Dienstleistungen

Auch wird man eine Antwort auf die Frage finden missen, welche Konsequenzen die
Tatsache hat, dass es sich bei diesen sozialwirtschaftlichen Unternehmungen um per-
sonenbezogene Dienstleister handelt, die ihre Dienstleistungen weitgehend standort-
gebunden und wohnortsnah erbringen miissen und denen es nicht moglich sein wird,
ihre Dienstleistungen an Standorten anzubieten, an denen der Faktor Arbeit deutlich
billiger ist. Diese Standortgebundenheit verscharft den ohnehin schon bestehenden
Kostendruck, weil bei einer Lohnquote von 65% bis 80% den Personalkosten eine
Schlusselrolle bei den Gesamtkosten des Unternehmens zu kommt. Unterliegen die
Anstellungsvertrdge dann auch noch tariflichen Bindungen, dann konnen tariflich
nicht gebundene Unternehmen im Wettbewerb auf den Sozialméarkten zu einem ech-
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2.8

2.9

2.10

ten Problem fiir mittlere und groBe Unternehmen werden, ganz abgesehen von der
Konkurrenz durch nationale und internationale Schwarzarbeit.

Probleme des Arbeits- und Tarifrechts

In diesem Zusammenhang ist generell die Frage der Vergltung der Mitarbeiterschaft
von sozialen Dienstleistern zu diskutieren, weil die Vergutungsproblematik in der Zu-
kunft noch deutlich an Scharfe zunehmen wird, nicht zuletzt aufgrund des Angebots
von sozialen Dienstleistungen aus den neuen EU-Ldndern bzw. aus Ostlichen Landern
wie Russland, Polen, Tschechien, Ruméinien, das zum Teil schon heute ohne Arbeits-
zeitregelungen, Sozialabgaben und einer angemessenen Besteuerung erfolgt.

Die Gemeinniitzigkeitsfrage

War nach dem II. Weltkrieg das Gemeinntzigkeitsprivileg eindeutig als Vorteil fur die
Unternehmen anzusehen, so zeigt sich heute - wie schon angesprochen -, dass diese
Frage differenzierter betrachtet werden muss, nachdem private Unternehmen an den
Sozialmirkten ebenso erfolgreich, wenn nicht zum Teil erfolgreicher agieren, wie ge-
meinnitzige. Wie schon angesprochen muss es einer separaten Untersuchung uber-
lassen bleiben, ob die Gemeinnitzigkeit den Unternehmen Vor- oder Nachteile bringt.
In jedem Fall ist jedoch schon heute deutlich, dass private, nicht gemeinniitzige soziale
Dienstleister durchaus an den sozialen Méarkten bestehen konnen, ohne das Gemein-
nltzigkeitsprivileg und das damit verbundene Forderprivileg.

Zwar arbeiten die Privaten unter grundsatzlich anderen Bedingungen, ob dies jedoch
immer zum Nachteil dieser Anbieter ist, muss bezweifelt werden. Vielmehr weisen
diese nach, dass es durchaus gelingen kann, ohne staatliche Privilegien Dienstleistun-
gen auf einem nahezu gleichen Niveau zu erbringen und dabei noch Gewinne zu er-
wirtschaften. Dies wird zwar immer wieder von den Spitzenverbdnden der gemeinniit-
zigen Unternehmen bezweifelt, in der Praxis ist jedoch in vielen Fallen erkennbar, dass
nahezu gleichwertige Qualitatsniveaus erreicht werden.

Weiterentwicklung der Kosten- und Leistungsrechnung

Zwar sind die Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege, was die [T-Ausstattung des
Finanz- und Rechnungswesens betrifft, heute weitestgehend auf dem aktuellen Stand,
dennoch ist die Kosten- und Leistungsrechnung in den meisten Unternehmen bei einer
reinen Kostenstellen- und Kostenartenrechnung stehen geblieben. Der in den ndchsten
Jahren weiter zunehmende Kostendruck wird jedoch dazu fiihren, dass das Instrument
der Kostentrdagerrechnung bei den Unternehmen schnellstmdglich Einzug halten muss,
um Uber Kostenstrukturen bis hin zum letzten Klienten Klarheit zu erhalten.

Neben dem Controlling wird in Zukunft dieses Thema einer differenzierten Kostentra-
gerrechnung zunehmend an Bedeutung gewinnen. Bei weiterem Wegbrechen offentli-
cher Forderung werden sich die sozialwirtschaftlichen Unternehmen wie privatwirt-
schaftliche Unternehmen verhalten mussen und beispielsweise ihre Investitionen im
Sinne einer professionellen Investitionsrechnung umfassend kalkulieren missen.

Generell wird das Instrumentarium der Kalkulation von Preisen, Tages- und Pflegesat-
zen sowie Fallpauschalen einen immer groBeren Raum einnehmen missen, soll noch
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konsequenter betriebswirtschaftlich gearbeitet werden. Vor allem das Instrumentarium
der Vor- und Nachkalkulation wird hier in den Focus zu nehmen sein, will man auch
zukinftig in wirtschaftlich stabilen Verhaltnissen arbeiten.

Weiterentwicklung des Controlling zu einem strategischen Controlling

Im Bereich des Controllings hat sich in den letzten zehn Jahren die Qualitdt in den
Unternehmen wesentlich verbessert. Allerdings beschrankt sich das Controlling in den
meisten Fallen auf ein rein betriebswirtschaftliches Controlling. Auch hier besteht ein
erheblicher Nachholbedarf hin zu einem strategischen Controlling, das alle Manage-
mentbereiche umfasst.

Ein solches umfassendes Controlling muss zukiinftig der Leitung jederzeit einen Uber-
blick iber den aktuellen Stand in allen strategischen Unternehmensfeldern geben
konnen.

Risikomanagement als ein wesentliches Ziel

Verfolgt man die Diskussion beziiglich einer zunehmenden Risikoorientierung im Zu-
sammenhang mit der Einflihrung des Corporate Governance Codex und die sich dar-
aus ergebenden Konsequenzen, dann zeigt sich, dass das Thema Risiko und das damit
verbundene Risikomanagement in Deutschland entscheidend an Bedeutung gewonnen
hat.

So hat beispielsweise das Institut der deutschen Wirtschaftspriifer (IDW) in den letzten
Jahren die Grundstruktur der Priifungen und der Priifungsberichte grundlegend gean-
dert und eindeutig risikoorientierter angelegt. Der Lagebericht der Exekutivorgane
muss einen Teil zur Risikolage des Unternehmens enthalten und der Priifbericht des
Wirtschaftspriifers nimmt explizit Bezug auf diesen Berichtsteil.

Ein weiterer Grund fur die zunehmende Risikoorientierung liegt in dem in der Zwi-
schenzeit flachendeckend eingeflinrten Bankenrating der Unternehmen nach
Basel I.

All dies fuihrt zu einem vollig veranderten Bewusstsein im Umfeld der Unternehmen
und zur zunehmenden Notwendigkeit, ein professionelles und strukturiertes Risiko-
management aufzubauen und zu gestalten.

Dazu gehort ein umfassendes Budgetierungs- und Controllingsystem, eine mehrjah-
rige Finanzplanung und ein umfassendes Prognosesystem, das Abweichungen vor-
nehmlich in negativer Richtung rechtzeitig erkennt und meldet und damit zeitnahe
GegenmaBnahmen maglich macht.

Die Fulle der exogenen und endogenen Veranderungen und Herausforderungen zeigt, dass
die herkdmmlichen Methoden und Instrumente des ,Managens" nicht ausreichen, um diese
Herausforderungen bewéltigen zu kdnnen. Vielmehr bedarf es einer grundlegenden Neuori-
entierung und Neupositionierung, und dies auf der Grundlage eines modernen Manage-
mentsystems mit modernen Methoden und einem modernen Flihrungssystem.

Zur Entwicklung eines solchen Managementsystems fir die Unternehmen der Freien Wohl-
fahrtspflege unter Hinzuziehung moderner Konzepte, Systeme, Modelle und Theorien soll
diese Arbeit beitragen.
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Teil B These

V.

Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege missen sich als pro-
fessionelle Dienstleistungsunternehmen organisieren, wollen sie
tberleben

Formulierung der Kernthese

1.1

Differenzierte Formulierung der These

Im Rahmen dieses Theorieteils soll nachgewiesen werden, dass sich die sozialwirt-
schaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege in Deutschland trotz der oben
beschriebenen, tendenziell eher moderaten und evolutiondren Weiterentwicklung der
Sozialpolitik und der Sozialsysteme dennoch nachhaltig verdndern mussen, wollen sie
auf Dauer den 6konomischen und sozialen Herausforderungen der Zukunft begegnen.
Ein ,Weiter so" ist trotz des oben ausgeflihrten Fazits aus Sicht des Autors nicht mdg-
lich.

Der Verfasser stellt vielmehr folgende Kernthese auf, die es zu verifizieren gilt:

Ein sozialwirtschaftliches Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege kann aufgrund
des gesetzlich gewollten Wettbewerbs auf Dauer nur dann Gberleben, wenn es sich
konsequent professionalisiert und strategisch, konzeptionell, strukturell und inhaltlich
fachlich an die entstehenden Markte anpasst.

Dabei wird es infolge der veranderten Rahmenbedingungen auf gespaltene Dienst-
leistungsmarkte mit differenzierten Zielgruppen und damit verbunden mit spezifischen
Qualitdtsanforderungen treffen.

In diesem Zusammenhang soll des Weiteren nachgewiesen werden, dass sich die Un-
ternehmen der Freien Wohlfahrtspflege primér an die stindig wachsenden Privat-
markte anpassen und diese ausschlieBlich nach dem Prinzip der Gewinnoptimierung
mit streng marktwirtschaftlichen, rein gewerblich organisierten Dienstleistungsberei-
chen, so genannte Profit-Bereiche (P-Bereiche), bearbeiten miissen.

Dartiber hinaus mussen die Unternehmen, um sich auch zukiinftig als sozial verant-
wortliche Unternehmung an den Markten zu profilieren, auch weiterhin fir klar defi-
nierte und eindeutig abgegrenzte soziale Aufgabenfelder und Zielgruppen soziale
Dienstleistungen anbieten, deren Erbringung aufgrund verdnderter sozialpolitischer
Rahmenbedingungen zunehmend bedroht sein wird. Diese Versorgung in einem neu
zu definierenden und abzugrenzenden ,Wohlfahrtsbereich” kann im Rahmen von so
genannten Non-Profit-Bereichen (NP-Bereichen) erfolgen, allerdings unter verdnder-
ten qualitativen und personellen Voraussetzungen.

Zwangslaufig mussen die Unternehmen diese Wohlfahrtsbereiche (NP-Bereiche) aus

den Gewinnen der Profit-Bereiche (P-Bereiche) mitfinanzieren bzw. quersubventio-
nieren, wollen sie entsprechend der bisherigen altruistischen Zielsetzung eine ethisch
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und gesellschaftlich verantwortbare Qualitat auch fiir diese Zielgruppen erbringen. Die
Gewinne des Profitbereichs (P-Bereich) sollten also nicht wie in gewerblichen Unter-
nehmen thesauriert oder ausgeschittet werden, sondern in vertretbarem Umfang dem
neu definierten Wohlfahrtsbereich (NP-Bereich) zugefiihrt werden.

Mit einer solchen verdnderten Strategie konnen die Unternehmen als Mitglied der
Freien Wohlfahrtspflege auch in Zukunft ihrem gesamtgesellschaftlichen Versor-
gungsauftrag gerecht werden und gleichzeitig gravierende Qualitdts- und Standard-
absenkungen in den so genannten Wohlfahrtsbereichen (NP-Bereichen) verhindern
bzw. abmildern.

Als Gesamtunternehmen, das P-Bereiche und NP-Bereiche unter einem Dach vereinigt,
wird ein solches Unternehmen nicht ausschlieBlich dem Ziel der Gewinnmaximierung
verpflichtet sein kénnen, sondern sollte der Sachlogik folgend - nach wie vor auch
dem sozialen Auftrag verpflichtet - fir das Gesamtunternehmen lediglich eine Strate-

gie angemessener Uberschiisse verfolgen, die zur konzeptionellen und fachlichen
Weiterentwicklung und zur Zukunftssicherung erwirtschaftet und eingesetzt werden.

Fragen zum Forschungsgegenstand

Im Zuge der weiteren Arbeit werden zur Verifizierung dieser These folgende Frage-
stellungen zu untersuchen bzw. diskutieren sein:

Welche exogenen Einflussfaktoren wirken auf das Unternehmen?

Wie entwickeln sich die Sozialméarkte insgesamt weiter?

Wie entwickeln sich die Privatmarkte?

Wie entwickeln sich die bestehenden Wohlfahrtsmarkte?

Vertieft sich die bestehende Spaltung zwischen Privatmarkte und Wohlfahrtsmarkten?
Welche endogenen Einflussfaktoren wirken auf die Unternehmen?

Mit welchem Geschaftsmodell konnen sich die Unternehmen an die aktuellen Entwick-
lungen und Herausforderungen anpassen?

Welche Konsequenzen haben die verdnderten Rahmenbedingungen fiir das Zielsystem,

das Leistungssystem, das Managementsystem, das Qualitdtsniveau, die Personalpolitik
und die kiinftigen Investitionen des Unternehmens?
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3. Analyse-Kontext

2.1

Paradigmatische Grundausrichtung

Sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege sind per definitionem
im weitesten Sinne soziale Dienstleister. Sie sind bisher Unternehmen des dritten Sek-
tors und in der Regel Unternehmen mit starkem interdisziplindrem Bezug. Damit
mussen sie sich nahezu automatisch dem Anspruch einer interdisziplindr ausgerich-
teten Betriebswirtschaftslehre stellen und die Vielfalt relevanter Forschungsansétze
und Forschungstraditionen respektieren: ,Der Erkenntnispluralismus wird so zum Pro-
gramm'”. Damit folgen sie dem Konzept einer ganzheitlichen, vieldimensionalen

Unternehmenslehre und Unternehmensfihrungslehre.

Mit einer solchen Fihrungslehre wird ausdriicklich Wirtschaftlichkeit auch als Ge-
meinwirtschaftlichkeit verstanden und der Betrieb als Organ der Gemeinschaft, also als
das wirtschaftliche Optimum der Gemeinschaft angestrebt.”

Es wirde daher dem Charakter sozialwirtschaftlicher Unternehmen entgegen kommen,
wenn dezidiert der Ansatz einer Unternehmenssteuerung aus rein 6konomischen Er-
wdgungen verworfen wird und ganzheitliche Bezlige gesucht werden.

Zu einer solchen relativistischen, paradigmatischen Anforderung an ein Modell passt
aus Sicht des Autors konsequenterweise - wie schon erwdhnt - am besten der system-
theoretisch fundierte Ansatz des St. Galler Managementmodells, das ein Unternehmen
als soziotechnisches System begreift.”'. Dieses Managementmodell macht es méglich,
eine langerfristige Uberlebensfahigkeit und eine Fihigkeit zur Komplexititsbewalti-
gung als die erstrangige Herausforderung anzusehen, den Focus des Interesses also
nicht in erster Linie auf die operative Effizienzmaximierung zu richten.

Dadurch riicken neben den rein wirtschaftlichen Fragen der Unternehmensfiihrung
auch andere Dimensionen in den Blickpunkt, die als gleichgewichtig zu behandeln
sind. Angesprochen sind in diesem Zusammenhang insbesondere die sozialen, tech-
nologischen, kulturellen, politischen, 6kologischen, ethischen und &dsthetischen Di-
mensionen, die es zu einem kongruenten Gesamtbild des Unternehmens zu integrieren
gilt.”

Aus all diesen Griinden wird diese Arbeit als Basiskonzept dem auf der Systemtheorie
beruhenden, bewdhrten Managementmodell aus St. Gallen, das eine maximale Offen-
heit fiir wirkungsvolle Erkldrungsansitze garantiert, folgen.™
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2.1.1 Der systemtheoretische fundierte Ansatz als Paradigma

Aus systemtheoretischer Sicht ist ein sozialwirtschaftliches Unternehmen ein komple-
xes und dynamisches Gebilde mit einer sinnvollen Anordnung von Elementen (perso-
nell, sachlich), die in Austauschbeziehungen zueinander stehen. Die Systemtheorie er-
hebt den Anspruch, eine allgemeine Theorie fir alle Sozialsysteme bereitzustellen, so
auch fiir Unternehmen, die als soziotechnische Systeme verstanden werden. Eine
Sichtweise, die besonders stark von den funktionalistisch-mechanistischen Vorstellun-
gen der klassischen Managementlehre abweicht."™

Die Beschreibung des Wesens eines Systems kann liber Kernmerkmale erfolgen.

Als Kernmerkmale sind zu nennen:'*

- Systeme bestehen aus Elementen. Bei einem Unternehmen sind dies z.B. die einzel-
nen Mitarbeiter, Abteilungen, Werke oder Maschinen

- Innerhalb der Vielzahl der Systemelemente besteht eine hierarchische Gliederung
(z.B. in Elemente, Subsystem, System, Supersystem)

- Zwischen den Elementen findet eine groBe Zahl an vielfdltigen Beziehungen statt,
seien sie materiell oder in Form von Informationen

- Die Elemente, Subsysteme und Beziehungen zwischen ihnen bestimmen die Zu-
stande und die Verhaltensweisen des Systems (These vom permanenten Wandel)

- Das Beziehungsgeflige zwischen den Elementen und Systemen présentiert sich als
Systemstruktur, weist also eine Stabilitdt auf.

In Anwendung der Systemtheorie auf den Kontext von Unternehmen werden zehn
Grundaussagen der Systemtheorie aufgestellt:™

- Unternehmen sind als offene Systeme zu verstehen, die einen intensiven Austausch
materieller und immaterieller Ressourcen vollziehen. Dies flhrt zur Frage der Sys-
temgrenze, die nicht immer einfach zu klaren ist.

- Eine dominante Eigenschaft eines Systems ist deren Komplexitét, bestimmt durch
Vielschichtigkeit, Vernetzung und Folgelastigkeit (Anzahl der in Gang gesetzten
Kausalketten).

- Nur durch ganzheitliches Denken und Handeln im Gesamtzusammenhang sind
uberzeugende Managementldsungen denkbar.

- Es ist nicht maglich, Gber den Einzelfall hinausgehende Wirkungsmuster zu erken-
nen. Wirkungsbeziehungen lassen sich immer nur im Hinblick auf das jeweilige
System und die jeweilige Situation formulieren (Kontingenzthese).

- Die Bildung von Subsystemen ist einem System immanent und eine Methode, um
Komplexitdt und Ungewissheit zu beherrschen. Es gilt das ,Ashby-Gesetz". Nur jene
Systeme sind (iberlebensfihig, deren AusmaB an Eigenkomplexitat (interner Varie-
tat) der Komplexitdt der sie umgebenden Umwelt entspricht.

- In menschenzentrierten sozialen Systemen erfolgt die Beherrschung von Komple-
xitdt und Ungewissheit zusétzlich tber die Herausbildung symbolischer Strukturen
und Sinnstiftungen fiir die Mitarbeiter. Ideen, Werte, Ideale, Modelle im Kontext
von Unternehmenskultur sind wesentliche Attribute der Systemsteuerung.
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- Die Austauschbeziehungen zwischen dem System und der Umwelt sind im Zeitab-
lauf einem Wandel unterworfen, was eine permanente Modifikation der system-
immanenten Prozesse erforderlich macht.

- Offene Systeme sind in der Lage, einen Zustand des Gleichgewichts (FlieBgleichge-
wicht, Homdostase) zu erreichen. Bei Stérungen kann das Unternehmen wieder in
den Gleichgewichtszustand zurlickkehren und Stabilitat erreichen.

- Gefordert wird eine groBBe Praxisndhe und eine gestaltungsorientierte Ausrichtung,
wie sie z.B. in dem St. Galler Managementkonzept gepflegt wird.

- Gefordert wird auch eine intensive interdisziplindre Zusammenarbeit. Die System-
theorie kann nicht in den alleinigen Dienst einer Wissenschaft gestellt werden, son-
dern legt stets die disziplintbergreifende Perspektive nahe.

Die in diesen zehn Grundaussagen und Postulaten der Systemtheorie enthaltenen
Aussagen lassen sich auch fiur ein theoretisches Modell der sozialwirtschaftlichen Un-
ternehmen der Freien Wohlfahrtspflege heranziehen. Sie enthalten soviel systemische
Offenheit, dass die gegebene Komplexitat und Interdisziplinaritdt des Forschungsge-
genstands damit abgebildet werden konnen.

Gerade diese Unternehmen in ihrer Positionierung zwischen Markt, Staat und Gesell-
schaft bedlrfen zur Abbildung ihrer Komplexitdt eines interdisziplinaren Ansatzes
zwischen den Wissenschaftsgebieten Betriebswirtschaft, Volkswirtschaft, Politologie,
Soziologie, Medizin und Sozialwissenschaft, ohne die eine adaquate Beschreibung,
Analyse und Theoriebildung nicht moglich ware.

2.1.2  Die Abgrenzung zu Gutenberg

Mit den oben ausgeflihrten systemtheoretischen Grundlagen grenzt sich das St. Galler
Management-Modell deutlich von den traditionellen Ansdtzen wie z.B. einer Lehre
vom rein wirtschaftlichen Handeln, die sich aus einer rein dkonomistischen Position
ergab, deutlich ab.

Diese auf Gutenberg' zuriickgehende Lehre, die rationale 6konomische Entscheidun-
gen in den Brennpunkt riickt und einen ausschlieBlich wirtschaftlichen Focus anlegt,
verkorpert mittlerweile einen veralteten Ansatz. Dabei ist vor allem zu kritisieren, dass
das so genannte Gewinnprinzip als wert- und interessenneutrales betriebswirtschaftli-
ches Formalziel im Hinblick auf das tbergeordnete Gemeinwohl die Realitdt nur an-
satzweise abbildet.”™ Es erfolgt ein Reduktionismus auf die konomische Realitit unter
Ausblendung aller anderen Aspekte.

Ulrich'™ geiBelt diese Position wie folgt: ,Okonomismus meint die normative Verab-
solutierung der 6konomischen Realitdt zum Inbegriff der Vernunft schlechthin und die
damit verbundene normative Uberhéhung des ,Freien Markts" zur Gewéhrinstanz ei-
ner wohlgeordneten Gesellschaft freier Blrger im Ganzen".

Diese Gutenbergsche Position ist mit dem St. Galler Management-Ansatz, der eine re-
lativierte Position bezieht, endgultig Uberwunden. Die Betriebswirtschaftslehre wird als
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eine Managementlehre mit interdisziplindrem Bezug verstanden. Sie definiert sich
heute als eine ganzheitliche, vieldimensionale Unternehmenslehre und Unterneh-
mensflhrungslehre.

St. Galler Management-Modell als Bezugsrahmen

2.2.1 Die mehrstufige Entwicklung des Modells

Nach Glaser™ vollzieht das St. Galler Management-Modell in konsequenter Weise den
Paradigmawechsel von einer 6konomistisch ausgerichteten Betriebswirtschaftslehre zu
einem umfassenden Rahmenkonzept mit transdisziplindrem Bezug, das insbesondere
die Verbindungslinie zur Frage der gesellschaftlichen Verantwortung herstellt. Seine
Aussagensysteme fuBen auf einem systemtheoretisch-kybernetischen Ansatz. Gewahlt
wurde die Systemtheorie deshalb, weil der Systemansatz am besten die wissenschaftli-
che Grundlage flir eine konsequent transdisziplindre Forschung und Lehre auf dem
Gebiet des Managements bzw. der Unternehmensfiihrung darstellen kann."™

Dubs flihrt dazu aus: ,Das neue St. Galler Management-Modell ist ein mehrdimensio-
nales, gedankliches Ordnungsschema - ein ,Lehrstellengerist fiir Sinnvolles” (Ulrich
2001), fachlich ausgedriickt ein heuristisches Schema, das einem hilft, Sachverhalte
oder Probleme zu strukturieren, Bezlige zu erkennen oder herzustellen. Gleichzeitig
soll es helfen, keine wichtigen Aspekte zu vergessen, die flr eine anstehende Unter-
suchung oder einen zu fillenden Entscheid relevant sein kdnnten."™

.Kernaufgabe flir das Management im Rahmen des St. Galler Management-Modells ist
vor diesem Hintergrund die Handhabung von Komplexitédt, die dem einfachen Ursa-
che-Wirkungsdenken, das dem Vorgehen vieler Manager bei ihnrem zweckgerichteten
Denken und Handeln zugrunde liegt, entgegensteht".”™ Ziel muss es immer sein, die
Erhaltung und Stabilisierung eines Systemgleichgewichts sicher zu stellen.

Damit riickt dieses Managementkonzept vom Modell der ,plandeterminierten Steue-
n134
rung" ™ ab.

St. Gallen betont demgegeniber eine evolutiondre Sichtweise, die eher einem ,gema-
Bigten Voluntarismus" und nicht selten einer deterministischen Sichtweise nahe steht.
Die rein deterministische Grundposition geht davon aus, dass die Verhdltnisse der
Umwelt vorgeben sind und von einer einzelnen Unternehmung nicht beeinflusst wer-
den kénnen, was zu einer Machtlosigkeit gegeniiber den Markt- und Umfeldbedin-
gungen fuhrt.

Die Management-Konzeption der St. Galler Schule hat sich nach der grundlegenden
Entwicklung durch Ulrich Anfang der 70er Jahre in drei Stufen weiterentwickelt:

- Urspriingliches St. Galler Management-Modell (Ulrich 1972/1974)
- St. Galler Management-Konzept (Bleicher, 1991/1999)
- Neues St. Galler Management-Modell (federfiihrend Riegg-Stiirm, seit 2002)
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Abb. 8 Die Entwicklung des St. Galler Management-Modells nach Glaser'

1. Das urspriingliche St. Galler Management-Modell (nach Ulrich)

Die Idee, Management auf der Systemtheorie aufzubauen, wurde zuerst von Hans Ul-
rich aufgegriffen, der sie 1968 mit dem Werk ,Die Unternehmung als produktives sozi-
ales System"™ darlegte. Auf dieser Basis entstand die Urfassung des St. Galler
Management-Modells, das Ulrich 1972 zusammen mit Walter Krieg verdffentlichte.
Das so definierte integrierte Unternehmenskonzept sorgte fir ein ganzheitliches Un-
ternehmens-Umwelt-Konzept mit den drei Elementen Umweltkonzept, Unter-
nehmenskonzept und Flhrungskonzept. Die Unternehmung wird als produktives,
soziotechnisches System gesehen, das in einer komplexen Umwelt agiert. Alle
Zusammenhange werden in Regelkreissystemen im Sinne der Kybernetik interpretiert.
Management bedeutet gestalten, lenken und entwickeln von Systemen.
Fihrungskrafte haben Losungen von komplexen Problemsituationen zu entwickeln.

2. St. Galler Management-Konzept (nach Bleicher)™

Hauptanliegen dieser zweiten Stufe der St. Galler Modelle ist die Differenzierung der
Managementansadtze in eine normative, eine strategische und eine operative Dimen-
sion. Damit differenziert der Ansatz von Bleicher das urspriingliche Modell um we-
sentliche Komponenten und verbindet sie mit den Kernfragen des Managements, die
in der Steuerung der Aktivitdten (Prozesse), der Strukturen und des menschlichen Ver-
haltens (Kultur) gesehen werden. Auf diesem Hintergrund wurde ein Referenzraster
fur die verschiedenen Managementebenen von Bleicher entwickelt.

Bleicher schreibt dazu: Die Ebene des normativen Managements beschéaftigt sich mit
den generellen Zielen der Unternehmung, mit Prinzipien, Normen und Spielregeln, die
darauf ausgerichtet sind, die Lebens- und Entwicklungsfahigkeit der Unternehmung zu
ermdglichen.”™ Ziel ist es, den Bezugsgruppen (Stakeholder) dadurch Nutzen zu stiften,
dass durch die Normierung der drei Sdulen eine bessere Verstandigung moglich wird.
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9

Das strategische Management, so Bleicher™, ist auf den Aufbau, die Pflege und die
Ausbeutung von Erfolgspotentialen gerichtet, fir die Ressourcen eingesetzt werden
mussen. Unter Erfolgspotential versteht das Konzept das gesamte Geflige aller jeweils
produkt- und marktspezifischen erfolgsrelevanten Voraussetzungen, die spatestens
dann bestehen missen, wenn es um die Realisierung geht.

.Normatives und strategisches Management finden ihre Umsetzung im operativen
Vollzug, der im Okonomischen auf leistungs-, finanz- und informationswirtschaftli-
chen Prozessen ausgerichtet ist. Zum Aspekt der wirtschaftlichen Effizienz tritt in der
operativen Dimension die Effektivitdt des Mitarbeiterverhaltens im sozialen Zusam-
menhang."

Auf der operativen Managementebene einer Organisation erfolgen die Flihrung der
Mitarbeiter und/oder der Unternghmen, die Bereitstellung der Mittel (Ressourcen) so-
wie die Planung, Steuerung und Uberwachung der Geschaftsprozesse.

3. Neues St. Galler Management-Modell (nach Riiegg-Stiirm)
Das neue St. Galler Management-Modell greift ebenso wie die Vorgangermodelle den
von Hans Ulrich begriindeten Systemansatz auf, ergdnzt ihn aber um folgende Theo-
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rieansatze:

- Soziologische Systemtheorie von Niklas Luhmann (1984)

- Strukturationstheorie von Antony Giddens (1984/1997)

- Sozialkonstruktivistische Perspektiven (Dachler 1990/1992, Burr 1995,
Hosking/Dachler/Gergen 1995/1999)

- Integrative Wirtschafts- und Unternehmensethik (Peter Ulrich 2001)

Gliser™ beschreibt auf diesem Hintergrund das neue St. Galler Management-Modell

in Anlehnung an Riiegg-Stiirm als systemisch konstruktivistischen Managementansatz

Mit diesem Ansatz wird die Denkrichtung des Konstruktivismus betont, der von der

prinzipiellen Unteilbarkeit bzw. Verschrankung von Subjekten und Objekten ausgeht.

Dabei ist der Rolle des Subjekts, z.B. des Managers, hochste Bedeutung zuzumessen -

in dem Sinn, dass die jeweilige individuelle Wirklichkeitskonstruktion den relevanten

Bezugspunkt flir die Beurteilung der Situation bildet. Damit wird der interpretativ

sinnhaften Dimension von Management mehr Raum zugeteilt.

Zentrale Elemente des neuen St. Galler Management-Modells sind die folgenden sechs
Begriffskategorien:

1. Umweltsphéren (Gesellschaft, Natur, Technologie, Wirtschaft)

2. Anspruchsgruppen (Kapitalgeber, Kunden, Mitarbeitende, Offentlichkeit,
Nongovermentorganisation, Staat, Lieferanten, Konkurrenz)

3. Interaktionsthemen (Ressourcen, Normen und Werte, Anliegen und
Interessen)

4. Ordnungsmomente (Strategie, Struktur, Kultur)

" Bleicher, Knut, 2001, ebenda, Seite 75
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5. Prozesse (Managementprozesse, Geschéftsprozesse, Unterstiitzungsprozesse)
6. Entwicklungsmodi (Optimierung, Erneuerung)

Das neue Modell betont damit nochmals den Gedanken einer integrierten Manage-
mentlehre und erweitert das Ausgangsmodell nach Ulrich in dreierlei Hinsicht:
Zum einen kommt der ethisch-normativen Dimension von ,Management" ein deutlich
hoherer Stellenwert zu.

Des Weiteren reflektiert es die stark gewachsene Bedeutung der prozessorientierten
Herangehensweise an das Phanomen Unternehmen.

Insbesondere gilt dies vor dem Hintergrund von IT-Technik, verscharftem Zeitwettbe-
werb und der zunehmenden Bedeutung des Managements sozialer Prozesse.
SchlieBlich wird der konstruktivistischen Perspektive bei der Interpretation von Mana-
gement mehr Raum zuteil.

Konkurrenz

Kapitalgeber

Lieferanten m

Mitarbeitende

Otfentlichkait
NGOs

—_—]

Abb. 9 Das neue St. Galler Management-Modell (nach Riiegg-Stiirm)

Ausgehend von diesem sehr differenzierten Modellansatz bietet sich das St. Galler Ma-
nagement-Modell als ,systemisch-konstruktivistisches Management-Modell" zur Be-
wiéltigung des hohen Komplexitatsgrades der Sozialwirtschaft besonders gut als theo-
retische Grundlage fir diese Arbeit an und soll deshalb im Folgenden als theoretische
Ausgangsbasis fur das Vorgehen im Rahmen der wissenschaftlichen Analysen heran-
gezogen werden.
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2.2.2 Theoretische Fundierung der Sozialwirtschaft

Der St. Galler Managementansatz eignet sich, wie schon ausgefiihrt, in besonderer
Weise flr eine grundsatzliche theoretische Fundierung der Sozialwirtschaft, zum einen
wegen seines systemischen Ansatzes, zum anderen aber auch wegen seines interdis-
ziplindren Komplexitatsansatzes, der die Fragestellungen gerade in diesem Wirt-
schaftszweig besonders differenziert und disziplinibergreifend untersuchen kann.
Heimerl/Meyer'® sprechen im Zusammenhang mit dem hohen interdisziplindren
Komplexitdtsgrad von einer gegebenen Mehrsprachigkeit, die auf niederen Leitdiffe-
renzen beruht.

Das heute geforderte, komplexe Zusammenhénge berlicksichtigende Management in
der Sozialwirtschaft muss auf einer solchen theoretischen Fundierung basieren, um
adaquate Vorstellungen von Beziehungen zwischen den Variablen und den Wirkungs-
zusammenhange, Ursachen, ausgedriickt in Hypothesen, Theorien, Modelle und Thesen
formulieren und die damit die im Bereich der Sozialwirtschaft beschriebenen Phéano-
mene bewdltigen zu kbnnen.

2.2.3 Management-Denken in gesellschaftlicher Verantwortung

Die besondere gesellschaftliche Position der Freien Wohlfahrtspflege zwischen Markt
und Staat weist den sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege
eine besondere gesellschaftliche Verantwortung zu, der sie gerecht werden missen,
wollen sie diese Position dauerhaft wahrnehmen und sicherstellen.

In diesem Zusammenhang ist besonders auch die Vielfalt und Komplexitdt der ver-
schiedenen Anspruchsgruppen (Stakeholder) zu beriicksichtigen, deren Anspriche
multidimensional und in vielen Féllen divergierend vorgetragen werden. Gerade fr
diese Problemlage ist das neue St. Galler Management-Modell in seiner Mehrdimensi-
onalitdt als gedankliches Ordnungsschema und als heuristisches Schema, das hilft,
Sachverhalte und Probleme zu strukturieren, Beziige zu erkennen oder herzustellen,
besonders geeignet.

Auch insofern scheint das St. Galler Modell gerade flir die Sozialwirtschaft von her-
ausragender Bedeutung und besonderer Eignung zur Bewaltigung der wissenschaftli-
chen Fragestellungen zu sein.

2.2.4 Definition und Aufgabe eines Unternehmens im Rahmen des Modells

Im Rahmen des Managementkonzepts St. Gallen wird ein Unternehmen keinesfalls als
ein Gebilde verstanden, das einem wirtschaftlichen Selbstzweck unterworfen ist, son-
dern vielmehr als eine Organisation, deren Aufgabe es ist, Leistungen zu erbringen, die
uber die engere Unternehmensperspektive hinaus der gesellschaftlichen Nutzenper-
spektive standhalten kann.

Auf diesem Hintergrund muss es das Kernanliegen einer diesen Anforderungen genii-
genden, ganzheitlich definierten Betriebswirtschaftslehre sein, dem Management
ebenfalls ganzheitlich ein gesellschaftlich vertretbares Handeln auf wissenschaftlicher
Grundlage zu ermdglichen.

143

Heimerl, Peter/Meyer, Michael, Organisation und NPQ's in: Handbuch der Nonprofit Organisationen, Christoph Badelt (Hg)
Strukturen und Management, 4. Gberarb. und erw. Aufl., Schaffer-Poeschel-Verlag Stuttgart 2007, Seite 260

89



Glaser™ wirft allerdings die Frage auf, welches MaB an Integration von Okonomie und
gesellschaftlicher Verantwortung anzustreben ist, will ein Unternehmen - auch und
gerade der Sozialwirtschaft - dauerhaft bestehen. Er verweist bei der Beantwortung

145

dieser Frage auf Ausflihrungen von Ulrich aus dem Jahre 1999 ™.

Ulrich"™ fiihrt in diesem Zusammenhang aus: ,Ich mochte am Ende nicht unbedingt so
weit gehen, die vollstdndige Integration des unternehmens-ethischen Anliegens in die
allgemeine (,integrierte") Managementlehre zu postulieren. Doch die Frage sei gestellt:
Sollte sich ihre Aufgabe in den leicht variierten Worten von Peter Sloderdeyk darin
erschdpfen, einfach die vorgefundenen, marktwirtschaftlichen Bedingungen hin-
zunehmen, sich mit den entsprechenden unternehmerischen ,Zwangen" des Uberle-
bens und Selbstbehauptungswiinschen einzurichten und am Ende gar deren Geschaft
zu besorgen, oder will sich die Managementlehre in Zukunft vermehrt auch als eine
Instanz der Aufklarung und der Bewusstseinsbildung fiir ethisch orientiertes Manage-
mentverhalten begreifen und darin ihre eigene republikanisch-ethische Mitverant-
wortung fir Wirtschaft und Gesellschaft erkennen?"

Neben dem umfassenden und interdisziplindren Ansatz von St. Gallen bestérkt gerade
dieses ethisch begriindete Managementverstandnis den Autor dieser Arbeit darin, auch
und gerade flr die sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege
mit ihrer besonderen gesellschaftlichen Aufgabenstellung und Verantwortung auf der
Grundlage des St. Galler Management-Modells ein eigenes Geschaftsmodell zu ent-
werfen, das zu einer speziellen Betriebswirtschaftslehre fir diesen Wirtschaftszweig
ausgebaut werden konnte. Damit befindet sich der Autor in guter Nachbarschaft und
Tradition anderer Wissenschaftler (u.a. Alfred Jager'), die schon sehr friih dieses Mo-
dell ebenfalls als Grundlage fiir ihre wissenschaftliche Arbeit herangezogen haben.

2.2.5  Weitere systemtheoretische Fragestellungen im Kontext sozialwirt-
schaftlicher Unternehmen

Nach Alfred Zauner' beginnt jede systemtheoretische Analyse damit, dass sie die Pra-
xis — in unserem Fall die Praxis der sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien
Wohlfahrtspflege - ernst nimmt. Das bedeutet nichts weniger, als dass die in der Or-
ganisationspraxis vorfindbaren Besonderheiten und mit ihnen auch verfestigte ,Defi-
zite" flrs erste weniger als beklagenswerte Rickstandigkeiten oder Fehlentwicklungen
interessieren, sondern als Symptome, deren offene - unverdeckte - Funktions-
leistungen es zu erkunden gilt.

Fir die sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege hat eine sol-
che Zugangsweise etwa folgenden Ausgangspunkt:

Diesen Unternehmen werden einerseits tberdurchschnittliche Identifikation ihrer Mit-
glieder, gesellschaftliche Integrationskraft und andere positive Leistungen zugeschrie-
ben; anderseits meint man, in sozialwirtschaftlichen Unternehmen haufig einen be-
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triebswirtschaftlichen Effizienzriickstand feststellen zu kdnnen. Eine systemische Per-
spektive geht von der Annahme aus, eine solche Effizienzschwédche der Unternehmen
sei weder zuféllig noch sei sie primédr den personlichen Managementdefiziten der
Flhrungskrafte anzulasten.

Will man das in der Effizienzdebatte oft beschriebene Phdanomen der betriebswirt-
schaftlichen ,Untersteuerung” der Unternehmen nicht nur als Folgeerscheinung eines
geruhsamen Daseins in geschiitzten dkonomischen Nischen werten, stellt sich die
Frage, welche Funktion die hdufig beobachtbare, gleichsam ,immunologische Abwehr"
dieser Unternehmen gegen die Implantation von andernorts entwickelten betriebs-
wirtschaftlichen Steuerungsinstrumenten erfillt. Welchen Sinn macht die zugeschrie-
bene betriebswirtschaftliche ,Riickstandigkeit" flr das Selbstverstdndnis hochgradig
sinnorientierter Unternehmen zwischen Markt und Staat? Wie sind betriebswirtschaft-
liche Instrumente in diesen Unternehmen einzusetzen? Wo sind sie mit welchem Ge-
wicht zu positionieren, um zum einen die erwiinschten Effektivitats- und Effizienzge-
winne zu erzielen und zum anderen die spezifischen Energiequellen, letztlich die Iden-
titit des Unternehmens, nicht zu gefdhrden?"

Systemtheoretisch vollzieht sich ein Paradigmenwechsel von der aus der griechischen
Philosophie hervorgegangenen Theorie vom Ganzen und von den Teilen hin zu einer
Leitdifferenz zwischen System und Umwelt. Teil und Ganzes erscheinen als Spezialfall
der Differenzierung von System und Umwelt innerhalb von Systemen. Diese Theorie
der System- Umwelt-Differenzierung bietet insofern bessere Analysemdglichkeiten, als
sie das alte Problem der Ungleichartigkeit von Teilen Gberwindet und Verstandnis fir
die Mdglichkeit bietet, unterschiedliche Gesichtspunkte der Ausdifferenzierung von
Teilsystemen zugleich zu verwenden.

Zauner fragt dann, was gewinnen wir aus dieser theoriegeschichtlichen Skizze - die
Unternehmen sind hdufig an den Schnittstellen von gesellschaftlichen Teilsystemen
(Politik, Wirtschaft, Gesundheitssystem, Rechtssystem etc.) angesiedelt. Sie bedrfen,
um erfolgreich agieren zu kénnen, einer gewissen Offenheit, praziser gesagt, einer ge-
wissen Anschlussfahigkeit gegenliber mehreren relevanten Systemumwelten, denen
sie als Teilsysteme zugerechnet werden kénnen. Diesem Faktum wiirde man unter der
Leitdifferenz von Ganzem und Teil nur unzureichend - also mit beachtlichen Verren-
kungen im Selbstverstandnis und im Management solcher Organisation - gerecht
werden konnen.

In diese Richtung weisen vielfach auch Analysen erfolgreicher Organisationsentwick-
lungsprozesse in sozialwirtschaftlichen Unternenmen der Freien Wohlfahrtspflege, in
deren Verlauf entscheidende Schritte durch den Ubergang von einer engen, eingleisi-
gen Umweltorientierung (in Richtung Klienten und/oder Finanzier) zu einer differen-
zierteren Wahrnehmung vielfdltiger Systemumwelten und zu entsprechenden Bezie-
hungsgestalten gekennzeichnet war:'"™

- Fir gewinnorientierte Unternehmen wie fur sozialwirtschaftliche Unternehmen der
Freien Wohlfahrtspflege gilt in gleicher Weise, dass sie diese Uberlebenssichernde
Anschlussfahigkeit gegeniber relevanten Umwelten nicht zuletzt durch die Aus-
differenzierung unterschiedlicher interner Teilbereiche zu gewahrleisten trachten.
Organisationen bauen so eine innere Komplexitdt auf, die es erlaubt, Daten aus der
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2.3

grundsatzlich noch komplexeren, weil eigentlich unbegrenzten Umwelt aufzuneh-
men und organisationsintern zu verarbeiten. Im Fall entsprechender Professionali-
sierung solcher organisatorischer Teilsysteme ist es hilfreich, einander wiederum im
Bild von System und organisationsinterner Umwelt zu begreifen. Diese Sichtweise
schlieBt die Zuldssigkeit, ja Notwendigkeit von unterschiedlicher Wahrnehmungen
und unterschiedlicher Perspektive mit ein. Auch in diesem Punkt scheinen sich die
Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege schwerer zu tun als gewinnorientierte
Unternehmen.

- Die Grenzziehung zwischen System und Umwelt wird im Fall sozialer Systeme
durch die Kategorie des Sinns geleistet. Dieser plastische, gestaltbare Bezugspunkt
unterscheidet soziale Systeme von anderen lebenden - etwa biologischen Syste-
men. Damit kann unterschieden werden, was dazu gehort und was nicht, was innen
ist und was auBen. Sinn kann - soll das soziale System nicht konturlos in seiner
Umwelt auflésen - nur begrenzt sein. ,Der Sinn von Grenzen liegt in der Begren-
zung von Sinn". Nicht alles was in der Welt passiert, nicht alle Ereignisse, Informa-
tionen und Zustdnde kénnen von sozialen Systemen bericksichtigt und verarbeitet
werden."”’

Um nach innen und nach auBen handlungsfahig zu bleiben, missen sozialwirtschaft-
liche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege durch klare Differenzierung und Ab-
grenzung ihre inhaltliche und gesellschaftliche Begriindung durch eine klare Profilie-
rung deutlich machen. Nur wenn diese klare Profilierung und Abgrenzung als Organi-
sation gelingt, wird es diesen Unternehmen gelingen, ihre gesellschaftliche Sinnfunk-
tion dauerhaft zu sichern. Deshalb werden im Folgenden zentrale Themen wie Fragen
der ldentitat, insbesondere auch der Aufrechterhaltung von ldentitdt im Spannungs-
feld von Bewahrung und Verhinderung, sowie Fragen nach der offensichtlich parado-
xen Mdglichkeit von steuernder Einflussnahme auf selbststeuernde Systeme sein.

Probleme der Forschung

Bea/Haas ist zuzustimmen, wenn sie in ihrem Lehrbuch ,Strategisches Management"'*
die generellen Probleme der Forschung - und damit auch der Forschung in der Sozial-
wirtschaft - wie folgt beschreiben:

.Betrachtet man die Schwachstellen im theoretischen Fundament fiir eine mogliche
strategische Neupositionierung, so sind es vor allem folgende Probleme, mit denen
sich die Forschung auseinandersetzen muss".

" Willke, Helmut, Systemtheorie I, Eine Einfihrung in die Grundprobleme, UTB Stuttgart, New York 1982, Seite 36
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2.3.1 Die Komplexitdt des Forschungsgegenstandes

Der Forschungsgegenstand auch in dieser Arbeit ist sehr komplex und nur wenig ein-
grenzbar, weil er eine ganzheitliche und disziplinentbergreifende Perspektive verlangt.
Das Bemiihen um einen empirischen Hypothesentest muss daher zu einer uniberseh-
baren Anzahl von unterschiedlichen Partialanalysen fiihren, die kaum vergleichbar und
haufig widersprichlich sind. Der Versuch, den Forschungsgegenstand in seiner ge-
samten Komplexitdt in den Griff zu bekommen, Uberfordert den einzelnen Wissen-
schaftler, weil die erforderliche Anzahl von Untersuchungseinheiten schnell ins Gigan-
tische steigt, wenn die Ergebnisse statistisch signifikant sein sollen und eine Vielzahl
von Variablen mit jeweils unterschiedlichen Ausprdgungen zu erfassen ist.

2.3.2  Dynamik des Forschungsgegenstandes

Der Forschungsgegenstand entgleitet dem Forscher, weil das Objekt der Forschung
standig in der Entwicklung begriffen ist. Die Erfahrung zeigt, dass die Unternehmens-
praxis mit immer neuen Problemen konfrontiert wird, die auf schnelle Losungen dran-
gen. Im Gegensatz dazu hidngt die Forschung der Dynamik in der Praxis hdufig hinter-
her.

2.3.3  Methodische Schwierigkeiten

Fast alle Zusammenhidnge sind wechselseitiger Natur. Korrelationen kdnnen in der Re-
gel nicht als einseitige Kausalitdten interpretiert werden.

Eine scharfe Trennung von Ursachen, Wirkungen und Symptomen ist schwer durch-
zufiihren.

Es ist duBerst schwierig, den Erfolg einer strategischen Handlung zu ermitteln und zu
messen. Die Probleme liegen insbesondere darin, dass sich zum einen die Wirkung ei-
ner Handlung nicht isolieren ldsst und zum anderen der Zeitpunkt der Wirkung schwer
zu identifizieren ist. Strategien wirken langfristig.

Es besteht das Dilemma, dass die intensive Erforschung weniger Untersuchungsein-
heiten keine generalisierbaren Ergebnisse bringen.

2.3.4  Fragwiirdigkeit von Gesetzen

Die Suche nach Gesetzen des ,richtigen Managen" unterstellt einen Determinismus,
der das Managen als aktive Gestaltungshandlung paradoxerweise wieder in Frage
stellt. Entweder man unterstellt, dass man Gesetze finden kann, die dann nur noch den
passiven Vollzug erforderlich machen, oder man betont das aktive volontaristische
Element des Managements, was dann die Suche nach Gesetzen sehr fragwirdig wer-
den lasst.

2.3.5  Freiheitsgrad des Forschers

Weil die Freiheitsgrade der Forscher groB3 sind, spielen der personliche und der kultu-
relle Hintergrund des Forschers eine wesentliche Rolle, was hdufig nicht erkannt wird.
Die Forscher sollen sich ihrer Subjektivitdt bewusst sein. Besonders bei interkultureller
Managementforschung kann eine Verallgemeinerung der persénlichen Erfahrungs-
hintergriinde zu groBen Fehlinterpretationen fiihren."™
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2.3.6  Schlussfolgerungen

Fur sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege sind vor allem die
Komplexitdt des Forschungsgegenstandes und die angesprochenen methodischen
Schwierigkeiten von Relevanz.

Die Heterogenitdt der Unternehmen ermdglicht nur ansatzweise eine Typologisierung
und auch die unterschiedlichen Rahmenbedingungen in den einzelnen Hilfearten er-
schwert eine generelle Systematisierung.

Dennoch soll im Folgenden auf methodischer Grundlage eine eigene Modellbildung fiir
sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege versucht werden.

Das St. Galler Modell als Management-Referenzmodell fiir sozialwirtschaftliche
Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege

Auf der Grundlage der oben ausgefiihrten Argumente und Uberlegungen soll im Fol-
genden das St. Galler Management-Modell als Referenzmodell™ fiir die Analyse der
Einflussfaktoren auf die sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrts-

GLOBALES

pflege herangezogen werden.
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Abb. 10 Referenz-Modell fiir sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege
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Dieses Referenzmodell unterscheidet drei zu untersuchende Ebenen, die auf das wirt-
schaftliche Handeln der Unternehmen einwirken:

- das globale Umfeld (Makro-Ebene)
- die Markte (Meso-Ebene)
- die sozialwirtschaftlichen Unternehmen selbst (Mikro-Ebene)

Dieser Unterscheidung der verschiedenen Ebenen wird auch dieser Arbeit bei der Un-
tersuchung der relevanten Einflussfaktoren auf die Unternehmen folgen.

Das globale Umfeld (Makro-Ebene) beschreibt die Rahmenbedingungen und Trends,
vor denen sowohl das Geschehen auf den Mérkten als auch das Handeln der Unter-
nehmen selbst nachhaltig beeinflusst werden.

Es ist zu differenzieren in fiinf Bereiche:

1. gesellschaftlichen Rahmenbedingungen

2. politisch-rechtlichen Rahmenbedingungen
3. 6konomischen Rahmenbedingungen

4. technologischen Rahmenbedingungen

5. 6kologischen Rahmenbedingungen

Alle diese oben genannten Einflussfaktoren sind fiir die Perspektiven der Unternehmen
mehr oder weniger von Relevanz und bedirfen einer differenzierteren Betrachtung
und Untersuchung.

Die zweite Ebene (Meso-Ebene), die jeweiligen Markte, wird auch als das aufgabenspe-
zifische Umfeld, bzw. als das ,unmittelbare” Umfeld bezeichnet. Sie lassen sich mit
Hilfe der relevanten Akteure beschreiben:

1. den Kunden

2. den Lieferanten von Ressourcen
3. den Konkurrenten und

4. den Kooperationspartnern.

Es empfiehlt sich, die Beschreibung und Analyse der Markte unter Hinzuziehung der
anerkannten Methode der Analyse der fiinf Porterschen Marktkrdfte (“Five Forces")
vorzunehmen. Dabei sind vornehmlich folgende EinflussgréBen zu beriicksichtigen:

- Rivalitat zwischen den Marktteilnehmern
- Bedrohung durch neue Anbieter

- Rolle und Bedeutung von Ersatzprodukten
- Lieferantenmacht

- Kunden- bzw. Rezipientenverhalten

Die Ebene des sozialwirtschaftlichen Unternehmens selbst (Mikro-Ebene) ldsst sich in
drei Teilsystemen beschreiben, die in wechselseitiger Abhdngigkeit zueinander stehen:

1. Im Zentrum steht das Leistungssystem, mit dem Wirtschaft- bzw. Wertschopfungs-
prozess, der die Transformation von Inputfaktoren in den Output beschreibt. Es
geht darum, marktfahige Produkte bzw. Dienstleistungen zu generieren und am je-
weiligen Markt zu verkaufen, und die daflir notwendigen Ressourcen bzw. Produk-
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tionsfaktoren zu schaffen und in einem Produktions- bzw. Kombinationsprozess
herzustellen.

In gegenldufiger Richtung stellen sich die Finanzprozesse dar.

2. Um den Wirtschafts- und Leistungsprozess erfolgreich zu gestalten, bedarf es eines
Managementsystems (bzw. Fihrungssystems), das auf die Geschehnisse des Leis-
tungssystems Einfluss nimmt. Bestandteile des Managementsystems sind Planung
und Kontrolle, Information, Humanressources und Organisation.

3. Alle Aktivitaten sind darauf ausgerichtet, erklarte Ziele zu erreichen. Das Zielsystem
eines sozialwirtschaftlichen Unternehmens kann nach Sachzielen und Formalzielen
unterschieden werden. Das Sachziel beschreibt die Aufgabe bzw. den Betriebs-
zweck, Formalziele bezeichnen die Form, in der das Sachziel erreicht werden soll.
Die wichtigste Form ist der wirtschaftliche Erfolg, der mit dem klassischen Dreige-
stirn Liquiditat, Rentabilitdt und Wirtschaftlichkeit beschrieben wird.

Im Kontext der Arbeit und in Verbindung mit dem St. Galler Referenzmodell muss
dann auch der Begriff des ,Geschdftsmodells” eingeflihrt werden. Unter einem Ge-
schaftsmodell soll in erster Linie ein modellartiger Spiegel des Leistungssystems ver-
standen werden, der den Anspruch erhebt, das Geschehen dieses Teilsystems erkldrend
abzubilden. Es soll also die Material-, Arbeits-, Informations- und Finanzmittelfliisse
sowohl zwischen Unternehmen und Umwelt als auch innerhalb des Unternehmens ab-
bilden.

Ein Geschaftsmodells reicht jedoch tber das Konzept der Wertkette hinaus, in dem es
auch das Ziel verfolgt, in modellhafter Form einen vereinfachten komprimierten Uber-
blick Uber die Geschaftsaktivitaten zu bieten.

In Kapitel V sollen somit auf der Grundlage des oben beschriebenen St. Galler-Mana-
gement-Modells die drei Handlungsebenen beschrieben und analysiert werden, um
daraus eine Prognose flr die Unternehmen abzuleiten, die zwangsldufig zu einem
eigenen Geschaftsmodell flihrt.

Dieses aus der Analyse abgeleitete spezielle Geschaftsmodell fiir sozialwirtschaftliche
Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege soll dann in Kapitel VI differenziert be-
schrieben und diskutiert werden, um dann in Kapitel VII strategische und operative
Konsequenzen fiir die Unternehmen daraus abzuleiten.
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Makro-Perspektive: Deskription und Explanation der exogenen Einflussfak-
toren des globalen Umfelds

Im Folgenden geht es zunachst um die exogenen Einflussfaktoren aus dem globalen Umfeld
der Unternehmung.

Die exogenen Einflussfaktoren des globalen Umfelds einer sozialwirtschaftlichen Unterneh-
mung lassen sich fuBend auf dem St. Galler Management-Modell in vier Hauptsegmente
einteilen, denen wiederum jeweils spezifische Einflussfaktoren zugeordnet werden kdnnen.
Der okologische Aspekt spielt bei der Analyse der Einflussfaktoren eine eher nachgeordnete
Rolle.

Die folgende Tabelle zeigt eine Ubersicht iiber die Hauptsegmente und ihre Spezifika:

Segmente Einflussfaktoren
1. Gesellschaftliche Entwicklungen - Alterung der Gesellschaft
Megatrends - Individualisierung der Gesellschaft

- Wandel zur Dienstleistungsgesellschaft
- Globalisierung

- Deregulierung

- Zunehmende Bedeutung der IT

2. Politisch-rechtliche Entwicklungen - Paradigmenwechsel in der Sozialpolitik

- Einflihrung des Wettbewerbsprinzips

- Konsequente Anderungen der Sozial-
Gesetzgebung hin zu mehr marktwirt-
schaftlichen Strukturen

- Stérkung der Eigenverantwortung der
Burgerinnen und Birger

3. Okonomische Einflussfaktoren und - Verschuldung der 6ffentlichen Hand
Entwicklungen - Uberforderung der Sozialsysteme

- Konjunkturelle Schwichen

- Niedriges Wachstum des Sozialprodukts

- Hohes Lohnniveau

- Hohe Arbeitslosigkeit

4. Technologische Entwicklungen - Produktinovationen zur Optimierung der
Kommunikation

- Neue technisch-unterstltzte Betreuungs-
und Versorgungskonzepte

- Technologische Entwicklungen in der
Medizintechnik, im Fahrzeugbau und im
Gerdtebau

Abb. 11
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3.1 Die gesellschaftlichen Einflussfaktoren

An dieser Stelle wird auf die Ausfiihrungen unter IV 1. (Verdnderte Umweltbedingun-
gen) verwiesen, die einige Elemente der nun folgenden Analyse schon vorweg ge-
nommen haben. Im Folgenden sollen diese Elemente vertieft beschrieben und unter-
sucht werden.

In diesem Zusammenhang soll sich die Analyse schwerpunktmaBig auf die Ergebnisse
der Arbeit der Zukunftskommission™ stiitzen, die sechs Megatrends identifiziert hat,
deren Konsequenzen die Gesellschaft und Wirtschaft auf Jahrzehnte hinaus nachhaltig
verdndern wird.

Henzler™
trends:

beschreibt als Mitglied dieser Zukunftskommission folgende sechs Mega-

- Globalisierung

- Zunehmende Bedeutung der Informationstechnologie
- Wandel zur Dienstleistungsgesellschaft

- Deregulierung

- Alterung der Gesellschaft in den Industriestaaten

- Individualisierung der Gesellschaft

Diese von Henzler beschriebenen Megatrends spielen auch bei der folgenden Untersu-
chung eine zentrale Rolle.

- Alterung der Gesellschaft

In den letzten Jahren wurde in vielen Situationen ausfiihrlich tber den Alterungspro-
zess der Gesellschaft in den westlichen Industrienationen diskutiert und entspre-
chende Grundlagenforschungen betrieben. Dabei hat sich gezeigt, dass dieser Mega-
trend auch flr die Sozialwirtschaft in den nachsten Jahrzehnten eine herausragende
Rolle spielen wird.

Schirrmacher™ schildert ausfiihrlich die Implikationen und Konsequenzen des
6konomischen Alterns der Gesellschaft flir die Gesamtgesellschaft und flr jeden ein-
zelnen alternden Menschen, indem er Schimany' zitiert: ,Ihnen bleiben, wenn sie im
Alter zu Pflegefdllen werden, nur drei Mdglichkeiten: das Heim, mobile Pflege- und
Sozialdienste oder der Aufbau eines tragfdhigen sozialen Netzes, das die Familie erset-
zen kann."

Wie die sozialen Dienstleistungen jedoch dauerhaft vom lberwiegend sozialen System
finanziert werden sollen, bleibt fir Teile der Gesellschaft eine offene Frage, gerade
auch wenn zukiinftig die Beitragszahlen, die in die Umlagesysteme einzahlen, abneh-
men.

In diesem Zusammenhang soll beispielsweise auch auf die Untersuchungen von
Raffelhiischen™ hingewiesen werden, der mit Hilfe dynamischer Modelle fiir die
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gesetzliche Krankenversicherung (GKV) exemplarisch nachweist, dass die zuklnftige
Entwicklung der GKV durch zwei wesentliche Faktoren beeinflusst sein wird:

- Die zunehmende Uberalterung der Bevélkerung, die durch das deutlich gestiegene
Durchschnittsalter hervorgerufen wird.
- Die niedrigeren Geburtenraten seit Anfang der 80er Jahre.

Mit diesem dynamischen Modell zeigt er, dass sich die hergebrachte Bevolkerungspy-
ramide in den ndchsten Jahrzehnten umdrehen wird und zu einem Pilz werden wird.
Die wirtschaftlichen Konsequenzen dieser Entwicklung haben weit reichenden Charak-
ter.

Durch diese Entwicklung ergibt sich fiir die nachsten Jahrzehnte eine doppelte Schere
fir die Systeme sozialer Sicherung (Niedrigere Einnahmen, héhere Ausgaben) und da-
mit sowohl ein Einnahmen- als auch ein Ausgabenproblem.

All diese Aspekte der Uberalterung der Gesellschaft verbunden mit einer Schrumpfung
der nachwachsenden Generation, wird die Unternehmen zumindest in den Hilfearten
Gesundheit, Altenhilfe und Jugendhilfe und in etwas abgeschwachter Form auch im
Bereich Behindertenhilfe betreffen und in diesen Geschaftsfeldern strategische und
strukturelle, aber auch wirtschaftliche Anpassungen erforderlich machen.

- Individualisierung der Gesellschaft
Horx'® beschreibt diesen Megatrend mit den Begriffen Werteverfall, Asozialitat,
Einsamkeit, haltloser Hedonismus, Narzissmus und ruppiger Egoismus.

Im Weiteren fillt er diesen Megatrend ,Individualisierung der Gesellschaft" zwar
grundsatzlich wieder positiv, macht jedoch deutlich, dass Individualitdt ein Luxuspro-
dukt darstellt, das auf breitem 6konomischem Reichtum einer Gesellschaft beruht.

Insofern widerspricht der Individualisierungstrend den aktuellen gesellschaftlichen
Entwicklungen, die die soziale Arbeit in Deutschland bestimmen. Sie sind hauptséach-
lich geprdgt von zunehmenden sozialen Problemen bei gleichzeitig drohender Verar-
mung'®' breiterer gesellschaftlicher Schichten.

Diese Entwicklung kénnte man auch als zunehmende soziale Kalte beschreiben, die zu
einer Abnahme gesellschaftlicher Verantwortung und solidarischen Handelns fihrt.
Das Verantwortungsbewusstsein breiter gesellschaftlicher Schichten fir schwédchere
Mitglieder der Gesellschaft scheint zusehends zu schwinden. Jeder ist nur noch seines
eigenen Gliickes Schmid bzw. seines Ungliickes Schmid. Wer in soziale Schwierigkeiten
gerdat oder gesundheitliche Probleme hat, ist mehr und mehr auf sich selbst gestellt.
Die bisherige Selbstverstandlichkeit, mit der die Gesellschaft diesen Mitgliedern der
Gesellschaft Geldmittel, aber auch Férderung, Solidaritat und nicht monetdre Unter-
stiitzung zugestanden hat, ist in Frage gestellt.

Dieser Gegensatz zwischen abnehmender Akzeptanz gesellschaftlicher Kosten bei sozi-
alen Problemlagen und zunehmenden Nachfrage nach sozialen Hilfen fiihrt schon
heute zu Briichen innerhalb der Gesellschaft, die noch zunehmen werden.
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99



Gleichzeitig geht mit diesem Megatrend zusatzlich eine Vereinzelung der Gesellschaft
einher, die sich unter anderem in der deutlichen Zunahme von Singlehaushalten vor
allem in den Ballungsraumen niederschlagt. Eine Folge dieser Entwicklung ist es, dass
zukinftig die Nachfrage nach sozialen Dienstleistungen zunimmt, weil aufgrund die-
ser Vereinzelung das soziale Netz der Familie ebenfalls zunehmend bedroht sein wird.
Die hohen NichteheschlieBungsraten bzw. die Scheidungsraten, die zu vollig anderen
familidren Konstellationen fiihren (Patchworkfamilien), reduzieren zu dem die Fihig-
keit von Familienverbdnden, schwadchere Familienmitglieder mitzutragen und sozial
mit zu versorgen.

Die Folge dieses Megatrends flir die Unternehmen wird eine noch starker zunehmende
Nachfrage nach ambulanten und stationdren Dienstleistungen und damit stark
wachsende Dienstleistungsmarkte sein, weil sich der vereinzelte Mensch nur einge-
schrankt selbst helfen kann und vermehrt auf externe Hilfe angewiesen sein wird.

- Wandel zur Dienstleistungsgesellschaft

Wenn jedoch die traditionellen sozialen Strukturen ihre tragende Funktion nicht mehr
erfillen kénnen, dann wird sich als Folge automatisch der als weiterer Megatrend
analysierte Trend des Wandels zur Dienstleistungsgesellschaft vehement beschleuni-
gen. Dies bedeutet, dass die sozialen Dienstleistungsunternehmen diesem Megatrend
folgend sehr schnell wachsen werden und sich gleichzeitig zuklinftig noch eindeutiger
und kompromissloser als soziale Dienstleistungsunternehmen definieren missen, die
ihre Dienstleistungen an entsprechenden differenzierten sozialen Dienstleistungs-
madrkten anbieten mussen.

Aufgrund der zur erwartenden hohen Nachfrage wird sich zwangslaufig ein differen-
ziertes Bild auch unterschiedlicher Sozialmarkte ergeben, auf denen soziale Dienst-
leistungen auf unterschiedlichem qualitativem Niveau und zu unterschiedlichen Prei-
sen nachgefragt und angeboten werden.

Neben einer horizontalen Differenzierung der Dienstleistungen wird es zu einer verti-
kalen und damit qualitativ differenzierten Nachfrage nach diesen Dienstleistungen
kommen und auch der neben dem im Moment dominierenden Wohlfahrtsmarkt be-
stehende Privatmarkt wird deutlich wachsen. Diese Entwicklung wird auch dadurch
gefordert werden, dass sich die Kostentrager weitgehend vom Bedarfsdeckungsprinzip
verabschieden werden und auf Pauschalsysteme bzw. auf persénliche Budgets'™
ubergehen werden, die nach dem Prinzip der Teilkaskoversicherung einen den indivi-
duellen Mdoglichkeiten entsprechenden Eigenanteil bei der Finanzierung dieser Dienst-
leistungen vorsehen.

Ab dem Jahr 2009 ist beispielsweise die Beantragung eines personlichen Budgets in
der Behindertenhilfe flichendeckend maoglich. Die Kostentrager erhoffen sich davon
mehr Selbstbestimmung und mehr Wettbewerb unter den Anbietern und natdrlich
Kosteneinsparungen.

- Deregulierungstendenzen

Gleichzeitig wird auch flir den Bereich der sozialen Dienstleistungen die Forderung
nach Deregulierung, die von Henzler'™ ebenfalls als Megatrends bezeichnet wird,
zunehmen. Schon heute ist z.B. im Bereich der Heimmindestbauverordnung oder der
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Heimmindestpersonalverordnung sowie bei den Vorschriften der Heimaufsicht erkenn-
bar, dass sich Deregulierungstendenzen abzeichnen. Diese Entwicklung wird sich fort-
setzen und zu vollig neuen Formen der ambulanten und stationdren Versorgung z.B.
im Bereich der Altenhilfe und der Behindertenhilfe flihren. Zwar bleibt fir die staatli-
chen Stellen bei diesen personennahen Dienstleistungen das Problem der Qualitétssi-
cherung, aber daflir werden zusatzliche Instrumente der staatlichen Steuerung entwi-
ckelt werden, die einen gewissen Mindeststandard garantieren sollen.

- Globalisierung
Der von den Wissenschaftlern beschriebene Megatrend Globalisierung schlagt sich im
Bereich der sozialen Dienstleistungen differenziert niederschlagen.

Zwar konnen soziale Dienstleistungen grundsatzlich auch international nachgefragt
werden, es ist aber eher davon auszugehen, dass ein groBer Teil der Konsumenten bzw.
Nachfrager sozialer Dienstleistungen diese Dienstleistung weiterhin standortgebunden
und damit regional nachfragen werden. Besonders alte und behinderte Menschen sind
in der Regel nicht so flexibel, dass sie ihre Dienstleistungen (berregional oder gar
supranational nachfragen werden. Deshalb wird das Altenpflegeheim oder die Sozial-
station flr altere Blrger in Spanien, Italien oder gar Tschechien und Polen eher die
Ausnahme bleiben. Vielmehr ist davon auszugehen, dass die sozialen Dienstleistungen
eher standortgebunden nachgefragt werden, und dass damit die Anbieter dieser
Dienstleistungen ebenfalls von einer hohen Standortbindung und den vor Ort herr-
schenden Kostenstrukturen ausgehen missen.

Andererseits wird es im Rahmen der Globalisierung zukinftig verstarkt zu Wande-
rungsbewegungen von arbeitsuchenden Dienstleistungserbringern kommen, die das
bestehende Preisgeflige durch nicht tarifgebundene Lohne beeinflussen werden.
Schon heute geht man im Altenhilfebereich von Pflegenden aus den 6stlichen EU-
Ldndern (vornehmlich Polen, Ruménien und Tschechien) in einer GréBenordnung von
ca. 100.000 aus. Diese Zahl wird sich in den kommenden Jahren noch erhéhen und zu
zunehmenden Irritationen und Anpassungsprozessen bei den etablierten Unternehmen
flhren.

Im Rahmen der Altenhilfe sind solche Entwicklungen mit der Anstellung von Mitar-
beitern aus Ostlichen Landern auf 12-Monatsbasis und mit 24-Stundenservice bei
niedriger Verglitung schon heute verbreitet und werden zunehmend zur Konkurrenz
fur die etablierten Anbieter.

Da diese Entwicklung trotz sozialversicherungsrechtlicher und steuerrechtlicher Prob-
leme staatlicherseits zumindest toleriert wird, ist mit einer weiteren Zunahme dieser
Angebote zu rechnen. Dies konnte bei den Etablierten langfristig zu Preisanpassungen
nach unten flhren.

- Zunehmende Bedeutung neuer Technologien

Der letzte Megatrend einer zunehmenden Bedeutung der Informationstechnologie
wird bei der Erbringung sozialer Dienstleistungen ebenfalls eine wichtige Rolle spielen.
Es ist davon auszugehen, dass der technische Fortschritt in diesem Bereich z.B. neue
Formen ambulanter Betreuung und Versorgung mit sich bringt. So steht etwa zu er-
warten, dass mit moderner Kommunikations-Technik eine dauerhafte visuelle Kom-
munikation im Bereich der Einzelbetreuung moglich werden wird. Dies kdnnte z.B. die
ambulante Betreuung und Versorgung alter Menschen insofern revolutionieren, als
damit dem Wunsch vieler dlterer Menschen entsprochen werden kann, moglichst
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3.2

lange unabhangig und selbststandig in der eigenen Wohnung wohnen zu kénnen. Dies
konnte mittel- bis langfristig die Nachfrage nach stationdrer Heimunterbringung
bremsen, wenn nicht gar reduzieren. Tendenzen in dieser Richtung sind heute schon
erkennbar.

Auch fir die Behindertenhilfe kdnnten sich technische Neuerungen ergeben, die mit
technischer Hilfe veranderte Lebens- und Arbeitsbedingungen mdglich machen. Vor
allem fir korperbehinderte Menschen zeichnen sich schon heute im Kommunikati-
onsbereich, aber auch im Fahrzeugbau Losungen ab, die das Leben dieser Menschen
revolutionieren konnte. Hier ist besonders auf die Roboter- und Sensortechnik zu ver-
weisen, die fur diese Menschen Mdglichkeiten er6ffnen, die bisher nicht gegeben wa-
ren.

Als weiterer technischer Bereich ist die Medizintechnik zu nennen, die heute schon
medizinische Hilfen und Unterstitzungen mdglich machen, die ein deutlich ldngeres,
selbststandiges und unabhdngiges Leben erlauben.

Gleichzeitig soll an dieser Stelle jedoch auch auf eine Gefahr hingewiesen werden. Der
zunehmende technische Fortschritt, besonders auch im Telekommunikationsbereich,
macht schon heute eine technische Uberwachung méglich, die die Privatsphire be-
sonders bei psychisch kranken und geistig behinderten Menschen, aber auch bei alten
Menschen beeintrachtigen konnte. Hier sind die Entwicklungen z.B. in Holland deutlich
weiter vorangeschritten, zumal dort optische Uberwachungen auch unter Kostenge-
sichtspunkten gesehen werden, denn besonders in stationdren Einrichtungen der Al-
tenhilfe und der Behindertenhilfe spielt der Einsatz von Nachtwachen kostenmaBig
eine wichtige Rolle. In diesem Zusammenhang werden auf Dauer ethische Fragestel-
lungen zu beantworten sein, die Grundfragen einer humanen Gesellschaft betreffen.

Die politisch-rechtlichen Einflussfaktoren

Auch die politisch-rechtlichen Rahmenbedingungen haben sich in den letzten beiden
Jahrzehnten z.T. grundlegend verdndert. In diesem Zusammenhang soll auf die Aus-
fiihrungen von Wohlfahrt'™ und Riib'™ verwiesen werden, die in ausfiihrlicher Form
den Verdnderungsprozess beschrieben haben (siehe Kapitel Il 1.4.7).

Die Verdnderungen manifestieren sich vor allem in folgenden Punkten:

- Paradigmenwechsel in der Sozialpolitik

Seit Anfang der 90er Jahre wurden die gesetzlichen Grundlagen zur Gestaltung und
Finanzierung von sozialer Arbeit in Deutschland aufgrund der oben beschriebenen
multikausalen Problemlagen zum Teil grundlegend verdndert. Damit wurden auch
die rechtlichen Rahmenbedingungen flr die Finanzierung der sozialwirtschaftli-
chen Unternehmen zum Teil drastisch verdndert. Mit der Einfiihrung der Sozial-
gesetzblicher II, Ill, IX, XI und Xll sowie weiterer Verordnungen und MaBnahmen
wurden die Finanzierungsgrundlagen und die Rechte der Beteiligten und der Be-
troffenen veranderter und zum Teil eingeschréankt.

- Konsequente Anderung der Marktkonstellationen hin zu mehr marktwirtschaftli-
chen Strukturen
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Im Zuge des Veranderungsprozesses wurden die gesetzlichen Rahmenbedingungen
fur die soziale Arbeit zielgerichtet hin zu mehr Markt und zu mehr Wettbewerb
verdndert.

Hierflir steht paradigmatisch das Sozialgesetzbuch XI, das im Rahmen der Pflege-
versicherung erstmalig das Primat der Freien Wohlfahrtspflege gesetzlich elimi-
nierte und damit privaten Anbietern die Moglichkeit eines Markteintritts erdffnete.
Alle in der Folgezeit verabschiedeten Sozialgesetzanderungen haben neben dem
Grundsatz ,ambulant vor stationidr" zum Ziel, Wettbewerb unter den Anbietern zu
generieren und damit das Preisniveau flr soziale Dienstleistungen zu driicken.

Aber auch die neuen Gesetze zur Uberwachung und Kontrolle erwerbswirtschaftlicher
Unternehmen finden mehr und mehr Anwendung bei sozialwirtschaftlichen Unter-
nehmen. So haben sich die Rahmenbedingungen fir sozialwirtschaftliche Unterneh-
men mit der Ubertragung und Anwendung auf diese Unternehmen entscheidend ver-
dndert. Vor allem die Uberwachung, Kontrolle und Transparenz dieser Unternehmen
wurde konsequent optimiert.

In diesem Zusammenhang sind vor allem das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im
Unternehmensbereich (KonTraG), das Gesetz zur Transparenz und Publizitdtspflicht
(TransPuG), sowie der Deutsche Corporate Governance Kodex (DCGK) zu nennen.

Ziel dieser MaBnahmen ist:

- die Einrichtung eines Risikomanagements- und Uberwachungssystems in den
Unternehmen

- stdrkere Risikoorientierung der Organe

- Stédrkung der Position der Aufsichtsgremien

- Modifizierung der Abschlusspriifung

- Anwendung der Empfehlung des Deutschen Corporate Governance Kodex."

Somit zeigt sich, dass die Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege heute neben einer
Verdnderung der Sozialgesetzgebung hin zu mehr Markt auch als Unternehmen selbst
immer starker in die unternehmerischen und gesellschaftsrechtlichen Verdnde-
rungsprozesse mit einbezogen werden und daran gemessen werden. Die auf der Ge-
meinnitzigkeit beruhende Sonderstellung wird zunehmend in Frage gestellt oder ist in
der Zwischenzeit den allgemeinen Entwicklungen zum Opfer gefallen. Sozialwirt-
schaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege werden heute staatlicherseits
weitgehend wie gewerbliche soziale Dienstleistungsunternehmen gesehen.
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3.3 Okonomische Einflussfaktoren und Entwicklungen

Die 6konomische Lage der Bundesrepublik Deutschland ldsst sich heute durch zwei
Stichworte charakterisieren.

Zum einen ist der Verschuldungsgrad der 6ffentlichen Hand mit tGber € 1,5 Billionen
exorbitant hoch. Diese hohe Verschuldung wird sich voraussichtlich nicht in wenigen
Jahren zurlickfihren lassen, sodass davon auszugehen ist, dass die zum Teil dramati-
sche Situation der offentlichen Haushalte auch in den kommenden Jahren anhalten
wird.

Zum anderen zeigen sich die Sozialsysteme - wie ausgefiihrt - aufgrund der demo-
grafischen Entwicklung und durch eine deutliche Verscharfung der Situation durch die
Wiedervereinigung Anfang der 90er Jahre nachhaltig tGberfordert, sodass auch in die-
sem Bereich mit einem Gegensteuern bzw. Umsteuern der bisherigen Sozialpolitik zu
rechnen sein wird. Riib™ verweist in diesem Zusammenhang darauf, dass seit Beginn
der 80er Jahre ein Abschied vom so genannten ,Heroischen Wohlfahrtsstaat" stattge-
funden hat, und dass zukiinftig von einer einnahmenorientierten Sozialpolitik auszu-
gehen ist, die die Ausgaben der sozialen Versorgungssysteme an die entsprechenden
Einnahmen koppelt. Geht man auf diesem Hintergrund davon aus, dass in den zukinf-
tigen Jahren eine negative Bevdlkerungsentwicklung stattfinden wird, weil die Repro-
duktionsrate der deutschen Bevdlkerung z. Zt. bei lediglich 1,3 Kinder pro gebarfahiger
Frau liegt, so wird damit auch die Einnahmenseite der Sozialsysteme rlickldufig sein
und damit eine begrenzende Ausgabenpolitik innerhalb der Versorgungssysteme ver-
folgt werden.

Selbst wenn sich abzeichnen sollte, dass in Zukunft Teile der sozialen Versorgung steu-
erfinanziert sein werden, so ist dennoch nicht davon auszugehen, dass die 6ffentliche
Hand etwaige Einnahmeverluste voll ausgleichen kann. Vielmehr steht zu erwarten,
dass sich der Staat tendenziell mehr und mehr aus seinen staatlichen Verpflichtungen
zurlickziehen wird und die soziale Versorgung und Absicherung mehr und mehr der
privaten Vorsorge und Finanzierung tberlassen wird.

Kommt zum allgemein hohen Verschuldungsgrad und zur Uberforderung der Sozial-
systeme dann noch eine lang anhaltende konjunkturelle Schwache wie Anfang dieses
Jahrzehnts, die extrem niedrige Wachstumsraten des Bruttosozialprodukts nach sich
zieht, so werden sich die Konsolidierungs- und Sparbemihungen des Staates noch
weiter verstarken und damit die Nachfrage nach sozialen Dienstleistungen noch deut-
licher der privaten Finanzierung Uberlassen werden.

Ein weiteres Problem einer lang anhaltenden konjunkturellen Schwéche stellt die da-
mit einhergehende hohe Arbeitslosigkeit dar, die die Einnahmenseite sowohl der 6f-
fentlichen Hand als auch der sozialen Sicherungssysteme zusatzlich belastet. Deshalb
wurde in der aktuellen Diskussion eine zunehmende Entkoppelung der Finanzierung
der sozialen Systeme von den Einnahmen aus der Arbeitsproduktivitdt diskutiert und
eine weitergehende Steuerfinanzierung und private Beteiligung gefordert.

Bei der Erbringung sozialer Dienstleistungen stellt auBerdem das im internationalen
Vergleich hohe Lohnkostenniveau in Deutschland ein Problem dar, das soziale Dienst-
leistungen vor allem im stationdren Bereich der Altenhilfe und der Behindertenhilfe

' Rub, Friedbert W., ebenda Seite 256
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3.4

3.5

sehr teuer macht und damit eine dauerhafte Finanzierbarkeit aus vornehmlich priva-
ten Quellen in Frage stellt.

All diese 6konomischen Einflussfaktoren weisen darauf hin, dass die soziale Landschaft
in Deutschland auch in Zukunft unter Druck bleiben wird. Selbst die aktuell sich ab-
zeichnende konjunkturelle Erholung wird diese Perspektive nicht grundlegend veran-
dern, u. U. lediglich etwas abmildern.

Die zu erwartende groBere Nachfrage nach sozialen Dienstleistungen wird die Sozial-
systeme vielmehr weiter belasten und die Politik dazu zwingen, alle noch bestehenden
Effizienzreserven auszuschépfen und die Sozialsysteme auf noch gréBere Eigenbetei-
ligung umzustellen.

Technologische Einflussfaktoren und Entwicklungen

Wie schon im Zusammenhang mit den zu erwartenden Megatrends ausgeflhrt, wird
auch die technologische Entwicklung einen nicht zu unterschatzenden Einfluss auf die
zukinftige Erbringung von sozialen Dienstleistungen haben.

Neben neuen technisch unterstiitzten Betreuungs- und Versorgungssystemen, die u.U.
eine Revolution der Betreuung und Versorgung mit sich bringen kdnnen, werden von
Produktinovationen im Informations- und Kommunikationstechnologiebereich weitere
Impulse ausgehen, die ein Verbleiben vor allem von alten Menschen in ihrer Wohnung
deutlich verlangern werden. Damit konnte u. U. der Kostendruck auf die sozialen Ver-
sorgungssysteme abgemildert werden, weil eine ambulante und damit kostengiinsti-
gere Versorgung von Nachfragern nach sozialen Dienstleistungen langer mdoglich wird.

Auch innovative Kommunikations- und Uberwachungstechnologien kénnten zu einer
Revolution in der sozialen Versorgung flihren, wenn ethische Grundsdtze entwickelt
wirden und diese gesellschaftliche Beachtung fanden.

Neben diesen Entwicklungen werden sich Produktinnovationen auch im Fahrzeugbau
positiv auf die Betreuung und Versorgung der Klienten auswirken. In dieser Richtung
weisen moderne Sensortechnik und die Digitalisierung der Kommunikation. Auf die-
sem Hintergrund ist davon auszugehen, dass sich die Selbstbestimmung und der In-
tegrationsgrad der Betroffenen erkennbar erhéhen werden.

Okologische Einflussfaktoren

Wie schon ausgefiihrt, spielen 6kologische Einflussfaktoren heute eine eher unterge-
ordnete Rolle. Dies durfte sich schnell dndern, wenn die Themen Energiekosten, Um-
weltverschmutzung und Klimaproblematik eine gréBere Dimension annehmen. Spa-
testens dann wird es zu einem zusatzlichen Verteilungskonflikt zwischen Sozialausga-
ben und 6kologischen Ausgaben des Staates kommen, bei dem die Sozialausgaben
zusatzlich unter Druck geraten werden, weil die Notwendigkeit umfassender sozialer
Arbeit aus 6kologischer Sicht hinterfragt wird. Dann wird die Akzeptanz des Sozialen
weiter abnehmen.
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Meso-Perspektive: Deskription und Explanation der Einflussfaktoren aus
der relevanten Unternehmensumwelt

Die Meso-Ebene beschreibt das unmitteloare Umfeld der Unternehmen, in dem sich diese
strategisch und operativ positionieren mussen, wollen sie Erfolg haben.

Im Zentrum der Meso-Perspektive stehen die verschiedenen Sozialméarkte mit ihren jeweili-
gen Marktbedingungen.

Deshalb muss am Anfang der Analyse der Einflussfaktoren auf der Mesoebene eine Beschrei-
bung der Markte bzw. der spezifischen Marktkonstellationen stehen, aus denen dann die je-
weiligen Positionierungen und Strategien abgeleitet werden kénnen.

Fur die sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege ist von komplexen
und hochdifferenzierten Marktkonstellationen auszugehen, die beherrscht werden mussen.

4.1

Gesundheits- und Sozialmarkte im Uberblick

Bei den Gesundheits- und Sozialmérkten unterscheidet man je nach Hilfearten fol-
gende Teilmarkte:

- Gesundheit (GM)

- Medizinische Rehabilitation (Reha)
- Altenhilfe (AH)

- Behindertenhilfe (BH)

- Jugendhilfe (JH)

- Sozialpsychiatrie (SP)

- Arbeitslosenhilfe (AL)

- Berufliche Bildung (BB)

Die groBBe Anzahl der Teilméarkte zeigt die starke Differenzierung des Gesundheits- und
Sozialsektors. Sie stellen ein Abbild der differenzierten gesetzlichen Grundlagen und
der damit verbundenen differenzierten Kostentragerstrukturen dar.

Grundsatzlich teilen sich alle Sozialmarkte nach dem Prinzip ,ambulant vor stationar"
in weitere Teilmarkte auf, weil der Gesetzgeber davon ausgeht, dass ambulante und
stationdre Hilfen nach unterschiedlichen Grundsdtzen und Prinzipien zu finanzieren
sind.
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4.2

Das folgende Schaubild zeigt eine Ubersicht tiber die Markte bzw. Teilmarkte nach
Hilfearten:

Markte / Teilméarkte | Kostentrager Gesetzliche Anspruchs- bzw.
Finanzierungsgrundlage
GM ambulant Krankenkassen SGBV
stationar Berufsgenossenschaften
Private Versicherungen
Reha ambulant Krankenkassen SGBV

stationar BfA und LVA
Berufsgenossenschaften
private Versicherungen

AH ambulant Krankenversicherung SGB V SGB XI

stationar Pflegeversicherung (Teilkasko) | SGB V
Sozialhilfe SGB XII
BH ambulant Uberortliche Kostentrager SGB Xl
stationar Landkreise (BW) SGB XII
JH ambulant Sozialhilfe SGB XII
Stationdar KIHG
SP ambulant Krankenkassen SGBV
stationar Landkreise SGB Xl
BB ohne Internat| Bundesagentur fir Arbeit SGB IX
mit Internat SGB Il / SGB lI
AL Bundesagentur fir
Arbeit/Landkreise

Legende: GM - Gesundheitsmarkt, Reha — RehabilitaH - Altenhilfe, BH — Behindertenhilfe,
JH - Jugendhilfe, SP — Sozialpsychiatrie, BB ruftiehe Bildung, AL - Arbeitslose,

Abb. 12 Markte und Teilmarkte der Sozialwirtsitha

Die Méarkte bis Mitte der 90er Jahre

Die Markte fur soziale Dienstleistungen wurden bis in die 80er Jahre hinein weitge-
hend den freigemeinnitzigen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege (iberlassen.
Wettbewerb unter diesen Unternehmen gab es zwar in Ansatzen, er war jedoch auf-
grund der wachsenden Nachfrage nicht besonders stark ausgepragt. Es galt vielmehr
das ,Selbstkostendeckungsprinzip”, auf dessen Grundlage in diesen wachsenden
Markten nahezu alle entstehenden Kosten refinanziert wurden. Zwar gab es schon ei-
nen Privatmarkte, die blieben aber einer kleinen Gruppe von Anbietern und wohlha-
benden Nachfragern vorbehalten.

Die breiten, staatlich finanzierten und kontrollierten Sozialmérkte hatten eine stark
heterogene Struktur. Dies nicht nur wegen der unterschiedlichen Marktteilnehmer,
sondern auch weil auf den verschiedenen Teilméarkten, wie dem Altenhilfemarkt, dem
Behindertenhilfemarkt, dem sozialpsychiatrischen Markt und dem Gesundheitsmarkt
unterschiedliche Marktbedingungen herrschten. Dies hing ursachlich damit zusam-
men, dass die Finanzierungsbedingungen zum Teil unmittelbar mit den jeweiligen
staatlichen Versorgungssystemen gesetzlich verkoppelt und dort unterschiedlichen
gesetzlichen Regelungen unterworfen waren. Diese Situation hing aber auch mit der
unterschiedlichen wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit der Kostentrdger auf der einen
Seite und der heterogen Struktur der Nachfrager auf der anderen Seite zusammen.

Allen Teilméarkten war jedoch gemeinsam, dass sie hoch reguliert und weitestgehend
uber die Sozialplanung staatlich gesteuert waren, so dass zumindest in bestimmten
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Marktsituationen und auf einzelnen Teilmdrkten von einem Nachfragemonopol des
Staates (Monopson)'® ausgegangen werden konnte.

Diese Situation war naturgemaB auch Ausdruck der engen Verkoppelung der Freien
Wohlfahrtspflege mit den staatlichen Kostentrdgern, die sich u. a. aus dem Subsidiari-
tatsprinzip ergab. Die Finanzierung dieser Subsysteme des Staates erfolgte im Rahmen
des oben angesprochenen ,Selbstkostendeckungsprinzips®, bei dem im Wege von Ver-
handlungen Pflegesdtze bzw. Tagessdtze auf Unternehmungsebene ausgehandelt wur-
den.

Die Spitzenverbdnde der Freien Wohlfahrt pflegten in diesem Zusammenhang sowohl
auf Bundes- als auch auf Landesebene enge Kontakte mit den staatlichen Stellen und
Kostentragern, beteiligten sich aktiv an der Aushandlung dieser Pflege- bzw. Tages-
satze und nahmen damit Einfluss auf eine regional ausgeglichene Preisgestaltung.

Um diesen regionalen Ausgleich auf Landesebene dauerhaft sicher zu stellen, etablier-
te man auf Landesebene die so genannte Liga der Freien Wohlfahrtspflege als Ge-
sprachspartner fiir die Politik und die regionalen Kostentrdger.

Betrachtet man diese Gesamtkonstellation, so muss man der Bewertung, die sich aus
dem Hauptgutachten der Monopolkommission aus dem Jahre 1996 | 1997™ ergibt,
zustimmen, das zu dem Ergebnis kommt, dass die Freie Wohlfahrtspflege als Gegenpol
zu der Verhandlungs- und Nachfragemacht des Staates eine ,kartellartige” Struktur
entwickelt hat, um die Marktposition gegentiber dem Staat zu starken.

Diese Grundkonstellation wurde jedoch durch die Verdnderung der Gesetzgebung in
den 90er Jahren ausgehdhlt und aufgebrochen.

Mit zunehmendem, staatlich intendiertem Wettbewerb auf den einzelnen Teilmérkten
wurde die Vormachtstellung der Liga der Freien Wohlfahrtspflege relativiert und deut-
lich eingeschrankt.

Verhandlungen zwischen der Liga und den Kostentrdagern beschranken sich in der
Folge heute mehr und mehr auf die Aushandlung von Grundsatzpapieren und Rah-
menvertrdgen, deren Relevanz fiir das operative Geschaft keine wesentliche Bedeu-
tung hat.

Verhandlungen Gber Tages- bzw. Pflegesdtze erfolgen heute nahezu ausschlieBlich auf
Unternehmensebene und werden von den Vertretern der Spitzenverbdnde der Freien
Wohlfahrtspflege in der Regel lediglich begleitet.

Damit ist die ,kartellartige” Struktur, die von der Monopolkommission angemahnt
wurde, in der Praxis heute schon weitgehend gebrochen und der Wettbewerb zwi-
schen den Anbietern faktisch entfacht.

Gleichzeitig spielt die Liga der Freien Wohlfahrtspflege als Folge schon heute eine zu-
nehmend nachrangige Rolle. Dies wird noch dadurch verstérkt, dass der aufkommende
Wettbewerb zwischen den Mitgliedern der Spitzenverbdnde der Freien Wohlfahrts-
pflege ein einheitliches Auftreten und Vorgehen der Liga zunehmend erschwert und in
vielen Fillen unmdglich macht.

168
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Alfred E. Ott, Grundziige der Preistheorie, Vandenhoeck und Ruprecht, Géttingen 1972, Seite 201 ff
Hauptgutachten der Monopolkommission im Jahre 1996/97
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Die faktisch bestehende Konkurrenz zwischen den Spitzenverbanden selbst, aber auch
zwischen den Unternehmen hat in der Folge zu einer grundlegenden Verdnderung der
Verhaltnisse geflihrt und die Position der Spitzenverbdnde heute schon nachhaltig
geschwacht.

Bei konsequenter Umsetzung des Wettbewerbsprinzips ist deshalb zu erwarten, dass
die Spitzenverbdnde der Freien Wohlfahrtspflege weiterhin zunehmend an Einfluss
verlieren werden.

4.3 Marktkonstellationen und Marktteilnehmer
43.1  Typologie der Sozialmdrkte

Infolge der gesetzlichen Anderungen entwickeln sich die Sozialméarkte also mehr und
mehr zu Dienstleistungsmarkten, zwar bis heute nach wie vor z.T. hoch reguliert, aber
dennoch auf Seiten der Anbieter funktionsfahig.

Idealtypisch unterscheidet man zwei Marktformen:

- den freien Privatmarkt
- den regulierten Wohlfahrtsmarkt.

Wenn man die Charakteristik der beiden idealtypischen Marktformen beschreiben will,
so zeichnet sich der bisherige Privatmarkt vornehmlich durch einen relativ kleinen
Kundenkreis, eine hohe Qualitdt, hohe Preise, hohe Standards und eine weitgehende
Unabhéngigkeit von staatlichen Stellen aus. Die Preisbildung erfolgt nach Marktkrite-
rien und wird am Markt frei gebildet. Damit war in der Vergangenheit dieser Privat-
markt flr breite Bevolkerungsschichten aufgrund der hohen Preise unerreichbar.

Die tberwiegende Mehrzahl der Nachfrager nach sozialen Dienstleistungen war auf
die aus dem Sozialsystem 6ffentlich mitfinanzierten Markte angewiesen. Diese 6ffent-
lich mitfinanzierten Sozialméarkte sind mittels Leistungsvertrdgen hoch reguliert und
entwickeln sich mehr und mehr in Richtung einer von den Kostentrdgern fixierten
einheitlichen Refinanzierungs- und Kostenstruktur, die lediglich unterschiedliche regi-
onale Besonderheiten zulédsst. In Rahmenvertragen werden auf Landesebene mit der
Liga der Freien Wohlfahrtspflege landeseinheitliche Kriterien zum Umfang der Leis-
tung, zu Qualitatsstandards und zu Personalschliisseln vereinbart, die indirekt das
Preis-Leistungs-Verhdltnis determinieren. Die Preisbildung erfolgt dann im Wege von
Pflege- bzw. Tagessatzverhandlungen zwischen offentlichen Kostentrdgern und den
Leistungserbringern. Dabei nimmt die Marktmacht der 6ffentlichen Hand im Sinne ei-
nes Monopsons' aufgrund der zunehmenden Transparenz auf Anbieterseite stindig
zu, was dazu flhrt, dass die Leistungserbringer ihre Kartellisierungsbemiihungen ver-
starken missen, um die entstehenden Kosten decken zu konnen.

Neben den beiden oben beschriebenen idealtypischen Marktformen haben sich im
Laufe der letzten Jahre zwischen diesen Marktformen Mischformen mit dem Ziel ent-
wickelt, die Nachfrager nach sozialen Dienstleistungen mehr und mehr in die Lage zu
versetzen, selbststindig den Dienstleister zu wadhlen und dabei staatliche Transfer-
leistungen mit einzusetzen.

" 0tt, Alfred, E., ebenda Seite 201 ff
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Als paradigmatisches Beispiel gilt in diesem Zusammenhang erneut die Einflhrung der
Pflegeversicherung in der Altenhilfe Mitte der 90er Jahre, mit der die Nachfrager nach
Altenhilfedienstleistungen in die Lage versetzt werden sollten, Leistungen der Pflege-
versicherungen als ,Teilkaskoleistung” zusammen mit der Rente einzusetzen, um am-
bulante und stationdre Dienstleistungen einzukaufen, ohne zusatzlich Sozialhilfe-
leistungen in Anspruch nehmen zu missen.

Ein weiterer Versuch, die Konsumentensouveranitit zu starken und die Wettbewerbs-
situation unter den Anbietern zu intensivieren, stellt - wie schon erwdhnt - der Ver-
such des Gesetzgebers dar, im Bereich der Behindertenhilfe behinderten Menschen ein
so genanntes ,Personliches Budget” zur Verfligung zu stellen, um sie ebenfalls in die
Lage zu versetzen, Dienstleistungen auf dem jeweiligen Markt selbststandig einkaufen
zu koénnen.

Mit all diesen MaBnahmen versucht der Gesetzgeber seit Anfang der 90er Jahre zum
einen die Kundensouveranitat zu starken und zum andern den Wettbewerb auf den
Sozial- und Gesundheitsméarkten zu fordern und damit gleichzeitig die Kostenent-
wicklung zu dampfen.

Damit einher geht auch die klare Absicht des Gesetzgebers, die Privatmarkte im Ver-
hiltnis zu den 6ffentlich finanzierten Wohlfahrtsmarkten auszubauen, um sich mittel-
bis langfristig aus den gesetzlich verankerten sozialen Aufgaben und Pflichten her-
auslosen zu kénnen.

4.3.2 Die Marktteilnehmer
Auf Seiten der Kunden (Nachfrager) unterscheidet man:

- Privatzahler

- .subventionierte" Privatzahler (z.B. Pflegversicherung SGB XI ,Persénliches Budget"
SGB XII als Teilkaskoversicherung)

- Anspruchsberechtigte auf Vollfinanzierung durch die Sozialkassen (z.B. SGB I, Ill, V,
IX, XI, XII, Sozialhilfeempfénger, die durch die Sozialgesetzgebung einen Anspruch
auf Vollfinanzierungen der Leistungen haben).

Auf Seiten der Leistungserbringer (Anbieter) unterscheidet man:

- private Unternehmen

- sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege
- offentlich/rechtliche bzw. kommunale Anbieter

- Genossenschaften

- Selbsthilfegruppen

- Einzelunternehmer

- Anbieter aus den neuen EU-Ldndern

Will man die Marktsituation auf den 6ffentlich oder teiloffentlich finanzierten Sozial-

markten adaquat beschreiben, so muss man als Grundform von einem Dreieck zwi-
schen Nachfragern, Leistungserbringern und Kostentrdgern ausgehen.
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Nachfrager nach sozialen Dienstleistungen
(z.B. alter Mensch, behinderter Mensch, kranker 3¢

Offentliche Kostentrager bzw. Leistungserbringer in den einzelnegn
Sozialversicherungen Hilfearten
(z.B. Landkreis oder Rentenkasse (z.B. private oder gemeinnitzige
oder Pflegeversicherung) Dienstleister)
Abb. 13

Auf Seiten der Kostentrdger (auch Leistungstriger genannt) treten folgende Marktteil-
nehmer in Erscheinung:

- die EU (z.B. ESF-Mittel)

- der Bund (Pilotprojekte)

- die Lander (Investitionen)

- die kommunale Ebene (Landkreise, Stadte und Kommunen)

- die Sozialversicherung (Bundesagentur fiir Arbeit, die deutsche Rentenversicherung,
Unfallversicherungen, Berufsgenossenschaften, Krankenkassen, Pflegeversicherun-
gen)

- private Versicherungen

Es ist leicht nachvollziehbar, dass aufgrund der gesetzlich bestehenden Konstellationen
und Machtverhdltnissen innerhalb des Dreiecks zwischen Nachfragern, Leistungser-
bringern und Kostentrdgern echte Markte im Sinne einer freien Preisbildung als
Gleichgewicht zwischen Angebot und Nachfrage nur ansatzweise entstehen kdnnen,
zu groB ist die staatliche Regulierung der Markte. Die staatlichen Kostentrdger treten
wie beschrieben faktisch in vielen Féllen als monopolistische Nachfrager an den
Markten auf und nehmen Uber Pflege- bzw. Tagessatzverhandlungen zusitzlich Ein-
fluss auf die Preisgestaltung und die Preise und schranken damit im Wege staatlicher
Vorgaben und Festlegungen die Spielrdume der Nachfrager und der Leistungserbringer
ein.

So hat sich in den letzten Jahren die Marktposition der Kostentrdger nicht zuletzt auch
durch den Markteintritt billiger anbietender, privater Dienstleister erheblich gefestigt,
so dass es aufgrund der faktisch bestehenden monopolistischen Marktposition der
Kostentrager in verstarktem MafBe zu Preisdiktaten kam.

Die in diesem Dreieck bestehende Komplexitdt wurde noch dadurch erhoht, dass die
Spitzenverbédnde der Freien Wohlfahrtspflege ebenfalls direkt oder indirekt durch die
Mitwirkung an Preisverhandlungen auf die Preisbildung bzw. Preisgestaltung Einfluss
nehmen konnten bzw. nahmen. Dabei zeigte sich immer wieder, dass diese Beratung
den Einzelunternehmen nicht immer genutzt hat.
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Neben Verbesserung der Refinanzierung der Leistungen haben die sozialwirtschaftli-
chen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege in den letzten Jahren ihre Bemuhun-
gen verstdrkt, die Abhdngigkeit von staatlichen Leistungen tendenziell zu reduzieren.
Um dieses Ziel zu erreichen, sind sie als gemeinniitzige Organisationen zur Generie-
rung zusatzlicher Einnahmen auf weiteren Markten (Drittmittelmarkte) titig gewor-
den.

Zu nennen sind hier:

- der Spendenmarkt

- der Markt des Sponsoring

- der Erbschafts-, Legate- und BuBgeldmarkt
- der Stiftungsmarkt

- die Lotterien

Diese Markte unterliegen nur eingeschrankt der staatlichen Steuerung und Kontrolle
und werden lediglich durch das Gemeinnutzigkeitsprivileg begrenzt. Auf diesen Mark-
ten, vor allem auf dem Spendenmarkt, treten die Unternehmen in einen offenen
Wettbewerb mit anderen Spendenwerbeorganisationen und unterliegen damit den auf
diesen Markten geltenden GesetzmaBigkeiten und Regeln. Allerdings steckt in diesen
Markten auch eine Chance, durch freieres unternehmerisches Handeln soziale Arbeit
unabhdngiger von staatlichen Vorgaben zu gestalten und damit gegebenenfalls auch
gegen den Trend bestehende Qualitaten dauerhaft zu sichern.

Beispiel Altenhilfemarkt

Wie oben beschrieben unterliegt jede Hilfeart eigenen Marktgesetzen und speziellen
Marktbedingungen. Dies flhrt zu vollig unterschiedlichen Marktkonstellationen auf
den jeweiligen Markten.

Im Folgenden sollen deshalb anhand des stationdren Altenhilfemarkts beispielhaft die
bestehenden Marktstrukturen, die Marktteilnehmer und die bestehenden unterschied-
lichen Strategien der Marktteilnehmer beschrieben werden. Des Weiteren soll auf die
Preisbildung auf den Altenhilfemédrkten und auf alternative Modelle der Refinanzie-
rung vertieft eingegangen werden.

Der spezielle Markt der stationdren Altenhilfe wurde deshalb ausgewahlt, weil es sich
bei diesem Markt neben dem Gesundheitsmarkt um den groBten Markt innerhalb der
Sozialwirtschaft handelt und weil anhand dieses exemplarischen Beispiels nahezu ide-
altypisch die Marktstrukturen auch fur andere Sozialmdrkten beschrieben werden
kdnnen.

So hat sich in der Vergangenheit immer wieder gezeigt, dass Veranderungen der Sozi-
algesetzgebung nach einen bestimmten Muster in den einzelnen Hilfearten nachein-
ander vorgenommen werden.

Die Verdnderungen beginnen in der Regel im Gesundheits- bzw. Krankenhausbereich,
gehen dann tber die Jugendhilfe und Altenhilfe hin zur Behindertenhilfe. Dies hdngt
ganz offensichtlich mit der Marktfahigkeit der Hilfearten zusammen. Der Gesund-
heitsmarkt und der Altenhilfemarkt erscheinen marktfahiger zu sein, als der Behin-
dertenhilfemarkt.
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Ein weiterer Grund flr die Auswahl des stationdren Altenhilfemarktes als Referenz-
markt liegt in der Wachstumsdynamik, die diesem Markt innewohnt. Alle Prognosen
weisen darauf hin, dass dieser Markt in den nichsten Jahren von weit Uberdurch-
schnittlichen Wachstumsraten gekennzeichnet sein wird. Diese Entwicklung hangt
ursdchlich mit der zunehmenden Alterung der Gesellschaft zusammen.

Auf diesen ambulanten und stationéir__en Altenhilfemarkten mussen Antworten auf die
Herausforderungen des Megatrends Uberalterung der Gesellschaft gefunden werden,
soll es in den ndchsten Jahrzehnten nicht zu einem sozialen Desaster kommen.

Schon heute gibt es in Deutschland ca. 2,3 Mio. zu pflegende Menschen und glaubt
man den Prognosen der Firmen HSN Real Estate und Thomson Financial Datastream,”
so ist davon auszugehen, dass allein die Zahl der stationdr zu pflegenden Menschen
bis zum Jahr 2020 um bis zu 300.000 zunehmen wird, die Zahl der ambulant zu Pfle-
genden um bis zu 490.000.
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Abb. 14 Das prognostizierte Wachstum der Pflegefélle in der Altenhilfe

Damit werden sich im Bereich der Altenhilfe auch zukiinftig schnell wachsende

Dienstleistungsmarkte entwickeln, der durch eine weitere Ausdifferenzierung und Di-
versifikation gekennzeichnet sind.

Konkret stellte sich die Situation in der Altenhilfe im Jahr 2006 bezuglich der Anbieter
wie folgt dar:"”

HSN Real Estate/Thomson Financial Datastream, Das Geld rollt in die Pflege, Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung,
19. November 2006, Seite 19

HSN Real Estate u.a., ebenda, Seite 19
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Caritas und Co bekommen Konkurrenz
Stationdre Pldtze der Pflegeheimbetreiber in tausend 2006

Diakonie
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Pro Seniore Pflegekosten pro Tag :
Pflegestufe = 1 Ul Il @}
Kursana Pflegebedingte: - € )
Aufwendungen: 41 55 69 |
ASB Unterkunft, 1g 19 10 .
Marseille Verpflegung 17 1% 19 |
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Abb. 15 Die Anzahl der stationdren Pflegeplatze in Tausend im Jahr 2006

Die Grafiken zeigen, dass den Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege aktuell nach
wie vor eine Vormachtstellung auf den Altenhilfemarkten zukommt, und dass sie ihre
Marktpositionen weiter ausbauen werden.
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Abb. 16 Wachstum der privaten und freien Trdger der stationdren Altenhilfe

So konnten die Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege in den Jahren 1999 bis 2003
von einem Niveau von ungefdhr 5.000 Einrichtungen um 7,8% wachsen und damit die
Vormachtstellung ausbauen.

Allerdings wuchsen die privaten Unternehmen von einem etwas niedrigeren Niveau
von ca. 3.100 Einrichtungen aus mit 9,8% noch schneller und holten damit gegentiber
den gemeinnitzigen Unternehmen auf.

Lediglich die 6ffentlichen Trager nahmen auf einem schon heute niedrigeren Niveau
von unter 1.000 Einrichtungen um 3% ab.

Damit ist klar, der stationdre Altenhilfemarkt wachst schon heute weit Uberdurch-
schnittlich und die privaten Unternehmen holen mit hoheren Wachstumsraten immer
mehr auf.
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HSN Real Estate u.a., ebenda, Seite 19
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4.4,

1 Die bestehende Marktstruktur

Der Altenhilfemarkt zeigt heute folgende Auspragung:
- der reine Privatmarkt (oberes Marktsegment)
- der staatlich regulierte Markt

Dieser staatlich regulierte Markt lasst sich wiederum unterteilen in:
- der staatlich requlierte Markt fiir Selbstzahler (mittleres Marktsegment)
- der staatlich regulierte Markt fir Sozialhilfeempfanger (unteres Marktsegment)
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Abb. 17 Aktuelle Marktsegmente der Altenhilfe ie@schland

Bis heute ist die Versorgung der betroffenen alteren Menschen auf den staatlich requ-
lierten Markten fur alle Kunden in einem Pflegeheim identisch, weil die gesetzlichen
Regelungen aus sozialen Griinden keine Differenzierung der Versorgung zulassen. Le-
diglich bei der Pflege sind aufgrund des Schweregrades der Pflege drei Leistungsstufen
(so genannte Pflegestufen) vorgesehen.
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Grundsétzlich unterscheidet man drei Komponenten eines Pflegesatzes pro Tag:'"™

- die pflegebedingten Aufwendungen (drei Stufen)
- Unterkunft und Verpflegung
- Investitionskosten bzw. Kosten flir die Immobilie

Diese Komponenten werden in regelmaBigen Abstdnden vom Unternehmen mit den
Kostentragern neu verhandelt und missen dann von den jeweiligen Kunden bzw.
staatlichen Kostentrdgern monatlich bezahlt werden.

Fir die oben beschriebenen Teilmdrkte zeichnen sich z.T. Lockerungen und Deregu-
lierungen ab, die dazu flihren kdnnten, dass zuklinftig von einer faktischen Dreiteilung
des Altenhilfemarkts wie oben beschrieben auszugehen sein wird.

Diese Dreiteilung wiirde drei Marktsegmente beinhalten:

- den reinen Privatmarkt
- den staatlich regulierten gemischt finanzierten Privatmarkt
- den staatlich vollfinanzierten Wohlfahrtsmarkt

Diese Dreiteilung entspricht auch heute schon der bestehenden Kundenstruktur und
wird so den unterschiedlichen finanziellen Moglichkeiten der Kunden gerecht. (Siehe
Marktstudie Evang. Heimstiftung Stuttgart™)

Marktentwicklung — Die Schere
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Abb. 18 Die Marktentwicklung in der stationdren Altenhilfe bis 2010

Eine solche offene Entwicklung hin zu qualitativen und preislichen unterschiedlichen
Dienstleistungen, also zu einem Mehrklassensystem, ist deshalb nur eine Frage der Zeit.
Es bedarf lediglich einer weiteren gesetzlichen Lockerung und Deregulierung, die die
ohnehin idealistisch gesehene Gleichstellung aller Kunden auf den Markten relativiert
oder gar aufhebt und damit mehr Kundensouverénitat zulasst.

1

" vgl. HSN Reale Estate u.a., ebenda, Seite 19
" Schick, Norbert, Zukiinftige Entwicklungen des Altenhilfemarktes, unveréffentlichte Prasentation bei der RD-Klausurtagung,
Evang. Heimstiftung Stuttgart, Alfdorf 2005, Seite 5
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442  Die Ausprdgung der Teilméarkte
Wie sieht nun aber die Preisbildung auf diesen drei Teilmarkten aus?

Der reine Privatmarkt

Der reine Privatmarkt ist durch keine gesetzlichen Restriktionen gekennzeichnet. Zwar
mussen sich die privaten Anbieter auch dem Heimgesetz mit seinen rechtlichen Vor-
gaben unterwerfen, fiir sie gelten jedoch weitgehend nur Regelungen zu Fragen der
Qualitdtssicherung, des Heimbeirats und des Heimvertrags. Die Preise kdnnen von den
Anbietern jedoch frei kalkulieren und mit ihren Kunden frei vereinbart werden.

Der staatlich regulierte gemischt finanzierte Privatmarkt

In dem Moment, in dem jedoch eine Nachfragerin oder ein Nachfrager in irgendeiner
Form staatliche Leistungen erhdlt, greifen auch staatliche Stellen in das Marktge-
schehen ein und steuern mit.

Im Wege von Pflegesatzverhandlungen, die sich auf ein differenziertes dreistufiges
Pflegestufensystem sowohl im ambulanten als auch im stationdren Bereich beziehen,
werden regelmdBig mit den Kostentrdgern Preise verhandelt, die theoretisch die Kos-
tendeckung der Leistungsanbieter garantieren soll. Faktisch bedeutet dies jedoch, dass
die staatlichen Stellen damit indirekt ihre faktische monopolistische Nachfragesitua-
tion nutzen, die den Leistungserbringern keine andere Wahl lasst, als ihre Kosten-
struktur an diese vorgegebenen Preise anzupassen, wollen sie wirtschaftlich Gberleben.
AuBerdem bleibt das Belegungsrisiko ausschlieBlich auf der Seite der Leistungserbrin-
ger.

Diese Situation flihrte in den zuriickliegenden Jahren, in denen das verfligbare Ein-
kommen der Leistungsempfanger stagnierte bzw. rlicklaufig war und Pflegesatzstei-
gerungen in Verhandlungen mit den Leistungstrdgern immer schwieriger durchzuset-
zen waren, dazu, dass die Leistungserbringer versuchten, die Durchschnittspersonal-
kosten ihrer Mitarbeiterschaft zu senken und durch Erhéhung der Platzzahl die Ein-
nahmenseite zu steigern. Faktisch bedeutete dies Targetcosting und nicht freie Preis-
kalkulation.

Dass dies tendenziell zu Qualitdtsproblemen fihrte, ist nachvollzienbar, zumal der
Personalkostenanteil am Gesamtbudget eines Unternehmens in der Freien Wohlfahrts-
pflege zwischen 65% und 80% liegt.

Deshalb versuchten die Kostentrager einer Qualitdtsabsenkung mit der Einflihrung von
QualititssicherungsmaBnahmen so genannte QLV's (Qualitits- und Leistungsverein-
barung) z.B. in Form von verbindlich vorgegebenen Personalschliisseln vorzubeugen.

Der staatlich vollfinanzierte Wohlfahrtsmarkt

Der reine Wohlfahrtsmarkt unterscheidet sich bisher von dem staatlich requlierten Pri-
vatmarkt lediglich dadurch, dass der private Anteil der Finanzierung der Altenhilfe-
leistungen durch einen Sozialhilfeanteil ersetzt wird. Dabei gilt die Regel, dass dieser
Sozialhilfeanteil staatlicherseits erst bezahlt wird, wenn das beim Leistungsempfanger
vorhandene Privatvermdgen incl. aller Immobilien génzlich verbraucht ist. Dies flihrt
regelmdBig sowohl bei den Betroffenen als auch bei den Angehdrigen zu Unverstand-
nis und in der Folge zu erheblichen Problemen verschiedenster Art.
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Fir die Zukunft ist in diesem Marktsegment, wie auch die Prognose der Evang. Heim-
stiftung Stuttgart zeigt (siehe Seite 114), davon auszugehen, dass diese Gruppe der
Leistungsempfanger nicht zuletzt aufgrund der demografischen Entwicklung, aber
auch wegen einer zunehmenden Verarmung der Bevolkerung deutlich zunehmen wird
(von 1998 349% auf 2010 40-45%). Des Weiteren ist in der Folge davon auszugehen,
dass in diesem Bereich nach und nach eine Absenkung der Qualitdtsstandards zur
Kostensenkung erfolgen wird. Schon im Jahre 2006 machten Vertreter der privaten
Dussmanngruppe (Kursana), die das hochpreisige Marktsegment ebenso im Blick hat,
wie dieses Wohlfahrtssegment, deutlich, dass es in absehbarer Zeit zu Billigpreiskon-
zepten kommen wird, die dann das Mehrbettzimmer und die Versorgung durch eine
externe Kiiche vorsehen."”

443 Die Klassifikation nach ambulant und stationér

Die drei oben beschriebenen Marktsegmente lassen sich des Weiteren nach den Krite-
rien ambulant oder stationdr abgrenzen.

Dabei gilt das Grundprinzip ambulant vor stationdr, weil die Kostentrdger davon aus-
gehen, dass eine ambulante Versorgung in der Regel kostenglinstiger darzustellen ist
als eine stationdre.

Der_ambulante Markt ist vornehmlich durch Einzelunternehmer oder durch mobile
Dienste wie Sozialstationen oder Diakoniestationen geprdgt. Aber auch physiothera-
peutische, ergotherapeutische und orthopadische Dienstleistungen werden heute in
groBem Umfang ambulant erbracht (so genannte SGB V-Leistungen). Grundlage fiir
die ambulante Pflege ist das Pflegeversicherungsgesetz (SGB XI).

Ambulante Dienste sind in der Regel - wie schon gesagt - kostenginstiger und erlau-
ben es den Pflegebediirftigen, so lange wie maglich in der eigenen Wohnung zu woh-
nen. Damit wird eine stationdre Aufnahme in ein Pflegeheim hinausgezdgert, was so-
wohl dem Pflegebedurftigen als auch den Kostentrdgern entgegenkommt.

Die Pflegeversicherung (SGB XI) sieht allerdings keine Vollfinanzierung der Pflege-
leistungen vor, sondern begrenzt die monatlichen finanziellen Leistungen auf drei
Pflegestufen, die lediglich einen Teil der entstehenden Kosten abdecken (,Teilkasko-
I6sung"). Der Rest muss aus eigenem Einkommen finanziert werden.

Als Anbieter ambulanter Dienstleistungen treten auf:

- private Pflegedienste

- gemeinntzige Pflegedienste der Spitzenverbdnde der Freien Wohlfahrtspflege
- Einzelunternehmer

Als Nachfrager kommen an den Markt:

- Privatpersonen (Pflegebediirftige dltere Menschen)
- Angehdrige

- Betreuer

Damit entsteht ein Pflegemarkt, der es den Nachfragern nach Pflegedienstleistungen
ermoglicht, auf diesem Markt das flr sie passende fachliche, personelle, aber auch
preisliche Angebot einzukaufen.
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Grabitz, Markus, Seniorenheime als Wachstumsmarkt, Stuttgarter Zeitung, 30. Mérz 2006, Seite 11
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Auf diesem ambulanten Pflegemarkt zeigt sich schon heute immer deutlicher, dass die
Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege erhebliche Probleme haben, ihre Preisges-
taltung so vorzunehmen, dass sie die nachgefragten Dienstleistungen kostendeckend
anbieten konnen, weil sie ihre Mitarbeiterschaft tarifgebunden (TvoD oder dhnliches)
vergliten mussen und damit privaten Anbietern im Wettbewerb unterlegen sind. Auf-
grund der Gleichstellung von privaten und gemeinnitzigen Anbietern im Rahmen des
Pflegeversicherungsgesetzes (SGB XI) nehmen die Kostentrdger auf diese Situation je-
doch immer weniger Ricksicht.

Der stationdre Altenhilfemarkt

Auf dem stationdren Altenhilfe unterscheidet man auf Seiten der Nachfrager in pfle-
gebediirftige Selbstzahler und pflegebediirftige Sozialhilfeempfianger (siehe Seite 114
ff). Entsprechend dieser Unterscheidung erfolgt die Bezahlung der Leistungen aus un-
terschiedlichen Finanzierungsquellen:

Anbieter Leistung —#
Pflegeheime Teil-Entgelt

Teil-Entgelt (Pflege)

Nachfrager

= Leistungsempfanger
= "Restzahler"

Genehmigung
fir investives
Entgelt

Verggtungs—

vereinbarung
(Pflege, Unt./

Verpf.)

177

Abb. 19 Standardsituation eines pflegebedirftigen Selbstzahlers Abb. 5

Der Selbstzahler bezahlt seine Unterbringung und die Pflege im Pflegeheim in der Re-
gel aus drei Finanzierungsquellen:

- Rente

- Pflegeversicherung (SGB XI)

- Eigenes Vermogen

Durch die Mitfinanzierung der Pflegekassen (SGB XI) bei der Finanzierung der Leistun-
gen ergibt sich fiir die Pflegekassen das Recht, bei der Aushandlung der Pflegesédtze
mit zu verhandeln. Beim zweiten Verhandlungspartner auf Seiten der Kostentrdger
handelt es sich um die kommunale Seite (in der Regel die Stadt- und Landkreise), die
nach dem Verzehr des eigenen Vermogens des Selbstzahlers die aufkommende De-
ckungsliicke aus Mitteln der Sozialhilfe schlieBen muss.
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Eichhorn, Peter, Rahmenbedingungen und Gestaltungsalternativen flr ein Entgeltsystem in Pflegeeinrichtungen der

Eingliederungshilfe, Gutachten fiir den Wiirtt. Evang. Fachverband fiir Altenhilfe (WEFA) und den Evang. Fachverband fiir
Behindertenhilfe im Diakonischen Werk Wirttemberg, Mannheim, 1996, Seite 21
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Abb. 20 Standardsituation eines pflegebediirftigen Sozialhilfeempfingers"”™

Es handelt sich also um ein sehr differenziertes, komplexes und stark reguliertes Finan-
zierungssystem, aus dem die Leistungsanbieter ihre Dienstleistungen refinanzieren.
Allerdings gibt es in der Regel zwischen den Gemeinnltzigen und den Privaten einen
Unterschied, die Gemeinnitzigen sind gezwungen, mit den staatlichen Stellen die
Pflegesatze zu verhandeln, die Privaten sind dies nicht. Dennoch werden die Preise der
Privaten normalerweise von den staatlichen Kostentragern akzeptiert.

Auf dem stationdren Altenhilfemarkt entwickelt sich trotz aller Reglementierung zu-
nehmend eine Differenzierung der Angebote.

Es entsteht nach und nach eine dreigliederige Angebotsstruktur, aus der der Nachfra-
ger (Kunde) je nach finanziellen Mdglichkeiten auswahlen kann.

Man unterscheidet

- Qualitatsangebote mit hohen Standards
- Normalangebote im Einzelzimmer und
- Billigangebote im Mehrbettzimmer.

Mit dieser Entwicklung ist es dem Gesetzgeber gelungen, im Bereich der requlierten
stationdren Altenhilfe einen Markt zu schaffen, der zunehmend auch im mittleren und
unteren Marktsegment zu Gunsten der privaten Anbieter entschieden wird. AuBerdem
versuchen die staatlichen Stellen mit 6ffentlich zugdnglichen Preis- und Leistungsver-
gleichen eine Markttransparenz herzustellen, die es dem Kunden erlaubt, eine Wahl zu
treffen, wobei fiir die Konsumentenentscheidung vier Faktoren wesentlich sind:

- der Preis

- die Qualitdt und der Umfang der Leistungen

- der Standort

- das Image des Anbieters.
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Eichhorn, Peter, ebenda Seite 23
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Im unteren Marktsegment entscheidet vornehmlich der Preis, im mittleren Markt-
segment der Standort und die Leistungen und im oberen Segment die Qualitdt der
Leistungen, der Standort und das Image des Anbieters.

Bei der Eroberung der Zukunftsmarkte treten - wie oben dargestellt - immer starker
private Anbieter auf und gefdhrden die bisherige Marktposition der Anbieter der Freien
Wobhlfahrtspflege, die aufgrund der staatlichen Regulierung, aufgrund der langjéhri-
gen Investitionsbindungen auf den Altimmobilien und aufgrund nicht wettbewerbs-
fahiger Durchschnittspersonalkosten auf die neuen Herausforderungen nur unzurei-
chend vorbereitet sind.

Des Weiteren zeichnet sich generell eine intensive Investitionstatigkeit ab, weil sich vor
allem die privaten Unternehmen aufgrund der demografischen Prognosen flr die
nachsten Jahrzehnte auf einen immer gréBer werdenden Markt mit erheblichen Ge-
winnchancen vorbereiten. In diesem Zusammenhang besteht die Gefahr, dass die ge-
meinnitzigen Anbieter der Freien Wohlfahrtspflege aufgrund der hoheren Flexibilitat
der Privaten bei Investitionsentscheidungen den neu entstehenden, noch differen-
zierteren Markten auf Dauer nicht gerecht werden kénnen, denn gerade in diesem
Bereich ist der Zwang zur Flexibilisierung und zur Marktanpassung besonders groB3,
will man auf Dauer den staatlich gesteuerten Marktentwicklungen entsprechen.

4.5 Marktanalyse nach dem Konzept der ,Porterschen Marktkréfte (Five Forces)"” am
Beispiel des stationédren Altenhilfemarktes

Die Branchenstrukturanalyse nach den so genannten ,Porterschen Marktkréften (Five
Forces)" ist im strategischen Management ein von Michael E. Porter entwickeltes
Hilfsmittel zur Strategieanalyse in der unternehmerischen Planung. Die Ergebnisse
dieser Analyse flieBen als Umweltanalyse in die Planungen der Unternehmen ein, wo-
bei die Krafte beschrieben werden, die von der relevanten Unternehmensumwelt auf
die Unternehmen wirken.

Der Grundgedanke der Branchenstrukturanalyse besteht darin, dass sich die Attrakti-
vitat des Marktes vor allem durch die Marktstruktur bestimmt. Die Marktstruktur wie-
derum beeinflusst das strategische Verhalten der Unternehmen, das heiBt, ihre Wett-
bewerbstrategie, die wiederum den Markterfolg bestimmt. Der Erfolg eines Unterneh-
mens ist also zumindest indirekt von der jeweiligen Marktstruktur abhangig.

Das Portersche Modell basiert auf der Idee, dass die Attraktivitdt einer Branche durch
die Auspragung der fiinf wesentlichen Wettbewerbskrafte bestimmt wird.

1" porter, Michael, E., Wetthewerbsstrategie, Methazle Analyse von Branchen und Konkurrenten, Campersad, 10.
Aufl., Frankfurt a.M., 1999
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Abb. 21 Wettbewerbskrifte einer Branche nach Porter
Die flnf Krafte sind:

1. Der brancheninterne Wettbewerb [ Die Rivalitdt unter den bestehenden Wett-
bewerbern (als zentrale Triebkraft)

2. Die Verhandlungsmacht der Abnehmer

3. Die Verhandlungsmacht der Lieferanten

4. Die Bedrohung durch Ersatzprodukte (Substitution)

5. Die Bedrohung durch neue Anbieter (auch Zugangsbeschriankung)

Je starker die Bedrohung durch dieses fiinf Wettbewerbskrafte ist, desto unattraktiver
ist die betrachtete Branche und desto schwieriger ist es, einen nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteil zu erzielen. Unternehmen sollten daher versuchen, entweder in einer
Branche mit attraktiver Branchenstruktur tdtig zu sein, oder eine verteidigungsfahige
Position in ihrer jeweiligen Branche aufzubauen, also eine Position, in der die flnf
Wettbewerbskrifte eine mdglichst wenig bedrohliche Auspragung aufweisen.

Es muss an dieser Stelle darauf hingewiesen werden, dass zwar im Folgenden generelle
Aussagen zu der Branche Altenhilfe gemacht werden kann, dennoch muss es grund-
satzlich vor einem Markteintritt einer lokalen Marktanalyse Uberlassen bleiben, welche
konkreten Marktbedingungen an dem jeweiligen Standorten vorherrschen. Diese kon-
nen im Einzelfall von der generellen Branchenanalyse abweichen, weil der jeweiligen
Standortsituation aufgrund der hohen Standortgebundenheit der Dienstleistungen
eine wesentliche Bedeutung zukommt.

Wie sind nun diese finf Wettbewerbskrafte im Rahmen der Wettbewerbssituation auf
dem stationdren Altenhilfemarkt in Deutschland zu bewerten?

Darauf soll im Folgenden eine differenzierte Antwort gegeben werden.
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45.1 Die Rivalitdt zwischen den Wettbewerbern

Die Intensitat des Wettbewerbs zwischen auf dem Markt befindlichen Unternehmen ist
hoch, wenn mehrere der folgenden Faktoren zutreffen:

Es sind viele dhnlich geartete Konkurrenten vorhanden

Es gibt ein langsames Wachstum in der Branche

Kapazitaten kdnnen nur in groBen Volumina erhéht werden

Es gibt viele verschiedene Wettbewerber (diversifizierte Produkte) und/oder es
besteht eine hohe Produktdifferenzierung

Es gibt hohe strategische Risiken

Es existieren hohe Marktaustrittsbarrieren

Der stationdre Markt der Altenhilfe in Deutschland wird zu Uber 50% von kleineren
und mittleren Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege bearbeitet. Dabei ist festzu-
stellen, dass das Kriterium dhnlich gearteter Konkurrenten niedrig zu bewerten ist. Die
Anbieterstruktur ist vielmehr als heterogen zu bezeichnen. Es ist davon auszugehen,
dass es zwar viele verschiedene Wettbewerber gibt, die Dienstleistungen sind jedoch
nicht sehr stark diversifiziert.

Die Branche wachst aufgrund der demografischen Entwicklung in Deutschland sehr
schnell und die entsprechenden Kapazitaten konnen auch in kleineren Volumina er-
hoht werden. Damit besteht kein allzu hohes strategisches Risiko und auch die Markt-
austrittsbarrieren sind nicht auBergewdhnlich hoch. Des Weiteren sind Investitionen,
wenn notig, in Spezialimmobilien erforderlich, diese konnen jedoch durch Investoren
erfolgen. Erstinvestitionen missen in diesem Fall lediglich in den Bereich einer Be-
triebsgesellschaft erfolgen. Auch ist die notwendige Mitarbeiterschaft am Arbeitsmarkt
erhaltlich.

Wertet man also dieses erste Kriterium, so ist festzustellen, dass die Rivalitdt unter den
bestehenden Wettbewerbern nach wie vor nicht besonders hoch ist und insofern eine
hohe Marktattraktivitat besteht.

452  Bedrohung durch neue Anbieter

Ist die Rivalitdt unter den bestehenden Wettbewerbern aufgrund eines schnellen
Wachstums der Branche und eines geringen strategischen Risikos nicht sehr hoch, so
ist zu prifen, inwieweit die Branche durch neue Anbieter bedroht wird. Die Bedrohung
durch neue Anbieter ist groB3, wenn die Zugangsbarrieren niedrig sind. Als wesentliche
Zugangsbarrieren nennt Porter folgende sechs Punkte:

- Skalenertréage

Die auf dem stationdren Altenhilfemarkt befindlichen Anbieter der Freien Wohlfahrts-
pflege genieBen ohne Zweifel den Vorteil, bei Ausweitung des Dienstleistungsange-
botes von Skalenertrdgen profitieren zu kdnnen. Erstens, weil sie das entsprechende
Know How vorhalten kdnnen, zweitens weil sie mit der bestehenden Mitarbeiterschaft
und dem bestehenden Apparat die Kapazitdten ausdehnen kénnen, ohne mit tiberpro-
portionalen Kostensteigerungen rechnen zu mdissen. Allerdings sind die mdglichen
Skalenertrdge aufgrund der ohnehin eher niedrigen Gewinnmargen nicht zu hoch zu
bewerten.
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Diese Situation ist flir neue Anbieter - meist private - ganz offensichtlich sehr inte-
ressant, weil sie z.T. auch mit anderen Kostenstrukturen arbeiten. Deshalb steht zu er-
warten, dass sich die Wettbewerbssituation durch zunehmenden Markteintritt vor al-
lem von Privaten verscharfen wird.

- Produktdifferenzierung

Die etablierten sozialwirtschaftlichen Unternehmer der Freien Wohlfahrtspflege kon-
nen mit einer hohen Markenidentifikation und Kundenloyalitdt rechnen, weil es ihnen
gelungen ist, tber Jahrzehnte eine spezielle Dienstleistungsqualitdt, die von Unter-
nehmen zu Unternehmen variiert, an den Altenhilfemarkten zu platzieren. Dies fiihrte
zwischen den Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege zu einer hohen Dienstleis-
tungsdifferenzierung aber aufgrund des schnell wachsenden Markts zu einem bisher
geringen Wettbewerb.

Auch dies konnte sich mit weiter zunehmendem Markteintritt von Privaten verandern.

- Kaptitalerfordernisse

Unter Kapitalerfordernissen versteht Porter, dass der Zugang zu einer Branche we-
sentliche Investitionen erfordert. Dies kann zu einer groBeren Zugangsbarriere werden,
wenn die Kosten fur diese Zugangsinvestitionen im Falle eines Fehlschlags nicht zu-
rickgewonnen werden konnen. Im Fall der Altenhilfeméarkte besteht - wie oben schon
beschrieben - gegebenenfalls die Notwendigkeiten, zumindest im stationdren Bereich
entsprechende Spezialimmobilien zu errichten, die nur zur Betreuung von alten Men-
schen geeignet sind und die als Zweckimmobilie am Immobilienmarkt bei einem Fehl-
schlag nur begrenzt verduBerbar sind. Sollte sich ein neuer Anbieter auf dem Alten-
hilfemarkt jedoch darauf beschrinken, den Bau der Immobilie einem Investor zu
uberlassen und lediglich den Betrieb einer Altenhilfeeinrichtung zu Gbernehmen, so
entfallen diese investiven Kosten und die damit verbundene Kapitalerfordernisse hal-
ten sich in Grenzen.

- Wechselkosten

Unter Wechselkosten versteht Porter, dass der Kunden beim Wechsel der Dienstleis-
tung Kosten in Kauf nehmen muss. Im Falle des Altenhilfemarktes handelt es sich bei
solchen Wechselkosten jedoch weniger um faktische Kosten, weil sich der stationare
Altenhilfemarkt nach wie vor im Stadium eines Anbietermarktes befindet. Vielmehr
spielt bei diesen Wechselkosten eher der emotionale Faktor, also der Wechsel der zu
betreuenden Personen von einer Einrichtung zur anderen eine wichtige Rolle. Wird ein
alter Mensch heute stationdr von einem Anbieter versorgt, so entsteht im Laufe der
Zeit automatisch ein personliches Verhéltnis zu den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern, so dass die Wechselbereitschaft mit zunehmender Pflege- bzw. Betreuungszeit
abnimmt. Andererseits spielt der Preis eine zunehmende Rolle. Generell sind jedoch die
zu erwartenden Wechselkosten als gering zu bezeichnen.

- Zugang zu Vertriebskanilen

Im Altenhilfemarkt ist ein erschwerter Zugang zu Vertriebskandlen nicht zu erkennen.
Die gdngigen Marketing- und Werbeinstrumente stehen allen Anbietern, also den
etablierten Trdgern der Freien Wohlfahrtspflege ebenso wie den neuen privaten An-
bietern, zur Verfligung. Insofern scheint der Zugang zu Vertriebskandlen fiir alle An-
bieter gleichermaBen zu sein.
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-Kostennachteile unabhdngig von Skalenertrdagen

Uber den positiven Effekt von Skalenertrdgen hinaus lassen sich im Bereich der Alten-
hilfe fir neue Anbieter Nachteile durch beglnstigte Standorte feststellen, weil die
etablierten Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege schon heute die profitabelsten
Standorte weitestgehend besetzt haben. Dennoch gelingt es neuen Anbietern immer
wieder, weitere profitable Standorte durch umfassende Marktanalysen zu erschlieBen.
Neue Anbieter missen sich also bei Markteintritt oft mit zweitklassigen Standorten
begnigen, was Auswirkungen auf Preise und Belegung haben diirfte.

Was die Frage von weiteren Kostennachteilen betrifft, so konnten die etablierten sozi-
alwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege jahrzehntelang von
staatlichen Subventionen profitieren, die die Investitionskosten und die Betriebskosten
deutlich gesenkt haben. In der Zwischenzeit kommen diese subventionierten Immobi-
lien jedoch zunehmend in ein kritisches Alter und werden deshalb immer mehr zur
wirtschaftlichen Belastung, weil eine Sanierung bzw. Modernisierung nicht mehr ge-
fordert wird. Insofern kehren sich die zuriickliegenden Subventionen immer mehr ins
Gegenteil um.

Bezliglich einer positiven Lernkurve ist davon auszugehen, dass die etablierten sozial-
wirtschaftlichen Unternehmen mit zunehmender Ausdehnung Ihrer Kapazitdten einen
positiven Lerneffekt erreichen, der ihre Kosten positiv beeinflusst. Ob dieser positive
Effekt jedoch nicht durch Markteintritte von privaten Unternehmen aus anderen
Branchen mit eigenen einschldgigen Erfahrungen im Dienstleistungsbereich (z.B. Ge-
biudereiniger, Pharmaunternehmen, Hotelketten oder Krankenhausketten) kompen-
siert wird, misste genauer untersucht werden.

Stellt man sich also abschlieBend die Frage, ob der stationdre Altenhilfemarkt durch
neue Anbieter bedroht wird, so steht dies durchaus zu erwarten. Die Attraktivitt er-
gibt sich daraus, dass die etablierten Anbieter durchaus von Skalenertrdagen profitieren,
und dass die Kapitalerfordernisse nicht in jedem Fall zu einer Zugangsbarriere werden
mussen. Allerdings ist davon auszugehen, dass die etablierten Unternehmen bereits
eine Markenidentifikation und eine damit verbundene Kundenloyalitdt aufgebaut ha-
ben, die es Neueinsteigern in die Branche nicht ganz leicht machen dirften, den Wett-
bewerb aufzunehmen. Die zu erwartenden Wechselkosten sind monetér nicht beson-
ders hoch, jedoch ist in diesem Zusammenhang der emotionale Faktor nicht zu unter-
schdtzen. Auch die Uber die Skalenertrdge hinausreichenden zusatzlichen Kosten-
nachteile sind eher gering, so dass die Bedrohung durch neue Anbieter aufgrund der
untersuchten Kriterien eher einen mittleren Grad annehmen durfte.

453 Verhandlungsmacht der Anbieter bzw. Macht der Mitarbeiterschaft

Die Verhandlungsmacht der Anbieter auf dem Markt von Dienstleistungen im statio-
naren Altenhilfebereich erscheint generell eher begrenzt, weil die Preisgestaltung
weitgehend staatlich gesteuert wird, sodass lediglich Uber ein konsequentes Kosten-
management eine Preisgestaltung mdglich erscheint, die den bestehenden Unterneh-
men Vorteile bringen kénnte. Dies zeigt sich auch an den relativ geringen Gewinnmar-
gen.

Geht man die Porterschen Kriterien zur Frage der Verhandlungsmacht der Anbieter
durch, so ldsst sich feststellen, dass die Branche nicht von wenigen Unternehmen do-
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miniert wird und auch der Konzentrationsgrad noch nicht sehr ausgeprégt ist, was
dazu flhrt, dass die Verhandlungsstdrke der anbietenden Unternehmen eher gering
einzuschdtzen ist.

Was die Frage einer potentiellen Substitutionsgefahr fir die Abnahme der Dienst-
leistungen betrifft, so hat diese Substitutionsgefahr in jlngster Zeit durch auslandi-
sche glnstigere Dienstleister zwar tendenziell zugenommen, dennoch besteht nach
wie vor eine hohe Marken- bzw. Kundenbindung zu den Unternehmen der Freien
Wohlfahrtspflege.

Zur Frage, ob die Abnehmer wichtige Kunden fir die anbietende Branche darstellen, ist
festzustellen, dass der Altenhilfemarkt ausschlieBlich von Senioren bzw. Pflegebedirf-
tigen nachgefragt wird. Insofern ist diese Zielgruppe die einzige Kundengruppe und
damit eine wichtige aber auch immer gréBer werdende Kundengruppe, die bei zuneh-
mender Nachfrage auch neue Anbieter mit anderen Preisen beriicksichtigen.

Auch die Frage, ob die gelieferten Dienstleistungen einen wichtigen Beitrag flr die
Nachfrager darstellen, muss eindeutig mit ja beantwortet werden, da es sich bei den
Dienstleistungen fur alte Menschen um zentrale Dienstleistungen bis hin zur statio-
naren Vollversorgung und Betreuung handelt. Die Kunden legen entscheidenden Wert
auf gute Qualitdt der Dienstleistungen. Minderqualitat spricht sich schnell herum und
disqualifiziert den Anbieter.

Zur Frage der Differenziertheit der Dienstleistungen kann festgestellt werden, dass die
Dienstleistungen einen relativ hohen Differenzierungsgrad erreicht haben, was das
Angebot fir die Nachfrager relativ breit macht. Problematisch fiir die Anbieter ist in
diesem Zusammenhang die Tatsache, dass bei einem Wechsel von einem Anbieter zum
anderen nur sehr geringe Wechselkosten entstehen.

SchlieBlich ist die Frage nach der Glaubwirdigkeit einer Drohung mit einer Vorwérts-
integration in den Kundenbereich hinein mit einem Nein zu beantworten. Anbieter
und Nachfrager liegen in der Regel weit auseinander und es besteht nur in geringem
Umfang die Mdglichkeit einer Vorwértsintegration.

454  \Verhandlungsstirke der Kunden -
Kunden- bzw. Rezipientenverhalten

Bei der Frage nach der Verhandlungsmacht der Kunden bzw. Abnehmer ist festzu-
stellen, dass es sich bei den Kunden um keine geschlossenen Kundengruppen handelt,
sondern um Einzelkunden, die auf kleine, mittlere und groBBe Anbieter stoBen. Insofern
ist die Kundenmacht generell eher als gering zu betrachten, zumal es noch zu keinen
gréBeren, ernstzunehmenden Kundenverbdnden (Angehdrigenverbiande) gekommen
ist und damit der Kauf von Dienstleistungen im Verbund zum jetzigen Zeitpunkt al-
lenfalls in ganz geringem Umfang gegeben ist. Jeder Kunde tritt als Einzelkunde alleine
an dem jeweiligen Dienstleistungsmarkt auf. Allerdings muss an dieser Stelle erneut
darauf hingewiesen werden, dass durch die staatliche Requlierung der Pflegesdtze eine
freie Preisbildung zum Schutz der Nachfrager nicht moglich ist, was die Kunden vor
uberhéhten Preisen schiitzt und damit seine Stellung am Markt verbessert.
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Dies ist umso wichtiger, als die entstehenden Kosten die erbrachten Dienstleistungen
im stationdren Altenhilfebereich in aller Regel einen wesentlichen Anteil des verfiig-
baren Einkommens der Kunden verbraucht und damit fir die Kunden zum Teil existen-
zielle Dimensionen annehmen.

Beziiglich der Standardisierung der Dienstleistung ist festzustellen, dass diese Dienst-
leistungen faktisch standardisiert ist, aber dennoch in der Regel, weil es sich um per-
sonale Dienstleistungen handelt, in personalisierter und differenzierter Form angebo-
ten und erbracht werden miissen.

Zur Frage moglicher Wechselkosten ist festzuhalten, dass bei einem Wechsel von ei-
nem Anbieter zum anderen kaum Kosten (einmalige, eher geringe Kosten, z.B. Umzug
etc.) entstehen, was die MAglichkeit eines Wechsels erleichtert und die Kundenposition
starkt.

Aufgrund der hohen Kosten fiir die Dienstleistung muss konstatiert werden, dass sich
die Kunden tberwiegend in keiner wirtschaftlich privilegierten Situation befinden. In
der Regel reicht die Rente ergdnzt um die Pflegeversicherung, gerade aus, um die
notwendigen Dienstleistungen zu finanzieren, was gegebenenfalls die Wechselwillig-
keit starken durfte.

Zur Frage einer Riickwértsintegration in die alte Lebenssituation ist festzustellen, dass
eine solche Rickwartsintegration theoretisch zwar mdglich wére und von der mo-
mentanen Generation auch immer wieder in Form von Wohngemeinschaften disku-
tiert wird, dennoch muss realistischer Weise davon ausgegangen werden, dass alter
werdende Menschen nur teilweise in der Lage sein werden, die entstehenden Bedarfe
durch die Erbringung eigener Leistungen auf Dauer selbst zu erbringen, was ihre Ver-
handlungsmacht gegentber den Anbietern tendenziell eher schwacht.

455 Bedrohung durch Ersatzdienstleistungen

Geht man der Frage des Grades der Loyalitdt gegeniiber den bestehenden Anbietern
bzw. den von ihnen erbrachten Dienstleistungen nach, so lasst sich zwar im Moment
eine gewisse Grundloyalitdt der Kunden gegentiber den bestehenden Anbietern beo-
bachten, weil mit ihnen gewisse Qualitdtsstandards verbunden werden. Dennoch ist
die Tendenz einer eher abnehmenden Loyalitdt aufgrund der hohen Kosten bzw. Preise
erkennbar. Diese Tendenz wird sich in der Zukunft aufgrund des tendenziell abneh-
menden verfligbaren Einkommens noch verstarken.

Dies vor allem auch deshalb, weil sich in der Zwischenzeit durch ambulante Angebote,
aber auch durch weitere Substitute, wie die Beschaftigung von billigen Arbeitskraften
aus den neuen EU-Ldndern, eine nahezu ebenso hohe Qualitdt flir 24 Stunden ergibt,
wie bei den etablierten stationdren Anbietern. AuBerdem fallen die Umstellungskosten
hicht ins Gewicht.

Anders als im industriellen Bereich fallen auch keine Lizenz- und Patentkosten an, was
grundsatzlich einen kurzfristigen Wechsel moglich macht.

Zur Frage eines deutlich niedrigen Preises flr die Substitute ist festzustellen, dass die
ambulanten Angebote der Anbieter der Freien Wohlfahrtspflege zwar billiger sind wie
die stationdren Angebote, aber immer noch ein Kostenniveau erreichen, das fir viele
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Nachfrager nicht finanzierbar ist. Deshalb greifen diese Nachfrager tendenziell zu-
nehmend auf die giinstigeren privaten Angebote und auf die oben beschriebenen
ausldndischen Anbieter zurick.

Generell muss deshalb festgestellt werden, dass Ersatzdienstleistung den Markt der
stationdaren Altenhilfe grundsatzlich bedrohen, weil die Preise dieser Ersatzdienstleis-
tungen zum Teil deutlich niedriger liegen, als die herkdémmlichen Dienstleistungen.
Diese Situation flhrt dazu, dass sich die Anbieter der Freien Wohlfahrtspflege, losge-
l6st von den mit den staatlichen Stellen ausgehandelten Preisen bzw. Pflegesdtzen,
Uber Preis- bzw. Kostensenkungen Gedanken machen missen, wollen sie nicht auf
Dauer durch billigere Anbieter bedroht werden.

456  Staatliches Handeln als EinflussgroBe auf die Branchen

Zwar hat Porter staatliches Handeln als EinflussgroBe auf die Branchen nicht in sein
Modell als eigenstandige Marktkraft aufgenommen, aber dennoch flihrt er staatliches
Handeln als EinflussgroBe auf die Markte an. Deshalb erscheint es fiir den staatlich re-
gulierten stationdren Altenhilfemarkt sinnvoll und angemessen, diesen Faktor als
sechste Marktkraft in die Branchenstrukturanalyse mit einzufiihren.

Staatliche Stellen und ihre Sozialkassen agieren auf dem stationdren Altenhilfemarkt
als Kostentrdger, die weite Teile der Versorgung und Betreuung von alten Menschen
finanzieren bzw. mitfinanzieren. Insofern spielen sie eine wichtige Rolle bei der Gestal-
tung des Marktes. In ihrer Rolle als wesentlicher Kostentrdger treten die staatlichen
Stellen und ihre Sozialkassen als Verhandlungsfiihrer bei den Verhandlungen von
Pflege- bzw. Tagessdtzen auf, was ihnen einen hohen Einfluss auf das Preisniveau und
die Preisgestaltung einrdumt und was eine unabhéngige Preisfindung bzw. Preisges-
taltung unmaglich macht. Vielmehr ist davon auszugehen, dass der Markt durch staat-
lich gesteuerte Preisdiktate gekennzeichnet ist, was aus staatlicher Sicht aufgrund der
relativ geringen Marktmacht der Kunden und einer zu vermeidenden Uberforderung
des Steuersystems gerechtfertigt erscheint.

Durch die gesetzliche Einfiihrung von Marktmechanismen entstanden nun jedoch zu-
mindest Teilméarkte, auf denen zunehmend eine Deregulierung und abnehmende Reg-
lementierung zu erkennen ist. Durch Mitfinanzierung der Nachfrage auf Kundenseite
werden die Nachfrager in die Lage versetzt, zunehmend selbststandiger zu agieren, in
dem sie ihre Rente und den Pflegeversicherungsteil in ihre Rechnungen mit einzube-
ziehen und ergdnzend den nicht gedeckten Teil aus privaten Mitteln bzw. privatem
Vermdogen finanzieren. Damit wurde die Kundensouverénitat gestarkt.

Die gesetzliche Einfiihrung von Marktmechanismen flihrt in der Folge auBerdem zu
erhohtem Wettbewerb unter den Anbietern und zum Eintritt von privaten Anbietern in
den Markt, weil durch die Deregulierung die Erzielung von Gewinnen mdglich wurde.
Durch diese gesetzliche Einfihrung des Wettbewerbs und die Gleichstellung der Un-
ternehmen der Freien Wohlfahrtspflege mit privaten Anbietern ist die Situation fir die
Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege tendenziell verschlechtert worden, weil
auch sie zunehmend den Marktgesetzen folgen miissen und unter Kostendruck gera-
ten.
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Um jedoch den stationdren Altenhilfemarkt nicht rein marktwirtschaftlichen Gesetzen
zu unterwerfen, haben sich die staatlichen Stellen im Rahmen von Verordnungen
entschlossen, im Wege von Qualitatssicherungsprogrammen (Leistungs- und Quali-
tatsvereinbarungen LQV's) bzw. im Wege von Qualitdtssteuerung, Vorgaben zu ma-
chen, wie vorher festgelegte Qualitdtsstandards sicher zu stellen sind. Zu dieser Qua-
litdtssicherung wurde das Heimgesetz zu Gunsten der Kunden verbessert, es wurden
Personalausstattungen festgelegt und bestimmte Mindeststandards beschrieben. Au-
Berdem wird im Wege der Heimmindestbauverordnung festgelegt, wie groB3 ein Zim-
mer in einem Heim zu sein hat. Des Weiteren wurden die Rechte der staatlichen Heim-
aufsicht gestarkt, damit eine Ubervorteilung &lter werdender Kunden verhindert wer-
den kann.

Betrachtet man all diese staatlichen Eingriffe bzw. Steuerungen des Altenhilfemarktes,
so wird deutlich, dass die staatlichen Stellen nach wie vor einen groBen Einfluss auf
die Dienstleistungsbranche Altenhilfe haben.

457  Ergebnisse der Analyse und zu erwartende Entwicklungen

In der folgenden Ubersicht werden die Ergebnisse der oben vorgenommenen Bran-
chenstrukturanalyse der stationdren Altenhilfe in Deutschland in einer Tabelle zusam-
mengefasst.

In Form eines auf die konkreten Bedingungen des stationdren Altenhilfemarktes ange-
passten Ampelmodells™ fasst diese Ubersicht die Marktbedrohungspotentiale mit Hilfe
der Porter'schen Marktkrafte zusammen.

181

Rechkemmer, Kuno, Corporate Governance, Informations- und Friiherkennungssysteme, Oldenbourg-Verlag Miinchen 2003

129



jejuelaAnosuspuny| Inpjnysusysuelg aip
1sp Bunyeis| \ jne sgqubssnyuig
uswisiueysaw esabe | s|e UjepuBH S8yYdIjEEIS
-Ble uoA Buniyny
-Ulg ayolzyeseh

PlEN We uebunisisjisuaipziesi

uspuny| 1ap 1eljeson yainp Bunyolpag
alsmiw

uspuny|

pun usjsijeuosied
|ebay J8p u| 1aqe

‘Uo|siplepue)s
as|aMm|18} puls
usbunsisjisusig

1ap axejssbunjpueylen

Jyejeb upeb ieys| pep wep jne jslelquy Jep

-suonnINsans oyiess! | WoewsBunpueysp
aisjeRIW BUIS Jysisaq LeIUILLOP Us
usbBunsiajisualq Jep

A| ‘Heizusiaylp puls|
Il| usBumsiepsuaig 8ig

e swyeuqy eip 4

uebenlaus|eys D|EUEN Islsoyesyoep)|  essiuieplopsiende | uaqar | TeIguy 8neu
uon BBugygeun 1818/ Uap Bulief EYERI BunJaizusiayip younp Bunyoipag

8|I81YoBULSISO Gu o
i i S Sl oue.g Jep IET: LISCIeMaGRaM
-spsnepep aos|| s| peiBsuonesiisiona| U | e m i uspuayesaq
=it LLTE | , saljauyas o6 I8N JeNeAr
UaLISlily J9I9IZUBJaP ajjiH Ml ayenPIely Jep mﬂ_:tw..swm aye BB JUN4 2lg

s||apowjadiuy Sep puelue s|iajpueisaqpiiely iep eshjeuy

13p0d '3 [9BYDIA UOA [[9POIN-SYBHIBHEN-IUNS Wap yoeu
puejyasInag ul sapjleajjiyualy Usiguolje)s sap esAjeueinpiniisuayaueig

130

Abb. 22 Ampelmodell



Als Ergebnis zeigt sich ein differenziertes Bild der Situation und der Struktur des stati-
ondren Altenhilfemarktes.

Betrachtet man das visuelle Bild des Ampelmodells, so zeigt sich, dass 32 Kriterien zur
Analyse herangezogen wurden. 13 dieser Felder weisen die Farbe griin auf, 10 weisen
die Farbe gelb und 9 weisen die Farbe rot auf.

Bei zusammenfassender Betrachtung ist festzustellen, dass der stationdre Altenhilfe-
markt flir neue Anbieter als durchaus interessant angesehen werden kann, wenn die
speziellen Bedingungen dieses Marktes bertcksichtigt werden. Fiir die etablierten An-
bieter besteht andererseits fur die Zukunft die Gefahr des Markteintritts von weiteren
Anbietern. Dennoch sind die Marktbedrohungspotentiale in diesem Markt nach wie vor
als tendenziell geringer zu beurteilen, als die Marktchancen. Was die Rivalitat unter
den bestehenden Wettbewerbern betrifft, so ist festzuhalten, dass aufgrund des
schnell wachsenden Marktes und der bestehenden Anbieter- und Angebotsstruktur
auch fir die Zukunft Chancen bestehen. Die Verhandlungsmacht der Anbieter scheint
nach wie vor aufgrund des hohen Differenzierungsgrads und wegen des noch nicht
erfolgten Konzentrationsprozesses eher gréBer zu sein, ist aber durch den aufkom-
menden Wettbewerb zunehmend bedroht. Die Verhandlungsstarke der Kunden muss
allerdings nicht zuletzt auch wegen des nach wie vor bestehenden Anbietermarktes als
eher gering eingestuft werden. Dies kdnnte sich mit zunehmendem Angebot jedoch
ebenfalls andern.

In diesem Zusammenhang ist jedoch zu berlcksichtigen, dass die Kunden aufgrund
der hohen Kosten in Zukunft verstarkt auf der Suche nach ambulanten Substituten
sein werden, weil sie die hohen Kosten auf Dauer nicht mehr finanzieren kdnnen und
weil potentielle Wechselkosten nicht sehr ins Gewicht fallen. Deshalb nimmt vor allem
die Bedrohung durch Ersatzdienstleistungen zu, zumal die Markteintritte fiir Anbieter
von Substitutionsleistungen erleichtert wurden und die Loyalitdt gegentber den tradi-
tionellen Anbietern tendenziell eher abnehmen dirfte.

AuBerdem muss konstatiert werden, dass nach wie vor von den an dem Marktge-
schehen teilnehmenden staatlichen Stellen ein groBeres Marktbedrohungspotential
ausgeht, weil diese Stellen zum einen bei der Preisbildung als Vernandlungsfiihrer von
Pflegesdtzen auftreten, zum anderen selbst Kostentrager sind. Des Weiteren sind diese
staatlichen Stellen in der Lage, im Wege von Verordnungen Markthindernisse bzw.
Markthemmnisse in den Markt einzubauen und so einen freien Wettbewerb einzu-
schranken bzw. zu verhindern.

Des Weiteren ist zu erwarten, dass die grundsatzliche Einfiihrung von Marktmecha-
nismen zunehmend zu marktkonformerem Verhalten der Marktteilnehmer fiihren wird
und dass sich der Staat aufgrund seiner begrenzten finanziellen Mdoglichkeiten ten-
denziell eher aus diesem Marktgeschehen zurlickziehen wird.

Die weiterhin bestehenden finanziellen Probleme des Staates werden auBBerdem dazu
flihren, dass die Finanzierung dieses 6ffentlich geférderten Sozialmarktes verstarkt re-
striktiv gehandhabt wird und damit die jetzt noch bestehende Qualitdt weiter abge-
baut werden muss.

Auf diesem Hintergrund wird es zu einer weiteren Differenzierung der Markte kommen
und damit zu einer zunehmenden Tendenz der Betroffenen, die Nachfrage nach sozi-
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4.6

alen Dienstleistungen auf private Anbieter mit mdglichst niedriger Kostenstruktur zu
verlagern. Damit wird es zu Wachstum im Bereich der stationdren und ambulanten
Privatmarkte kommen, was zu einer tendenziellen Entlastung der 6ffentlichen Finan-
zierungssysteme fuhrt. Allerdings muss bei dieser zu erwartenden Entwicklung ein As-
pekt beriicksichtigt werden, namlich die Tatsache, dass besonders auf dem Altenhilfe-
markt die Privatmarkte durch eine weit Gberdurchschnittliche Zunahme der Nachfrage
schneller wachsen werden, die Abnahme auf den Offentlich finanzierten Mérkten
gleichzeitig aufgrund der hohen Gesamtnachfrage geringer ausfallen wird, als u. U.
antipiert, so dass eine Entlastung der Sozialkassen nur in relativ geringem Umfang er-
wartet werden kann (siehe Analysen der Frankfurter Allgemeinen Sonntagszeitung'
vom 19.11.2006).

Weitere relevante Stakeholder fiir die Unternehmen

Zur Deskription und Explanation der Einflussfaktoren aus der relevanten Unterneh-
mensumwelt ist jedoch eine Marktanalyse nicht ausreichend. Denn gerade fir die so-
zialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege ergibt sich neben den
wirkenden Marktkraften ein komplexes Beziehungsgeflecht der Stakeholder, wie es
dies nur in wenigen anderen Branchen gibt. Durch dieses komplexe Geflecht ist von
einer relativ starken Machtposition dieser Stakeholder auszugehen.

Freeman'™ definiert stakeholder wie folgt: ,stakeholder in an organisation is (by
definition) any group or individual who can affect or is affected by the achievement of
a corporations purpose”. Diese sehr breite Definition, angewandt auf sozialwirt-
schaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege, fiihrt bei den Stakeholdern zu
einem sehr hohen Komplexitdtsgrad fur diese Unternehmen.

Es lassen sich folgende Stakeholder unterscheiden:

- der Gesetzgeber auf Bundes- und Landesebene, der flir die Sozialpolitik und die
entsprechende Sozialgesetzgebung zustandig ist.

- die Kosten- bzw. Leistungstrdger auf Bundesebene, auf Landesebene und auf
kommunaler Ebene, die jeweils im Rahmen ihrer gesetzlichen Verpflichtungen die
Finanzierung sozialer Arbeit sicherstellen massen.

- staatliche Kontroll- und Aufsichtsimter (z.B. die Sozialministerien der Linder, die
Landkreise und die Kommunen, die in ihrer jeweiligen Funktion die Sozialplanung,
die Heimaufsicht, den Brandschutz und Qualitdtssicherungsaufgaben wahrzuneh-
men haben.

- gesellschaftliche Interessengruppen, wie Parteien, Gewerkschaften, Kirchen und
Sozialverbande

- die Spitzenverbande der Freien Wohlfahrtspflege, die in ihrer Funktion die jeweili-
gen Interessen der gesellschaftlichen und weltanschaulichen Interessensgruppen in
ihrer jeweiligen sozialpolitischen Auspragung bilindeln und koordinieren und bei
denen die sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege Mit-
glieder sind.

- die Kunden bzw. Klienten in den jeweiligen Hilfearten (z.B. Jugendhilfe, Altenhilfe,
Behindertenhilfe, Sozialpsychiatrie, Gesundheit und medizinische Rehabilitation)

- Angehdrige der Klienten und ihre jeweiligen Interessensverbdnde
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- Vorstdnde und Geschaftsfiihrungen der sozialwirtschaftlichen Unternehmen

- Verwaltungsrate, Aufsichtsrdate, Mitgliederversammlungen und Gesellschafterver-
sammlungen der sozialwirtschaftlichen Unternehmen

- eine multiprofessionelle Mitarbeiterschaft, bestehend z. B. aus Arzten, Pddagogen,
Psychologen, Theologen, Altenhilfefachkraften, medizinischem Personal, Handwer-
kern, Finanzfachleuten, Controllern, Architekten, Ingenieuren, hauswirtschaftlichem
Personal

- eine interessierte Offentlichkeit, bestehend aus Medien, Presse und Fernsehen

- Spender und Sponsoren

- Stiftungen

All diese ,Stakeholder” leisten Beitrage (,Stakes") zum betrieblichen Erfolg oder Miss-
erfolg, leiten aber auch Anspriiche aus diesen Beitrdgen ab. Wie FleBa™ richtig fest-
stellt, gibt es keinen Manager, der es sich erlauben kann, diese Anspruchsgruppen
nicht zu wirdigen.

Zur Analyse und Systematisierung der Stakeholder-Bezeichnungen der sozialwirt-
schaftlichen Unternehmen soll das von Glaser™ fiir ein Medienunternehmen entwi-
ckelte Vier-Himmelsrichtungen-Modell gewéhlt werden.

Finanzmarkt:
Banken, 6ffentliche Hand

Kom-
muni-
kation

Investor Relatior
Beschaffungs Absatzmarkt
. : o - Werb :
vn;arlF(’grsonal wéf;gfuni Human Sozialwirtschaftliches Customer P,i:juuktng Kunden
Irﬁrﬁobilien kation Relations Unternehmen Relations PR Klienten
Sachguter Angehdrige
. . Behorden
/ Public Relation
PR
Pressearbe)
\7
Akzeptanzmarkt:

Politik, Offentlichkeit, Medie

Abb. 23 Modifiziertes ,Vier-Himmelsrichtungen-Modell" der Stakeholder-Bezeichnungen nach Glaser

Fur sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege spielt neben dem
Absatzmarkt der Akzeptanzmarkt eine besondere herausragende Rolle

- Der Absatzmarkt

Auf dem Absatzmarkt sind naturgemdB im Fall der sozialwirtschaftlichen Unterneh-
men die direkt oder indirekt Betroffen aktiv. Sie miissen durch angemessene Werbung
und Dienstleistungs-PR auf die Dienstleistungen der Unternehmung hingewiesen wer-
den und als Kunden gewonnen werden. Dazu missen entsprechende Marketingstra-
tegien entwickelt werden, diese werden im Folgenden Teil des Leistungssystems des
Unternehmens sein. Neben den Kunden selbst sind dies die Kundenvertreter (Angeho-
rigenvertreter, Bevollméchtigte, Betreuer), die gerade im Falle von pflegebedirftigen
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alteren Menschen eine wichtige Rolle spielen. Diese Vertretungen professionalisieren
sich zunehmend und verstarken damit ihre Machtposition als Stakeholder.

SchlieBlich sind die Kostentrager bzw. Leistungserbringer die in vielen Féllen, wie oben
beschrieben, wenigstens in Teilen mitfinanzieren als Stakeholder zu beriicksichtigen.
Ihr Einfluss darf in keinem Fall unterschatzt werden, weil sie im Wege der Verhand-
lungen Uber Leistungs-, Qualitdts- und Kostenvereinbarungen einen entscheidenden
Einfluss auf die zu erbringenden Dienstleistungen im Wirtschafts- und Wertschop-
fungsprozess des Unternehmens selbst haben.

- Der Akzeptanzmarkt

Eine wichtige Zielgruppe auf dem Akzeptanzmarkt sozialwirtschaftlicher Unternehmen
stellen die Politik bzw. die politischen Vertreter dar. Gerade in der deutschen Politik
und Gesellschaft, in der man sich gerne sozial gibt und sich in Sonntagsreden mit den
staatlich mit finanzierten sozialen Unternehmen identifiziert, ist die Betreuung der
politischen Vertreter auf allen Ebenen entscheidend fir den Bestand und das wirt-
schaftliche Wohlergehen eines Unternehmens. Je besser es gelingt, die politischen De-
klarationen in konkrete Finanzierung des laufenden Betriebs und in die Mitfinanzie-
rung von Projekten zu integrieren, je besser werden sich die wirtschaftliche Lage und
die Zukunftsperspektiven des Unternehmens darstellen.

In diesem Zusammenhang sind auch die Medien zu sehen, die die Entwicklungen in
der sozialen Landschaft genauestens beobachten und mitverfolgen. Diese Medien flr
die Belange und Interessen der Unternehmen zu gewinnen, ist von hoher Bedeutung
flir den wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmen.

Eine weitere Schliisselgruppe fiir den Erfolg des Unternehmens auf dem Akzeptanz-
markt stellen die Behordenvertreter wie Heimaufsicht, Berufsgenossenschaft, Brand-
schutz, Denkmalschutz u.a. dar, weil ein reibungsloser Ablauf des betrieblichen Wert-
schopfungsprozesses von einer guten Kooperation und Akzeptanz entscheidend ab-
hangt. Gerade bei dem besonders engen Kontrollnetz im Zusammenhang mit perso-
nenbezogenen Dienstleistern und Dienstleistungen spielt ein gutes Verhdltnis zu den
Aufsichtsbehdrden eine zentrale Rolle.

Auch die Spitzenverbande der Freien Wohlfahrtspflege verstehen sich, wie oben schon
angesprochen, nicht nur als Anwélte der Betroffenen (Anwaltsfunktion), sondern auch
als Unternehmensverbdnde der bei ihnen angeschlossenen sozialwirtschaftlichen Un-
ternehmen.

Bei den kirchlichen Spitzenverbdnden spielt tiberdies die Tatsache eine Rolle, dass diese
Spitzenverbédnde in erheblichem MaBe von ihren jeweiligen Landeskirchen abhdngig
sind und im Rahmen des jeweiligen Kirchenrechts der einzelnen Landeskirche auch
rechtlich gebunden und in der Interessensvertretung ihrer Landeskirche festgelegt
sind, so dass diese Spitzenverbdnde in der Regel zusdtzlich die Aufgabe haben, die In-
teressen ihrer Landeskirchen gegeniber den sozialwirtschaftlichen Unternehmen zu
vertreten. Dies flhrt gerade bei den kirchlichen Spitzenverbdnden trotz der gesell-
schaftsrechtlichen Unabhdngigkeit der Unternehmen zu einer indirekten, jedoch star-
ken Abhdngigkeit bzw. einer starken Machtposition der Spitzenverbdnde und bei den
Unternehmen zu einem zunehmenden Unabhangigkeitsstreben.
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In diesem Zusammenhang bleibt abzuwarten, welche Konsequenzen die Schwachung
der Freien Wohlfahrtspflege durch den Gesetzgeber (Marktbildung, Gleichstellung mit
privaten Anbietern) mittel- bis langfristig fiir das Verhaltnis von Spitzenverbinden und
Unternehmen haben wird. Aufgrund der Abhangigkeit gerade der kirchlichen Spitzen-
verbande von ihren Landeskirchen dirften sich die Spannungen zwischen diesen Spit-
zenverbdnden und ihren Unternehmen eher noch verstarken, weil die gesetzlich er-
zwungene Marktanpassung die Unternehmen dazu veranlassen wird, den Marktge-
setzen zu folgen und die Verbandsloyalitdt zu relativieren. Erste Ansatze in dieser
Richtung (Ausgliederungen und Neugliederungen auBerhalb des Spitzenverbands) sind
heute schon an der Tagesordnung.

SchlieBlich sind auf dem Akzeptanzmarkt noch die Kooperationspartner und die Kon-
kurrenten zu nennen, ohne deren grundsdtzliche Akzeptanz der Arbeit des Unter-
nehmens ein Fortkommen des Unternehmens behindert werden kdnnte.

- Beschaffungsmarkt

Flr sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege stellt im Rahmen
der Personalwirtschaft die Beschaffung von qualifiziertem Personal eine zentrale Auf-
gabe dar, weil von dieser Beschaffung die Qualitit und das Leistungsergebnis (Output)
entscheidend abhangt. Qualifiziertes Personal kann jedoch nur angeworben werden,
wenn das Image des Unternehmens von positiven Faktoren wie Arbeitszufriedenheit,
Mitarbeiterorientierung, kooperativem Flhrungsstil, mitarbeiter-freundlichen Arbeits-
zeit und qualifizierter Aus-, Fort- und Weiterbildung gepragt ist. In diesem Zusam-
menhang spielen die Mitarbeitenden in den Unternehmen sowie ihre Mitarbeiterver-
tretungen eine zentrale Rolle auch fiir das Image an den Beschaffungsmarkten.

- Finanzmarkt

Fir die Komplexitdt der Stakeholder einer sozialwirtschaftlichen Unternehmung der
Freien Wohlfahrtspflege sind auch die Stakeholder auf den Finanzmdarkten von groBer
Bedeutung. Ohne eine enge Kooperation mit Banken, Kreditinstituten, Leasinggesell-
schaften, Finanzinvestoren und Immobiliengesellschaften kann der Wertschopfungs-
prozess der Unternehmen nicht optimal erfolgen. Gerade in Zeiten von Basel Il und
dem mit Basel Il verbundenen Rating der Unternehmen spielt dieser Markt besonders
bei Kreditvergaben eine immer wichtiger werdende Rolle. Deshalb muss das Manage-
ment von sozialwirtschaftlichen Unternehmen immer mehr Zeit aufwenden, um die
Stakeholder an diesem Markt addquat zu bedienen und zu betreuen. Zu diesem Markt
ist im Ubrigen auch die mit dem Jahresabschluss beauftragte Wirtschaftspriifungs-
gesellschaft hinzuzuzahlen, die den Wirtschafts- und Wertschopfungsprozess zu pri-
fen hat und den Aufsichtsorganen darlber Bericht zu erstatten hat. Auch diese Ge-
sellschaften bedtrfen einer besonderen Betreuung.

Mit der oben ausgeflihrten Darstellung und Aufzdhlung der vielseitigen Stakeholder-
struktur wird deutlich, in welchem Gberdurchschnittlich komplexen Stakeholderge-
flecht sich die sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege bewe-
gen und betatigen mussen. Dies erfordert von dem Management Gberdurchschnittli-
che soziale Kompetenz neben aller gebotenen Fachlichkeit.
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4.7

Der Markt zur Anwerbung von Drittmitteln

In den letzten Jahren wurde immer deutlicher, dass die sozialwirtschaftlichen Unter-
nehmen der Freien Wohlfahrtspflege einen Weg finden missen, wie sie der zuneh-
menden Begrenzung der Einnahmen bzw. der Mdglichkeit weiterer Einnahmensstei-
gerungen begegnen wollen.

Als gemeinnitzige Unternehmen lag es deshalb nahe, zundchst die Méglichkeiten des
Gemeinnutzigkeitsrechts voll auszuschopfen und die in diesem Rahmen mdglichen
Einnahmequellen professionell zu erschlieBen.

GroBere Unternehmen haben in diesem Zusammenhang schon seit vielen Jahren das
Spendenwesen entdeckt und sich einen Kreis von Dauerspendern erschlossen. In den
meisten Fallen fehlte jedoch eine klare Marketingstrategie zur professionellen Akqui-
sition von Spenden. Diese Liicke wird nun nach und nach durch professionelles Spen-
denmarketing mit den dafiir notwendigen Instrumenten geschlossen.

Das klassische Beispiel flr ein professionelles Fundraising findet sich bei den
v.Bodelschwingschen Anstalten in Bielefeld-Bethel. Dieses Unternehmen akquiriert
Jahr fir Jahr bundesweit ca. € 50 Mio. und hat sich auf diesem Wege damit eine Ein-
nahmequelle erschlossen, die die Moglichkeit er6ffnet, zum einen qualitativ bessere
Arbeit durch zusatzliche Finanzierung anzubieten, zum anderen neue Projekte zu ini-
tiieren und schlieBlich in Forschung und Lehre zu investieren.

Diesen Weg des professionellen Fundraisings werden alle sozialwirtschaftlichen Unter-
nehmen in der Zukunft gehen missen, wollen sie sich Spielrdume flir Zukunftsprojekte
erschlieBen und defizitare Bereiche mitfinanzieren.

In diesem Zusammenhang sind neben dem professionellen Fundraising (Spendenmar-
keting) noch folgende zusatzliche Finanzquellen zu nennen:

- Nachldsse und Legate

- BuBgelder

- Sponsoring von Projekten
- Zuschisse von Stiftungen
- Lotterien

Gelten die beiden ersten Punkte noch als klassische gemeinniitzige Tatigkeiten, so
berschreiten Sponsoringprojekte die Grenze der Gemeinnitzigkeit, weil mit poten-
tiellen Partnern Dienstleistungsvertrage abgeschlossen werden missen, die Leistungen
auf Gegenseitigkeit vertraglich festlegen und damit gewerblichen Charakter anneh-
men.

An dieser Stelle wird deutlich, dass die Grenze zwischen Gemeinntzigkeit und Steu-
erschddlichkeit flieBend sein kann.

Eine weitere Moglichkeit zur Akquisition von Drittmitteln ergibt sich aus neueren Ent-
wicklungen der letzten zehn Jahre, nachdem das Stiftungsrecht gedndert wurde und
immer mehr Forderstiftungen mit gemeinnttzigem Charakter gegriindet wurden. Zwar
sind die Stiftungszwecke in der Regel sehr eng gefasst, dennoch gibt es bei sorgfaltiger
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Analyse der jeweiligen Forderzwecke der vielen ins Leben gerufenen Stiftungen zu-
nehmend die Mdglichkeiten, punktuell Programme oder Projekte durch Stiftungen
fordern zu lassen und damit den allgemeinen Haushalt des Unternehmens zu entlas-
ten.

An dieser Stelle diirfen die groBen Firmenstiftungen (z.B. Boschstiftung, VW-Stiftung,
Thyssenstiftung) und die Stiftung ,Aktion Mensch" nicht vergessen werden, die seit
Jahrzehnten vor allem in Bereich der Behindertenhilfe, aber auch im Bereich der Al-
tenhilfe innovative Projekte und BaumaBnahmen mitfinanziert bzw. mit férdert. Zwar
ist der administrative Aufwand zur Erlangung einer solche Forderung z.I. erheblich
und die Auflagen der Stiftungen sehr weit reichend, dennoch flihrt eine Forderung
nach wie vor zum Zugang zu zusatzlichen Drittmitteln, die ebenfalls den Haushalt zum
Teil nachhaltig entlasten kdnnen bzw. Liquiditdtsvorteile mit sich bringen.

Betrachtet man also die Markte zur Akquisition von Drittmitteln, so wird deutlich, dass
diese Markte in der Zukunft zunehmend an Bedeutung gewinnen werden, und dass
auch in Deutschland in diesem Zusammenhang mehr und mehr amerikanische Ver-
haltnisse einkehren werden. Dort wird ein betrachtlicher Teil an Bildungs- und Sozial-
aufgaben uber solche Drittmittelquellen finanziert. Neben dem flachendeckenden und
alle Medien erfassenden Fundraising sind es vor allem Stiftungen, die den Kultur-,
Bildungs- und Sozialbetrieb am Leben erhalten.

Allerdings missen die besonderen GesetzmaBigkeiten dieser Markte beachtet werden,
will man auf diesen Marken erfolgreich agieren. Besonders der Spendenmarkt, als der
groBte Markt zur Anwerbung von Drittmitteln, unterliegt eigenen Gesetzen, die be-
folgt werden missen, soll sich der Erfolg einstellen. In diesem Zusammenhang spielen
dann auch Themen wie Markenbildung, Imagebildung, allgemeine Offentlichkeitsarbeit
und PR, aber auch eine professionelle Spendenbuchhaltung, Internet-Fundraising'™
und eine professionelle Dankphilosophie eine zentrale Rolle.

Das Management muss sich dartiber im Klaren werden, welche Zielgruppen mit wel-
chen Instrumenten erreicht werden sollen und wie eine dauerhafte Spenderbindung
an das Unternehmen erfolgreich umgesetzt werden kann.

Auch in diesem Zusammenhang ist das Konzept der v.Bodelschwinghschen Anstalten
als vorbildlich anzusehen, weil es anders als alle anderen Konzepte nicht auf kurz-
fristige Einmalspenden beispielsweise tber Fernsehwerbung setzte, sondern eine lang-
jahrige Spenderschaft binden konnte und sich damit eine dauerhafte und verldssliche
Einnahmequelle geschaffen hat.

4.8 Die Markte der Zweckbetriebe, der steuerschidlichen Wirtschaftsbe-
triebe und der Beteiligungen

An dieser Stelle soll noch auf weitere Besonderheiten im Zusammenhang mit der un-
ternehmerischen Tatigkeit der sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohl-
fahrtspflege hingewiesen werden.

So ldsst das Gemeinnitzigkeitsrecht im Rahmen des laufenden Betriebs so genannte
/weckbetriebe und steuerschidliche Wirtschaftsbetriebe zu, die unter dem Dach des
gemeinnitzigen Unternehmens gewerbliche Zwecke verfolgen und steuerrechtlich wie
Gewerbeunternehmen z.T. mit abgesenktem Mehrwertsteuersatz behandelt werden.
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Als solche Betriebe sind zu nennen:

- Hauswirtschaftliche Dienstleistungen

- Textilbetriebe

- Handwerkliche Betriebe, die vornehmlich Auftrage des gemeinniitzigen Unterneh-
mens bearbeiten

- Gértnereien

- Serviceunternehmen

- Integrationsfirmen

- Beteiligungen an Wirtschaftsunternehmen

Zwar spielen diese Betriebe in der Regel im Rahmen der Zweckerflillung des gemein-
nltzigen sozialen Unternehmens eine eher nachgeordnete Rolle, dennoch riicken sie
und die von ihnen bearbeiteten Mérkte zusehends ins Blickfeld, weil sie theoretisch
geeignet sind, durch die Generierung von Gewinnen die sozialen Kerngeschaftsfelder
der Unternehmen mit zu finanzieren.

Aus diesem Grund haben die Unternehmensleitungen in den zuriickliegenden Jahren
ihr Augenmerk zunehmend auf diese Unternehmensteile und die dazu gehdrenden
Markte gerichtet. Manche dieser Zweckbetriebe wurden als Tochtergesellschaften (z.B.
Servicegesellschaften) mit dem Ziel ausgegliedert, mit Hilfe eines professionellen Ma-
nagements die Ertrdge zu steigern und die Uberschiisse in den laufenden Betrieb des
Gesamtunternehmens einflieBen zu lassen.

Selbstverstdndlich unterliegen diese Betriebe bzw. die Beteiligungsgesellschaften ge-
nerell den Marktkonstellationen der jeweiligen Unternehmensteile. So missen Hand-
werksbetriebe den Wettbewerbsregeln des jeweiligen Gewerks folgen, wenn sie er-
folgreich sein wollen und auch hauswirtschaftlichen Dienstleistungen stehen im Wett-
bewerb mit professionellen Gebdudereinigern, Waschereien und Cateringfirmen.

In jlingster Zeit hat sich eine weitere Entwicklung vollzogen, die darauf abzielt, Beteili-
gungsgesellschaften auch fur die sozialen Kerngeschafte zu griinden bzw. auszuglie-
dern, um den aufkommenden Wettbewerb mit den privaten Anbietern sozialer Dienst-
leistungen bestehen zu konnen. Besonders im Bereich der Altenhilfe (z.B. Evangelische
Heimstiftung Stuttgart) wurden mehr und mehr GmbHs gegriindet, die die Strategien
privater Wettbewerber aufnehmen und so im Wettbewerb mit diesen besser bestehen
konnen.

Mit dieser Entwicklung wird die Grenze zwischen gemeinniitzigen und privaten sozi-
alwirtschaftlichen Unternehmen aufgeweicht und damit das gemeinnitzige System
der Freien Wohlfahrtspflege aus Konkurrenzgriinden unterlaufen. Die neuen Gesell-
schaften verhalten sich an den jeweiligen Markten wie private Anbieter und unterlie-
gen somit aufgrund der Tatsache, dass sie nicht mehr Mitglied in einem Spitzenver-
band der Freien Wohlfahrtspflege sind, nicht mehr den Restriktionen dieser Verbande.

Dass in dieser Entwicklung eine Gefahr fiir die gesamte Freie Wohlfahrtspflege liegt, ist
offensichtlich. Und dass in dieser Entwicklung einer der Griinde fiir eine dringende
Weiterentwicklung der Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege zu suchen ist, liegt
klar auf der Hand.
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4.9

Exkurs Arbeits- und Tarifrechtssetzung fiir Caritas und Diakonie

An dieser Stelle muss auf eine weitere Rahmenbedingung flir die Unternehmen der
Spitzenverbédnde von Caritas und Diakonie hingewiesen werden, die eine Schliisselrolle
bei der Leistungserstellung der Unternehmen betrifft. Es handelt sich dabei um die
komplizierte und teuere Arbeits- und Tarifrechtssetzung, die sich diese Spitzenver-
bande der Freien Wohlfahrtspflege immer noch leisten.

Nach dem 2. Weltkrieg gab es fiir die Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege in der
Regel kein eigenes Arbeits- und Tarifrecht. Die Rechtssetzung erfolgte, wenn nicht auf
freiwilliger Basis andere Systeme angewandt wurden, Uber den so genannten ,Ersten
Weg", was eine autonome Tarifsetzung durch die Leitung der Unternehmen bedeutete.

Aufgrund der damit verbundenen unterschiedlichen Setzung des Arbeits- und Tarif-
rechts und der Verglitungen der Mitarbeiterschaft sowie aufgrund der mit dieser ein-
seitigen Setzung verbundenen vermeintlichen ,Willkiir", einigte man sich in den spaten
60-Jahren auf die verbindliche Anwendung des Bundesangestelltentarifs (BAT) fiir alle
Spitzenverbédnde. Die kirchlichen Wohlfahrtsverbdnde Diakonie und Caritas setzten in
diesem Zusammenhang aufgrund ihrer im Grundgesetz'™ (GG § 140) verbrieften
Sonderstellung im Rahmen ihrer eigenen kirchlichen Rechtssetzung jedoch nicht den
zweiten Weg (Arbeits- und Tarifrechtssetzung im Wege von Tarifverhandlungen mit
Gewerkschaften) um, sondern verfolgten den so genannten ,Dritten Weg" des Interes-
sensausgleichs zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern im Rahmen des kirchlichen
Rechts. Allerdings beschrankte sich diese kirchliche Rechtssetzung lediglich auf die
Festlegung von Mantelvereinbarungen. Was die tarifliche Vergiitung betraf, so Uber-
nahm man in der Regel die Tarifabschlisse des 6ffentlichen Dienstes (BAT) eins zu eins
und ergédnzte diese um kirchliche und soziale Zusatzvereinbarungen.

Dies fiihrte im Laufe der Jahrzehnte fiir den Tarifmantel dazu, dass im Bereich von
Diakonie und Caritas eine eigene Arbeits- und Tarifrechtssetzung erfolgte, die die Mit-
arbeiterschaft in Teilen besser stellte, als die Mitarbeiterschaft im 6ffentlichen Dienst.
Gleichzeitig entwickelte sich auf Bundes- und Landesebene eine liberdimensionierte
Gremienstruktur mit einer damit einhergehenden Biirokratie, die Mehrfacharbeit an
den gleichen Themen und Problemstellungen mit sich brachte.

So ist heute im Bereich des Diakonischen Werks der Evang. Kirche in Deutschland fest-
zustellen, dass elf arbeitsrechtliche Kommissionen, nach den jeweiligen Landeskirchen
gegliedert, tber die jeweilige Arbeits- und Tarifrechtssetzung zu entscheiden haben.
Dariiber hinaus gibt es auf Bundesebene eine eigene arbeitsrechtliche Kommission, die
fiir so genannte Direktanwender entsprechende Entscheidungen zum Arbeits- und Ta-
rifrecht trifft. Dass diese Struktur zu untiberschaubaren Ergebnissen gefiihrt hat und
zu einer Zerfledderung der Arbeits- und Tarifrechts, ist klar, und dass dies zu einer
kostentreibenden tariflichen Verglitung beigetragen hat, ist ebenfalls evident.

Ein weiteres Problem liegt in der bestehenden Inflexibilitdt bei der Aushandlung von
Veranderungen des Arbeits- und Tarifrechts. Als Beispiel soll in diesem Zusammenhang
die Arbeits- und Tarifrechtssetzung fuir den Bereich des Diakonischen Werks Wiirttem-
berg dargestellt werden, die in ihrer Komplexitat nicht zu tbertreffen ist.
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Struktur der EinfluRgremien auf den ProzeR der Arbeits-
und Tarifrechtssetzung im Bereich des Diakonischen Werks Wiirttemberg
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Abb. 24 Schaubild Arbeits- und Tarifrechtssetzung DWW
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Die Grafik zeigt, dass an dem Arbeits- und Tarifrechtssetzungsprozess neben den Ar-
beitgebern und den Arbeitnehmern der Diakonie Wirttemberg noch die Arbeitgeber
und Arbeitnehmer der Evangelischen Landeskirche beteiligt sind. AuBerdem nehmen
der Vorstand des Diakonischen Werks Wiirttemberg, der Oberkirchenrat der Evangeli-
schen Landeskirche Wirttemberg sowie in ihrer rechtssetzenden Autonomie die Lan-
dessynode der Evangelischen Landeskirche in Wirttemberg an diesem Prozess teil.

Die sozialwirtschaftlichen Einzelunternehmen als Mitglieder des Diakonischen Werks
haben lediglich lber die so genannte Tragerversammlung und die Kommission fiir Un-
ternehmensfragen, die die Arbeitgeber vertritt, mittelbar Einfluss auf den Arbeits- und
Tarifrechtsetzungsprozess. Dass dieses komplexe und unibersichtliche System wenig
zielflhrend ist und zeitnah die Anforderungen an die veranderten Marktverhaltnisse
hicht erfillen kann, ist offensichtlich.

Am Beispiel der Altenhilfe wurde deutlich, dass die sozialwirtschaftlichen Unterneh-
men der Freien Wohlfahrtspflege auch in der Diakonie in Wirttemberg auf den zu-
nehmenden Wettbewerbsdruck nur ungentigend vorbereitet sind. Einer der Haupt-
griinde fur diese mangelnde Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit an den sich abzeich-
nenden Wettbewerb, der zwangsldufig zu niedrigeren Preisen flihren wird, ist dieses
starre Arbeitsrechts- und Tarifrecht.

Neben der Starrheit der Eingruppierung, nach der die Mitarbeiterschaft vergitet wird,
fehlen diesem System vor allem Flexibilitdt, angemessene Leistungsanreize und In-
strumente zur Anpassung der Kostenstruktur an die jeweilige Preis- und Vergi-
tungsstruktur. Das flihrte dazu, dass heute in der Regel die Durchschnittspersonal-
kosten in den sozialwirtschaftlichen Unternehmen um bis zu 30 % tber den vergleich-
baren Vergutungsstrukturen bei privaten Anbietern liegen, was die Wettbewerbsfa-
higkeit schon heute beeintrachtigt.

Aus diesem Grund haben die Spitzenverbdnde der freien Wohlfahrtspflege begonnen,
sich vom Arbeits- und Tarifrecht des 6ffentlichen Dienstes nach und nach abzukoppeln
und eigene Vergiitungssysteme zu entwickeln.

Dies stdBt jedoch auf erheblichen kirchen- und verbandsinternen Widerstand vor al-
lem auf Seiten der kirchlichen Spitzenverbdnden, aber auch bei den Gewerkschaften.
Dadurch ist aktuell eine Blockade und Verweigerungssituation der Arbeitnehmerseite
entstanden, die weitergehende Reformen, AnpassungsmaBnahmen und wettbewerbs-
starkende MaBnahmen nahezu unmdglich macht und es den sozialwirtschaftlichen
Unternehmen erschwert, sich rechtzeitig an die Notwendigkeiten der aufkommenden
Markte einzustellen.

Erst in jingster Zeit ist durch den Abschluss eines eigenen Arbeits- und Tarifrechts fiir
die Diakonie auf Bundesebene wieder Bewegung in die Tariflandschaft gekommen,
dennoch werden durch die Unternehmen die garantierten Besitzstdande noch lange
uber Gebuhr belasten.
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5.  Mikro-Perspektive: Deskription und Explanation der endogenen Einfluss-
faktoren des Unternehmens

Bezugnehmend auf das St. Galler Managementmodell als Referenzmodell, das die drei Ebe-
nen Globales Umfeld, Markt und Unternehmen untersucht, sollen im Folgenden die Ein-
flussfaktoren auf das Unternehmen selbst, also die Unternehmensebene beschrieben und
analysiert werden.

Im Zentrum™ steht das Leistungssystem mit den Wirtschafts- bzw. Wertschépfungsprozes-
sen, die die Transformation von Inputfaktoren in den Output beschreibt. Es geht darum,
marktfahige Produkte bzw. Dienstleistungen zu generieren und am Markt zu verkaufen, die
daflr notwendigen Ressourcen bzw. Produktionsfaktoren zu beschaffen und in einem Pro-
duktions- bzw. Kombinationsprozess herzustellen.

Um den Wirtschafts- und Leistungsprozess erfolgreich zu gestalten, bedarf es eines Ziel-
systems und eines Managementsystems (bzw. Fiihrungssystems), das auf die Geschehnisse
des Leistungssystems Einfluss nimmt. Bestandteile des Managementsystems sind Planung
und Kontrolle, Information, Human Ressources und Organisation.

Alle Aktivitdten sind darauf gerichtet, die im Zielsystem festgelegten Ziele zu erreichen. Als
Zielsystem eines Unternehmens kann, wie schon beschrieben, nach Sachzielen und Formal-
zielen unterschieden werden:

Das Sachziel beschreibt die Aufgabe bzw. den Betriebszweck, im Zusammenhang mit dieser
Arbeit also die Erbringung von Dienstleistungen fir hilfebedlrftige Menschen. Formalziele
beschreiben die Form, in der das Sachziel erreicht werden soll.

Die wichtigste Form eines Formalziels ist der wirtschaftliche Erfolg, der mit dem klassischen
Dreigestirn Liquiditat, Rentabilitdt und Wirtschaftlichkeit beschrieben wird und der mit Hilfe
eines Ertragskonzepts erreicht wird (vgl. Geschédftsmodell nach Friedrichsen Seite 173). Jedes
dieser Teilziele beschreibt die Frage des wirtschaftlichen Erfolgs aus einer anderen Perspek-
tive:

Liquiditat blickt auf die Finanzen und die Finanzierung (Kasse, kurzfristiges Umlaufvermo-
gen), Rentabilitat blickt auf das eingesetzte Eigenkapital (Reinvermdgen, Erfolg), Wirtschaft-
lichkeit schlieBlich blickt auf Kosten und Leistung im betrieblichen Bereich, also auf denjeni-
gen Bereich im Unternehmen, der nur den Betriebszweck betrifft.

Anhand der unten stehenden grafischen Darstellung wird das Gesamtsystem einer sozial-
wirtschaftlicher Unternehmung mit seinen Teilsystemen Managementsystem, Leistungs- und
Zielesystem als Gesamtsystem grafisch dargestellt.

188 Glaser, Martin, ebenda, Seite 56
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Abb. 25 Das Management-, Leistungs- und Zielsystem nach St. Gallen fiir sozialwirtschaftliche Unternehmen
in Anlehnung an Glaser

Systemtheoretisch'™ basiert die interne Struktur eines sozialwirtschaftlichen Unternehmens
auf dem Zusammenspiel der drei Teilsysteme:

Zielsystem, Leistungssystem und Managementsystem.

Das Zielsystem fungiert als LeitmaBstab flir das strategische und operative Handeln und lie-
fert die Erfolgskriterien flr die ,Performance” des Leistungssystems, in dem die Wert-
schopfung des Unternehmens konkret generiert wird.

Das Managementsystem tbernimmt in diesem Geschehen die Rolle der Steuerung und Koor-
dination des Wirtschafts- und Wertschopfungsprozesses im Leistungssystem und hat den
Anspruch, alle Aktivitaten auf die Erfullung der Vorgaben des Zielsystems auszurichten. Es
versteht sich somit als das zentrale Instrument zur Unternehmensfiihrung, das in einer
ganzheitlichen Weise alle Managementfunktionen in sich vereint und biindelt, um das Uber-
leben des Unternehmens zu sichern.

Die Begriffe Managementsystem und Flhrungssystem werden in diesem Sinne synonym
verwendet.

Geht man nun von dieser Systematik und Struktur aus, dann gilt es im Folgenden, die unter
Abschnitt Ill 2 beschriebenen betrieblichen Herausforderungen fiir die sozialwirtschaftlichen
Unternehmen nach dieser Dreigliederung zu systematisieren.

5.1 Das Leistungssystem der sozialwirtschaftlichen Unternehmen

Das Leistungssystem der sozialwirtschaftlichen Unternehmen steht im Mittelpunkt des
unternehmerischen Handelns. Hier werden die Wirtschafts- und Wertschdpfungspro-
zesse generiert und umgesetzt. Dabei handelt es sich um die Prozesse Produktion bzw.
Erbringung der Dienstleistung und Marketing und im gegenldufigen Prozess um die
daraus resultierenden Finanzstrome.
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Abb. 26 Das Leistungssystem nach St. Gallen

Da es sich bei den sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege
nahezu ausschlieBlich um personale Dienstleister handelt, ist das Leistungssystem
schwerpunktmaBig auf die Erbringung der personalen Dienstleistung gerichtet, von
der die Ergebnisqualitat des gesamten Wertschdpfungsprozesses abhédngt.

Der Leistungserstellungsprozess der sozialwirtschaftlichen Unternehmen ldsst sich
nach dem St. Galler Management-Modell in drei Phasen beschreiben:

Beschaffung Erbringung der Marketing
von Personal personalen und

und Sachgiiter / Dienstleistunge / Kommunikatior/

Finanzprozesse

<
<«

Bei der Auswahl, der Fort- und Weiterbildung und bei der Kombination der zur Erstel-
lung des Wertschopfungsprozesses eingesetzten Mitarbeiterschaft (z.B. Fachkrafte vs.
Hilfskréfte) entscheiden sich sowohl die Qualitat als auch der wirtschaftliche Erfolg der
erbrachten Dienstleistungen. Darlber hinaus ist die Frage einer optimalen Marketing-
strategie mehr denn je ein wichtiger Faktor fur den langfristigen Erfolg des Unterneh-
mens.

War in den letzten Jahrzehnten die Frage des Marketings und der Offentlichkeitsarbeit
eher nachgeordnet zusehen, weil die mit den Behdrden zu fiihrenden Pflegesatzver-
handlungen entscheidend fur den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens waren,
wird professionelles Marketing verbunden mit einer zeitgemaBen Offentlichkeitsarbeit,
flir den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens immer wichtiger. In dem MaB, in
dem sich sozialwirtschaftliche Unternehmen der freien Wohlfahrtspflege an die ent-
stehenden Markten anpassen mussen, wird der Aufbau eines professionellen Marke-
tingsystems von zentraler Bedeutung sein, will man an den neuen Mérkten bestehen.

Heute geht es mehr und mehr darum, neben den Fragen von Produktplacement (in
diesem Fall Serviceplacement) und Verkauf auch das Thema Image und Markenbildung
konsequent zu verfolgen und auszubauen, weil von der addquaten Behandlung dieser
Themen die zukiinftige Position des sozialen Dienstleisters entscheidend abhdngen
wird. Markenpflege und Imagewerbung prégen das Gesicht einer Unternehmung und
damit die AuBenansicht entscheidend mit.

In all diesen Prozessen haben die sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien
Wohlfahrtspflege trotz groBer Bemiihungen in den vergangenen Jahren nach wie vor
einen erheblichen Nachholbedarf, weil sie, wie eingangs schon beschrieben, bisher von
einem okonomischen Prinzip ausgingen, das unbegrenzte personale Ressourcen und
unbegrenzte finanzielle Mdoglichkeiten vorsah. Den in diesem Zusammenhang not-
wendigen Paradigmenwechsel zu schaffen, ohne die Dienstleistungsqualitat zu senken,
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durfte eine der schwierigsten Aufgaben flr das Management darstellen. Dies vor allem
auch deshalb, weil die Finanzprozesse, die diese Prozesse gegenldufig begleiten, eben-
falls erndhte Aufmerksamkeit erfordern, weil die Erlése zunehmend begrenzt sind und
deshalb strammes Budget- und Kostenmanagement notwendig machen.

Das Zielsystem

Wie schon in Kapitel Il 2.2 angesprochen, ergeben sich bei der Entwicklung eines
stringenten Zielsystems und bei der Durchsetzung dieser Ziele erhebliche Probleme
und Defizite. Kaum ein Unternehmen der Sozialwirtschaft hat deshalb ein entspre-
chend klar strukturiertes und eindeutiges Zielsystem, das auf die operativen Ebenen
herunter gebrochen ist. Gleichzeitig besteht ein erheblicher Zielekonflikt zwischen den
Formalzielen und den Qualitatszielen, der aufgrund der kulturellen Probleme nur
schwer Uberwunden werden kann. So ist es beispielsweise schwer zu vermitteln, dass
Qualitdt im Zuge einer Prozessoptimierung auch bei geringerem Personaleinsatz wei-
testgehend gesichert werden kann.

Insofern besteht Handlungsbedarf beziglich einer stringenten Erarbeitung von Ziel-
systemen, die im Sinne des St. Galler Management-Modells ein zielgerichtetes Mana-
gement moglich machen. Die Unternehmen kdnnen zukilinftig ohne ein solches Ziel-
system nicht erfolgreich arbeiten.

Das Managementsystem

Das Managementsystem dbernimmt die Rolle der Steuerung und Koordination der
Wirtschafts- und Wertschopfungsprozesse im Leistungssystem und hat den Anspruch,
alle Aktivitdten auf die Erflllung der Vorgabe des Zielsystems auszurichten. Damit
nimmt das Managementsystem auf die Geschehnisse des Leistungssystems Einfluss.
Nach dem St. Galler Managementsystem sind flinf Teilsysteme erforderlich, um ein ef-
fizientes Management mdglich zu machen:

- das Informationssystem

- das Planungs- und Kontrollsystem
- das Organisationssystem

- das Personalfiihrungssystem

- das Controlling- und Risikosystem

/ Managementsystem \

Human Resources
System

Organisationssystem

Planungs- und
Kontrollsystem

\ Controllingsystem |« /

Abb. 27 Das Managementsystem nach St. Gallen
Betrachtet man diese flinf Teilsysteme oder Subsysteme, so zeigen sich bei den sozial-
wirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege auch in diesem Bereich

Informationssystem

Y
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noch erhebliche Defizite. Wenige dieser Unternehmen verfligen (ber eine entspre-
chend klare Strukturierung des Managementsystems und verfolgen deshalb teilweise
nur ansatzweise die diesen fiinf Teilsystemen immanenten Ziele eines effizienten Ma-
nagements.

So ist es zwar in den letzten Jahren mehr und mehr gelungen, ein durchgdngiges
Controllingsystem zu etablieren, auBerdem ist es mdglich gewesen, addquate Infor-
mationssysteme zu entwickeln und nahezu flachendeckend einzufiihren. Dagegen sind
im Bereich des Planungs- und Kontrollsystems sowie im Bereich Human Ressources™
und vor allem im Bereich Organisation Defizite festzustellen, die dringend beseitigt
werden missen. Vor allem im Bereich Organisationssystem bestehen erhebliche Defi-
zite im Bereich Prozessoptimierung bzw. Ablauforganisation, was auf die generelle
Kostensituation durchschldgt. Hier befinden sich auch aufgrund mangelnden Problem-
bewusstseins erhebliche Defizite auf Seiten der Mitarbeiterschaft, weil diese nach wie
vor auf einen maximalen Ressourceneinsatz eingestellt ist und Prozesse bzw. Prozess-
optimierungen tendenziell ablehnt.

Damit sind erhebliche Flihrungsdefizite bei der Realisierung der notwendigen Prozess-
optimierung zu erkennen, die auch mit einem veralteten Fiihrungsverstandnis (Laizze-
faire-Flihrungsstil) in sozialen Berufen zusammenhangen. Klare Fiihrung (z.B. mit Hilfe
des kooperativen Fiihrungsstils) im Zusammenhang mit Personaleinsatz und Prozess-
optimierung bleibt fir die Zukunft eine groBe Herausforderung, will man in diesen
Unternehmen mit ihren interpersonalen Dienstleistungen dauerhaft marktfahige
Dienstleistungen anbieten.

Mehr denn je spielt bei sozialwirtschaftlichen Unternehmen auch die Frage einer add-
quaten Aufbauorganisation zur Bewdltigung der zunehmenden Herausforderungen
eine wesentliche Rolle.

Nachdem traditionell sozialwirtschaftliche Unternehmen entweder als Vereine oder
Stiftungen mit ehrenamtlichen Vorstanden und allenfalls hauptamtlichen Geschafts-
fihrern organisiert waren, wurde schon in den 80er Jahren deutlich, dass nicht nur
aus Haftungsgriinden eine Professionalisierung des Managements unumgénglich war.
So organisierte man in jenen Jahren das Management so, dass von da an Vorstinde
und Geschaftsflihrungen hauptamtlich arbeiteten und von ehrenamtlichen Verwal-
tungsraten bzw. Aufsichtraten beraten und kontrolliert wurden.

Heute scheint jedoch diese aufbauorganisatorische Weiterentwicklung nicht mehr
auszureichen, will man zum einen eine noch flexiblere und dynamischere Leitung ge-
wahrleisten und zum anderen eine weitere notwendige Risikoreduzierung einleiten
bzw. umsetzen.

Deshalb erscheint es wie in Industrie und Wirtschaft notwendig, eine erneute aufbau-,
organisatorische- und gesellschaftsrechtliche Weiterentwicklung vorzunehmen. Dazu
erscheint die Entwicklung einer Holdingstruktur der richtige Schritt. Diese Holding
sollte als Management-Holding so organisiert sein, dass bei ihr das gesamte Vermogen
des Unternehmens angesiedelt ist und die einzelnen Arbeitsfelder bzw. Geschaftsfelder
in so genannten Betriebsgesellschaften mit eigenen Geschaftsflihrern ausgegliedert
werden.
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Damit werden zwei strategische Ziele erreicht, ndmlich aufgrund der Endverantwor-
tung der Geschaftsfiihrer eine héhere Flexibilitdt und Dynamik unmittelbar an der je-
weiligen Basis anzusiedeln und gleichzeitig bei Gefahr fiir ein Geschéaftsfeld eine Ge-
fahrdung der lbrigen Geschaftsfelder zu reduzieren bzw. auszuschlieBen.

Neben der aufbauorganisatorischen Restrukturierung erscheint es auBerdem zuneh-
mend wichtig, eine besondere Sorgfalt bei der Auswahl von Vorstanden und Ge-
schaftsfiihrern, aber auch bei der Besetzung der Aufsichtsrdte bzw. Verwaltungsrate
anzuwenden, denn von der Qualitdt des Topmanagements und der sie begleitenden
und beaufsichtigenden Organe hdngt ganz wesentlich die Zukunftsfahigkeit und das
strategische Potential einer sozialwirtschaftlichen Unternehmung ab. Deshalb sollten
bei der Besetzung von Organen rationale Erwdgungen und keine personellen Vorlieben
im Vordergrund stehen.

Neuere Managementsysteme besonders auch in groBeren sozialen Konzernen ergan-
zen das Managementinstrumentarium um ein Risikomanagementsystem, das in der
Zukunft potentiell entstehende Risiken rechtzeitig erkennen soll, um friihzeitig Mal3-
nahmen zur Gegensteuerung einleiten zu konnen. Dieses Risikomanagementsystem
kann auch Teil des Planungs- und Kontrollsystems oder des Controllingsystems sein. Es
geht aber im Ansatz Uber diese beiden Systeme hinaus und sollte gerade auch fir die
risikobehafteten Hilfearten der sozialwirtschaftlichen Unternehmen gesondert be-
trachtet werden. Besonders in Umbruchsituationen und in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten erscheint ein Frihwarnsystem, das mit Hilfe von Frihindikatoren anzeigt, wel-
che Entwicklung ein Geschéaftsfeld nehmen wird, essentiell wichtig fiir den wirtschaft-
lichen Erfolg zu sein.

Standortfragen

Als standortgebundene Dienstleister spielt zumindest bei stationar arbeitenden Unter-
nehmen die Standortfrage eine zentrale Rolle. Zwar lieBe sich annehmen, dass die
Entscheidung Uber Standorte Teil des Managementsystems bzw. der Subsysteme Pla-
nung und Organisation sind, dennoch soll dieser Punkt als entscheidend an dieser
Stelle noch einmal hervorgehoben werden. Besonders bei investiven MaBnahmen und
bei Immobilienentscheidungen stellt die Standortfrage einen zentralen Faktor dar, weil
sie einen langfristigen Einfluss auf den unternehmerischen Erfolg des Unternehmens
hat.

Als standortgebundene Unternehmung - sozialbedirftige Menschen missen wie
schon ausgeflhrt in aller Regel an vorgegebenen, nicht beliebig wahlbaren Standorten
versorgt und betreut werden und konnen nicht an kostengiinstigere Standorte z.B. in
europdische Ausland verlagert werden - spielt die Standortwahl auch deshalb eine
wichtige Rolle, weil die optimale Erreichbarkeit fir das Klientel wichtig ist. Bedurftige
sind sowohl aus Kostengriinden nicht in der Lage, lange Wege auf sich zu nehmen, sie
sollten aber auch deshalb wohnortnah versorgt werden, weil sie den Kontakt zu ihren
Angehdrigen und Familien nicht verlieren diirfen. Der Standortfrage ist also aus wich-
tigen Grlinden allerhdchste Prioritat einzuraumen.
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5.5 Qualitatsfragen

Neben der Standortfrage, dem Prozessmanagement und der Kosten- bzw. Preiskalku-
lation ist die Frage einer moglichst optimalen qualitativen Versorgungsqualitdt ent-
scheidend fiir den wirtschaftlichen Erfolg. Auch dieses Thema soll noch einmal jenseits
der Behandlung im Rahmen des Leistungssystems hervorgehoben und in den Fokus
genommen werden, weil es im Zusammenhang mit der Versorgung von bedirftigen
Menschen immer auch um Qualitdt und damit um Ethik und Humanitat geht.

Flr einen personalen Dienstleister spielt deshalb neben der Frage einer optimalen Pro-
zessqualitat die Frage der Personalqualitdt und damit der Mitarbeiterqualitdt eine
entscheidende Rolle. Dabei ist - wie schon angesprochen - neben einer qualifizierten
Aus-, Fort- und Weiterbildung ein optimaler Personalmix bestehend aus Fachkraften
und Hilfskraften essentiell fir die angestrebte Ergebnisqualitat. Je nach angestrebtem
Qualitdtsziel spielen beim Personalmix die Fachkraftquote und der optimale Einsatz
von Fachkraften eine wichtige Rolle. Fachkrafte sind entscheidend fir das subjektive
Sicherheitsempfinden der Klienten und flir das Arbeitsergebnis bei der interpersonalen
Dienstleistung. Der Qualitat der Leistung muss deshalb im Rahmen des wirtschaftlich
Angemessenen hdchste Prioritdt eingerdumt werden, will man an den Sozialmarkten
dauerhaft bestehen und die angestrebten bzw. verfolgten Ziele zu ereichen.

In Zeiten der Profilierung und Abgrenzung zu anderen Wettbewerbern und im Sinne
einer Herausstellung von Alleinstellungsmerkmalen erscheint es auBerdem sinnvoll,
mit Hilfe eines Qualitdtsmanagementsystems eine Zertifizierung zur Sicherstellung der
angestrebten Qualitdtsziele anzustreben und diese zur dauerhaften Sicherung in re-
gelmadBigen Abstdnden zu wiederholen. Nicht umsonst sehen auch die gesetzlichen
Vorgaben fir die verschiedenen Hilfearten QualitatssicherungsmaBnahmen und Qua-
litdtstberpriifungen vor, um bei steigendem Kostendruck das Qualitétsniveau sichern
zu konnen.

Dass zwischen der Forderung eines mdglichst hohen Standard- und Qualitdtsniveaus
und dem zunehmenden Kostendruck ein deutlicher Widerspruch besteht, ist offen-
sichtlich und dass zur SchlieBung dieser Licke in der Regel die Mitarbeiterschaft he-
rangezogen wird, kann auf Dauer nicht befriedigen. Umso wichtiger erscheint in die-
sem Zusammenhang erneut die Frage eines zeitlich optimalen Personaleinsatzes und
eines optimalen Personalmixes im Sinne einer Prozessoptimierung zur Sicherung der
angestrebten bzw. festgelegten Qualitatsstandards.
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6. Zusammenfihrung und prognostische Wirdigung der Wirkungskréafte der
drei Handlungsebenen

6.1

Die zentralen Einflussfaktoren

Die im Zuge der Untersuchung anhand des St. Galler Management-Modells erarbeite-
ten zentralen Ergebnisse sollen im Folgenden noch einmal zusammenfassend darge-
stellt werden.

Makroebene:

Die Megatrends Uberalterung der Gesellschaft und die fortschreitende Individuali-
sierung werden als Haupteinflussfaktoren in der Zukunft einen zentralen Einfluss auf
die Veranderung der bundesdeutschen Gesellschaft haben. Vor allem die Uberalterung
der Gesellschaft wird bis Mitte des Jahrhunderts fiir Politik und Gesellschaft eine
zentrale Herausforderung darstellen.

Damit wird die Nachfrage nach Dienstleistungen fiir diese alternde Gesellschaft dra-
matisch steigen. Dies wird die Politik zwingen, weitere Modifikationen und Anpassun-
gen in der Sozialgesetzgebung und bei den sozialen Versorgungssystemen vorzuneh-
men und die damit verbundenen staatlichen Leistungen weiter zurlickzufahren.
Gleichzeitig werden die Anbieter von sozialen Leistungen nicht zuletzt aus Kosten-
griinden, aber auch aus Grlinden der Personalbeschaffung Probleme haben, diese hohe
Nachfrage angemessen zu befriedigen.

Erganzt man das Problem der Uberalterung der Gesellschaft um die schon heute be-
stehenden finanziellen Probleme der 6ffentlichen Haushalte und die damit verbun-
dene Uberforderung der Sozialsysteme, so wird den politisch Handelnden keine andere
Wahl bleiben, als die Nachfrage nach sozialen Dienstleistungen auch in Zukunft immer
starker den Gesetzen des Marktes und damit dem Wettbewerb zu (iberlassen.

Der Sozialstaat wird zwar in seiner heutigen Form nicht gédnzlich verdndert werden
(siehe Sozialpolitische Grundannahmen Kapitel Ill), mit weiteren Einschnitten und Pri-
vatisierungsprozessen wird jedoch zu rechnen sein. Er wird durch stdndigen Verdnde-
rungs- und Anpassungsprozessen weiter modifiziert werden, allerdings weiterhin un-
ter der politischen Uberschrift ,Soziale Marktwirtschaft".

Weitere Einflussfaktoren flir die Entwicklung auf der Makroebene stellen der Gebur-
tenriickgang, die relativ hohe Arbeitslosenquote und die finanziellen Konsequenzen
aus der Wiedervereinigung Deutschlands und die damit ebenfalls verbundene dauer-
hafte Belastung der Sozialsysteme dar.

Damit wird sich zunehmend ein verandertes Bild der sozialen Landschaft in Deutsch-
land ergeben, mit groBen Unterschieden im Qualitdts- und Leistungsniveau bei den
sozialen Leistungsangeboten.

Mesoebene:

Auf dieser Ebene wird mit weiterhin wachsenden Markten und einer fortschreitenden
Marktbildung vor allem auf den Altenhilfeméarkten zu rechnen sein. Wie das Beispiel
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Altenhilfe zeigt, wird neben dem Prinzip ambulant vor stationér die Differenzierung in
Privatmarkte und Wohlfahrtsmarkte weiter fortschreiten.

Dabei werden der Gesetzgeber und die 6ffentliche Hand versuchen, die Kundensou-
verdnitdt zu starken und maoglichst vielen Nachfragern die Mdglichkeit er6ffnen, ihre
Nachfrage auf den weiter wachsenden Privatmarkten zu befriedigen.

Damit kommt es zu einer weiter fortschreitenden Verschiebung der Nachfrage von den
Wohlfahrtsmarkten zu den Privatmarkten und lediglich die wirklich Mittellosen wer-
den ihre Nachfrage staatlich finanziert auf einem Minimalniveau auf den Wohlfahrts-
markten befriedigen kdnnen. AuBerdem ist mit einer fortschreitenden Deregulierung
der entstandenen Sozialmarkte zu rechnen, die differenziertere Angebote, differen-
ziertere Qualitatsniveaus und gleichzeitig kostenglinstigere Leistungsangebote mit sich
bringen werden.

Allerdings werden die liberalisierten Markte auch dazu fiihren, dass die in der Regel
kostenglinstiger kalkulierenden und flexibler arbeitenden privaten Anbieter auf diesen
Markten gestarkt werden und damit die bisher privilegierten Anbieter der Freien
Wohlfahrtspflege mehr und mehr in die Defensive gedrangt werden bzw. zu weiteren
AnpassungsmaBnahmen gezwungen werden.

Mehr und mehr wird sich auf den Markten eine qualitative Differenzierung der Leis-
tungsangebote durchsetzen, die die Markte fir soziale Dienstleistungen zusatzlich
verstarkt dem Wettbewerb aussetzen. Die Marktdifferenzierung nach Markten flr Pri-
vatkunden und fiir Wohlfahrtskunden schreitet ebenfalls fort. Sowohl auf dem Pri-
vatmarkt als auch auf dem Wohlfahrtsmarkt wird es Angebote geben, die in der Regel
.ambulant vor stationdr" erbracht werden missen. Damit wird es zu einer nachhalti-
gen Verschiebung der stationdren Arbeit hin zu ambulanteren Angeboten differen-
zierter Art kommen.

Mit deutlich differenzierteren Angeboten missen sich dann auch die sozialwirtschaft-
lichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege zunehmend auch auf den privaten
Markten betdtigen und gleichzeitig versuchen, den Offentlich geférderten Wohl-
fahrtsmarkt zu kostengiinstigeren Konditionen bei staatlich vorgegebener Qualitat zu
bedienen, wollen sie ihrem gesamtgesellschaftlichen Aufrage nachkommen und ihren
angestammten Platz auf den Markten nicht verlieren. (siehe Fallbeispiel Evang. Heim-
stiftung, Stuttgart). Diese Entwicklung erfordert eine grundlegende strategische Neu-
positionierung fiir die Unternehmen mit weitgehenden strukturellen Anderungen.

Mikroebene:

Zur Umsetzung dieser strategischen Neupositionierung missen die Unternehmen der
Freien Wohlfahrtspflege mit Hilfe eines optimierten Management- und Zielsystems
eine kompromisslose Strategie der Anpassung an marktiibliche Kosten- und Preis-
strukturen verfolgen und eine strikten Ausrichtung weiter Teile der Leistungserbrin-
gung unter Wahrung des Qualitdtsaspekts am 6konomischen Prinzip entwickeln und
umsetzen. Dazu gehort eine Optimierung des Leistungssystems. Erste Ansdtze einer
solchen Entwicklung sind vorhanden.

Damit wird sich fir einen Teil der Leistungserbringung die Frage nach einer Fortset-

zung der Anwendung des Steuerprivilegs stellen, zumal den Vorteilen der Gemeinnit-
zigkeit auch Nachteile (z.B. hohere Inflexibilitdt bei Investitionen durch langfristige
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6.2

offentliche Forderbindungen) gegentiberstehen und auch die Zugehorigkeit zur Liga
der Freien Wohlfahrtspflege nicht nur Vorteile (siehe Einflussnahme der Spitzenver-
bdnde) mit sich bringt.

Unternehmensintern wird das Management alle betriebswirtschaftlichen Instrumente
konsequent anwenden und ausbauen missen, die Aufbau- und Ablauforganisation an
die flexibleren Strukturen moderner privater Dienstleister anpassen und die Vergiitung
der Mitarbeiterschaft leistungsgerecht und ergebnisabhdngig organisieren miissen.

Auf der anderen Seite ist zu konstatieren, dass es auch weiterhin Aufgabenfelder und
Geschéaftsfelder geben wird, die den Gesetzen der Markte nicht standhalten konnen,
die aber im Sinne des gesamtgesellschaftlichen und klientelorientierten Auftrags den
Betroffenen gegeniiber erbracht werden missen. Diese Aufgabenfelder werden wei-
terhin einer 6ffentlichen Finanzierung bediirfen und auf eine staatliche Férderung an-
gewiesen sein, soll das Qualitdtsniveau der zu erbringenden Dienstleistungen nicht
unter ein gesellschaftlich tolerables Niveau absinken.

Schlussfolgerungen und Prognose fiir die sozialwirtschaftlichen Unternehmen
der Freien Wohlfahrtspflege

Aus den Analysen ergeben sich folgende Schlussfolgerungen fiir die sozialwirtschaft-
lichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege:

a) Um die Herausforderungen der verdnderten Rahmenbedingungen und der ver-
dnderten Markte bestehen zu kdnnen, werden sich die sozialwirtschaftlichen Un-
ternehmen der Freien Wohlfahrtspflege einer eindeutigen Marktorientierung und
Markt6ffnung zuwenden missen.

Zukinftig werden die Prinzipien moderner privater Dienstleister weitgehend auch
fur diese Unternehmen gelten.

Es sind dies:

- strukturelle Anpassungen

- Prozessoptimierung

- Kundenorientierung

- Dienstleistungsbereitschaft

- optimale Qualitat zu angemessenem Preis

- Flexibilitat

- Gewinnorientierung

- Leistungs- und ergebnisgerechte Bezahlung der Mitarbeiterschaft

b) Zur zukiinftigen Positionierung muss strukturell ein auf Gewinn ausgerichteter
Dienstleistungsbereich gehdren muissen, der die bisherigen Privilegien der freien
Wohlfahrtspflege bewusst aufgibt und zukiinftig den Gesetzen des Marktes und der
Dienstleistungs-Wirtschaft folgt. Mit dieser bewusst gewollten strategischen und
strukturellen Anpassung muss sich die Unternehmung den immer groBer werden-
den Privatmarkten 6ffnen und diese Markte nachfragegerecht bedienen mussen.

Die Zugehdrigkeit der Unternehmen zur Liga der freien Wohlfahrtspflege mit dem
damit verbundenen Steuerprivileg und den Investitionsforderprivilegien wird auf-
grund der verdnderten Rahmenbedingungen und der neuen Marktsituation ten-
denziell eher zur goldenen Fessel und sollte deshalb aufgegeben werden.
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Die Bindung an TvOD™'-ahnliche Vergiitungsstrukturen fiihrt zu hohen Durch-
schnittspersonalkosten, zu Inflexibilitdt des Personaleinsatzes und zu nur durch-
schnittlicher Arbeitsqualitat bei einem Personalkostenanteil von 65% bis 80%. Das
Arbeits- und Tarifrecht muss deshalb wettbewerbsgerecht konsequent an die ver-
anderten Erfordernisse der Markte angepasst werden.

Der verbleibende, qualitativ schlechter ausgestattete, mit Pauschalen finanzierte
Wohlfahrtsmarkt, der den Gesetzen des freien Marktes nicht folgen kann, wird auf
der Basis einer staatlich definierten Mindestqualitdt lediglich minimale Grundbe-
dirfnisse befriedigen konnen. Diese staatlich definierte Mindestqualitdt wird ge-
sellschaftlich umstritten sein und die Unternehmen dazu veranlassen, ihre Ange-
bote oberhalb dieser Mindestqualitdt anzubieten. Zur Deckung der dadurch entste-
henden Finanzierungsliicke werden sie zunehmend zusédtzliche Finanzierungs-
quellen (siehe Drittmittelmarkt) erschlieBen missen, um ihren ethischen Ansprii-
chen gerecht werden zu konnen.

Deshalb wird sich eine gesellschaftlich verantwortete sozialwirtschaftliche Unter-
nehmung genau uberlegen missen, ob sie zur Erflllung ihres gesamtgesellschaft-
lichen sozialen Auftrags die Gewinne, die sie auf den Privatmarkten erzielt, thesau-
rieren oder an Gesellschafter ausschiitten kann, oder ob sie diese Gewinne im Wege
der Bezuschussung oder Quersubvensionierung den Betroffenen des Wohlfahrts-
bereichs und damit den gesellschaftlich Benachteiligten zugute kommen ldsst, will
sie ihrem bisherigen Anspruch nachkommen und ihre bisherigen altruistischen Ziele
wenigstens ansatzweise weiterverfolgen.

Eine neue Strategie und Positionierung muss auch weiterhin ihrer besonderen ge-
samtgesellschaftlichen Akzeptanz und Profilierung zu Gute kommen.

Fasst man also die zentralen Wirkungskrdfte auf allen drei Handlungsebnen zu-
sammen, so kann sich nur eine Schlussfolgerung geben:

Die sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege kdnnen vor
allem aufgrund des Paradigmenwechsels in der Sozialpolitik und -gesetzgebung
und der damit verbundenen Marktbildung nicht davon ausgehen, dass ihr bisheri-
ger privilegierender Status in der Zukunft perpetuiert wird. Vielmehr ist davon aus-
zugehen, dass das Primat der Freien Wohlfahrtspflege in den kommenden Jahren
endglltig fallen wird und diese Unternehmen damit wie jedes andere privatwirt-
schaftliche bzw. gewerbliche Unternehmen gesehen werden.

Damit werden sich diese Unternehmen in letzter Konsequenz in vollem Umfang
den marktwirtschaftlichen Konstellationen und damit den jeweiligen Markten flr
die einzelnen Hilfearten stellen mussen. Dies mit der Konsequenz, dass sie ihr Ziel-
system und ihr Leistungssystem grundsatzlich reformieren bzw. optimieren missen,
weil sie zukiinftig z.B. auf dem Altenhilfemarkt mit gewerblichen Unternehmen wie
Marseille, Sana, Kursana, Visana und anderen konkurrieren missen, die aufgrund
ihres vollig anderen, grundsdtzlichen gewerblichen Ansatzes konsequent ihre
Marktvorteile nutzen und dabei auch noch Gewinnmaximierung betreiben.
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Ist mit dieser prognostizierten Entwicklung das Ende der klassischen sozialwirt-
schaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege besiegelt oder gibt es eine
Zukunft?

Wie konnen diese Unternehmen in dieser vollig verdanderten Situation ihren ge-
samtgesellschaftlichen sozialen und ethischen Auftrag weiterhin gerecht werden?

Wer kiimmert sich in der Zukunft um benachteiligte und hilfebedirftige Men-
schen?

Kann die jetzige gemeinnitzige Positionierung dieser Unternehmen in veranderter
Form aufrechterhalten werden und wenn, unter welchen Voraussetzungen?

Auf all diese Fragen soll im Rahmen der im folgenden Kapitel niedergelegten Mo-
dellbildung eine Antwort versucht werden.
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7.

Grundlegende Neuorientierung und Neupositionierung

7.1

7.2

Strategische Neupositionierung als Ziel

Unter Berlcksichtigung der nun vorliegenden differenzierten Ergebnisse der obigen
Analyse und der daraus abgeleiteten Prognose, kann es fir das Management einer so-
zialwirtschaftlichen Unternehmung der Freien Wohlfahrtspflege nur ein Konsequenz
fur die Zukunft geben: Das Unternehmen muss in Anbetracht der z.T. schon eingelei-
teten bzw. zu erwartenden Entwicklungen und insbesondere unter Berlicksichtigung
der staatlich verordneten Marktbildungen auf den Sozialmérkten eine radikale Neu-
ausrichtung und Neupositionierung vornehmen. Dabei werden die bisherigen Rah-
menbedingungen flir die Unternehmen nur noch eine untergeordnete Rolle spielen.

Vor allem das bisherige Privileg der Gemeinniitzigkeit darf in diesem Zusammenhang
nicht zum Tabubereich erkldrt werden, zumal nicht nachweisbar ist, dass dieses Steu-
erprivileg Vorteile fur die Unternehmen gebracht hat. Vielmehr scheint es so, dass
diese Gemeinnitzigkeit in Anbetracht der Marktbildung den Unternehmen Fesseln
anlegt, die mittel- bis langfristig zu Nachteilen fihren kdnnte.

Die Folge aus all den oben angefiihrten Begriindungszusammenhangen kann nur sein,
wenigstens Teile des operativen Geschéafts den Gesetzen des Marktes zu unterwerfen
und dabei das Gemeinnutzigkeitsprivileg aufzugeben.

Um allerdings nicht das bisher positive Image als nicht gewinnorientiertes Unterneh-
men aufs Spiel zu setzen, muss ein Weg gefunden werden, wie die positiven Effekte
dieses Images im Sinne einer positiven Marke erhalten werden kann.

Dies kann nur erreicht werden, wenn sich das Unternehmen auch weiterhin fir die
Bedrfnisse aller gesellschaftlichen Schichten offen halt und sich dem strategischen
Ziel verschreibt, auch weiterhin den mittellosen Benachteiligten in der Gesellschaft so-
ziale Dienstleistungen zukommen zu lassen. Damit kdnnte es gelingen, die bisherige
breite gesellschaftliche Akzeptanz auch fiir die Zukunft zu sichern, ohne in eine ge-
sellschaftliche Nische gedrlickt zu werden, in der nur wirklich sozial Bedirftige ver-
sorgt werden. (siehe FleBa-Vorschlag)

Im Folgenden soll im Rahmen einer Modellbildung der Versuch unternommen werden,
ein Geschdftsmodell zu entwickeln, das es den Unternehmen erlaubt, sowohl im pri-
vaten sozialwirtschaftlichen Bereich, als auch im Wohlfahrtsbereich tdtig zu sein.

Theorie der sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege

Wie oben schon dargelegt, werden die klassischen Unternenmen der Freien Wohl-
fahrtspflege in der jetzigen Form in zunehmende Schwierigkeiten geraten. In der
Prognose wurde fir diese These eine eindeutige und stringente Begriindung erarbeitet,
die zu der Schlussfolgerung fuhrt:

Der bisherige Status sozialwirtschaftlicher Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege
wird langfristig grundsatzlich in Frage gestellt sein. Damit wird ein sozialpolitisches
Kapitel der deutschen Nachkriegsgeschichte zu Ende gehen. Um jedoch die wichtige
und auch in der Zukunft immer wichtiger werdende Scharnierfunktion zwischen Markt
und Staat weiterhin erfiillen zu kénnen, besteht die Notwendigkeit, fir diese Unter-
nehmen eine eigene Unternehmenstheorie mit eigenen Geschdftsmodellen zu entwi-
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7.3

ckeln, die zum einen die betriebswirtschaftlichen Notwendigkeiten, zum andern aber
auch die weiterhin bestehende gesellschaftliche Bedeutung und Relevanz dieser Un-
ternehmen begrindet.

Auf diesem Hintergrund kénnte am Ende des zwangslaufig notwendigen Verande-
rungsprozesses eine eigene Unternehmenstheorie fiir gesellschaftlich verantwortete
Unternehmen im Spannungsfeld zwischen Markt und Staat stehen, die zum einen die
speziellen 6konomischen Fragestellungen wissenschaftlich bearbeitet, die zum anderen
aber auch die gesellschaftliche Funktion beschreibt bzw. wissenschaftlich absichert.

Die Notwendigkeit der Entwicklung eines speziellen sozialwirtschaftlichen
Geschaftsmodells fiir die Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege

Die Schlussfolgerungen aus den obigen Ausfiihrungen erfordern geradezu zwangslau-
fig eine gesonderte Betrachtung der sozialwirtschaftlichen Unternehmen als eigenes
betriebswirtschaftliches Forschungsgebiet verbunden mit der Entwicklung einer spe-
ziellen sozialwirtschaftlichen Betriebslehre mit eigenen theoretischen Modellen, zumal
die wichtige gesellschaftliche Funktion dieser Unternehmen als Bindeglied zwischen
Markt und Staat weiterhin als gesellschaftlich sinnvoll und ordnungspolitisch notwen-
dig erscheint. Dabei spielen auch die speziellen Erwartungen breiter gesellschaftlicher
Schichten und Interessensgruppen eine wichtige Rolle.

Lange wurde die Sozialwirtschaft mit ihren speziellen Auspragungen nicht addquat
wahrgenommen. Mit zunehmender gesellschaftlicher und 6konomischer Bedeutung
gilt es jedoch nun, diese Vernachldssigung zu tberwinden und ihr mit eigenen Model-
len den Rang einzurdumen, der ihr zukommt.

Im Folgenden sollen deshalb die bisher in der Sozialwirtschaft gdngigen Geschaftsmo-
delle vorgestellt werden, um dann in einem weiteren Kapitel ein eigenes weiterentwi-
ckeltes Geschaftsmodell vorzustellen, das alle relevanten politischen, gesellschaftlichen
und 6konomischen Anforderungen, Probleme und Fragestellungen aufnimmt und
adaquat beantwortet.
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Teil C

Modellbildung

VI. Alternative Geschiftsmodelle fiir sozialwirtschaftliche Unterneh-
men der Freien Wohlfahrtspflege

1. Geschdftsmodell-Optionen sozialwirtschaftlicher Unternehmen

1.1

Definition Geschiftsmodell

In der Literatur'® gibt es eine Vielzahl von Definitionen flr den Begriff ,Geschaftsmo-
dell”. Jede Definition besitzt eigene Ansdtze, die je nach Produkt bzw. Dienstleistung
auf andere Schwerpunkte ausgerichtet ist. Die Schwierigkeit bei einer endgiltigen De-
finition liegt darin, aus den vorhandenen Definitionen ein kompaktes Gerlst abzulei-
ten. Ziel eines solchen Gerists muss es sein, die vielen Kriterien und Einflussfaktoren
so einfach wie mdglich abzubilden, gleichbedeutende Elemente zu einem Gesamten
zusammen zu fuihren und gleichzeitig ein stets erweiterbares Modell zu finden.

Friedrichsen™ verwendet die grafische Darstellung von Reding™, derzufolge sich ein
Geschaftsmodell aus dem Teil Geschdft + dem Teil Modell zu einem Geschdftsmodell

zusammensetzt.

Das Geschéft ist eine Ein Modell ist eine Ein Geschaftsmodell ist eine
auf Gewinn abzielende vereinfachte vereinfachte Abbildung einer
Unternehmung Abbildung der auf Gewinn abzielenden
Wirklichkeit, die aus Unternehmung, bestehend
Elementen und aus den wesentlichen
deren Verkniipfung Elementen der Unternehmung
besteht und deren Verkniipfungen

Abb. 28 Geschiftsmodell

Bei dieser Begriffsbestimmung fillt Reding den Begriff Geschaft mit der Erlauterung
.€in Geschaft ist eine auf Gewinn abzielende Unternehmung”. Der Begriff Modell wird
wie folgt beschrieben ,Ein Modell ist eine vereinfachte Abbildung der Wirklichkeit, die
aus Elementen und deren Verkniipfung besteht". Ein Geschaftsmodell ist demzufolge
eine vereinfachte Abbildung einer auf Gewinn abzielenden Unternehmung, bestehend
aus den wesentlichen Elementen der Unternenmung und deren Verknlpfungen.

Im Kontext des St. Galler Referenzmodells soll unter einem Geschaftsmodell™ im Fol-
genden ein modellartiger Spiegel des Leistungssystems verstanden werden, der den
Anspruch erhebt, vor allem das Geschehen dieses Teilsystems erkldarend abzubilden. Es
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1.2

soll also die Material-, Arbeits-, Informations- und Finanzmittelfllisse sowohl zwischen
Unternehmen und Umfeld als auch innerhalb des Unternehmens abbilden.

Im konkreten Fall der sozialwirtschaftlichen Unternehmen vornehmlich die Beschaf-
fung, Aus-, Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiterschaft und des Materials, sowie die
Erbringung des Dienstleistungsflusses und schlieBlich des daflir notwendigen Marke-
tingkonzepts. Im Gegenstrom sind die Finanzmittelstréme zu beriicksichtigen.

Mit dieser Definition reicht der Begriff des Geschadftsmodells Gber das Konzept der rei-
nen Wertkette hinaus, ir_ldem es das Ziel verfolgt, in modellhafter Form einen verein-
fachten komprimierten Uberblick tber die Geschaftsaktivitdten zu bieten.

Nach Miiller-Stewens/Lechner' verlangt ein Geschdftsmodell aber nicht nur nach
Vereinfachung, sondern priméar auch nach Konkretisierung, denn sonst fehlen die ge-
nauen Anhaltspunkte, um zu einem Businessplan zu gelangen.

Analog zu dieser Definition definiert Wirtz"" den Begriff Geschaftsmodell als die Ab-
bildung des Leistungssystems eines Unternehmens. Durch ein Geschaftsmodell wird in
stark vereinfachter und aggregierter Form abgebildet, welche Ressourcen in die Unter-
nehmen flieBen und wie die Ressourcen durch den innerbetrieblichen Leistungserstel-
lungsprozess in vermarktungsfihige Informationen, Produkte und/oder Dienstleistun-
gen transformiert werden. (siehe St. Galler Management-Modell Mikroperspektive V.5)

Im Folgenden soll untersucht werden, ob diese Definitionen im Rahmen eines eigenen
Geschaftsmodells flr sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege
um weitere Komponenten erweitert werden muss.

Theoretische Grundlagen

Zundchst werden die theoretischen Grundlagen bzw. die allgemein gdngigen Kompo-
nenten flr die Erarbeitung eines Geschdftsmodells zu beschreiben. Dazu sollen in
Analogie zu der Darstellung von Friedrichsen™ die von Nels und Baumgartner be-
schriebenen Komponenten aufgenommen werden, aus denen sich ein Geschaftsmodell
zusammen setzt."” Nels und Baumgartner weisen darauf hin, dass die im Folgenden
beschriebenen Komponenten eng verzahnt sind bzw. eng verzahnt gesehen werden
sollten. Gleichzeitig machen sie deutlich, dass sich diese Komponenten auf ein Ge-
schéftsfeld, einen Unternehmensbereich oder auf das gesamte Unternehmen beziehen
kénnen.

Die sechs Komponenten eines Geschiftsmodells nach Nels und Baumgartner™ sind im
Einzelnen:

- Marktpositionierung:
Die Auswahl der werthaltigen Marktsegmente und der Zielkunden.
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Besonders wichtig: Die Ermittlung der Kundenprioritat sowie die Festlegung einer
bestmdglichen Differenzierungsstrategie gegeniiber den Wettbewerbern.

- Gewinnmodell:

Zentrale Bedeutung der ErschlieBung von Gewinnzonen und der Vereinbarung
nach Wertschaffung fir den Kunden mit der Gewinnerzielung des Unternehmens.

- Ressourcenfokus:

Differenzierung von Wettbewerber mittels Bestimmung der Wertschdpfungsstufen,
auf die die Unternehmen ihre Ressourcen konzentrieren.

- Strategische Absicherung: Schutz eines eigenen Gewinnmodells vor der Konkur-
renz. Dies kann beispielsweise durch eine hohe Kundenbindung erzielt werden.

- Organisationssystem: Unterstiitzende Prozesse im Dienste der anderen Kompo-
nenten. Gemeint sind Flihrung, Personalmanagement und Organisation, Prozesse
und Infrastruktur.

- Kultur: Die Unternehmenskultur wird aus Werten, Verhalten, Riten und Symbolen

201

gebildet.”.

Kombiniert man diese von Nels und Baumgartner beschriebenen Komponenten mit
den Kernelementen von Timmers,”” der diese aus dem Wertkettenansatz von Porter™
weiterentwickelt hat und die folgende Punkte umfassen:

- Struktur von Produkten, Dienstleistungen und Informationsfliissen, die auch eine
Beschreibung der verschiedenen Akteure und deren Rolle beinhalten.

- Beschreibung der Nutzenpotentiale fiir die verschiedenen Wirtschaftsakteure

- Beschreibung der Ertragsquellen,

so ergibt sich eine von Friedrichsen™ entwickelte Geschaftsmodelliibersicht in Anleh-
nung an Timmers, Nehls, Baumgartner. Diese Synthese aus beiden Ansadtzen kann auch
flr ein Geschdftsmodell der sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohl-
fahrtspflege herangezogen werden.

®"vgl. Reding, K., (Hg) Seite 39 ff.
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Kernelement Timmers Nehls/Baumgartner Relevante
Synthesen
Leistungssystem Produkt Marktpositionierung Marktpositionierung
Dienstleistung durch Produkte und
Dienstleistungen
Kommunikations- - Marktpositionierung -
konzept
Ertragskonzept Ertragsquellen Gewinnmodell Ertrags/Gewinnmodell
Wachstumskonzept - Strategische Absiche- Strategische Absiche-
rung rung
Kompetenz- - Ressourcenfokus Ressourcenfokus
konfiguration
Organisationsform - Ressourcenfokus
Organisationssystem Dachmarke
Unternehmenskultur -
Kooperationskonzept Weitere Wirt- Ressourcenfokus Ressourcenfokus
schaftsakteure mit Einbeziehung
(WA) moglicher Kooperati-
; Rollen der WA onspartner (WA)
| Koordinations- Informationsflisse - -
| konzept/Steuerung

Abb. 29 Geschaftsmodelliibersicht nach Timmers, Nehls + Baumgartner und Friedrichsen

In diesem Zusammenhang ist vor allem die Einflihrung der Dachmarke als Organisati-
onsform interessant, weil sich daraus auch ein Dachmarkengeschdftsmodell ableiten
lasst.

Aber auch die Konsequenz beziglich des Leistungssystems, ndmlich eine optimale
Marktpositionierung der Dienstleistungen, ist von groBer Relevanz. Daneben gibt das
Geschaftsmodell Antworten bezliglich des Ertrags- und des Wachstumskonzepts, so-
wie bezlglich einer optimalen Kompetenzkonfiguration. Deshalb soll im Folgenden
von diesem umfassenden Geschaftsmodellansatz von Friedrichsen ausgegangen wer-
den.

Dabei wird zu prifen sein, in wie weit dieser Geschaftsmodellansatz fur die sozial-
wirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege bei der Bewaltigung der
anstehenden Probleme zielfiihrend sein kann.

In diesem Zusammenhang ist auch der Einwand von Mdller-Stewens/Lechner zu be-
rlicksichtigen sein, dass ein Geschaftsmodell™ nicht nur nach Vereinfachung, sondern
primdr nach Konkretisierung verlangt, denn sonst fehlen die genauen Anhaltspunkte,
um einen Businessplan zu erstellen.

Ein entsprechendes Wertschdpfungsmodell muss aus ihrer Sicht noch durch Einnahme
einer Kapitalisierungsperspektive durchdacht und konkretisiert werden. Dazu missen
zumindest vier Fragen detailliert beantwortet werden. Die Beantwortung dieser Fragen
bildet dann auch die Schnittstelle zum operativen Management.

1. Welche Leistung soll welcher Kundengruppe genau angeboten werden?
2. Wie und in welcher Struktur soll die Leistung erstellt werden?

3. Wie gewinne, pflege und erhalte ich die dazu gehdrigen Kunden?

4. Wie soll die Ertragsmechanik konkret ausgestaltet sein?
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1.3

In der Beantwortung dieser Fragen liegt auch flr die sozialwirtschaftlichen Unter-
nehmen der Freien Wohlfahrtspflege der Schlissel ihres zukiinftigen Erfolgs. Wird es
ihnen gelingen, im Zuge des zunehmend aufkommenden Wettbewerbs die auseinan-
der driftenden Kundengruppen mit unterschiedlichen Einkommens- und Vermdogens-
verhaltnissen an sich zu binden und gleichzeitig breiten Bevdlkerungsschichten diffe-
renzierte Leistungen anbieten zu kdnnen?

Auf all diese Fragen muss ein theoretisches Geschaftsmodell fiir die Unternehmen der
Freien Wohlfahrtspflege tberzeugende Antworten finden, will es in der Praxis Akzep-
tanz und Anwendung finden.

Doch zunichst sollen die bestehenden alternativen Geschaftsmodelle und Unterneh-
menstypen in der Sozialwirtschaft idealtypisch beschrieben werden.

Das Geschaftsmodell des rein gewerblichen, privaten Dienstleistungsunterneh-
mens

Neben den sozialwirtschaftlichen Unternehmen der freien Wohlfahrtspflege haben
sich in den letzten Jahrzehnten in der deutschen Sozialwirtschaft mehrere privat-
wirtschaftliche rein gewerblich organisierte soziale Dienstleistungsunternehmen etab-
liert.

Zu diesen privaten Dienstleistungsunternehmen gehéren vor allem die groBen Kran-
kenhausketten, wie z.B. Marseille, Rhn, Sana, aber auch andere Dienstleistungsun-
ternehmen vornehmlich im Bereich Altenhilfe, wie beispielsweise Curanum, Meternus,
Kursana, Visana, Casa Reha. Diese Unternehmen sind weltanschaulich nicht gebunden
und haben sich ganz bewusst nicht als gemeinnitzige Firmen am Sozialmarkt ange-
siedelt, weil sie positive Erwartungen bezlglich zukinftiger Gewinne haben.

Diese Unternehmen zeichnen sich durch eine gréBere Unabhédngigkeit von staatlicher
Regulierung, durch eine hohe Effizienz der Abldufe, durch die Anwendung von Haus-
tarifen, durch eine eigene Investitionsfinanzierung und durch ein hohes Wachstum
(siehe Grafiken Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung vom 19.11.2006)" aus.

Sie stellen schon heute in der Sozialwirtschaft, besonders aber im Bereich der Alten-
hilfe, die eigentlichen Wettbewerber flr die sozialwirtschaftlichen Unternehmen der
Freien Wohlfahrtspflege dar, weil sie soziale Dienstleistungen schon heute schneller,
flexibler, kundenfreundlicher und zum Teil auch preisglinstiger anbieten kdnnen.

Die Ziele dieser Unternehmen sind eindeutig auf Gewinne ausgerichtet und damit klar
erwerbswirtschaftlich determiniert. Dennoch gelingt es diesen Unternehmen durch an
den Leitbildern der Freien Wohlfahrtspflege angelehnte eigene Leitbilder die Klienten-
zentrierung in der Mitarbeiterschaft zu verankern, so dass in der Regel gravierende
Qualitidtsunterschiede ausbleiben. Es fiihrt dazu, dass diese Unternehmen schon heute
nahezu gleiche Qualitatsstandards an den Markten anbieten, wie sozialwirtschaftliche
Unternehmen, jedoch zu niedrigeren Preisen und dies bei Erreichung von relativ hohen
Umsatzrenditen.

201

6ng. HSN Real Estate u.a., ebenda, Seite 19

160



1.4

Diese Unternehmen sind, was das Leistungssystem betrifft, optimal organisiert. Die
Ablaufprozesse sind z.T. standardisiert und die Mitarbeiterschaft ist durch Fort- und
Weiterbildung konsequent dienstleistungs- und kundenorientiert und zeitlich und
fachlich multifunktional einsetzbar.

Das eindeutige Ziel ist es, Gewinne zu machen und dies vornehmlich durch die Erar-
beitung von Kostenvorteilen, z.B. durch niedrigere Personalkosten. So liegt die Perso-
nalkostenquote in der Regel bei lediglich 50% bis 60% (gemeinnitzige Unternehmen
65%-80%). Betriebswirtschaftliche Instrumente, wie die Anwendung der balanced
score card, Portfolio-Analysen und professionelle Standort- und Marktanalysen sind
an der Tagesordnung.

Mission, Vision und Strategie sind klar erarbeitet und werden in festgelegten Zeitpla-
nen umgesetzt. Dabei spielt das schnelle Wachstum der Unternehmen in wachsenden
Markten eine Schlusselrolle.

Das Zielsystem und das Leistungssystem sind somit festgelegt und auch das Manage-
mentsystem in der Regel optimiert, so dass das Geschaftsmodell klar konturiert und
strukturiert ist.

Der Unternehmenszweck ist nach modernen Gesichtspunkten klar gewerblich ausge-
richtet.

Das Geschaftsmodell der rein mildtatigen Wohlfahrtseinrichtung

Bei den gemeinnitzigen bzw. mildtdtigen Wohlfahrtseinrichtungen der Freien Wohl-
fahrtspflege handelt es sich um vor allem in der Nachkriegszeit stark gewachsene Un-
ternehmen, die ein aus eigenem Anspruch hergeleitetes, hohes Qualitdtsniveau erbrin-
gen wollen, dies jedoch in der Regel inflexibler und teurer als die privatwirtschaftli-
chen Wettbewerber.

Sie zeichnen sich - wie beschrieben - durch einen hohen Organisationsgrad, durch
eine relative Erstarrung der organisatorischen Abldufe und in der Regel durch ein
starres Verglitungssystem aus.

Das Zielsystem war in der Vergangenheit nicht primadr auf Gewinn ausgerichtet, viel-
mehr handelt es sich in der Regel um ein komplexes Zielsystem mit mehreren Haupt-
zielen, die etwas diffus nebeneinander standen. Zu diesen Hauptzielen gehdrte bisher
statt einer klaren Gewinnausrichtung das Prinzip einer undefinierten Uberschusser-
zielung, das oft tiber eine Kostendeckung in den einzelnen Hilfearten nicht hinauskam.
Quersubventionierungen von Defizitbereichen sind auch heute noch an der Tagesord-
nung.

Die Mitarbeitenden in diesen gemeinnitzigen bzw. mildtatigen Wohlfahrtsunterneh-
men zeichnen sich durch eine hohe fachliche Motivation aus, in der Regel gespeist
durch die weltanschauliche Grundiiberzeugung der sie tragenden Spitzenverbdnde
(Kirchen, Parteien, Gewerkschaft). Sie haben einen Qualitidtsanspruch und eine oft
stark ausgepragte Klientenorientierung, bei der die wirtschaftliche Dimension jedoch
in manchen Fillen zu kurz kommt. Es gilt das Prinzip ,Fiir unseren Klienten ist das
Beste gerade gut genug". (Weitere Charakteristika und speziellen kulturellen und
wirtschaftlichen Auspragungen wurden in Teil A ausfthrlich beschrieben).
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1.5 Das Genossenschaftsmodell

Ein weiteres Geschaftsmodell flir die Erbringung von sozialen Dienstleistungen stellt
das Genossenschaftsmodell dar. In der Praxis spielt dieses Modell jedoch eine zu ver-
nachlassigende Rolle.

Eine Genossenschaft geht von vollig anderen Voraussetzungen bei der Erbringung von
Dienstleistungen aus.

Bei einer Genossenschaft™ handelt es sich um einen Zusammenschluss von Personen
(Personenvereinigungen), die gemeinsam ein Unternehmen unterhalten (genossen-
schaftlicher Geschéftsbetrieb). Oberste Leitmaxime ist die gesetzliche vorgegebene
Forderung der Mitglieder, die priméar Uber Leistungsbeziehungen zwischen den Mit-
gliedern (private Haushalte, Betriebe) und dem Gemeinschaftsunternehmen erfolgen
soll. Insofern verfolgen Genossenschaften vorrangig keine 6konomischen Ziele.

Nach der am 18. August 2006™ in Kraft getretenen Novellierung des Genossen-
schaftsgesetzes darf sich eine Genossenschaft nun auch um soziale und kulturelle
Zwecke bemUhen. Damit ist dieses Geschaftsmodell auch fiir den sozialen Bereich ge-
offnet worden und bietet fir selbstbewusste Betroffene eine Alternative zu den ge-
werblichen und gemeinniitzigen Dienstleistungsunternehmen.

Wesenmerkmale™, die den Kern der Genossenschaftsidenditit bilden, sind neben dem
Forderprinzip die Grundsatze der Selbsthilfe, der Selbstverantwortung, der Selbstver-
waltung und das ldentitdtsprinzip. Letzteres besagt, dass die Miteigentiimer/Trager
zugleich Geschaftspartner (Abnehmer, Lieferanten) und Eigenkapitalgeber sind (Drei-
fachbeziehung). Wahrend die Tragerschaft und die Leistungsbeziehung zur Genossen-
schaft dem Freiwilligkeitsprinzip unterliegen, ist die Kapitalbeteiligung eine obligato-
rische Folge aus dem Mitgliedschaftserwerb. Das zentrale Anliegen von Genossen-
schaften ist es, gemeinsame wirtschaftliche, soziale und kulturelle BedUrfnisse zu be-
friedigen.

Weltweit sind mindestens 700 Millionen Mitglieder an Genossenschaften beteiligt,
wobei diese international in der International Cooperative Allianz (ICA) organisiert
sind. Genossenschaften sind Wertegemeinschaften, die in der Regel Ziele verfolgen,
die Uber reine Wirtschaftsbetriebe hinausgehen. Insofern sind sie den gemeinnitzigen
Organisationen und Unternehmen verwandt und verfolgen ebenso nicht das Ziel der
Gewinnorientierung.

Die ICA beschreibt als grundlegende Werte des Genossenschaftsprinzips die Selbsthilfe,
Selbstverantwortung, Demokratie, Gleichheit, Billigkeit und Solidaritdt. In der Tradition
ihrer Griinder vertrauen Genossenschaftsmitglieder auf die ethischen Werte Ehrlich-
keit, Offenheit, Sozialverantwortlichkeit und Interesse an anderen Menschen.

Genossenschaften sind nach dem Genossenschaftsgesetz geregelt und haben in der
Regel ehrenamtliche Organe. Oberstes Organ stellt die Mitgliederversammlung dar. Sie
wahlt den Aufsichtsrat, der Aufsichtsrat bestellt den Vorstand und der Vorstand Uber-
nimmt die Geschaftsflihrung.
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Bei einer Genossenschaft handelt es sich eher um kleinere, basisdemokratisch organi-
sierte Unternehmen, die nach dem Prinzip der Selbsthilfe organisiert sind. Insofern
erscheint das Genossenschaftsprinzip fiir mittlere und gréBere soziale Aufgabenstel-
lungen tendenziell eher ungeeignet zu sein, weil Genossenschaften als Mitgliederor-
ganisation auch eher lokalen Charakter haben und in kleineren Einheiten organisiert
sind. Die Aufteilung nach Leistungssystem, Zielesystem und Managementsystem er-
scheint bei solchen kleineren Einheiten in der oben beschriebenen Konsequenz nicht
unbedingt erforderlich und sinnvoll zu sein, erst ab einer gewissen GroBe sind solche
Managementsysteme sinnvoll. AuBerdem widersprechen sie der basisdemokratischen
Orientierung.

Vereinzelt treten dennoch heute schon Genossenschaften im sozialen Bereich auf. So
ist beispielsweise auf die Seniorenwohnanlage ,Klostergarten""” in Bad Soden-
Salmiinster zu verweisen, wo sich dltere Blrgerinnen und Blirger zu einer Genossen-
schaft zusammengeschlossen haben, um auf genossenschaftlicher Basis gemeinsam
eine Seniorenwohnanlage zu betreiben. Ahnliche Bestrebungen gibt es z.B. auch im
Freiburger Raum.

Auf diesem Hintergrund wird in Zukunft nach der Anderung des Genossenschaftsge-
setzes davon auszugehen sein, dass sich mehr und mehr solche kleineren Genossen-
schaften auch im sozialen Bereich bilden werden. Dass aber ein flachendeckendes Netz
solcher Genossenschaften in Deutschland entstehen wird, das die sozialen Problem-
stellungen l6sen kann, davon ist zurzeit nicht auszugehen.

Insofern wird das Genossenschaftsmodell bei der Beantwortung der anstehenden sozi-
alen Fragestellungen eine eher untergeordnete Rolle spielen und als Geschaftsmodell
fur sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege eher nicht in Frage
kommen, zumal die basisdemokratische Ausrichtung bei zunehmender GréBe Prob-
leme der Leitung mit sich bringen kdnnte.

Es wird abzuwarten bleiben, inwiefern die wenigen sozialen Genossenschaften, die es
heute schon gibt, Erfolg haben werden.
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1.6 Praxisbeispiele fiir private und gemeinnitzige soziale Dienstleistungsunter-
nehmen

Als Praxisbeispiele fir privatwirtschaftlich organisierte soziale Dienstleistungsunter-
nehmen vornehmlich im Altenhilfebereich sind zu nennen:

- Marseille

- Sana

- Fresenius Medical Care

- Curanum

- Visana

- Maternus

- Casa Reha

- pro-seniore-Gruppe

- Dussmann-Gruppe Kursana
- Edelberg-Gruppe

Als mittlere und groBe zT. bundesweit auftretende gemeinniitzige bzw. mildtatige
Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege treten heute an den Dienstleistungsmark-
ten in Deutschland u.a. folgende Unternehmen auf:

Das Rote Kreuz

Die Arbeiterwohlfahrt

v. Bodelschwinghsche Anstalten, Bielefeld-Bethel.
SRH Holding, Heidelberg

Christliches Jugenddorfwerk, Ebersbach
Johanniter, Bonn [ Berlin

Augustinum, Miinchen

Rummelsberger Anstalten, Schwarzenbruck
Evangelisches Johanneswerk, Bielefeld
Diakoniewerk Neuendettelsau, Neuendettelsau
Stiftung Kreuznacher Diakonie, Bad Kreuznach
Evangelische Heimstiftung, Stuttgart
Bruderhausdiakonie, Reutlingen

Diakonie Stetten, Kernen bei Stuttgart
Malteser Hilfsdienst

Der Arbeiter-Samariter-Bund

1.7 Exkurs - Das FleBamodell: Riickzug aus allen sozialen Dienstleistungen

Steffen FleBa’"' schlédgt in seiner Schrift ,Arme habt ihr alle Zeit! Ein Pladoyer fiir eine
armutsorientierte Diakonie", einen Riickzug der sozialwirtschaftlichen Unternehmen
der Diakonie aus allen nicht eindeutig armutsorientierten Arbeitsfeldern vor. Damit
bezieht er eine Extremposition, die immer wieder in kirchlich-diakonischen Kreisen dis-
kutiert wird.

Als Okonom versucht er einen Widerspruch zwischen theologischen bzw. weltanschau-
lichen Grundiiberzeugungen und Skonomischen Notwendigkeiten aufzuzeigen und

*"" FleBa, Steffen, Arme habt ihr alle Zeit. Ein Pladoyer fiir eine armutsorientierte Diakonie, Vandenhoek und Ruprecht, Gottingen

2003, Seite 172 ff
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sieht den aus seiner Sicht bestehenden Zielekonflikt zumindest fir die Diakonie als
derart gravierend an, dass er keine andere Alternative sieht, als den Riickzug.

Er vertritt die These: Diakonische Sozialunternehmen miissen sich bewusst der Armen-
hilfe zuwenden®”. Sie sollte das ausschlieBliche Betdtigungsfeld der Diakonie sein,
denn eine rein kommerziell ausgerichtete Diakonie widerspricht dem christlichen
Wertesystem, wenn sie konkurrenzfahig sein will. Ein Hinken nach beiden Seiten, ein
,Robin Hood-System" und damit ein Mitmischen auf den Konkurrenzmarkten bei
gleichzeitiger Verwirklichung christlicher Werte, erscheinen ihm unmdglich. Entweder
widerspricht es den diakonischen Zielen oder die zunehmende Konkurrenz auf den So-
zialméarkten beendet in wenigen Jahren diese Versuche.

FleBa begrundet diese Position mit den bestehenden komparativen Nachteilen, die nur
schwer zu Uberwinden sein werden und den schwindenden komparativen Vorteilen,
die sich in naher Zukunft aufgeldst haben werden.

Selbst wenn man davon ausgehen musste, dass die Kunden bzw. Klienten aufgrund
threr Erfahrung oder aufgrund eines gewissen Vertrauens in die Anbieter der freien
Wohlfahrtspflege die Anbieter der freien Wohlfahrtspflege bevorzugten, bestehe kurz-
bis mittelfristig fur diese Unternehmen die Gefahr, dass die privaten Anbieter ent-
sprechende Dienstleistungen gegebenenfalls zu glinstigeren Preisen anbieten konnten,
womit der Imagevorteil der Unternehmen der freien Wohlfahrtspflege in relativ kurzer
Frist verschwinden konnte.

Folgt man der Kritik FleBas am bisherigen Status sozialwirtschaftlicher Unternehmen
der freien Wohlfahrtspflege - er bezieht seine Kritik weitgehend nur auf die sozial-
wirtschaftlichen Unternehmen der Diakonie - so sieht er fiinf Nachteile, die er durch
gutes Management fiir Gberwindbar hédlt und einen konstitutiven Nachteil, den er als
nur schwer iberwindbar ansieht.

Als beherrschbar bezeichnet er

- die mangelnde Professionalitdt des Topmanagement, die nur langsam einer fort-
schreitenden durchgdngigen Professionalisierung weicht

- aufbauorganisatorische Probleme - in diesem Zusammenhang orientiert er sich
an der von Mintzberg®™ entwickelten aufbauorganisatorischen Systematik und be-
schreibt die bisherige Aufbaustruktur in vielen sozialwirtschaftlichen Unternehmen
in Anlehnung an Mintzberg als ,simple structure”, die ebenfalls erst langsam
modernen aufbauorganisatorischen Strukturen in Industrie und Wirtschaft angegli-
chen werden

- des weiteren sieht FleBa eine mangelnde Qualifizierung der Mitarbeiterschaft mit
zum Teil erheblichen professionellen Defiziten

- auBerdem sieht auch er in der an der Vergitung des 6ffentlichen Dienstes orien-
tierten Vergltung der Mitarbeiterschaft eine mangelnde Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen und eine zu geringe leistungsorientierte Vergltung

- schlieBlich sieht er in der Gemeinnutzigkeitsvorschrift einer zeitnahen Verwendung
von Uberschiissen eine nicht zu unterschitzende Einschrinkung fiir das Manage-
ment, das die wirtschaftliche Autonomie und ein nachhaltiges Wirtschaften beein-
trachtige.
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Als zentralen Nachteil bezeichnet FleBa jedoch das origindre Zielesystem, das einen
hohen Komplexitdtsgrad aufweise und das zum Teil nicht vereinbare Haupt- und Un-
terziele beinhalte, die eine klare betriebswirtschaftliche Betriebsstruktur verhindere.
(vgl. Kapitel Il 4.6. Das Zielesystem sozialwirtschaftlicher Unternehmen)*”

Diesen Nachteilen stiinden die Vorteile von eindeutig und klar strukturierten privat-
wirtschaftlich organisierten, sozialen Dienstleistungsunternehmung gegentber, die vor
allem den Vorteil hdtten, dass eine klare Gewinnorientierung als eindeutiges Hauptziel
vorgegeben sei. Mit diesem eindeutig formulierten Oberziel sei die Maximierung der
Rentabilitdt verbunden, worunter man das optimale Verhaltnis zwischen Gewinn und
eingesetztem Kapital im Sinne des shareholder-value-Prinzips verstehe.”® Mit dieser
klaren Maximierung der Rentabilitdt und dem eindeutigen Ziel der Gewinnmaximie-
rung lasse sich flr die unterschiedlichen Planungsebenen, wie die Geschaftsfeldpla-
nung, die Investitionsplanung, die Finanzplanung und die Leistungsprogrammplanung
sowie die Ablaufplanung ein eindeutiges Kriterium festlegen bzw. auf die unter-
schiedlichen Planungsebenen aufspalten.

Des Weiteren bestlinde flr eine privatwirtschaftliche Unternehmung nicht die Not-
wendigkeit, eine Vielzahl von Stakeholdern, wie bei den gemeinniitzigen Unterneh-
men, zu bedienen. Damit seien die privatwirtschaftlichen Unternehmen schneller, fle-
xibler, gezielter und direkter in der Lage, auf Marktveranderungen und Herausforde-
rungen zu reagieren.

Ein weiterer Vorteil bestehe in dem deutlich h6heren Professionalitatsgrad der Mitar-
beiterschaft, die aufgrund einer leistungsbezogenen Verglitung ebenfalls eine Klien-
tenorientierung erreiche, die der der sozialwirtschaftlichen Unternehmen der freien
Wohlfahrtspflege in nichts nachstinde.

Mit seiner These und der damit verbundenen Fundamentalkritik an den heutigen sozi-
alwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege, in der die Diakonie eine
Schlusselrolle spielt, provoziert FleBa aus folgenden Grinden Widerspruch:

1. In seiner Schrift Ubersient FleBa die neuen Entwicklungen des Sozialstaates und
ihre verdnderten rechtlichen Auspragungen, wie sie in den letzten Sozialgesetzbi-
chern ihren Niederschlag gefunden haben.

Im bisherigen Sozialstaat deutscher Pragung spielte die Freie Wohlfahrtspflege eine
zentrale Rolle, die in ihrer bisherigen Ausprdgung aufgrund des Subsidiaritdtsprin-
zips fir die deutsche Gesellschaft einen nahezu konstitutiven Charakter hat. Die
Uberwindung dieser sozialstaatlichen Grundstruktur und die Uberlassung der Sozi-
almarkte an rein privatwirtschaftlich organisierte Dienstleister verbunden mit ei-
nem Rickzug auf eine rein gemeinnitzige bzw. mildtatige Armenhilfe, wirde das
Gesicht der gesamten Gesellschaft so nachhaltig verdndern, so dass zukiinftig von
einem deutschen Sozialstaat herkémmlicher Prdgung nicht mehr geredet werden
kdnnte.

2. FleBa ubersieht bei seinem Pladoyer die traditionellen Interessensgruppen, die sich
als ,Anwaélte" und Firsprecher flr sozial Benachteiligte, Kranke, Alte und behinderte

" FleBa, Steffen, ebenda, Seite 151 ff
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Menschen verstehen und die sich in den Spitzenverbdnden der Freien Wohlfahrts-
pflege organisiert haben. Deren Interesse ist es, auch in Zukunft das sozialstaatliche
Handeln in Deutschland nachhaltig mit zu pragen. Mit seiner Forderung gefahrdet
er die Einflussmdglichkeiten von Parteien, Gewerkschaften, Kirchen und Sozialver-
banden und wirde sie aus der Mitte der Gesellschaft in Randbereiche drdngen -
dies bei gleichzeitiger Uberlassung der Mérkte an nicht weltanschaulich gebundene
Dienstleister. Eine solche Entwicklung werden diese weltanschaulich oder religios
gebundenen Interessensgruppen zu verhindern wissen.

3. Die in den Spitzenverbanden der freien Wohlfahrtspflege zusammengeschlossenen
sozialwirtschaftlichen Unternehmen profitieren nach wie vor von den in Jahr-
zehnten aufgebauten und gepragten Marken wie Caritas, Diakonie, Deutsches
Rotes Kreuz etc., die die Spitzenpositionen der in diesen Spitzenverbanden organi-
sierten Unternehmen mit begriindet haben. Diese Marktposition und die damit ver-
bundenen Marken ohne Not aufzugeben, ware auch aus betriebswirtschaftlicher
Sicht unsinnig. In diesem Zusammenhang muss auch bezweifelt werden, ob die von
FleBa beflirchtete Gefdhrdung der bisher bestehenden komparativen Vorteile in der
prognostizierten Form eintreten wird.

4. In dem Beitrag FleBas wird deutlich, dass Wirtschaftswissenschaften und Theologie
zwei VOllig unterschiedliche Geisteswissenschaften darstellen, die zu vereinen
schwierig ist. Entweder man wird dem 6konomischen Anspruch auf saubere wis-
senschaftliche Analysen gerecht oder man befleiBigt sich der Theologie als Geistes-
wissenschaft, deren innere Gesetze anderen Grundlagen und Fragestellungen fol-
gen. In diesem Zusammenhang ist in seinem Beitrag vor allem der Armutsbegriff zu
hinterfragen, der davon ausgeht, dass Armut schwerpunktmaBig Uber materielle
Armut definiert werden muss. Dass Wohlhabende jedoch im theologischen Sinne
ebenfalls arm sein kénnen und der Hilfe bedirfen, die dann im Zweifel die Theolo-
gie zu leisten hat und in diesem Zusammenhang dann der kirchliche Dienstleister,
wird nicht berlicksichtigt.

Die These von FleBa scheint aus diesen Griinden zwar interessant und provokativ, fir
die in dieser Arbeit zu untersuchende Frage einer Weiterentwicklung und Neupositio-
nierung sozialwirtschaftlicher Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege scheint sie
jedoch nicht zielfiihrend, weil die sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien
Wohlfahrtspflege es sich weder gesellschaftspolitisch, noch ordnungspolitisch noch
betriebswirtschaftlich erlauben kénnen, dem radikalen Vorschlag von FleBa, der ten-
denziell auch theologisch begriindet ist, zu folgen.
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2.

Argumente fir die Rechtfertigung eines speziellen Geschdftsmodells

2.1

2.2

Abweichende Grundkonstellation und theoretische Annahmen

Die innere Logik flr die Entwicklung einer speziellen Theorie flr sozialwirtschaftliche
Unternehmen ergibt sich wie ausfihrlich behandelt zum einen aus den speziellen po-
litisch rechtlichen und dkonomischen, aber auch aus den gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen, die der Sozialwirtschaft innerhalb der Wirtschaftswissenschaften einen
besonderen Platz zuweisen und die einen starken Einfluss auf das spezifische unter-
nehmerische Handeln der Unternehmen haben.

Die bisherigen Analysen, Ableitungen und Prognosen haben in ausfiihrlicher Weise ge-
zeigt, dass aus diesen Grlinden eine eigene Modellbildung geboten sein kdnnte.

Besonders die spezielle Position der Unternehmen zwischen marktwirtschaftlicher
Leistungserbringung und staatlichem Handeln, die Bearbeitung spezieller Markte, eine
Kenntnis spezieller Preis- und Finanzierungssysteme und eine spezielle Management-
kompetenz bei der Fihrung der Unternehmen erfordern eine spezielle betriebswirt-
schaftliche Sichtweise.

AuBerdem legen es die besonderen Rahmenbedingungen nahe, die herkdémmlichen
Geschaftsmodelle nicht einfach eins zu eins auf diese Unternehmen zu Ubertragen,
sondern eigene Modellbildungen vorzunehmen, weil ansonsten die Gefahr bestehen
konnte, dass die speziellen Bedingungen flr die Unternehmen nicht addquat abgebil-
det werden kénnen.

Es wird an dieser Stelle die These aufgestellt, dass die sozialwirtschaftlichen Unter-
nehmen der Freien Wohlfahrtspflege in der Zukunft nur lberleben kénnen, wenn fir
sie eine eigene Theorie zwischen Markt und Wohltatigkeit entwickelt wird. Allerdings
wird davon ausgegangen, dass bei dieser Theoriebildung neben Theorien und Modellen
anderer Wissenschaftsgebiete groBere Teile gdngiger betriebswirtschaftlicher Theorien
und Modelle Gbernommen werden konnen. Auch auf diesem Hintergrund erscheint
der systemtheoretische Ansatz des St. Galler Management-Modells fur die Theoriebil-
dung am geeignetsten zu sein, weil er als offenes System angelegt ist und Ergdanzun-
gen und Modifikationen aus anderen Wirtschaftsgebieten zulasst.

In diesem Zusammenhang wird zu priifen sein, welche Annahmen und Modelle als
quasi systemimmanent anzusehen sind und somit konstitutiv fiir eine eigene Theorie
und Modellbildung gelten dirfen und welche erganzend hinzugefligt werden mussen.

Die besondere gesellschaftspolitische Positionierung der Unternehmen

Die besondere gesellschaftliche und politisch-rechtliche Positionierung der Unter-
nehmen der Freien Wohlfahrtspflege flihren wie oben schon ausfihrlich beschrieben
zu einem besonderen Geflecht von Stakeholders, Einflussnahmen, Abhadngigkeiten, po-
litischen Entscheidungen und einer damit verbundenen Inflexibilitdit der Unterneh-
mungen, die die Spielrdume des Managements nachhaltig einengen.
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2.2.1 Gesellschaftlich verantwortete Unternehmen zwischen Markt und Staat

Zwar missen sozialwirtschaftliche Unternehmen schon heute wie jedes andere Wirt-
schaftsunternehmen weitgehend den betriebswirtschaftlichen Gesetzen folgen, den-
noch sollte bei einer eigenen Theoriebildung fir diese Unternehmen nicht tGbersehen
werden, dass die Etablierung der Freien Wohlfahrtspflege zu Beginn des 20. Jahrhun-
derts und schwerpunktmaBig nach dem 2. Weltkrieg bewusst zwischen einem freien
Marktgeschehen und staatlichem Handeln positioniert wurde. Die Griinde hierfr lie-
gen auf der Hand. Soziale Dienstleistungen sollten nicht dem Gewinnstreben unter-
worfen sein. Mit dieser Positionierung war auch das Gemeinnutzigkeitsprivileg ver-
bunden, das verhindern sollte, dass die sozialwirtschaftlichen Unternehmen soziale
Dienstleistungen frei erbringen konnen.

Diese historische Positionierung zwischen Markt und Staat sollte auch in einer zu-
kiinftigen Theorie wenigstens in Ansatzen beriicksichtigt werden, weil es sich bei sozi-
alen Dienstleistungen sehr oft um Dienstleistungen fiir Menschen und hier besonders
flir schwache, kranke und benachteiligte Menschen handelt, die nicht durchgéngig als
aufgekldrte und mindige Marktteilnehmer mit vollkommenen Marktkenntnissen
angesehen werden kdnnen und insofern in gewissem Umfang als schutzbedurftig
gelten mussen.

Dass diese Schutzbedirftigkeit bei zunehmender Etablierung von Sozialméarkten
zukinftig nicht genligend Beriicksichtigung finden kdnnte und damit die Betroffenen
im Sozialgeflige des Staates unter die Rader kommen konnten, sollte in eine Modell-
bildung beriicksichtigt werden.

Gleichzeitig wird davon auszugehen sein, dass sich auf wachsenden Sozialmarkten bei
zunehmender Nachfrage nach sozialen Dienstleistungen tendenziell héhere Preise
(siehe Gesundheitsmarkt) herausbilden, die von schwicheren gesellschaftlichen
Gruppen nicht bezahlt werden konnen. Um den Bedarf auch dieser Gruppen
angemessen befriedigen zu kdnnen, und um bezahlbare Preise fir diese Zielgruppen zu
erreichen, werden entsprechende Antworten gefunden werden missen.

Bei der heutigen Bedeutung der Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege wird es
auBerdem flr die Zukunft darum gehen missen, diese zentrale gesellschaftliche
Bedeutung auch unternehmerisch abzubilden, um damit den gesamtgesellschaftlichen
Auftrag, den diese Unternehmen heute erflllen, auch in Zukunft zu sichern.

Es muss also darum gehen, die sozialwirtschaftlichen Unternehmen in einer eigenen
Theorie zwischen Markt und Staat so zu positionieren, dass diese Unternehmen auch
zukinftig ihrer gesamtgesellschaftlichen Verantwortung gerecht werden kdénnen und
damit auch zukinftig als gesellschaftlich verantwortete Unternehmung innerhalb des
Wirtschaftsgefiiges einen theoretisch sauber begriindeten Platz ausfiillen kénnen.

Gerade auch in diesem Zusammenhang scheint das St. Galler Management-Modell fiir

diese Unternehmen besonders geeignet zu sein, weil es von Anfang an die gesell-
schaftliche Verantwortung der Unternehmen mit im Auge hat.
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2.3

2.2.2  Die ordnungspolitische Funktion

Entsprechend den Ausfiihrungen von Anheier’” u.a., kam der Sozialwirtschaft nahezu
wadhrend des gesamten 20. Jahrhunderts eine wichtige ordnungspolitische Funktion
zu. Der soziale Friede im Nachkriegsdeutschland wurde nicht zuletzt aufgrund der er-
neuten Etablierung der sozialen Systeme der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts si-
chergestellt. Dieser soziale Friede kdnnte in Gefahr geraten, wenn die Sozialsysteme
und der damit verbundene heutige Sozialstaat so stark verdndert bzw. den Marktkraf-
ten Uberlassen wiirde, dass nur noch die oberen Marktsegmente addquat bedient wer-
den kénnen und das mittlere und untere Marktsegment sich selber Gberlassen blieben.
Eine solche Marktverdnderung kénnte zu einer Destabilisierung der sozialen Ordnung
in Deutschland fiihren, wie sie sich in den Vereinigten Staaten von Amerika und in an-
deren Landern heute schon abzeichnet.

Wie im Kapitel Il (Sozialpolitische Grundannahme) ausgefiihrt, geht diese Arbeit nicht
davon aus, dass das angelsdchsische Modell zur Grundlage der zukinftigen Sozialpo-
litik in Deutschland gemacht werden wird, vielmehr wird bei einer Modellbildung von
einer Kombination aus dem kontinentaleuropdischen und skandinavischen Modell
ausgegangen, das weiterhin eine breitere soziale Absicherung fiir weite Teile der Ge-
sellschaft vorsieht und damit einen tendenziell starken Sozialstaat.

In diesen Rahmenbedingungen wird es darum gehen, eine Modellbildung vorzuneh-
men, die zwar eine sehr viel weitergehende Marktbildung firr deutlich groBere gesell-
schaftliche Schichten annimmt, die aber andererseits fiir die wirklich Bedirftigen auch
weiterhin eine wohlfahrtsstaatliche Versorgung bereithalt. Die deutsche Innenpolitik
wird auch fur die Zukunft aus ordnungspolitischen Griinden auf eine breite soziale
Absicherung setzten und setzen mussen, will sie eine soziale Destabilisierung vermei-
den.

Allerdings wird die von Erhard entwickelte ,Soziale Marktwirtschaft" - wie oben ana-
lysiert - in ihrer urspriinglich theoretischen Auspragung, die auf mehr Eigenverant-
wortung und Eigeninitiative setzt, wieder mehr in der Fokus genommen werden, so
dass nur noch die wirklich sozial Benachteiligten und Bedurftigen durch die sozialen
Sicherungssysteme versorgt und finanziert werden.

Vereinigungen wie die Aktionsgemeinschaft Soziale Marktwirtschaft (ASM)™ und die
Initiative Neue Soziale Marktwirtschaft (INSM)®, die in jiingster Zeit ihre Positionie-
rung wieder deutlicher akzentuiert haben, weisen in diese Richtung.
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Die besondere Marktkonstellation

War bis Anfang der 90er Jahre von Sozialméarkten nicht die Rede, so sind sie schon
heute aus dem Sprachgebrauch nicht mehr wegzudenken. Dem Staat und seinen ho-
heitlichen Institutionen wurde die Position des monopolistischen Nachfragers einge-
raumt und gleichzeitig die Moglichkeit gegeben, in Form von Gesetzen und Verord-
nungen die Marktkonstellationen vorzugeben und zu regulieren.
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So ist z.B zum heutigen Zeitpunkt ein differenziertes Angebot der Unternehmen in ein
und demselben Haus der Altenhilfe nur schwer zu realisieren, weil Qualitdtsstandards,
der Umfang der Leistungserbringung und der Preis in den mit den staatlichen Stellen
abgeschlossenen vertraglichen Leistungsvereinbarungen festgelegt sind, Abweichun-
gen von diesen Leistungsvereinbarungen sind grundsatzlich untersagt.

Es wird also in der Zukunft darauf ankommen, inwieweit eine Deregulierung der
Markte gelingt und welche differenzierten Angebote damit mdglich werden.

Ausgehend von der in vielen Fallen immer noch vorherrschenden Marktkonstellation
auf den Sozialmarkten, die von einem Dreieck der Marktteilnehmer gekennzeichnet ist,
namlich den Nachfragern nach sozialen Dienstleistern, den Anbietern und den staatli-
chen Kostentrdagern, wird es in Zukunft darum gehen, die Marktkonstellationen so
weiterzuentwickeln, dass die eigentlichen Marktteilnehmer (Nachfrager und Anbieter)
in die Lage versetzt werden, an freien bzw. liberalisierten Markten selbst die Dienst-
leistungen einzukaufen (z.B. Personliches Budget, Geldleistungen statt Sachleistun-
gen). In diesem Zusammenhang muss dann auch eine Derequlierung der Mérkte erfol-
gen, um noch differenziertere Dienstleistungsangebote mdglich machen zu kdnnen,
die auch vom Nachfrager bezahlt werden kénnen.

Dennoch wird man nicht davon ausgehen kénnen, dass die Markte véllig dereguliert
werden, weil damit die Gefahr besteht, dass soziale Dienstleistungen unterhalb eines
bestimmten Qualitatsniveaus angeboten werden, was den Bedirfnissen der Nachfra-
ger nicht mehr gerecht werden wiirde und damit zu Fehlentwicklungen flihren wiirde.

AuBerdem werden sich bei diesen interpersonalen Dienstleistungen der Gesetzgeber
und die politisch Verantwortlichen aus politischen Griinden nicht vollig aus der Regu-
lierung der Méarkte zurlckziehen wollen, vielmehr wird man versuchen werden, durch
die Vorgabe von Standards und Qualitatsniveaus, sowie durch die Kontrolle dieser Vor-
gaben bestimmte Standards zu sichern und einzufordern.

Damit wird auf den Markten fiir soziale Dienstleistungen auch auf Dauer eine be-
stimmte staatliche Regulierung und Kontrolle (z.B. Heimaufsicht) stattfinden, die es
den Anbietern zumindest auf den regulierten Markten nicht moglich machen werden,
vollig frei an den Markten zu agieren. Vielmehr werden sie auf Dauer auf diese staatli-
che Steuerung und Mitbestimmung Riicksicht nehmen mdssen.

Die staatlichen Stellen werden sich auch deshalb nicht vollig aus der Marktsteuerung
und -kontrolle zurtickziehen, weil in einer zunehmend medialen Gesellschaft immer
auch die staatlich verantwortlichen Stellen bei Fehlentwicklungen zur Rechenschaft
gezogen werden, was zunehmend dazu flhrt, dass die Kontroll- und Steuerinstru-
mente weiter ausgebaut werden, dies auch bei fortschreitender Marktliberalisierung.
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2.4

2.5

Der besondere politische Einfluss der Spitzenverbdnde der Freien Wohlfahrts-
pflege

In einem theoretischen Modell fiir zukiinftige sozialwirtschaftliche Unternehmen der
Freien Wohlfahrtspflege werden auch die speziellen politischen Rahmenbedingungen
zu bericksichtigen sein, in denen diese Unternehmen als Mitglieder der Freien Wohl-
fahrtspflege arbeiten.

Neben der Frage einer eindeutigen Gewinnerzielungsabsicht, die weiterhin strittig dis-
kutiert werden wird, geht es in diesem Zusammenhang auch um die Frage einer Ver-
sorgung des eigenen Klientels. Deshalb werden vor allem die kirchlich gebundenen
Unternehmen im Wege der Einflussnahme durch ihre Spitzenverbande auch weiterhin
in ihrem wirtschaftlichen Handeln beeinflusst und kontrolliert werden. Deshalb ist es
unerlasslich, bei der Entwicklung einer speziellen Theorie fiir diese Unternehmen die
zukinftige Rolle ihrer Spitzenverbdnde mit zu berlcksichtigen.

Zwar wird der Gesetzgeber auch zukiinftig versuchen, die Sonderrolle der Spitzenver-
bande der Freien Wohlfahrtspflege bei der Erbringung von sozialen Dienstleistungen
zurlickzudrangen, ob dies jedoch von den betroffenen, einflussreichen gesellschaftli-
chen Gruppierungen wie Kirchen, Sozialverbdnden, Gewerkschaften und Parteien auf
Dauer hingenommen werden wird, muss bezweifelt werden. Diese gesellschaftlichen
Gruppen werden vielmehr alles daran setzen, auch in Zukunft ihre gesellschaftlichen
Sonderstellungen zu sichern und wenn mdéglich auszubauen. Dies wird bei der Ent-
wicklung einer speziellen Unternehmenstheorie eine gewisse Rolle spielen miissen,
weil nicht davon ausgegangen werden kann, dass die Unternehmen zukiinftig ihre
Dienstleistungen ohne eine Berlicksichtigung dieses wichtigen Einflussfaktors erbrin-
gen konnen.

Man kann zwar die Position vertreten, dass auch andere Branchen und gesellschaftli-
che Gruppierungen seit Jahrzehnten Verbdnde zur Vertretung ihrer Interessen als Lob-
byorganisationen im politischen Meinungsbildungsprozess etabliert haben, im Rahmen
dieser Arbeit wird jedoch die Position vertreten, dass gerade dem speziellen Einfluss
der Spitzenverbdnde der Freien Wohlfahrtspflege im Zusammenhang mit der Erbrin-
gung von personalen Dienstleistungen eine besondere Rolle zukommt, die vom Mana-
gement der Unternehmen berlcksichtigt werden muss, weil hinter diesen Spitzenver-
banden besonders einflussreiche gesellschaftliche Gruppierungen stehen, die im Rah-
men des Lobby-Betriebs erheblichen Einfluss auf die Sozialpolitik haben und auch zu-
kiinftig haben werden.

Die besondere Komplexitat der Stakeholder

Aufgrund der Vielfalt und Heterogenitat der Stakeholder ist das Management der Un-
ternehmen zur Erfillung der Erwartungen aller Stakeholder einem hohen Erwartungs-
druck ausgesetzt. Da diese Erwartungen zum Teil sich widersprechenden Charakter ha-
ben, bleibt dem Management in der Regel nichts anderes Ubrig, als rational abzuschat-
zen und abzuschichten, wer prioritdr zu behandeln ist, wem eine mittlere Aufmerk-
samkeit zuteil werden muss und wer etwas nachrangiger behandelt werden kann.
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Aufgrund der hohen Abhdngigkeit von Politik und staatlichen Stellen ist diesen Ziel-
gruppen neben den Aufsichtsorganen besonderer Aufmerksamkeit zu schenken.

Aber auch die Medien und die interessierte Offentlichkeit diirfen nicht vernachléssigt
werden, weil das Umfeld bei Erbringern von sozialen Dienstleistungen von groBer
Wichtigkeit ist, wenn es um Fragen des Profils und des Images geht. Dagegen ist die
Beriicksichtigung von Interessen der Spitzenverbdnde schon heute aus Sicht der Un-
ternehmen von nachrangiger Bedeutung, weil die Unternehmen nicht umhin kommen,
in vielen Fdllen die eigenen Interessen selbst zu vertreten.

Die Einflussnahme auf das strategische und politische Handeln durch diese Gruppen
muss deshalb bei einer Neupositionierung Beriicksichtigung finden.

Auch diese besondere Konstellation stlitzt deshalb in hohem MaBe die Grundthese der

Notwendigkeit einer Erarbeitung einer eigenen sozialwirtschaftlichen Betriebslehre mit
eigenen Geschaftsmodellen und Begriindungszusammenhéngen.
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3.Das PNP- Modell als Theorie fiir eine gesellschaftlich verantwortete
sozialwirtschaftliche Unternehmung

3.1 Kriterien fir ein spezielles Geschdftsmodell auf der Grundlage des St.
Galler Management-Modells

Wie oben schon nachgewiesen, ist die Entwicklung einer speziellen Betriebswirtschaft
als sozialwirtschaftliche Betriebswirtschaftslehre gerechtfertigt. Eine solche spezielle
Managementlehre wird in den letzten Jahren mehr und mehr entwickelt. Dazu ist die
Formulierung von Theorien und Modellen unumgénglich, soll die Notwendigkeit und
der Anspruch der Entwicklung einer speziellen Managementlehre untermauert werden.

Die Grundlage fiir eine Modellbildung im Rahmen dieser Arbeit soll wie ausgefiihrt als
Referenzmodell das St. Galler Management-Modell bilden.

GLOBALES

| Gesellscha | | Okonomit |

| Politik & Rech | | Technologii || Okologie

MARK

Sozialwirtschaftliches Unternehmen
der Freien Wohlfahrtspflege

Beschaffungs- Absatzmarkt
markte

- Managementsyste
Ressourcen: Leist t Geschéftsfelder:
- Finanzen elstungssystem - Gesundheit
- Personal X . - Altenhilfe
> Knowhow Wirtschafts- und Wertschdpfungsprozesse > Behindertenhilfe
> Material BeschaffungDienstleistung Marketing > Arbeitslosenhilfe
- Betriebsmittel « Finanzprozesse - Andere
-> Fremdleistungen -> Angehdrige
-> Sachgiiter
- Immobilien .

Zielsystem /
Soitzenverbanc | | Kooperationspartn | | Konkurrente! |

Abb. 30 Referenzmodell fiir sozialwirtschaftliche Unternehmen in Anlehnung nach Gléser/Friedrichsen

Dabei sollen Aspekte der dritten Stufe der Weiterentwicklung des urspriinglichen sys-
temtheoretischen Ansatzes von Ulrich, die federfiihrend von Riiegg/Stirm™ entwi-
ckelt wurde, mit einbezogen werden. Im Besonderen sind es die folgenden Aspekte:
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1. Die ethisch normativen Dimension von ,Management”, der ein deutlich hoherer
Stellenwert zukommt.

2. Die stark gewachsene Bedeutung der prozessorientierten Herangehensweise an das
Phdnomen Unternehmen. Insbesondere gilt dies vor dem Hintergrund, verscharften
Zeitwettbewerbs und der zunehmenden Bedeutung des Managements sozialer Pro-
zesse.

3. Der konstruktivistischen Perspektive wird bei der Interpretation von Management
mehr Raum zugeteilt.

Erweitert werden soll die Modellbildung um die von Friedrichsen™" entwickelten
theoretischen Anforderungen an ein Geschdftsmodell, die mit ihren Hauptbestand-
teilen das Gerust fur das Modell ergdnzen, so dass ein neues Geschdftsmodell, beste-
hend aus wesentlichen Teilen des St. Galler Management-Modells, ergdnzt um die
Hauptbestandteile des Friedrichsen-Modells, entsteht.

Dieses so entwickelte Geschaftsmodell soll dann noch um sozialwirtschaftliche Spezi-
fika erweitert werden.

Das zu entwickelnde Modell muss in seiner endgultigen Ausgestaltung folgenden in-
haltlichen Kriterien gentigen:

1. Das Modell sollte der bisher bestehenden gesamtgesellschaftlichen Verantwortung
fir alle gesellschaftlichen Schichten gerecht werden.

2. Damit sollte das Modell dem Anspruch genligen, alle Sozialmarkte und alle Markt-
segmente abdecken zu kdénnen.

3. Weil der gesamte Sozialmarkt nicht dem freien Spiel der Marktkrafte Uberlassen
werden kann, sollte das Modell auch Antworten finden auf die Versorgung der
Schwachen und Bedurftigen in der Gesellschaft, die ihre Nachfrage nach sozialen
Dienstleistungen aus eigenen finanziellen Mitteln nicht decken konnen.

4. Aufgrund der Komplexitdt der beteiligten Stakeholder am sozialen Dienstleistungs-
prozess sollte die Frage eines speziellen Stakeholdermanagements Berticksichtigung
finden.

5. Das bisher aus religiosen oder weltanschaulichen Griinden zum Teil diffuse, bzw.
heterogene Zielesystem sollte einem klaren Zielsystem mit eindeutigem Formal-
und Sachziel weichen.

6. Damit verbunden sein muss neben einer klaren Gewinnorientierung als Formalziel
eine eindeutige Orientierung an den Markten. Damit kann auch die Aufgabe des
Gemeinnutzigkeitsprivilegs wenigstens flr einen Teil der sozialwirtschaftlichen
Unternehmungen einhergehen.

7. Ein weiteres Kriterium stellen die speziellen gesetzlichen Rahmenbedingungen dar,
unter denen soziale Arbeit in Deutschland aktuell und zukiinftig erfolgt. Die Be-
ricksichtigung der Weiterentwicklung dieser gesetzlichen Rahmenbedingungen
muss konstitutiv fiir ein entsprechendes Modell sein.

8. Um dem Anspruch einer speziellen Theorie gerecht zu werden, sollten auch aufbau-
organisatorische Fragestellungen angemessen bericksichtigt werden.

Uber all diesen Kriterien steht jedoch bei einer Neupositionierung der Unternehmen
die nach wie vor bestehende gesamtgesellschaftliche Aufgabe. Auch in Zukunft sollten
sich die sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege, wollen sie
nicht nur in speziellen Marktsegmenten bzw. Marktnischen arbeiten, ihrer gesamt-

m

Friedrichsen, Mike, Digitales TV-Vollprogramm, ebenda, Seite 212 ff

175



3.2

gesellschaftlichen Verantwortung bewusst sein und ihre Positionierung entsprechend
vornehmen.

Dies bedeutet jedoch, dass die Frage einer eindimensionalen Gewinnorientierung, die
auf die Schwacheren und Bedurftigeren in der Gesellschaft wenig oder keine Riick-
sicht nehmen kann, als ultimative formale Zielsetzung nicht ausreicht. Vielmehr muss
flr diese Bevolkerungsgruppen eine andere Antwort gefunden werden, die im Sinne
der sozialen Marktwirtschaft einen sozialen Ausgleich schaffen kann.

Ist eine solche Positionierung zwischen Markt und Staat méglich?
Lasst sich flr diese Fragestellung eine Theorie bzw. ein Modell entwickeln?

Theoretische Anforderungen an ein Geschaftsmodell (Hauptbestandteile)
nach Friedrichsen

Folgende fiinf Geschiftsmodellkernelemente™ bilden nach Friedrichsen (vgl. Kapitel
VI/1 Geschéftsmodelloptionen) das Geriist eines Geschéftsmodells (siehe Abb. 32), das
im Rahmen dieser Arbeit das St. Galler Managementmodell als Referenzmodell ergan-
zen soll.

- Marktpositionierung durch Produkte und Dienstleistungen (Leistungssystem)

- Ertrags-/Gewinnmodell (Ertragskonzept)

- Strategische Absicherung (Wachstumskonzept)

- Ressourcenfokus (Kompetenzkonfiguration)

- Ressourcenfokus unter Einbeziehung maoglicher Kooperationspartner
(Kooperationskonzept)

Geschaftsmodell nach Friedrichsen

Wachstums-
konzept

Kooperation

Abb. 31 Darstellung nach Friedrichsen in Anlehnung an Timmers/Nehls/Baumgartner

Auf die sozialwirtschaftlichen Unternehmen Ubertragen, kdnnen die ersten flinf Kern-
elemente des Modells ohne Abstriche Glbernommen werden. Das Modell sollte jedoch
um ein 6. Kernelement, ndmlich den Aspekt der Gemeinwohlorientierung, erganzt bzw.
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modifiziert werden, soll es den besonderen Rahmenbedingungen und Anforderungen
der Freien Wohlfahrtspflege gerecht werden.

Ohne den Aspekt einer Gemeinwohlorientierung auch in der Zukunft wiirden die Un-
ternehmen ihr besonderes Profil und in vielen Jahrzehnten aufgebautes Image™ als
soziale Unternehmen schwéchen, den aufgebauten Markennamen gefdhrden und die
Unterstlitzung der sie tragenden gesellschaftlichen Gruppierungen langfristig verlie-
ren.

Der neue eingefiihrte Aspekt der Gemeinwohlorientierung hat jedoch weit reichende
Konsequenzen flir das Gesamtsystem, besonders aber fiir das Leistungssystem und fiir
das Ertragskonzept bzw. das Gewinnmodell des Unternehmens. Diese sollen im Fol-
genden beschrieben werden.

Die sechs Bestandteile eines neuen Geschiftsmodells fiir sozialwirtschaftliche
Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege

Wachstums-
konzept

Kooperation

Abb. 32 Kernelemente eines neuen Geschédftsmodells flir sozialwirtschaftliche Unternehmen in Anlehnung an
Friedrichsen™

In dem Modell muss das Wachstumskonzept (strategische Absicherung) als zentraler
und wichtigster Baustein gesehen werden.

Das Vorgehen nach einer eigenen Strategie und die Zielsetzung des Unternehmens
binden die weiteren fiinf Bestandteile des Geschaftsmodells ein. Das daraus resultie-
rende, in schnell wachsenden Markten bewusst gewollte Wachstum der Unternehmen
dient zum Schutz des eigenen Gewinnmodells vor der Konkurrenz, was zur Sicherung
der Zukunft der Unternehmen beitragen soll.
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3.2.1  Strategische Absicherung (Wachstumskonzept)

FuBend auf den fiinf Kernelementen seines Geschiftsmodells sieht Friedrichsen’ fol-
gende drei Erfolg versprechende Typen strategischer Ansdtze, um andere Unterneh-
men in einer Branche zu Ubertreffen:

a) Umfassende Kostenfihrerschaft

Bei der umfassenden Kostenfiihrerschaft einen Kostenvorsprung gegeniiber der
Konkurrenz zu erzielen, das wird durch einen hohen Marktanteil oder durch an-
dere Vorteile, wie z.B. einen ginstigen Zugang zu Rohstoffen also im vorliegen-
den Fall zu Standorten, Kunden-Zielgruppen und Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern mdglich.”. Eine weitere Moglichkeit stellen Kosteneinsparungen durch
Synergieeffekte dar. Ein Geschadftsmodell fiir die sozialwirtschaftlichen Unter-
nehmen muss deshalb versuchen, im Wege der Integration und Vereinigung von
Potentialen unter einer starken Dachmarke und die daraus folgende Zusammen-
legung von entsprechenden Komponenten Synergien und damit Kosteneinspa-
rungen zu erreichen.

b) Differenzierung

Bei der Differenzierung geht es nach Porter darum, etwas zu schaffen, das in der
ganzen Branche als einzigartig angesehen wird, also zu einem Alleinstellungsmerk-
mal flhrt. Dies kdnnte beispielsweise ein Markenname, ein einzigartiges Angebot,
ein bestimmtes Qualitdtsniveau oder eine bestimmte fachliche Ausbildungsqualitat
sein. Im |dealfall ist eine Differenzierung auf mehreren Ebenen maoglich. Ein Unter-
nehmen kann dies auf verschiedene Weise verwirklichen. Ziel muss es dabei sein,
eine gut positionierte und starke Marke zu schaffen und zu sichern, die die Kunden
bindet und gleichzeitig ein Dienstleistungsangebot mit vielseitigen Inhalten und
hoher Flexibilitdt anzubieten.

¢) Konzentration auf Schwerpunkte
Nach Porter besteht der dritte Ansatz darin, sich auf Schwerpunkte zu konzen-
trieren. Dies kann - dhnlich der Differenzierungsstrategie - viele Formen haben.
Die Konzentration auf Schwerpunkte kann aber auch bedeuten, im Optimalfall
eine Kombination aus Kostenflihrerschaft und Differenzierung zu finden, immer
ausgerichtet auf die strategische Absicherung. Allerdings ist ein breites Angebot
mit exklusiven und hochwertigen Inhalten meist mit hohen Kosten verbunden und
flhrt zu einem Konflikt zwischen den beiden genannten Strategietypen. Vorrangig
muss deshalb danach Ausschau gehalten werden, ein bestimmtes Ziel bevorzugt zu
bedienen. Ebenso muss bei der Konzentration auf Schwerpunkte darauf geach-tet
werden, dass die Nachfrager nach Dienstleistungen alle flr sie interessanten
Angebote aus einer Hand, also von einem stark positionierten Anbieter bekommen.

Im Falle der sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege
spricht vieles fiir eine Differenzierungsstrategie. Zwar kdnnten die Angebote unter
einer gut gepflegten Dachmarke erfolgen, aber sie missten aufgrund der unter-
schiedlichen wirtschaftlichen Mdglichkeiten der Kunden auf unterschiedliche Qua-
litdtsniveaus auch zu differenzierten Preise erfolgen, um im Sinne des gesamt-
gesellschaftlichen Anspruchs maoglichst breite Bevdlkerungsschichten versorgen zu
kénnen.

22!
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Dies konnte zu einem einzigartigen Merkmal flr die Unternehmen werden.

3.2.2  Konsequente Marktpositionierung durch differenzierte Dienstleistungs-
angebote (Leistungssystem)

Als Schlissel fiir eine erfolgreiche Neupositionierung muss fiir die Unternehmen au-
Berdem eine konsequente Marktorientierung und Marktpositionierung mit passge-
nauen Leistungsangeboten gesehen werden. Dabei ist davon auszugehen, dass zu-
kiinftig mit heterogenen Marktstrukturen flr jede Hilfeart zu rechnen ist, was eben-
falls unterschiedliche Dienstleistungsniveaus bzw. -qualitdten zur Folge haben wird.
Will das Unternehmen erfolgreich sein, muss es sein Leistungssystem dieser Marktent-
wicklung anpassen und ebenso differenziert und flexibel anlegen. Dies bedeutet, dass
den Mitarbeitern an der Basis unterschiedliche Leistungsniveaus bzw. Leistungsanfor-
derungen und damit Leistungsqualitdten ,zugemutet” werden missen, obwohl diese
von ihrer mentalen personalen Dienstleistungsorientierung und ihrer Ausbildung her
in der Regel gleiche Dienstleistungen flr alle Kunden ohne Ansehen der Person und
der entstehenden Kosten erbringen wollen. Diese psychologische Hirde zu Gberwin-
den, wird eine der wesentlichen Aufgaben bei einer Neustrukturierung des Leis-
tungssystems sein.

Entscheidend bei der neuen Marktpositionierung sind dabei die Orientierung an der
jeweiligen Kundengruppe und eine Orientierung der Leistungserbringung auf den Nut-
zen dieser Gruppe hin. Ziel des neuen Leistungssystems ist es, sich von vielen bzw.
starken Mitbewerbern zu unterscheiden und beim Kunden einen nachhaltigen Ein-
druck beziiglich zukiinftiger Entscheidungen zu hinterlassen.” Friedrichsen™, weist an
dieser Stelle darauf hin, dass eine Dachmarkenstrategie diese Differenzierung und
Markenloyalitdt erwirken kann.

3.23  Ressourcenfocus (Kompetenzkonfiguration)

Ressourcenfocus bedeutet eine klare Unterscheidung von Wettbewerbern mittels Be-
stimmung der Wertschopfungsstufen, auf die die Unternehmen ihre Ressourcen kon-
zentrieren.” Dabei stehen die Ressourcensteuerung und der dabei entstehenden mog-
lichst optimale Nutzen fiir die Kunden im Vordergrund. Dazu bedarf es einer intensi-
ven Analyse der Dienstleistungsmarkte, auf denen die Unternehmen agieren mochten.
Die daraus gewonnenen Erkenntnisse liefern eine Grundlage, an der die Dienstleistun-
gen ausgerichtet werden missen. Eine solche Analyse der Dienstleistungsmarkte und
der Kundengruppen gibt klare Hinweise auf die Entwicklung der Markte und auf die
Bedirfnisse potentieller Kunden und kann damit Wettbewerbsvorteile schaffen.

Ausgehend von der bisherigen Wertschdpfungskette sozialer Dienstleister der Freien
Wobhlfahrtspflege lasst sich ableiten, dass der Ressourcenfocus eines sozialwirtschaft-
lichen Unternehmens der Freien Wohlfahrtspflege in den Bereichen Kundenorientie-
rung, Qualitat, Mitarbeiterauswahl, Mitarbeiteraus-, fort- und weiterbildung und Flexi-
bilitdt liegen muss. Dabei wird der Schlissel fir den Erfolg und die Wettbewerbsfa-
higkeit in einer optimalen Ressourcensteuerung liegen. Die Markte selbst werden sich
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wie oben beschrieben entwickeln, gleichzeitig ist ein weiterhin zunehmender Trend
.ambulant vor stationdr" erkennbar. Dennoch werden auch die stationdren Markte in
der Regel weiter machen.

3.2.4  Ressourcenfocus unter Einbeziehung méglicher Kooperationspartner
(Konzept)

Fir die sozialwirtschaftlichen Unternehmen gilt es, Akteure zu finden, die sich einen
Nutzen von einer Beteiligung am Geschaftsmodell versprechen.”

Diese Akteure agieren in der Regel als Stakeholder, demnach missen mdglichst alle in
die strategische Unternehmensplanung miteinbezogen werden.

Stakeholder kdnnen beispielsweise Aufsichtsgremien, die Geschaftsleitung selost, die
Mitarbeiterschaft, Kunden, die Kostentrdger, die Medien oder die Offentlichkeit sein
(vgl. Seite 170 zur Komplexitat der Stakeholder bei sozialwirtschaftlichen Unterneh-
men).

Bei dem Kooperationskonzept ist darauf zu achten, dass alle Stakeholderinteressen in
gewissen Rahmen Berlicksichtigung finden, dass aber andererseits eine Nutzungsma-
ximierung fiir nur eine Anspruchsgruppe vermieden wird. In der Regel missen die
Anspriiche abgeschichtet und priorisiert werden, sollen zentrale Ziele der Unterneh-
mung nicht gefahrdet werden.

3.2.5  Ertrags-Gewinnmodell (Ertragskonzept)

Weil das zu entwickelnde neue Geschaftsmodell fir die Unternehmen der Freien
Wobhlfahrtspflege - wie oben ausgefiihrt - grundsatzlich ertrags- bzw. gewinnorien-
tiert angelegt sein muss, will es im Sinne des zentralen Wachstumskonzept eine dau-
erhafte Zukunftssicherung garantieren, wird ein wesentlicher Focus auf den zuklinfti-
gen Erldsformen des Unternehmens liegen missen. Dabei ist klar, dass zukinftige Er-
l6sformen deutlich unabhangiger von staatlichen Finanzierungs- und Subventions-
formen angelegt werden mussen. Die ErschlieBung von privaten Kunden bzw. der
Einsatz von privaten Mitteln und privatem Vermdgen durch die Kunden wird in diesem
Zusammenhang eine wesentliche Voraussetzung sein muissen.
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Direkt Indirekt

Mutzunigsabhingig Mutzungsunabhdngig wia Unternehmen via Staat

Einmalig Regelmaiig
wizder-

\////ww

Einzeltransaktonen | Zuschiisse | Betreuungs{  Quer- Subventionierung
pauschals subventionierungen
nach Leistungsmenge | Bearbeitungst sonstige

gehbiihren Gehihren
nach Leistungsdausr

Abb. 33 Systematik der Erlésformen in Anlehnung an den European Communication Council Reportm

An dieser Stelle ist dann auch durch das Management festzulegen, wie die Gewinnver-
wendung im Gesamtunternehmen erfolgen soll.

Klar ist dabei, dass die Gemeinwohlorientierung bei der Festlegung der Gewinnmargen
und bei der Gewinnverteilung und Gewinnverwendung nach klaren und eindeutigen
Kriterien berticksichtigt werden muss, soll der Anspruch einer gesellschaftlich verant-
worteten Unternehmung gewahrt werden.

In diesem Zusammenhang ist dann auch die Frage der Mitfinanzierung von nicht kos-
tendeckenden bzw. gewinnbringenden Dienstleistungen zu kldren, die aus rein sozialen
Griinden erbracht werden muss. AuBerdem ist zu kldren, welche Auswirkung eine sol-
che Mitfinanzierung auf das gesamte Ertragskonzept hat.

3.26  Gemeinwohlorientierung

Selbst wenn sich der Hauptfokus bei einem neuen Geschaftsmodell auf dem Wachs-
tumskonzept und damit auch auf einem umfassenden Ertragskonzepts liegen muss,
darf die Gemeinwohlorientierung nicht vernachldssigt werden, will das Unternehmen
seinem sozialen Anspruch gerecht werden, allen Bevdlkerungsschichten soziale
Dienstleistungen zukommen zu lassen. Dabei diirfen auch Dienstleistungen, die ei-
gentlich nicht mehr an den Mérkten erbracht werden konnen, weil sie nicht kostende-
ckend kalkuliert werden konnen, nicht wegfallen. Vielmehr wird es darum gehen
mussen, flr die drmeren gesellschaftlichen Gruppen weiterhin Dienstleistungen zu
erbringen, die aus verschiedenen, z.T. weiterhin auch staatlichen Finanzierungsquellen
(Drittmittelfinanzierung, Quersubventionierung) finanziert werden. Nur wenn auch fiir
diese Bevolkerungsteile im Rahmen des Geschaftsmodells eine liberzeugende Losung
bzw. Antwort gefunden wird, kann der Anspruch eines eigenen Geschaftsmodells im
Spannungsfeld zwischen Markt und Staat erfullt werden.

' European Communication Council Report 2001, Seite 26, in: Friedrichsen, Mike, Digitales TV-Vollprogramm mit zielorientierten

Spartenkandlen in: Seifert, Wolfgang/Miiller-Lietzkow (Hg), Theorie und Praxis der Werbung in den Massenmedien, Nomos-Verlag,
Baden-Baden, 2005, Seite 217
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3.3 Das PNP-Unternehmen als Modell

Will man allen im Laufe der Analyse und der daraus gezogenen Schlussfolgerungen
gerecht werden, muss ein Geschaftsmodell fir sozialwirtschaftliche Unternehmen der
Freien Wohlfahrtspflege entworfen und beschrieben werden, das sowohl den Markt-
anforderungen als auch den weiterhin wichtigen sozialen Anforderungen im so ge-
nannten Wohlfahrtsbereich gerecht werden kann.

Dieses Geschéftsmodell soll den Namen Profit-Nonprofit-Modell (PNP-Modell) tragen
und in der Folge als PNP-Modell bezeichnet werden. Dieses PNP-Modell zeichnet sich
dadurch aus, dass es sowohl ein gewerbliches Leistungssystem (P-Teil) enthilt, als
auch ein gemeinnitziges Leistungssystem (NP-Teil). Diese Zweiteilung der Leistungs-
erbringung soll der Notwendigkeit gerecht werden, dass soziale Dienstleistungen der
heutigen gemeinnitzigen Unternehmen ganz offensichtlich auch in Zukunft mehr
und mehr als gewerbliche Dienstleistungen erbracht werden mussen.

Die Untersuchungsergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass mit zunehmender Marktbil-
dung auf den Sozialméarkten analog zu den privaten Dienstleistern zumindest ein Un-
ternehmensteil gewerblich organisiert sein muss. Parallel dazu kann jedoch aus sozia-
len Griinden nicht auf einen gemeinnitzigen Teil (NP-Teil) verzichtet werden, will das
Unternehmen seiner sozialen Verantwortung gerecht werden. Nur so erscheint es zu-
klinftig moglich, den Herausforderungen der Markte gerecht werden zu kénnen und
der privaten Konkurrenz ein entsprechendes Gegengewicht entgegen zu stellen. Nur
durch einen Verzicht auf den Status der Gemeinnitzigkeit und mit einer eindeutig
gewerblichen Ausrichtung eines Teils der Leistungserstellung wird es auf Dauer mog-
lich sein, die sozialwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege im
Sinne eines klaren Ertragskonzepts wirtschaftlich dauerhaft abzusichern und damit
zukunftsfahig zu machen.

Gleichzeitig hat ein solches Unternehmen, das einen P-Teil und einen NP-Teil unter
seinem Dach vereinigt, die realistische Chance, auch zukiinftig mit Hilfe des Instru-
ments unternehmensintern Quersubventionierung die bisherige gesamtgesellschaftli-
che Verantwortung fir alle gesellschaftlichen Schichten weiterhin zu Gbernehmen.

Im Sinne einer strategischen Absicherung wirde das Unternehmen als Wachstums-
konzepts den strategischen Ansatz der Differenzierung wahlen, der es dem Manage-
ment erlauben wirde, unter einem Markennamen in zwei Leistungssystemen fir alle
gesellschaftlichen Zielgruppen zielgruppengerechte soziale Dienstleistungen auf mog-
lichst hohem Qualitdtsniveau zu erbringen, und damit dem gesamtgesellschaftlichen
Anspruch und Auftrag weiterhin gerecht werden zu kdonnen.

Die Gewinne des P-Teils wiirden nicht wie in einem herkémmlichen gewerblichen Un-
ternehmen an die Gesellschafter ausgeschiittet, sondern - dem gesamtgesellschaftli-
chen Auftrag verpflichtet - im Wege der Quersubventionierung an den NP-Teil wei-
tergereicht, der damit die Qualitat in seinem Leistungssystem verbessern kann.

Generell wiirde dies fiir groBe Teile des Unternehmens die grundsatzliche Abkehr vom
ohnehin in Frage gestellten Gemeinnutzigkeitsprinzip bedeuten, gleichzeitig wiirde die
notwendige Marktfdhigkeit gestdrkt, ohne grundsétzlich den sozialen Charakter des
Gesamtunternehmens zu verlieren.
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3.4

Ein solches Unternehmen kdnnte sich damit auch in Zukunft an den verschiedenen
Sozialmédrkten mit speziellen Leistungsangeboten positionieren und gleichzeitig die
Abhangigkeit im NP-Teil von staatlicher Finanzierung reduzieren.

Beschreibung und Analyse der Hauptkomponenten des Modells

Aufbauorganisatorisch ist die Holdingstruktur fiir ein solches PNP-Unternehmen kon-
stitutiv, weil damit unter einem Dach eigenstidndig rein gewerblich organisierte und
gemeinnitzige Tochterunternehmen angesiedelt werden konnen.

Die neuen sozialwirtschaftlichen
Unternehmen - PNP-Unternehmen
(Holdingstruktur)

P-Teil NP-Teil
Status: Status:
- gewerblich Mitarbeiteraustausch - gemeinnutzig/ mildtatig

- gewinnorientiert

- tendenziell hohe
Leistungsqualitat

- leistungsgerechte Preise

- private Finanzierung der
Leistung

- private Finanzierung der
Investitionen

Zielgruppen:
- Wohlhabende
- Mittelklasse

Immobilien:
- hoher bis mittlerer Standard

Personalausstattung:
- bedarfsgerecht

als GmbH oder als AG organisiert

>

Beteiligungen auch von
privaten Personen und
Gesellschaften

(z.B. wegen know-how-
Optimierung oder
Kundenbindung)

Know how Transfer

Gewinnabfiihrung
Quersubventionierung

»
»

- Prinzip der Kostendeckung

- tendenziell weniger Leistungs-
qualitat

- mdglichst staatliche Leistungs-
vergltungen

- 6ffentliche Finanzierung der
Leistungen

- Teilfinanzierung durch
Drittmittel

- 6ffentliche Férderung der
Investitionen

Zielgruppen:
- sozial Benachteiligte
- Mittellose

Immobilien:
- mittlerer bis niederer Standard

Personalausstattung:
- angemessen

als gGmbH organisiert

Abb. 34

Der P-Teil

Das Leistungssystem des P-Teils ist in seiner Wertschopfungskette identisch mit der
Wertschopfungskette privater sozialer Dienstleister anzulegen und in seinen Prozessen
optimiert und schlank zu organisieren, um mit Hilfe marktgerecht kalkulierter Preise
und einem strammen Budget- und Kostenmanagement Gewinne und Wettbewerbs-
bzw. Kostenvorteile zu erzielen. Der Wertschdpfungsprozess setzt sich zusammen aus
der Beschaffung einer differenzierten und qualifizierten Mitarbeiterschaft sowie der
Beschaffung von angemessenen Produktionsmitteln, wie Immobilien, Fahrzeugen und
hauswirtschaftlichen Dienstleistungen.
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Beschaffung \ Leistungserbringung \ Marketing \

Die zweite Stufe der Wertschdpfungskette erstreckt sich auf eine differenzierte Erbrin-
gung qualifizierter Dienstleistungen an den jeweiligen Dienstleistungsmarkten zu
marktgerechten Preisen.

Die dritte Phase der Leistungserstellung bezieht sich auf ein modernes Marketing, das
die Entwicklung, Platzierung und Vermarktung von differenzierten Dienstleistungen an
den jeweiligen Markten sicherstellt, in dem es die Bedarfe der Kunden aufnimmt und
in angemessene Dienstleistungen umsetzt.

Die Leistungserbringung muss zu an den Markten durchsetzbaren Preisen erfolgen,
was zu einer konsequenten Kalkulation inklusive einer klar definierten Gewinnmarche
flihren muss.

Im Sinne des St. Galler Referenzmodells muss dieses Leistungssystem damit einem
klaren Zielsystem unterworfen sein und im Rahmen eines qualifizierten Manage-
mentsystems geflihrt worden. Nur eine solche durchgangige Professionalisierung wird
es auf Dauer moglich machen, an den wachsenden Sozialmarkten im Wettbewerb be-
stehen zu kdnnen.

Die Preise fiir die Dienstleistungen werden sich also an den Markten bilden und die
Arbeit wird im P-Teil eine moglichst hohe Leistungsqualitdt zum Ziel haben. Investitio-
nen werden nicht staatlich subventioniert werden. Das Unternehmen finanziert sich
ausschlieBlich aus den erzielten Umsédtzen an den Markten. Gewinnoptimierung ist
formales Ziel.

Aufgrund des stark zunehmenden Bedarfs und aufgrund der nachgewiesenen Absicht
der offentlichen Hand, sich aus der Finanzierung sozialer Dienstleistungen weiter he-
rausziehen zu wollen, wird dieser P-Teil trotz hdherer Preise in relativ kurzer Frist
schnell wachsen, weil die weiter zunehmende Nachfrage befriedigt werden muss.

Gleichzeitig werden die Nachfrager (Kunden) gezwungen werden, im Sinne der staat-
licherseits geforderten hoheren Eigeninitiative und Eigenverantwortung zundchst das
eigene Vermogen fur die Finanzierung der Dienstleistungen heranzuziehen, denn das
in Deutschland zweifelsohne vorhandene Privatvermdgen, das in den letzten Jahr-
zehnten immens zugenommen hat, wird zukiinftig - wie nachgewiesen - vorrangig
dazu herangezogen werden mussen, den zunehmenden Wegfall von Leistungen durch
die Sozialsysteme bzw. die 6ffentliche Hand zu kompensieren.

Als Zielgruppen fiir diesen Profitteil (P-Teil) ist an wohlhabendere Bevélkerungsteile
und an die Mittelschicht gedacht.

Die flr die Erbringung stationérer Dienstleistungen notwendigen Immobilien miissen

einen hohen Ausstattungsstandard aufweisen und das eingesetzte Personal muss
fachlich hoch qualifiziert und konsequent dienstleistungsorientiert sein.
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Der NP-Teil

Schon heute ist erkennbar, dass nicht alle Zielgruppen alle Dienstleistungen zu Markt-
preisen nachfragen konnen. (vgl. Kapitel V. 4.4.1 Stationére Altenhilfe, Studie Evang.
Heimstiftung Stuttgart)

Marktentwicklung — Die Schere
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Abb. 35 Marktentwicklung - die Schere (Studie Evang. Heimstiftung Stuttgart)

Bei gleichzeitig zunehmender Marktdifferenzierung werden beispielsweise im Alten-
hilfemarkt folgende Entwicklungen erkennbar werden:

1. Der Gesamtmarkt wird tiberdurchschnittlich wachsen.

2. Der Anteil des oberen und unteren Marktsegments wird zu Lasten des mittleren
Marktsegments zunehmen.” (Verschiebung der Kaufkraft, Spaltung der Mittel-
schicht, Senioren reich wie noch nie)

Auf Seiten der Anbieter wird es damit zwangslaufig zu weiteren Differenzierungen der
Dienstleistungen kommen missen, wie sie heute schon auf dem Gesundheitsmarkt er-
kennbar sind. Eine gleichmaBige Dienstleistungsqualitdt Gber alle Markte erscheint da-
gegen eher unwahrscheinlich, weil diese auf Dauer nicht bezahlbar sein wird.

Die Konsequenzen dieser prognostizierten Entwicklung miissen die zwei voneinander
getrennt organisierten Leistungssysteme sein, die unterschiedlichen Marktgesetzen
folgen.

Der NP-Bereich muss zumindest Kostendeckung anstreben.

Dieser Analyse folgend wird sich der NP-Teil der Unternehmung ausschlieBlich dem
unteren Marktsegment zuwenden kénnen und dieses mit qualitativ relativ schlechte-
ren Dienstleistungen versorgen missen, was fiir die Unternehmen im Sinne ihres ge-
samtgesellschaftlichen Versorgungsauftrags aber allemal besser sein wird, als diese
Zielgruppen aus Kostengriinden véllig von der Versorgung abzukoppeln. (siehe FleBa -
Forderung)

Da die offentlichen Kassen der Analyse folgend jedoch zunehmend nur noch eine
Mindestversorgung finanzieren werden und liber die Pflegesatzsystematik Uberschiisse
verhindern werden, wird der NP-Teil anderen betriebswirtschaftlichen Gesetzen folgen
und deshalb weiterhin einen gemeinnitzigen Charakter haben missen. Das Formalziel
fur diesen NP-Teil bleibt die Kostendeckung, wobei auch diese in manchen Fillen nicht
mehr ganz erreicht werden kann.

23

* siehe Studie Evang. Heimstiftung Stuttgart, ebenda, Seite 5
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3.5

Deshalb miissen sich die Erlose dieses zweiten Leistungssystems zukiinftig aus unter-
schiedlichsten Quellen speisen. Solche Quellen kénnen sein Pflege-, bzw. Tagessdtze,
6ffentliche Zuschisse, Subventionen, Mitfinanzierung durch Stiftungen, Spendener-
trage, Nachldsse, BuBgelder und eine Quersubventionierung durch die Gewinne des P-
Teils.

Nur auf diesem Weg wird es moglich sein, auch im NP-Teil ein relativ besseres Quali-
tatsniveau sicher zu stellen, das wenigstens ansatzweise iber dem Niveau der staatli-
chen Mindestversorgung liegt.

AuBerdem wird es durch einen Ressourcenaustausch zwischen dem P-Teil und dem
NP-Teil Synergien geben, die zu einer gewissen Nivellierung der Qualitdten in den bei-
den Unternehmensteilen fihren kdnnen.

Bei den Immobilienstandards ist lediglich von einem mittleren bis niedrigen Quali-
tatsniveau (z.B. Mehrbettzimmer) auszugehen und auch die quantitative und qualita-
tive Ausstattung des Personals liegt unterhalb der Personalausstattung des P-Teils.

Was die quantitative Dimension der beiden Unternehmensteile betrifft, so ist zum
heutigen Zeitpunkt davon auszugehen, dass der P-Teil je nach Hilfeart heute lediglich
maximal 10% bis 35% des gesamten Umsatzes der Unternehmung erwirtschaften
dirfte, der NP-Teil ca. 90% bis 65% erbringt. (siehe Abb. 36, Seite 184)

Aufgrund der zu erwartenden Verdnderung der Marktsegmente (Verschiebung der
Kaufkraft, Spaltung der Mittelschicht, Abbau des Sozialstaats und der sozialen Siche-
rungssysteme, Riickzug des Staates aus der Finanzierung sozialer Aufgaben) ist jedoch
vorherzusehen, dass der P-Teil in den nédchsten Jahren auf bis zu 45% des Gesamt-
umsatzes anwachsen wird. Gleichzeitig wird sich der Gesamtumsatz im NP-Teil ten-
denziell auf unter 50% des jetzigen Umfangs reduzieren. (siche ebenfalls Studie Evang.
Heimstiftung Stuttgart, Marktentwicklung - Die Schere, Seite 186)

Das PNP-Modell als Geschaftsmodell

Folge dieser Zweiteilung des Unternehmens in P-Teil und NP-Teil muss - wie beschrie-
ben - nahezu zwangslaufig auch eine Zweiteilung des Leistungssystems sein.
Mit dieser Zweiteilung des Leistungssystems ergibt sich automatisch die Frage, welche
Auswirkung diese Zweiteilung auf das Gesamtunternehmen haben wird und wie die
Klammer zwischen den beiden Unternehmensteilen hergestellt werden kann.
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Hier bietet sich das von Friedrichsen entwickelte RTL-Geschaftsmodell

233

an, das es er-

laubt, mehrere Unternehmensteile unter einer Dachmarke zusammen zu fassen.

Geschadftsmodell fiir eine sozialwirtschaftliche Unternehmung

II Quersubventionierung

Wachstumskonzept
A
Gemeinsames Managementsystem
Kosten- und Erlds- und
Beschaffungsmodell Distributionsmodell
Dienstleistungs- Dienstleistungs-
erstellung spektrum
Marketing-
Leistungssystem | Konzept
) Profit-Bereich
Gemeinsame \Verbung _
Personal- - Optimaler Optimale »| - Privatkunden
Wirtschaft Personalmix Dienstleistungs- - Angehorige
- Beschaffung - Optimale erbringung Diendleistuns- | - Betreuer
- Aus-, Fort- Bereitstellung von fur Privatkunden | erlose
und Immabilien X
Weiterbildung - Optimale Pflege
- Optimaler
Materialeinsatz
zielgruppengerechte
Dienstleistungen

) Leistungssystem |1
Gemeinsamer Nonprofit-Bereich
Facility-
Management- - Reduzierter Angemessene
Bereich Personaleinsatz Dienstleistungs-
- Bereitstellung von Erbringung fur Tagessgftz-
einfachen Wohlfahrtskunden veshandlungen
Immobilien
- Angemessene Pflefiesatz-
Pflege erlgse
Gemeinsame - Angemessener
Material- Materialeinsatz
beschaffung Dfittmittel

- Wohlfahrtskunden

- Angehdrige

- Betreuer

- Krankenkassen

- Sozialkassen

- Kommunen und
andere staatliche
Stellen

_/

g

J\ PAN g

Gemeinwohlorientierung
Integriertes Dienstleistungsangebot

\

Kooperationskonzept
Privatkunden-
orientierung
Wohlfahrtskunden
orientierung

Kompetenz-
Konfiguration

Leistungssystem

Gemeinsames, auf differenzierte Kundengruppen ausgerichtetes Zielsystem

Ertragskonzept

Abb. 36 Geschdftsmodell fiir sozialwirtschaftliche Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege in Anlehnung an Friedrichsen™

** Friedrichsen, Mike, Digitales TV-Vollprogramm 2005, ebenda, Seite 221
** Friedrichsen, Mike, Digitales TV-Vollprogramm 2005, ebenda, Seite 222
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Das PNP-Geschaftsmodell

Voraussetzung fiir ein solches Geschaftsmodell ist aufbauorganisatorisch eine Hol-
dingstruktur, unter der verschiedene Geschdftseinheiten bzw. Gesellschaften zusam-
mengefasst werden konnen. Dieses Holdingmodell bietet die Chance, viele verschie-
denartige Geschaftsfelder bzw. Hilfearten und Betriebszwecke zu blindeln und tber die
Holding als Gesamtunternehmen zu steuern. Gleichzeitig bietet dieses Modell die
Mdoglichkeit, trotz unterschiedlicher Aufgabenstellungen und Arbeitsfelder eine ein-
heitliche Dachmarke zu formen und damit ein mdglichst einheitliches Image dieser
Marke aufzubauen.

SchlieBlich ist mit diesem Geschaftsmodell die Mdglichkeit gegeben, durch Bedienung
aller Kundengruppen gesamthaft ein gesellschaftlich verantwortetes soziales Unter-
nehmen zu organisieren.

Fir die Ausgestaltung der Holding ergeben sich zwei Mdglichkeiten, die Gber die je-
weilige Ausprdgung des Gesamtunternehmens entscheiden.

Privatwirtschaftliche Holding

PNP - Holding

Eigentiimerstruktur

Privateigentlimer oder Gesell-
schaften

gemeinnitzige Vereine
gemeinnitzige Stiftungen
gemeinniitzige GmbHs

Leistungssystem

zwei Leistungssysteme

zwei Leistungssysteme

Zielsysteme klares, schwerpunktmaBig auf dreigliedriges Zielsystem
Gewinn ausgerichtetes Zielsystem | klare Gewinnorientierung im
der Gesamtunternehmung P-Bereich
Kostendeckung im NP-Bereich
angemessener Uberschuss in der
Gesamtunternehmung
Managementsystem | einheitliches Managementsystem | einheitliches Managementsystem

Kleiner gemeinnitziger NP-Teil Quersubventionierung von
Leistungssystem | (P-Teil) zu

Leistungssystem Il (NP-Teil)

Besonderheiten

Abb. 37 Spezielle Auspragung des PNP-Geschaftsmodells

Variante 1:

Privatwirtschaftliche Holding: Die Holdinggesellschaft hat gewerblichen Charakter
Diese Variante einer gewerblichen Holding macht deutlich, dass sich die Unterneh-
mung als Gesamtunternehmung starker dem gewerblichen Bereich, also dem Leis-
tungssystem |, zuordnet und sich damit den privatwirtschaftlichen Unternehmen eher
zugehdrig flhlt. Dabei besteht die Gefahr, dass der NP-Bereich nur noch wie ein Ap-
pendix bzw. als RestgréBe gesehen wird und damit die soziale Verantwortung tenden-
ziell niedriger eingestuft wird.

Variante 2:

Die Holding wird gemeinniitzig bzw. mildtétig organisiert

Diese Variante ist so zu bewerten, dass sich diese Unternehmung tendenziell eher der
sozialen Aufgabe, also dem Leistungssystem |, verpflichtet fiihlt und den NP-Sektor
besonders im Auge hat. Nachteil dieser Variante 2 ware, dass der fir die Sozialwirt-
schaft der Freien Wohlfahrtspflege notwendige Kulturwandel im Sinne einer starkeren
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3.6

Merkantilisierung und einer ,Musterunterbrechung” bei der Leistungserbringung ten-
denziell nicht ausreichend erfolgen wiirde, man vielmehr einen Mittelweg zwischen
Marktwirtschaft und Gemeinwirtschaft suchen wiirde, der u.U. die notwendige klare
Marktorientierung vermissen lieBe.

Bei beiden Varianten ist eine grundsdtzliche dispositive Entscheidung des Manage-
ments notig, wie das Unternehmen als Gesamtunternehmen zukiinftig positioniert
werden soll.

In diesem Kontext muss dann auch die Frage geklart werden, wie sich die Gesamtun-
ternehmung zu den Fragen einer angemessenen Gewinnmarge, einer vertretbaren
Uberschussquote und einer sozialen Gewinnverwendung stellt.

Je stdrker sich das Management in Richtung Variante 1 verpflichtet sieht, desto hoher
wird die Gewinnmarge und die Investitionen in den P-Teil gewichtet werden und desto
niedriger wird die Quersubventionierung des NP-Teils ausfallen. Und je mehr sich das
Management dem NP-Teil zuwendet, umso ausgewogener wird die Gewichtung des
P-Teils im Verhaltnis zum NP-Teil ausfallen.

In der Praxis finden sich schon heute Holdingmodelle, die sich hin zu einem PNP-Un-
ternehmen entwickeln. (z.B. Evang. Heimstiftung Stuttgart, Stiftung Alsterdorf, Stif-
tung Liebenau). Unter ihrem Dach gibt es sowohl gewerbliche Betriebsgesellschaften
als auch gemeinnitzige Betriebsgesellschaften.

Allerdings lassen diese Unternehmen bisher eine durchgéngig klare Positionierung im
Sinne eines stringenten Zielsystems hin zu einem P-Unternehmensteil vermissen, u.a.
weil zumindest die kirchlichen Spitzenverbdnde der Freien Wohlfahrtspflege bis heute
nichtgemeinnltzige Gesellschaften als Mitglieder nicht aufnehmen. Andererseits
zeichnen sich zumindest im Supportbereich in der Praxis Entwicklungen ab, die am
Ende bei einer PNP-Holding enden kénnten.

Ein weiterer Vorteil des PNP-Geschaftsmodells lage darin, dass die Partnerschaft zwi-
schen den Unternehmen und den staatlichen Kostentrdgern im Sinne moderner Pri-
vat-Public-Partnership-Konzepten aufgenommen und weiter gefiihrt werden kénnten,
was in der Folge zu neuen Ansédtzen und Konzepten fiihren konnte.

Deshalb sollen im Folgenden die Grundzlge eines solchen PPP-Konzepts skizziert wer-
den und eventuell mogliche Weiterentwicklungen angedeutet werden.

Das Public-Social-Privat-Partnership-Konzept
Privat-Public-Partnership-Modelle™ gehen einerseits auf die klassische Form der
Kooperation zwischen &ffentlichen Verwaltung und privaten Unternehmen, dem ge-
mischt wirtschaftlichen Unternehmen, zurlick, bei dem ein privater und ein &ffentli-
cher Kapitalgeber ein Unternehmen (in der Regel in der Rechtsform einer GmbH)
betreiben, ohne dass diese Kooperationsform als ,Privat-Public-Partnership” bezeich-
net werden. Andererseits greifen sie Ansdatze kommunaler Finanzierungsmodelle auf,
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Wikipedia, Public Social Privat Partnership, Artikel Stand 26.08.2006
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die schon in den 70er Jahren angewandt wurden, wie z.B. kommunales Leasing, ge-
schlossene Immobilienfonds, Betreibermodelle oder Fondfetierung™.

Die Weiterentwicklung dieser Ansdtze der Wahrnehmung &ffentlicher Aufgaben durch
die offentliche Verwaltung gemeinsam mit privatwirtschaftlichen Unternehmen ist auf
jlngste gesellschaftspolitische Entwicklungen zuriick zu fiihren. Auf Basis (wirt-
schafts-) politischer Diskurse, in welchen mit dem Fehlen 6ffentlicher Mittel argumen-
tiert wird, kommt die 6ffentliche Hand immer &6fter nicht mehr allein fiir die Finan-
zierung von Infrastrukturprojekten auf, sondern versucht neue Kooperationsstrategien
mit dem privaten Sektor. Uberdies macht die durch den Ausschreibungswettbewerb
gepragte EU-Wettbewerbskonzeption fur oOffentliche Unternehmen neue Wettbe-
werbsstrategien im Sinne einer marktorientierten Aufgabenwahrnehmung erforder-
lich. Nicht zu vernachldssigen sind in diesem Zusammenhang die in Privatisierungs-
debatten angeflihrten Argumente, offentliche Verwaltungen seien ineffizient und
sollten privatwirtschaftliche Managementkonzepte flr eine effizientere offentliche
Aufgabenwahrnehmung nutzen.

Insgesamt ist in diesem Zusammenhang festzustellen, dass sich die 6ffentliche Hand
weg von einem produzierenden Staat hin zu einem Gewdhrleistungsstaat entwickelt,
der bestimmte Aufgaben immer weniger selbst wahrnimmt, sondern nur noch sicher-
stellt, dass sie erfillt werden. Damit geht auch im Rahmen dieses Konzepts ein Wandel
von einer kollektiven, durch Steuern geprdgten Finanzierung von Infrastrukturmaf-
nahmen hin zu Finanzierungsformen, welche die Nutzerinnen und Nutzer zu tragen
haben.

Privat-Public-Partnerships sind somit Kooperationsformen zwischen &ffentlicher Hand
und Privatwirtschaft zur Wahrnehmung 6ffentlicher Aufgaben.

Eine Weiterentwicklung des PPP-Konzepts stellt das Konzept der Public-Social-Privat-
Partnerships (PSPP) dar. Es griindet sich auf den Begriff des PPP, hat jedoch eine spe-
ziellere Zielsetzung. Mittels PSPP wird die Umsetzung sozialer Aufgaben finanziert. Das
konnen Projekte im Bereich der Behindertenhilfe, Unterstiitzung von Arbeitssuchen-
den, Aus- und Weiterbildung benachteiligter Menschen, Beratung von verschuldeten
Personen sowie die Projekte im Bereich des Umweltschutzes etc. sein.

Die Finanzierung dieser Projekte und das Aufbringen der daflir notwendigen Ressour-
cen erfolgt in einer Partnerschaft aus dem oOffentlichen, privaten und dem sozialwirt-
schaftlichen Bereich. An einer PSPP* beteiligen sich interessierte Unternehmen und
Organisationen der Privatwirtschaft, der 6ffentlichen Hand und der Sozialwirtschaft.
Diese nehmen in der Partnerschaft spezielle Rollen ein. Die Rolle der Finanzierung, die
Rolle der Koordination und Umsetzung und die Rolle der Sicherung des Zahlungsflus-
ses durch garantierte Abnahmen der Sozialdienste. Durch die Durchflihrung einer
PSPP verbessert sich einerseits die Lebenssituation der benachteiligten Personen, zum
anderen ist durch die Einnahme der Rolle je nach spezifischen Tatigkeitsschwerpunk-
ten Kompetenzen und Interessen - flr alle beteiligten Unternehmen - ein mdglicher
Vorteil gegeben. Folglich konnte eine four-win-Situation entstehen: Gewinn fir die

* Budeus, Dietrich/Griining, Gernot, Public-Privat-Partnership, Konzeption und Probleme eines Instruments zur Verwaltungsreform
aus Sicht der Public-Joice-Theorie, in Budeus, Dietrich, Eichhorn, Peter (Hg) Public-Privat-Partnership - neue Formen &ffentlicher
Aufgabenerfiillung, Schriftenreihe der Gesellschaft fiir 6ffentliche Wirtschaft, Heft 41, Baden-Baden 1997, Seite 25-66
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Oppen, Maria/Sack, Detlef/Wegener, Alexander, Innovationsinseln in Korporatistischen Arrangements, Public-Private-Partnership

im Feld sozialer Dienstleistungen, WZB Berlin 2003
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3.7

benachteiligten Personen, Gewinn fiir die Unternehmen und Organisationen der Pri-
vatwirtschaft und Gewinn fiir die Sozialwirtschaft und die 6ffentlichen Hand.

Somit ist Public-Social-Privat-Partnership eine Form der Partnerschaft zur Finanzie-
rung und Ressourcengenerierung flr Produkte und Dienstleistung zur Verfolgung von
gesellschaftlichem Schutz und Erhaltungsinteressen bzw. zur Verbesserung der Le-
benssituation und Lebenschancen benachteiligter Menschen oder Menschengruppen.

Zu diesem aus dem PPP-Konzept weiterentwickelten PSPP-Konzept gesellt sich nun
das PNP-Unternehmen als weiterem Referenzpunkt zur Erbringung von sozialen
Dienstleistungen. Sind die Rollen bei dem PPP-Konzept bzw. bei dem PSPP-Konzept
unter den Beteiligten eindeutig verteilt und auch die Risiken klar benannt, so werden
die verschiedenen Risiko- und Interessenslagen der verschiedenen Zielgruppen im
PNP-Unternehmen selbst angesiedelt und bewaltigt.

Damit ergibt sich gegeniliber dem reinen PPP-Modell und dem PSPP-Modell ein Vorteil,
weil die Zusammenarbeit der staatlichen Stellen mit den sozialwirtschaftlichen
Unternehmen nicht mehr auf Co-Finanzierungen oder Beteiligungen von auf Gewinn
ausgerichteten Unternehmen beruht, vielmehr sind die gewinnbringenden Bereiche im
Unternehmen selbst angesiedelt und kdnnen somit zur Abdeckung von Verlusten im
NP-Bereich beitragen.

Ein entsprechendes Quersubventionierungskonzept wird vom Management der Unter-
nehmung im Rahmen des Managementsystems und der daraus abzuleitenden Leis-
tungssysteme selbst vorzulegen und umzusetzen sein.

Kritische Wiirdigung des Modells

Sind nun die in 3.1 aufgestellten Kriterien im entwickelten und vorgeschlagenen PNP-
Modell addquat aufgenommen bzw. beriicksichtigt? Diese Frage soll im Folgenden be-
antwortet werden.

Mit dem P-Bereich und dem NP-Bereich erfasst das Modell alle gesellschaftlichen
Gruppen und gibt damit eine Antwort auf die Fragen nach den neu entstandenen So-
zialméarkten mit den damit verbundenen Verdnderungen der Nachfragestruktur. Mit
diesem Modell gelingt damit auch zukiinftig die Bedienung aller Zielgruppen, Stake-
holders und Marktsegmente, was dem Ziel einer generellen zuklnftigen sozialen Pra-
senz der Unternehmen auf allen Mérkten entspricht.

Durch den Auf- und Ausbau des P-Bereichs wird das Ziel einer zunehmenden Unab-
hangigkeit von staatlicher Finanzierung und staatlichen Eingriffen ebenfalls erreicht.
Die leistungsfahigen gesellschaftlichen Bevolkerungsteile werden mit marktwirt-
schaftlichen Konzepten zu Preisen, die sich auf den freien Markten bilden, auf qualita-
tiv hohem Niveau bedient. AuBerdem entwickelt sich durch die klare Gewinnorientie-
rung mit dem damit verbundenen eindeutigen Effizienz- und Rentabilitdtsziel auch in
diesen Unternehmen eine eindeutige Orientierung am 6konomischen Prinzip, was die
Steuerung des Unternehmens deutlich erleichtern wird.

Durch den NP-Bereich wird jedoch potentiellen Nachteilen einer vollstandigen Frei-
gabe der Markte und der sozialen Dienstleistungen begegnet. Wirklich Bedrftigen
wird im Rahmen des NP-Teils weiterhin geholfen.
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Allerdings steht auch zu erwarten, dass es parallel zu einer fortschreitenden Markt-
segmentierung kommen wird, mit unterschiedlichen Qualitatsniveaus und unter-
schiedlichen Qualitatsstandards. Um das Qualitdtsgefalle jedoch nicht zu steil werden
zu lassen, erscheint die Verwendung der Gewinne aus dem P-Teil zur Quersubventio-
nierung nicht zuletzt aus sozialethischen Gesichtspunkten das Mittel der Wahl, um
auch den bedurftigeren gesellschaftlichen Gruppierungen eine angemessene Teilhabe
an den Lebensmdglichkeiten und Lebensbedingungen der Gesellschaft zu ermdglichen.

Damit wirde die PNP-Sozialunternehmung ihrem gesamtgesellschaftlichen Auftrag
der Sicherung angemessener Lebensverhaltnisse flr alle gesellschaftlichen Gruppie-
rungen nachkommen und gleichzeitig ihre zentrale gesellschaftliche Funktion zwi-
schen Gesellschaft, Markt und Staat sichern und wo maglich ausbauen.

Zur Frage einer angemessenen Aufbauorganisation gibt das PNP-Modell ebenfalls eine
adaquate Antwort. Mit der Holdingstruktur in Form einer Dachgesellschaft mit steuer-
schadlichen und gemeinnitzigen Untergesellschaften ergibt sich im Zusammenhang
mit dem Dachmarkengeschaftsmodell eine flexible strukturelle Antwort auf die Frage
einer gesellschaftsrechtlichen angemessenen Aufbauorganisation, die die beiden Teile
Privatunternehmen und Wohlfahrtsunternehmen zum einen angemessen gesell-
schaftsrechtlich trennt, zum anderen aber auch durch die Dachorganisation und die
damit mdgliche Quersubventionierung wieder verbindet.

Generell nimmt das PNP-Modell die unter Teil B, V1 formulierte These auf, gibt eine
Antwort auf die Herausforderungen der aktuellen Sozialpolitik und bietet gleichzeitig
ein praxisrelevantes theoretisches Geschaftsmodell als Reaktion und Konsequenz auf
die faktisch bestehenden veranderten Rahmenbedingungen flr die Unternehmen, die
Anpassung zu erzwingen.

Damit wird gleichzeitig implizit die formulierte Kernthese verifiziert.
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Fallstudien und Interviews

An dieser Stelle sollen historische und aktuelle Fallbeispiele vorgestellt werden, die die Ent-
wicklung hin zu einer PNP-Unternehmung in sich tragen.

4.1

Das historische Beispiel Gustav Werner, Reutlingen

Schon Mitte des 19. Jahrhunderts gab es Ansatze einer Quersubventionierung sozialer
und wohltdtiger Aufgaben durch gewerbliche Unternehmen.

Eines der herausragendsten Beispiele des 19. Jahrhunderts war das von Gustav Werner
(1809 - 1887) in Reutlingen gegriindete Bruderhaus, das in den spaten 80er-Jahren in
die Grindung der Gustav-Werner-Stiftung mindete. Ausgehend von rein religidsen
Motiven griindete der Pfarrer Gustav Werner im Februar 1840 mit dem Bezug einer
Mietwohnung in Reutlingen unter Aufnahme von zehn Kindern sein spdter blihendes
Werk.

Schon friih erkannte er, dass sich in dieser vorindustriellen Zeit eine Verarmung breiter
Bevolkerungsschichten abzeichnete, der er ein eigenes Modell entgegensetzen wollte.
Neben dem Aufbau so genannter Rettungshaduser, mit denen er zusammen mit einer
Hausgemeinschaft in der Endausbaustufe an 31 Standorten prasent war, kaufte bzw.
grindete er vornehmlich zur Beschaftigung der eigenen ,Hausgenossen”, aber auch
zur Beschdftigung groBerer Arbeitnehmergruppen, zwei Papierfabriken, eine Papier-
maschinenfabrik sowie eine Mobel- und Holzwarenfabrik, deren Erlése, neben Spenden
der Vereinsmitglieder, die Gesamtarbeit finanzieren sollten.

Es gelang Gustav Werner, auch durch verschiedene wirtschaftliche Krisen hindurch,
dieses Ziel zu erreichen, so berichtet der Chronist Paul Kraus.™ 1887 war das Werk
wirtschaftlich véllig gesichert. Das Reinvermdgen der Stiftung betrug 1.040.470,03
Mark, ihre Hauser beherbergten 1.000 Personen (142 Hausgenossen, 864 Kinder bzw.
Pfleglinge). Fiir 364 Versorgte bekam die Stiftung Gberhaupt kein Kostgeld, fiir 2 nur
1,00 bis 3,00 Mark, fiir 65 31,00 bis 50,00 Mark, fiir 222 51,00 bis 100,00 Mark, fiir 191
101,00 Mark und mehr.

Zwar kann das Konzept von Gustav Werner nur ansatzweise mit dem oben beschrie-
benen PNP-Modell verglichen werden, dennoch geht Werner wie das PNP-Modell da-
von aus, dass wirtschaftliches Handeln und die damit verbundenen Gewinne im ge-
werblichen Sektor zur Bewaltigung sozialer Fragestellungen und Aufgaben herangezo-
gen werden kann, wenn es sich um eine gesellschaftlich verantwortete Unternehmung
handeln soll. Die Tatsache, dass die Gustav-Werner-Stiftung mit ihrem Profit- und ih-
rem Non-Profit-Teil am Ende des Lebens von Gustav Werner als erfolgreiches Modell
bezeichnet werden kann, spricht dafir, dass dieses Wernersche Konzept auch in heuti-
ger Zeit umgesetzt werden kénnte.

Dieses Wernersche Modell scheiterte erst zu Beginn der 80er Jahre des 20. Jahrhun-
derts, als die Papiermaschinenfabrik in Reutlingen in wirtschaftliche Turbulenzen ge-
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4.2

riet und verkauft werden musste, und damit der soziale Bereich vollig umstrukturiert
und nach aktuellen Sozialstaatsmodellen neu aufgebaut werden musste.

Dennoch kénnte der Wernersche Grundgedanke der Quersubventionierung aus dem
industriellen Bereich hinein in den Wohlfahrtsbereich auch heute wieder an Aktualitat
gewinnen.

Thesenpapier aus Hamburg-Alsterdorf zur zukiinftigen Sozialpolitik der Stadt
Hamburg

Die Vorstdnde der Evangelischen Stiftung Alsterdorf Hamburg, Rolf Baumbach und
Wolfgang Kraft, haben zu Beginn des Jahres 2004 einige Thesen verfasst, die den
aktuellen Stand der Diskussion bezliglich einer innovativen Sozialpolitik in Deutsch-
land widerspiegeln.

Die Thesen lauten:

1. Keine Bevormundung hilfebedirftiger Menschen, statt dessen Selbstbestimmung
der Betroffenen.

2. Keine Separierung hilfebedurftiger Menschen, stattdessen neue Formen der Hilfe
und Begleitung.

3. Weniger Burokratie und planwirtschaftliche Steuerung, statt dessen Subsidiaritat
und Unternehmertum.

4. Keine Inputkontrolle als Steuerungsinstrument, statt dessen Schwerpunkt auf ver-
starkte Outputorientierung.

5. Kein Festhalten an tGberkommenen Hilfestrukturen, statt dessen innovative Modell-
projekte im Sozialbereich.

Baumbach und Kraft weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass die Freie und
Hansestadt Hamburg deshalb flr diese sozialpolitische Innovation besonders geeignet
ist, weil sie kurze und schnelle Entscheidungswege hat, weil sie Gber innovative Part-
ner verflgt, weil moderne sozialpolitische Visionen gegeben sind und weil aus Sicht
der Verfasser Sparen und Fortschritt keine Gegensadtze sind.

Sie kommen zum Fazit und postulieren folgende Grundsatze:

- individualisierte Leistungen fir Menschen mit Hilfebedarf

- Forderung der gegenseitigen Solidaritdt von Staat und Individuum: Das Prinzip
Leistung und Gegenleistung

- Stédrkung der Subsidiaritdt in sozialen Dienstleistungen

- Bewertung sozialer Dienstleistung ausschlieBlich unter Outputorientierung

- Kostenersparnis darf nicht mit mehr Planung und Kontrolle sondern nur mit mehr
unternehmerischen Freiheitsraumen der Anbieter einher gehen

- Eigeninteresse der Anbieter an Kosteneinsparungen stiarken durch Teilung der
Sparerfolge

- soziale Innovation im Verbund staatlicher Kostentrdger und kompetenter Anbieter

Mit diesem Thesenpapier versucht der Vorstand der Evangelischen Stiftung Alsterdorf
den Trends und Tendenzen im sozialen Sektor eine eigene Position entgegen zu setzen,
die zum einen die aktuellen Themen der sozialpolitischen Diskussion aufnehmen, zum
anderen aber auch die Interessen der Bedrftigen sowie der Leistungsanbieter berlick-
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4.3

sichtigt. Dabei gehen auch sie davon aus, dass nur innovative und unternehmerische
Modelle eine Antwort auf die Herausforderungen der aktuellen sozialpolitischen
Probleme bringen kdnnen.

Aktuelle Entwicklungen im Bereich der Diakonie Wiirttemberg

- am Beispiel Evangelische Heimstiftung, Stuttgart

Die Evangelische Heimstiftung Stuttgart als Mitglied des Diakonischen Werks Wiirt-
temberg sowie als groBter Trager der Altenhilfe in Baden-Wirttemberg mit ca. 6.000
stationdren Platzen und 5.500 Beschaftigten in 56 Alten- und Pflegeheimen sowie
zwei Rehakliniken und einer Werkstatt einschlieBlich Wohnheim fir behinderte Men-
schen, sieht sich derzeit einer besonderen Herausforderung gegeniiber.

Nachdem die Baden-Wirttembergische Landesregierung Anfang dieses Jahrzehnts be-
kannt gab, dass in Baden-Wiirttemberg noch ca. 10.000 stationdre Altenhilfeplatze
fehlen, entschloss sich die Leitung zur Sicherung der Vormachtstellung in Baden-
Wirttemberg, 10% dieser noch fehlenden Pldtze bereitzustellen. Dazu wurde eine
strategische Planung vorgelegt, der zufolge 10 Heime a' 100 stationdre Pldtze in den
kommenden Jahren gebaut werden sollen. Diese strategische Planung wird aktuell
umgesetzt.

Gleichzeitig sieht sich die Evangelische Heimstiftung einem verscharften Wettbewerb
durch Private (z.B. Kursana), aber auch aus dem Bereich der Freien Wohlfahrtspflege
(z.B. AWO, DRK und Diakonie) ausgesetzt.

Die Wettbewerbsvorteile der Konkurrenten ergeben sich aus zwei Faktoren:

Zum einen aus niedrigeren Personaldurchschnittskosten, zum anderen aus deutlich
niedrigeren Investitionskosten. Was den Personalkostenanteil anbetrifft, so belduft sich
dieser in der Dussmann-Gruppe It. eigenen Angaben auf ca. 42%, bei tarifgebundenen
Einrichtungen auf ca. 65% bis 80%. Um dieser Herausforderung gerecht zu werden,
hat sich die Leitung der Heimstiftung entschlossen, neben den an das kirchlich/diako-
nische Tarifrecht gebundenen Einrichtungen des bestehenden Vereins fir jedes neue
Heim eine eigene gGmbH auBerhalb des Diakonischen Werks und unter Anwendung
eines eigenen Haustarifes zu griinden. So sind neben den bisherigen rein gemeinniitzi-
gen bzw. mildtdtigen Bereich in den letzten Jahren ca. 25 neue gGmbHs entstanden,
die ohne tarifliche Bindung eine deutlich niedrigere Kostenstruktur ermdéglichen.

Dieses Beispiel der Heimstiftung als Mitglied des Diakonischen Werks Wirttemberg
zeigt, dass die Leitung einer sozialwirtschaftlichen Unternehmung der Freien Wohl-
fahrtspflege, die sich dem harter werdenden Wettbewerb ausgesetzt sieht, Entschei-
dungen treffen muss, die kurz-, mittel- und langfristig den eigenen Spitzenverband
schwdcht bzw. aushohlt.

Bei der Heimstiftung ist heute schon erkennbar, dass sie sich eindeutig in Richtung
PNP-Modell entwickelt, zumal der Weg hin zu rein gewerblichen Dienstleistungs-un-
ternehmen bei dieser Institution nicht mehr weit zu sein scheint.

- am Beispiel Diakonie Stetten e.V., Kernen i.R.

Die Diakonie Stetten, ebenfalls Mitglied des Diakonischen Werks Wirttemberg und
klassischer Trager der Behindertenhilfe in Baden-Wirttemberg, sieht sich dhnlichen
Herausforderungen ausgesetzt. Auch dieses Unternehmen, dessen Kerngeschaftsfelder
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im Bereich der geistigen Behindertenhilfe und im Bereich einer groBen Ausbildungs-
statte fur lernbehinderte Jugendliche liegen, ist derzeit dabei, mit dem Ausbau der Al-
tenhilfe ein drittes Standbein aufzubauen. Aus Kostengriinden hat sich der Vorstand
im Jahre 2006 entschlossen, diese Altenhilfe ebenfalls ohne eine Mitgliedschaft beim
Diakonischen Werk Wirttemberg zu etablieren, um damit von vorne herein Gber eine
adaquate Vergutungsstruktur der Mitarbeiterschaft ein konkurrenzfahiges Angebot am
Altenhilfemarkt machen zu kénnen.

AuBerdem hat sich der Vorstand im Jahr 2005 entschlossen, ebenfalls auBerhalb des
Diakonischen Werks und unter Anwendung des Gebadudereinigertarif eine rein ge-
werbliche Service-Gesellschaft zu griinden, die neben der Reinigung der hauseigenen
Immobilien Reinigungsdienste und haushaltsnahe Dienstleistungen am allgemeinen
Dienstleistungsmarkt anbietet. Mit dieser Entscheidung, die Gesellschaft auBerhalb des
Diakonischen Werkes und auf der Grundlage des Gebdudereinigertarifs zu griinden, ist
es gelungen, eine dauerhafte Wettbewerbsfahigkeit auch fiir diesen Supportbereich
sicherzustellen.

Den Vorstand dieser Einrichtung beschaftigt aktuell die Frage, ob nicht schon heute
die Notwendigkeit besteht, auch fiir den Bereich der geistigen Behinderung eine neue
gGmbH zu grlinden, um auch in dieser Hilfeart rechtzeitig die Weichen flir die Zukunft
zu stellen und damit gleichzeitig die zuklinftige Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Eine
dhnliche Entscheidung steht fiir den Bereich Berufliche Bildung (Ausbildungen fiir
lernbehinderte und benachteiligte Jugendliche) an.

Auch diese Entwicklung zeigt, dass sozialwirtschaftliche Unternehmungen der Freien
Wohlfahrtspflege schon heute in einer Situation sind, in der der Wettbewerb und der
Kostendruck zu AnpassungsmaBnahmen zwingt, die die Unternehmen mittel- und
langfristig dazu veranlassen, sich als ganz normale Dienstleistungsunternehmen an
den neu geschaffenen Dienstleistungsmarkten zu organisieren.

4.4 Aktuelle Entwicklungen im Bereich der Caritas
- am Beispiel der Stiftung Liebenau, Meckenbeuren

Die Stiftung Liebenau, gegriindet 1870, ist einer der groBten sozialen Dienstleister
Stiddeutschlands im Bereich der Caritas in Deutschland sowie im angrenzenden Aus-
land (Osterreich, Schweiz und Norditalien). Mit heute tiber 3.000 Plitzen in der Alten-
hilfe und 1.200 stationadren Pldtzen in der Behindertenhilfe, einem Berufsbildungswerk
sowie weiteren sozialen Angeboten und einer nicht dem Caritasverband ange-
schlossenen Servicegesellschaft, begann der Umbau der Stiftung schon Mitte der 90er
Jahre. So strukturierte der damalige Vorstand die Stiftung in eine Holding um und
griindete eine Behindertenhilfe gGmbH, eine Klinik gGmbH flr Schwerstbehinderte,
eine Altenhilfe gGmbH, eine BBW gGmbH sowie eine Service GmbH. Dieser strukturelle
Umbau bescherte der Arbeit der Stiftung ein deutlich tberproportionales Wachstum
besonders im Bereich der Altenhilfe, so dass die Stiftung heute mit insgesamt weit
uber 5000 Platzen zu den groBten sozialwirtschaftlichen Unternehmen in Sid-
deutschland gehort.

Seit geraumer Zeit entwickelte sich zwischen der Stiftung und dem Caritasverband
Rottenburg/Stuttgart in Verbindung mit der Diézese Rottenburg/Stuttgart eine Aus-
einandersetzung bezlglich der Frage, ob es sich bei der Stiftung um eine Stiftung Biir-

196



gerlichen Rechts oder um eine Stiftung Kirchlichen Rechts handelt. Der Hintergrund
dieser Auseinandersetzung ist zum einen in der Frage zu sehen, ob der Caritasverband
bzw. das Bistum Rottenburg/Stuttgart auch weiterhin Einfluss auf die Geschaftspolitik,
aber auch auf die Besetzung des Vorstands nehmen kann, oder ob die Organe der
Stiftung unabhangig von ihrem Spitzenverband und dem Bistum handeln kénnen.

Die Aufsicht fiihrende Behdrde, das Kultusministerium Baden-Wirttemberg, hat nun
im Herbst 2005 die Stiftung endgdltig zu einer Stiftung Birgerlichen Rechts erklart,
weil eine Untersuchung der Stiftungssatzung keine andere Entscheidung zulie. Gegen
diese Entscheidung des Kultusministeriums legten der Caritasverband und das Bistum
Klage ein, deren Ausgang bis zum heutigen Zeitpunkt noch nicht abzusehen ist.

Neben der verbandspolitischen Dimension dieser Auseinandersetzung um die Einfluss-
nahme auf die Stiftung, muss dieser Streit jedoch auch auf dem Hintergrund gesehen
werden, dass die Stiftung Liebenau als Mitglied des Caritasverbandes verpflichtet ist,
die an den TvOD angelehnten Arbeitsvertragsrichtlinien der Caritas anzuwenden, was
mehr und mehr zu Wettbewerbsnachteilen besonders im Bereich Altenhilfe fihrt.

Insofern hat diese Auseinandersetzung fur die Stiftung auch eine wirtschaftliche Di-
mension. Ware die Stiftung eine Stiftung Birgerlichen Rechts, gelte bei ihr das Be-
triebsverfassungsgesetz und damit waren die Organe der Stiftung freier, zukiinftig an-
dere Arbeitsrechts- und Tarifrechtsmodelle in ihren Betriebsgesellschaften anzuwen-
den, was die wirtschaftliche Dimension der Arbeit fiir die Zukunft effektiver sichern
wirde.

4.5 Das Fallbeispiel Deutsches Rotes Kreuz e.V.

Das Deutsche Rote Kreuz (DRK) hat aktuell bundesweit 4,7 Millionen Mitglieder. Es ist
ebenso wie das Diakonische Werk der Evangelischen Kirche in Deutschland und der
Caritasverband Mitglied in der Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrts-
pflege und gehdrt damit zu den Spitzenverbanden der Freien Wohlfahrtspflege in
Deutschland.

Als Spitzenverband der Freien Wohlfahrtspflege steht das DRK in der Tradition des
Genfer Rote-Kreuz-Abkommen.” Der Aufgabenkatalog des DRK gestaltet sich héchst
komplex und umfasst zahlreiche voneinander verschiedene, aber auch zum Teil tber-
kreuzende Anforderungen.

Wahrend unter ihre Funktion als Spitzenverband der Freien Wohlfahrtspflege Sozialar-
beit fur Kinder, Jugendliche, alte Menschen, Mitter, Behinderte und Kranke in Form
der Bereitstellung von Tagesstdtten und mobilen Diensten subsumiert werden kann,
sind ihre Aufgaben als Rotes-Kreuz-Gesellschaft teilweise anderer Natur. Hier stehen
sowohl die Mitwirkung beim Schutz der Zivilbevolkerung, die Unterstiitzung Not lei-
dender Menschen im Falle einer kriegerischen Auseinandersetzung, die Mitwirkung im
Sanitdtsdienst der Bundeswehr, aber auch generelle Suchdienste im Mittelpunkt des
Aufgabenspektrums.

Zwischen beiden Aufgabenbereichen kann es jedoch auch zu Uberschneidungen kom-
men. So fallen Krankenpflege, Krankentransport und Rettungsdienst auf den Stral3en,

**Sebald u.a., ebenda, Seite 117 ff.
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in Betrieben sowie in freier Natur (Bergrettung), Wasserwacht, der Blutspendedienst,
erste Hilfe in Katastrophen und Unféllen, allgemeiner Katastrophen, Schutz und inter-
nationale Hilfsaktionen in beide Funktionsbereiche des DRK.

Aufgrund des staatlicherseits verordneten zunehmenden Wettbewerbs auch bei diesen
Diensten (als Wettbewerber kommen die Johanniter und die Malteser, aber auch pri-
vate Hilfsdienste in Betracht) hat der Verband des DRK in den Jahren 1994 bis 1997
eine Zukunftsprogramm aufgelegt, dessen Aufgabe es ist, die Modernisierung des Ver-
bandes™" in den folgenden Bereichen einzuleiten:

- Selbstverstandnis:
Hierzu gehoren das DRK-Leitbild, also weiter gefasste Leitlinien und Flhrungs-
grundsatze. Es soll der Selbstverstidndnis der ehren- und hauptamtlichen Mitarbei-
ter zielgerichtet an die modernen Anforderungen angepasst werden.

- Strategische Planung und Wirtschaftlichkeit:
Darunter fallen die Formulierung rotkreuzpolitischer Rahmenbedingungen und
auch die Erarbeitung von Teil- und Globalisierungsstrukturen durch Landes- und
Kreisverbande.

- Erscheinungsbild:
Seit 1997 ist man zu einer einheitlichen Regelung des DRK-Erscheinungsbildes
tbergegangen (Symbol, Logo, Schriften, Geschaftsvordrucke, Fahrzeuge, Kleidung
etc.)

- Offentlichkeitsarbeit:
Im Rahmen des Zukunftsprogramms wurde ein Handbuch flir Kommunikation er-
arbeitet, das ein professionelles Erscheinungsbild des Verbandes nach aufBen, be-
sonders auf der Ebene der Kreisverbdande gewahrleisten soll.

- Fuhrung:
Dariiber hinaus wurde ein Handbuch flir den Fiihrungsalltag der Rotkreuzmanager
entwickelt, welches Informationen zum Personalmanagement enthalt.

Mit diesem Modernisierungsprogramm will das DRK verstarkt auf der Ebene der Lan-
des- und Bundespolitik auf das sozialpolitische Geschehen Einfluss nehmen, sich
gleichzeitig aber auch auf den zunehmenden Wettbewerb bei den verschiedenen
Diensten und Hilfearten vorbereiten bzw. an diesen anpassen.

Das heute schon zum Teil festzustellende aggressive Auftreten von Rotkreuzmanagern
sowohl im politische Bereich aber auch beim Angebot von Dienstleistung wie z.B. im
Bereich der Rettungsdienste weist darauf hin, dass das Rote Kreuz zum einen seine
Vormachtstellung in diesen Bereichen sichern mochte, zum anderen aber auch - wo
maglich - seine Position ausbauen mochte.

Dass dabei auch die Verglitungssysteme im Sinne eines wettbewerbsgerechten Ar-
beits- und Tarifrechts eine wichtige Rolle spielen, ist zu erkennen.
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Interview mit dem Prdsidenten des Diakonischen Werks der Evangelischen Kirche
in Deutschland, Pfr. Klaus Dieter Kottnik, zur Zukunft der freien Wohlfahrtspflege

- Herr Pfr. Kottnik, Sie sind im Vorstand der Bundesarbeitgemeinschaft der Freien
Wohlfahrtspflege, wie sehen Sie die Zukunft der Freien Wohlfahrtspflege?

Ich glaube, dass die Spitzenverbdnde der Freien Wohlfahrtspflege, was die Personal-
ausstattung betrifft, in Zukunft kleiner werden. Sie werden aber, vor allem die beiden
kirchlichen Verbdnde im Zusammenspiel mit den groBen Kirchen, deren Bedeutung in
unserem Lande im europdischen Verhéltnis nicht zu unterschétzen ist, weiterhin eine
wichtige ethische, moralische und auch anwaltliche Funktion in Bezug auf die Miss-
stande in unserer Gesellschaft wahrnehmen und dieses wird auch auf Seiten von Poli-
tik und Gesellschaft von ihnen weiter erwartet werden.

Eine weitere Funktion besteht in der Einbringung von know how bei Gesetzesvorha-
ben, was derzeit schon ganz bewusst z. B. von der Bundesregierung gewollt ist. Bei
meinen Gesprachen mit der Bundesregierung wird immer wieder deutlich, dass die
Spitzenverbédnde der Freien Wohlfahrtspflege den einzelnen Ministerien als Berater zur
Verfligung stehen sollten, um bei gesetzlichen Vorlagen entsprechende Empfehlungen
abzugeben.

- Nun ist heute Deutschland ja ohne Europa nicht mehr zu denken. Was meinen Sie,
wird es in absehbarer Zeit ein europdisches Sozialmodell geben, das dann auch fir
Deutschland Geltung hdtte?

Europa hat keine Kompetenz, in die sozialen Belange eines Mitgliedslandes einzu-
greifen. Europa wacht darlber, dass die Wettbewerbsbestimmungen eingehalten wer-
den und wird nur dort, wo sich echte Markte und Unternehmen gebildet haben, diesen
Wettbewerb beobachten und Gberpriifen.

Aus meiner Sicht kann nur Deutschland selbst sein bestehendes Sozialsystem der Sub-
sidiaritdt aushdhlen und verdndern, so wie es beispielsweise mit der Einfihrung der
Pflegeversicherung begonnen hat. Aber offensichtlich ist der Wettbewerb zwischen
freigemeinniitzigen und privaten Anbietern, aber auch der Wettbewerb der Freige-
meinnitzigen untereinander bewusster politischer Wille und es soll damit erreicht
werden, dass die Preise fiir die soziale Arbeit nicht weiter ansteigen, sondern dass sich
die Preise regulieren.

- Wie beurteilen Sie die wachsende Marktbildung in allen Hilfearten?

Mit der Einfihrung der Pflegeversicherung wurde bei uns in der Bundesrepublik da-
mals auch ein privater Markt zugelassen. Die privaten Trager haben sich aber auch
z.B. in der stationdren Altenpflege, im Krankenhauswesen oder in der ambulanten
Krankenhilfe etabliert und werden weiter anwachsen. Es wird zukilinftig nach meiner
Auffassung ganz bewusst ein Nebeneinander von Einrichtungen der Freien Wohl-
fahrtspflege und privaten Anbietern geben.

Wahrscheinlich werden sich langfristig beide, GemeinnUtzige und Private, aneinander
anndhern. Dieses zu beobachten wird aber Sache der Zukunft sein.
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- Wo ist die Marktbildung lhrer Meinung nach am weitesten fortgeschritten?

Im Krankenhauswesen, bei den ambulanten Pflegediensten aber auch in der stationa-
ren Altenhilfe ist der Wettbewerb zwischen freigemeinnitzigen und privaten Anbie-
tern aus meiner Sicht sehr weit fortgeschritten und er wird sich weiter entwickeln.

- Wie sehen Sie die Zukunft im Verhdltnis zu den privaten Dienstleistungsanbietern?

Die Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege haben die gleichen Instrumentarien
aufgebaut, wie sie fir die privaten Dienstleister gelten und ndhern sich so in den In-
strumentarien, aber auch in den Auftritten immer mehr aneinander an. Umso wichti-
ger werden im Wettbewerb in Zukunft die Markenbildung und eine klare Darstellung
des eigenen Profils sein.

Der Kunde muss wissen, was er an Dienstleistung erhalten kann, welche Form der
Dienstleistung und welche Inhalte er bekommt.

- Wie beurteilen Sie die Sie die Situation in der Altenhilfe?

Es ist ganz klar, dass im Bereich der Altenhilfe der Bereich des Stationdren nicht mehr
in der Form weiter ausgebaut werden kann, wie es in der Vergangenheit der Fall war.
Vielmehr ist es das Anliegen, nun auch Hilfesysteme aufzubauen, die es den Menschen
ermaglichen, mdglichst lange, ja sogar weitgehend zu Hause bleiben zu konnen.

Da sehe ich gerade bei den kirchlichen Einrichtungen einen enormen Wettbewerbs-
vorteil, weil sie Systeme der Hilfen zwischen Professionellen und Ehrenamtlichen an-
bieten konnen, in denen Professionelle und Ehrenamtliche zusammenwirken kénnen,
um den Menschen, die zu Hause leben, die entsprechenden Unterstiitzungen, begin-
nend bei der Pflege bis zur psychosozialen Betreuung, gewéhrleisten zu kdnnen.

Da haben nach meiner Auffassung die freigemeinniitzigen, vor allem die kirchlichen
Einrichtungen einen Wettbewerbsvorteil.

- Wie kann die freie Wohlfahrtspflege bei wachsender Marktbildung und zunehmen-
der wirtschaftlicher Knappheit der Kunden ihre gesellschaftliche Sonderstellung er-
halten?

Sowohl die Spitzenverbande der Freien Wohlfahrtspflege als auch die Spitzenverbande
der privaten Anbieter werden als Lobbyisten von der Bundesregierung wahrgenom-
men.

Die Bundesregierung ist aber insbesondere bei den kirchlichen Spitzenverbdnden dar-
auf angewiesen und auch daran interessiert, dass ethisch begriindete gesetzliche Vor-
schlage gemacht werden und sie brauchen, so auch nach eigenem Bekunden, vor al-
lem die kirchlichen Verbdnde als ihr Gewissen flir die Weiterentwicklung der Sozialitat
in unserer Gesellschaft.

Hier hat die Freie Wohlfahrtspflege auch zukiinftig eine besondere gesellschaftliche
Funktion.

Vielen Dank Herr Pfarrer Kottnik
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4.7

Entwicklungen in Schwellenldndern und in Landern der Dritten Welt
- Interview

Interview mit Gerd Weiland, Regionaldirektor der Christoffel-Blindenmission fiir das
stidliche Afrika und langjahriger Beobachter und Kenner weltweiter Strukturen sozialer
Arbeit.

- Herr Weiland, Wie sehen Sie im Moment die Situation in den Ldndern der dritten
Welt?

Die momentane soziale Situation hat sich in den letzten 20 Jahren eigentlich sehr we-
nig gedndert. Soziale Arbeit in den Drittweltlandern ist zwar haufig Teil der sozialen
Gesetzgebung, faktisch jedoch kaum implementiert. Sie wird zu einem GroBteil ent-
weder von privaten Tragern, d.h. von Kirchen, lokalen Organisationen, oder anderen
Organisationen gefordert und durchgefiihrt, in nur ganz wenigen Ausnahmen vom
Staat. Wie bekannt wird diese Arbeit dann wiederum von international tdtigen Orga-
nisationen unterstutzt, in wenigen Féllen auch von lokalen Organisationen. Insbeson-
dere wenn es um Arbeit mit Behinderten geht, haben sich in vielen Landern dieser
Welt lokale Institutionen gefunden, die sich dieses Anliegens annehmen. Dies ist aller-
dings von Land zu Land sehr unterschiedlich. Wahrend man in Lateinamerika z.B. sehr
viele lokale Institutionen vorfinden kann, die sich hauptséchlich lokal finanzieren, in
Asien einige wenige, die aufgrund eines religiosen Hintergrunds soziale Arbeit finan-
zieren, ist dies in Afrika eher selten der Fall. Fast alle soziale Arbeit, die hier geschieht,
ist historisch bedingt und vielfach auf die Initiative von Missionswerken zuriickzufiih-
ren, die zundchst mit Evangelisation in Afrika angefangen haben, dann spater ihre so-
ziale Verantwortung erkannt haben, und entweder Heime, Schulen oder Kranken-
hauser aufgebaut haben. Diese Arbeit ist jedoch zu einem ganz hohen Prozentsatz
immer noch von der Finanzierung von ausldndischen Organisationen oder Institutio-
nen abhangig.

- Wie sehen Sie die Situation in Schwellenldndern wie z. B. Siidafrika?

Im Vergleich zu anderen afrikanischen Landern hat Stdafrika ein sehr gutes soziales
Netz. Zum Beispiel gibt es verschiedene Arten von Renten, deren Auszahlung nicht nur
auf dem Papier steht, wie in vielen anderen afrikanischen Staaten, sondern auch prak-
tisch durchgefiihrt wird. Hier gibt es z. B. Old Age-, Disability- und Survivors Renten.
Der Hochstbetrag flir eine Altersrente betrdgt 785 Rand. Das sind 87 Euro im Monat.
Ein Behinderter in Sldafrika hat das Recht auf eine Sozialrente, die bis 740 Rand
(82 Euro) hoch sein kann. Das reicht zwar kaum zum Uberleben, hilft jedoch, besser zu
leben als ein Nichtbehinderter, der arbeitslos ist, und ist wiederum ein Drittel héher als
das Monatsgehalt eines Grundschullehrers in Malawi.

- Wie werden die Sozialsysteme finanziert?

Das eben beschriebene soziale System hier in Slidafrika wird dhnlich wie in Deutsch-
land Uber Steuergelder finanziert.

- Sie sagen, staatliche Institutionen bzw. die Regierungsstellen sind nach wie vor we-
der in den Ldndern der dritten Welt noch in den Schwellenldndern wie Stdafrika in
der Lage, eine angemessene soziale und medizinische Versorgung sicherzustellen. Wie
sehen Sie denn dann in diesen Ldndern diese Versorgung auf Dauer gesichert? Und
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eine zweite Frage gleich nachgeschoben: Wie geht es den Institutionen, die soziale
und medizinische Arbeit machen wirtschaftlich?

Zur ersten Frage: In den meisten afrikanischen Landern gibt es Systeme, die fir die so-
ziale oder gesundheitliche Absicherung des Individuums sorgen. Dies sind aber alles
Privatvorsorgen und haben mit dem Staat nichts zu tun, werden also nicht staatlich
gefordert.

Was die medizinische Versorgung betrifft, werden in der Regel 50% der Kosten vom
Arbeitgeber getragen. Hiufig ist dies allerdings nur bei groBeren Arbeitgebern der Fall,
kleinere Arbeitgeber lberlassen die Verantwortung fiir die Gesundheitsvorsorge meist
dem Arbeitnehmer. Fiir Blirger in Stdafrika z. B. mit niedrigem oder sehr geringem
Einkommen ist die medizinische Behandlung in einem staatlichen Krankenhaus kos-
tenlos. Dies flihrt dazu, dass die staatlichen Krankenhauser hoffnungslos verschuldet
sind und in vielen Féllen eigentlich bankrott.

Hauptprobleme sind, dass das Einkommen der so genannten Mittelschicht, die ja einen
GroBteil des Steueraufkommens trdgt, so gering ist, dass immer noch keine wesentli-
chen Steuereinnahmen erwirtschaftet werden kdénnen. Korruption ist ein zweites
Problem und die hohe Arbeitslosigkeit in den meisten afrikanischen Landern ein drit-
tes.

Bei Arbeitslosenraten zwischen 30% - 700%, letztere z.B. in Zimbabwe, ist dies ja nicht
verwunderlich. De facto heiBt das, dass Gesundheitsvorsorge und Altersvorsorge in
den meisten Teilen Afrikas ein Privatproblem bleiben wird und man sich keine groB3en
Hoffnungen auf ein nachhaltiges positives Engreifen des Staates machen sollte.

Es gibt also ein klares Zweiklassensystem. Entweder ich habe einen Job, der im oberen
Bereich der Mittelklasse angesiedelt ist und bin Gber meinen Arbeitgeber sozial und
medizinisch abgesichert, oder aber, und dies ist die weit groBere Mehrheit, in manchen
afrikanischen Lindern bis zu 70%, ich habe einen solchen Job nicht und bin auf die
Unterstlitzung meiner Familie, oder wenn ich Gliick habe, einer Organisation ange-
wiesen.

Ihre zweite Frage ist einfach zu beantworten:

Wie geht es den Institutionen wirtschaftlich? Manchen sehr gut, vielen sehr schlecht.
Die Nelson Mandela Stiftung in Stdafrika z.B. hatte im Finanzjahr 2005 einen kumu-
lierten Uberschuss von mehr als 60 Millionen Rand (6,6 Mio. Euro)

Zahllose andere Institutionen sind wiederum aufgrund ihres geschichtlichen Hinter-
grundes, aber auch aufgrund ihrer sehr phlegmatischen und konservativen Haltung
noch nicht in der Situation, selbststandig ihren Finanzbedarf zu erwirtschaften oder
abzudecken und sind damit zu einem ganz hohen Prozentsatz von auslandischen Ge-
berorganisationen abhdngig.

Dies funktioniert bis heute recht ordentlich, weil es naturgemal sehr viele auslandi-
sche Spenderorganisationen gibt, die gerne insbesondere einer lokalen Organisation
unter die Arme greifen, wenn sie nachweislich gute Arbeit leistet. Von sustainability
sind wir jedoch noch sehr weit entfernt, und ich kann in den ndchsten zehn bis flinf-
zehn Jahren in keiner Weise sehen, dass solche Institutionen oder Organisationen
selbststandig und wenn ich selbststandig sage, meine ich finanziell unabhédngig von
auslandischen Geberorganisationen, arbeiten kénnen.

202



- Uber welche Relationen der Eigenmittelfinanzierung vs. Fremdfinanzierung reden wir
denn?

Und die ndchste Frage, kbnnen Sie einige Beispiele nennen, wie diese Finanzierung von
solchen Institutionen im Einzelnen funktioniert?

Diese Frage ist ganz unterschiedlich zu beurteilen. Wir finden in Afrika Organisationen,
die mit einem Fremdmittelanteil von nur 8% leben. Wir finden aber genauso Organi-
sationen oder Institutionen, die mit einem Fremdmittelanteil von 98% leben. Es gibt
Beispiele von Schulen z.B., wenn ich an Madagaskar denke, wo nicht einmal die Lehrer
an den Schulen, obwohl sie der Staatshoheit unterstehen, vom Staat bezahlt werden.
Da muss man gar nicht diskutieren, wann hier eine Selbststandigkeit erreicht wird,
man kann hochstens diskutieren, wie man die Regierung tberzeugen kann, dass die
schulische Ausbildung eine regierungshoheitliche Angelegenheit ist. Wir haben also
diese zwei Beispiele.

Dann gibt es andere Organisationen, z.B. allgemeine Krankenhduser mit Augenabtei-
lungen, oder orthopadische Krankenhduser. Haufig besteht hier die Mdglichkeit der
Erwirtschaftung eines gewissen Eigenbetrages, in dem sich das Krankenhaus darauf
besinnt, nicht nur flr die sozial Schwachsten da zu sein, sondern seine Leistungen
auch der Mittelschicht und solchen anbietet, die ein hohes Einkommen haben.
Natlrlich muss dies qualitative Konsequenzen haben, wie z. B. das Angebot von Einzel-
zimmern, keine Wartezeiten etc. Durch ein solches Angebot kénnen leicht 40% - 50%
der Kosten abgedeckt werden.

Dann wiederum kenne ich z. B. workshops, wo Behinderte angestellt sind, die ihren
Haushalt bis 90% selbst decken. D.h., Ihre Frage kann man nicht allgemein beantwor-
ten.

Um lhnen jedoch einige Beispiele zu nennen. Die einzige Augenabteilung, die es in
Swasiland gibt, und die Teil eines Allgemeinkrankenhauses unter katholischer Flihrung
ist, fihrt pro Jahr knapp 1.000 Kataraktoperationen, neben anderen Augenoperatio-
nen, durch. Das Einkommen dieser Augenklinik betrug im letzten Jahr 1,5% ihrer Aus-
gaben.

Ein Allgemeinkrankenhaus unter Flihrung der Sieben-Tage-Adventisten mit Augen-
abteilung in Lesotho, in Maluti, hat im letzten Jahr 600 Kataraktoperationen neben
anderen Augenoperationen durchgefiihrt und insgesamt im Hospital 76,5% der Ge-
samtkosten erwirtschaftet.

Ein Allgemeinkrankenhaus mit einer Augenabteilung in Malawi, das unter der Flihrung
der Presbyterianischen Kirche ist, hat im letzten Jahr 66% ihrer Ausgaben selbst finan-
ziert.

Und ein sehr gutes Beispiel ist ein Ausbildungszentrum mit angeschlossener Schrei-
nerei und einem optical workshop in Swasiland, die es geschafft haben, im letzten Jahr
92,6% ihrer Kosten zu erwirtschaften.

- Sehen Sie die Chance, dass mit der Einrichtung von Mehrklassensystemen, z.B. in
Augenhospitdlern eine 100%tige Finanzierung der Gesamtarbeit tber breite Bevilke-
rungsschichten méglich wird? Uber welche Verhiltnisse reden wir denn? Wie groB ist
der Prozentsatz der Privatpatienten vs. der Patienten, die einen Teil ihrer Kosten de-
cken kénnen und den Personen, die villig auf kostenlose Hilfe angelegt sind?

Dahinter steht die Frage: Sehen Sie eine Chance, in der Zukunft durch ein Zwei- oder
Dreiklassensystem eine volle Refinanzierung im Wege einer Quersubventionierung
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durch Gberhohte Preise bei den Privatpatienten hinzukriegen, oder ist die aus lhrer
Sicht lllusion?

Aufgrund der oben erwdhnten Beispiele sehe ich prinzipiell eine solche Chance. Das
Problem ist jedoch folgendermaBBen: Wenn wir es schaffen, in Afrika einem Hospital
einen Ruf zu verleihen, der es fiir die Patienten attraktiv macht, dorthin zu gehen,
dann ist dieses Hospital hdufig historisch so ausgestattet, dass man sagt, man geht
dort hin, es wird einem geholfen und es kostet nichts.

Der alte missionarische Ansatz, dass man dem Bedirftigen helfen muss, er dafir je-
doch nichts erbringen muss, sitzt noch tief in der Tradition hier in Afrika. Wir haben es
in einigen Krankenhdusern geschafft, dass man dagegen arbeitet, in dem man ganz
bewusst Public Relation betreibt und von dieser Schiene des nur Almosengebens hin
zu dem Bodelschwinghschen Aspekt kommt, Arbeit statt Almosen.

Das heil3t, wenn ich einen guten Dienst, einen guten Service bekomme, dann kostet er
etwas. Und die interessante Sache ist in Afrika, dass selbst in den drmsten Gegenden
man immer irgendeinen Betrag bekommen kann, wenn man es richtig macht.

Man kann beispielsweise die Patienten nach verschiedenen Kriterien einschatzen:
Kommt er mit Schuhen ins Krankenhaus oder ist er barfuss? Man sieht: Kommt er mit
seinem Privatfahrzeug oder mit einem &ffentlichen Taxi in dem vielleicht 16 andere
Leute drin sitzen?

Oder hat er iberhaupt nicht die Mdglichkeit, zu kommen, und wir mussen ihn suchen,
weil er vielleicht aufgrund seines traditionellen Denkens gar nicht kommen will, weil er
denkt, Blindheit sei nicht heilbar.

Man kann einen Patienten beurteilen: Hat er ein Mobiltelefon oder hat er keines? D.h.,
ich muss schon am Eingang des Krankenhauses eine Barriere haben, vielleicht einen
Sozialarbeiter, der entsprechend geschult ist und der sofort sagen kann, dieser Patient
kann bezahlen. Denn natirlich ist alles menschlich. Auch in Afrika wird versucht, so
wenig wie moglich zu bezahlen fiir einen guten Service. Nur dem muss entgegen ge-
arbeitet werden.

Ich bin der Ansicht, dass wenn wir einen guten Service anbieten, dieser auch bezahlt
werden muss.

Allerdings kann ich von einem armen Menschen, der am Tag weniger als einen Dollar
verdient, wie dies in vielen Fillen in Malawi der Fall ist, nicht erwarten, dass er
50 Dollar fur eine Augenoperation bezahlt; Die kann er nicht bezahlen. Aber ich kann
erwarten, dass er 1,50 Dollar bezahlt.

Und um auf die Frage zuriickzukommen: Ja, ich sehe die Mdglichkeit. Ich sehe aller-
dings nicht, dass wir schnell dahin kommen koénnten, dass sich eine Augenabteilung
oder eine orthopadische Abteilung in den meisten Sub-Saharan Landern voll refinan-
zieren kann. Dies wirde nur zu Lasten derer gehen, die nichts oder nur sehr wenig be-
zahlen konnen. Aber ich sehe eine Mdglichkeit, dass wir in guten Krankenhdusern in
Afrika in den ndchsten flnf bis zehn Jahren vielleicht zu einem Verhaltnis 50% Eigen-
einkommen und 50% Fremdeinkommen gelangen konnen. Daran arbeiten wir jeden-
falls in dieser Region und die Zeichen stehen gut dafiir, dass wir dieses Ziel erreichen
werden.

- Was halten Sie von der Frage einer Quersubventionierung mit (iberhGhten Preisen
fir Privatpatienten zur Finanzierung der drmeren Bevélkerungsschichten?

Dies ist genau das, von was ich rede, allerdings wirde ich dies nicht mit Gberhdhten
Preisen bezeichnen. Die Patienten, die in der Lage sind, Preise zu bezahlen, die immer
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noch unter dem Preisniveau liegen, was zu bezahlen ware, wenn man fur den Eingriff
ins europdische Ausland fliegen musste, sollten daflir auch zur Kasse gebeten werden.

Ich kenne ein orthopddisches Hospital in Malawi, da zahlt der Privatpatient fiir ein
kiinstliches Huftgelenk ca.15.000 Dollar. Das ist billig fiir den, der es bezahlen kann,
wenn man bedenkt, dass er fir einen solchen Eingriff normalerweise nach Europa
fliegen wiirde und zu den Flug- und Hotelkosten am Ende auch noch die Kranken-
hauskosten bezahlen miisste.

Ein absolut mittelloser Patient, der auch dieses Huftreplacement braucht, wird um-
sonst behandelt oder zu einem geringen Satz. Ich stehe voll hinter diesem Finanzie-
rungskonzept, weil ich nicht sehen kann, dass es anders geht. Denn wir missten ja an
der Schraube der Armut drehen kdnnen, wollen wir dies dndern. Dies kdnnen wir aber
nicht. Wir kdnnen nicht Armut verdnderbar machen. Mindestens nicht als eine relativ
kleine Organisation. Dies ist anderen Leuten, bzw. der Politik vorbehalten und auch da
sind Vorgaben gegeben. D. h., wenn wir weiterhin versuchen wollen, unsere Partner
finanziell unabhdngig zu machen, sehe ich nur dieses System. Auf der einen Seite
mussen sehr hohe Preise verlangt werden, um so auf der anderen Seite vielen
Menschen, die nicht in der Lage sind zu bezahlen, helfen zu kbnnen.

- Und dies realisieren Sie auch in bestimmten Projekten? Dies setzen Sie um?

Genau dieses Konzept setzen wir um, wie erwdhnt. In einigen Projekten schon sehr
erfolgreich und ich personlich arbeite daran, dass in den ndchsten fiinf bis zehn Jahren
alle groBen Augen- und orthopadischen Abteilungen oder Krankenhduser diesen Ser-
vice anbieten. Das Gleiche trifft auch zu auf die in dieser Region unterstiitzten
Workshops flr behinderte Menschen. Im Prinzip steht dahinter die ganz einfache Lo-
gik, dass der reichere Teil der Bevolkerung eine soziale Verantwortung hat. Ich nehme
ihm diese ab, indem ich ihm ordentliche Preise flr eine ordentliche Leistung verlange,
um damit die Armen subventionieren zu kdnnen.

- Reden wir noch (ber die Frage der Qualitdt bei diesem Mehrklassensystem. Was un-
terscheidet einen Privatpatienten von einem Wohlfahrtspatienten? Welche Qualitdts-
unterschiede in der Dienstleistung halten Sie da fiir angemessen?

In dem von mir erwdhnten orthopddischen Hospital in Malawi ist es so, dass es einen
separaten Eingang im Krankenhaus flr Privatpatienten gibt.

Der Privatpatient hat so gut wie keine Wartezeiten, er hat sein eigenes Einbettzimmer,
er hat seinen Fernseher, er kann zwischen zwei Speisen wahlen, sich diverse Getranke
bestellen und dafiir muss er bezahlen. Der mittellose Patient schlaft in einem Saal mit
etwa 10 bis 20 Mitpatienten, dort gibt es keinen Fernseher, es gibt ein Einheitsessen,
das qualitatsmdBig jedoch genau so gut ist, wie das des Privatpatienten.

Dies sind eigentlich schon die einzigen Unterschiede. Die Operation oder Behandlung
als solche ist bei allen Patientengruppen gleich und die Qualitdt darf auf keinen Fall
leiden. D.h., der Privatpatient bekommt nicht eine bessere Operationsmethode als der
mittellose Patient. Der Unterschied liegt tatsachlich nur im Luxus der Pflege und Un-
terbringung. Der eine lebt im Luxus, wahrend er im Krankenhaus ist und der andere
lebt vielleicht weniger im Luxus.

- Reden wir noch am Ende tber zukiinftige Perspektiven. Kommen wir wieder zuriick

zu lhrem Beispiel Sidafrika. Wenn es gelingen sollte, in den ndchsten zehn Jahren
Sidafrika wirtschaftlich weiter voranzubringen, gehen Sie davon aus, dass die Sozial-
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und Versorgungssysteme mit dieser Entwicklung Schritt halten werden? Gehen Sie da-
von aus, dass die Regierungsstellen mehr und mehr Geld fiir ihre sozialen Aufgaben
haben werden? Oder ist davon auszugehen, dass die jetzige Situation so bleiben wird,
wie sie sich jetzt darstellt?

Um die Frage kurz zu beantworten. Ich gehe nicht davon aus, dass sich die Situation
verbessern wird. Im Gegenteil, die Situation hat sich seit Einfiihrung der Demokratie in
Stdafrika erheblich verschlechtert. Die Tatsache, dass ein behinderter Mensch eine
Rente von 740 Rand bekommt ist zwar beispielhaft fiir das restliche Afrika. Dennoch
gehdrt man mit einem Einkommen von 2,73 Euro am Tag zu der Bevolkerungsgruppe,
die in Armut lebt.

Wir mussen ja auch noch andere Aspekte sehen.

Der gesundheitliche Service in staatlichen Krankenhdusern in Sudafrika ist fiir sozial
schwache Blirger frei, dhnlich wie im englischen System. D.h., jeder Patient kann in ein
staatliches Krankenhaus gehen und sich behandeln lassen und bezahlt so gut wie
nichts, z.B. fir eine Kataraktoperation misste er umgerechnet ca. 11,50 Rand bezah-
len. Nur muss er darauf dann ein Jahr warten. Es ist nachgewiesener MaBen der Fall,
dass seit Einfiihrung der Demokratie die gesundheitlichen Services nicht mehr in dem
MaBe angeboten werden konnen, wie dies vorher der Fall war, der Staat hat einfach
nicht das Geld.

Nein, ich glaube nicht, dass es besser wird, ich glaube, dass es schlechter wird. Ich
glaube, dass wir Systeme andenken sollten, die helfen, dieses Problem zu beheben.

- D.h., Sie gehen nach wie vor davon aus, dass das bestehende Zweiklassensystem
tendenziell eher noch weiter auseinanderdriften wird, dass die Leute, die die Mittel zur
Verfiigung haben, weiterhin eine qualitativ hoch stehende Dienstleistung erhalten
werden. All denjenigen, denen das Geld fehlt, wird eine mindere Dienstleistungsquali-
tat angeboten werden missen, weil dies wirtschaftlich gar nicht anders méglich ist.

Dies ist de facto schon der Fall. Ich habe hier in Slidafrika zwar einen beitragsfreien
Gesundheitsdienst als sozial schwacher Biirger, aber faktisch geht natirlich der, der
das Geld hat, nicht ins Groote-Schuur-Hospital, was ein staatliches Krankenhaus ist. Er
wird zur Mediklinik gehen, was ein reines Privatkrankenhaus ist, wo er natirlich
100%ig damit rechnen kann, - um beim Katarakt zu bleiben -, dass er nicht in einem
Jahr operiert werden wird, sondern Gbermorgen.

- Kommen wir noch ganz zum Schluss auf eine Frage. Sie sind Deutscher, leben seit
vielen Jahren im Ausland. Wenn Sie nach Deutschland fliegen und sich die deutschen
Sozialsysteme und deren Probleme anschauen, zu welchem Schluss kommen Sie, wel-
che Prognose geben Sie ab?

Wie eingangs schon erwéahnt, gibt es in vielen Entwicklungslandern keine staatliche
soziale Absicherung. Das heiBt, wenn die Person, die die Familie erndhrt erwerbsunfa-
hig wird, ist die gesamte Familie in ihrer Existenz bedroht. Die Einfiihrung staatlicher
Sozialsysteme sollte also zu den wichtigen Aufgaben der Entwicklungshilfearbeit ge-
horen.

In Deutschland ist dies genau umgekehrt. Ich denke, dass Deutschland eines der besten

Sozialsysteme der Welt hat. In der Vergangenheit wurde dies und wird auch heute
noch von einzelnen Leuten leider zu oft missbraucht. Eine lange Zeit konnte sich die-
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ses Deutschland noch leisten, und in Zeiten der Vollbeschédftigung war es keine Kunst,
das Erbe Bismarcks tatkraftig umzusetzen.

Nur, die Zeiten haben sich erheblich gedndert und heute scheint es so, dass dem staat-
lich geregelten Solidar-System der deutschen Sozialversicherung der Kollaps droht. Bei
Arbeitslosenraten von mehr als 10 % in Deutschland fehlen nicht nur die entgangenen
Abgaben flr soziale Systeme, sondern der Staatshaushalt wird zusdtzlich durch die
Zahlungen von Arbeitslosengeld und Hartz IV belastet.

Heute missen schon 2,3 Personen fiir den Unterhalt eines Rentners arbeiten. Hoch-
rechnungen besagen, dass in ca. 30 Jahren ein Arbeitnehmer einen Rentner finanzie-
ren muss. Dies ist nicht machbar oder misste mit so hohen Steuern verbunden sein,
dass Deutschlands Wettbewerbsfahigkeit noch weiter auf der Strecke bleiben wiirde.
Das heiB3t, dass zukiinftig mehr Elemente der Selbstversorgung greifen miissen, wie sie
z. B. im Rentensystem mehr und mehr eingeflihrt werden.

Der miindige Birger in Deutschland wird erkennen miissen, dass der Staat nur bedingt
die Fursorgepflicht fir den Einzelnen erflllen kann. Der Einzelne wird also in Zukunft
mehr finanzielle Selbstleistung erbringen mussen.

Unser gegenwartiges System glaube ich, ist finanziell nicht tragbar in der Zukunft. Wir
werden uns mehr auf uns und Ldsungen, an denen wir selbst als Individuen arbeiten,
besinnen missen, und wir werden nicht nur daran arbeiten muissen, wir werden sie
auch finanzieren missen, und zwar zu einem groBen Teil - privat.

Ich sehe keine andere Mdglichkeit.

Vielen Dank Herr Weiland
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Teil D Fazit

VII. Reflektion und Ausblick

1. Reflektion des wissenschaftlichen Beitrags dieser Arbeit

Analysiert man nun die wissenschaftlichen Ergebnisse dieser Arbeit, so ergeben sich ver-
schiedene theoretische aber auch praxisrelevante Ergebnisse, die zu einem wissenschaftli-
chen Erkenntnisfortschritt fiihren. Dieser soll im Folgenden noch einmal zusammengefasst
werden.

1.1

Umfassende Deskription und differenzierte Explanation als Grundlage fiir die
Formulierung eines theoretischen Modells

Bewertet man die im Rahmen des St. Galler Managementmodells erarbeiteten Ein-
flussfaktoren, so wurde nachgewiesen, dass die sozialwirtschaftlichen Unternehmen
der Freien Wohlfahrtspflege sowohl gesellschaftlich als auch politisch-rechtlich und
nicht zuletzt auch wirtschaftlich an einem Wendepunkt stehen. Vor allem die gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen, aber auch die sich daraus ergebenden 6konomi-
schen Schlussfolgerungen, haben sich nachhaltig verdndert und werden sich rasant
weiter verdndern. Die umfassenden Analysen in diesem Kontext sind eindeutig und
fordern Konsequenzen fiir die Dienstleister bzw. fiir die Dienstleistungsunternehmen.

Ein weiteres eindeutiges Ergebnis der wissenschaftlichen Untersuchungen ergibt die
exemplarische Analyse der Sozialmarkte am Beispiel des stationdren Altenhilfemarkts
mit Hilfe der Methode der flinf Porterschen Marktkrafte, die ein komplexes und diffe-
renziertes Bild der sich bildenden Markte erbrachte.

Die Erkenntnis lautet: Ohne eine klare und konsequente Marktorientierung auf die
differenzierten zielgruppenspezifischnen Markten werden soziale Dienstleistungen zu-
kiinftig vor allem aus Kostengriinden nicht mehr mdglich sein. Andererseits zeigt die
Analyse, dass die Sozialmarkte - vor allem der Altenhilfemarkt - bei konsequenter An-
passung an diese Markte durchaus auch fir die Zukunft interessant und gewinnver-
sprechend zu sein scheinen. Diese Schlusselerkenntnis stellt fir den Autor den zentra-
len Eckpunkt fiir die anstehende Neupositionierung der Unternehmen der Freien
Wohlfahrtspflege dar. Eine konsequente Marktorientierung bildet die Grundlage fir
die Zukunftsfahigkeit der Unternehmen. Ein Hoffen auf die Fortfihrung des privile-
gierten Status der Gemeinnitzigkeit und Subsidiaritdt kann die Unternehmen (ber
kurz oder lang die Zukunftsfahigkeit kosten.

Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse ist es gelungen, mit Hilfe des St. Galler Mana-
gementmodells und unter Zuhilfenahme des Geschdftsmodells von Friedrichsen ins-
gesamt ein Modell zur theoretischen Fundierung der Zukunftsfahigkeit sozialwirt-
schaftlicher Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege zu formulieren.

Die theoretische Erkenntnis und das sich daraus ergebende Modell fordern in der Pra-
xis einen grundlegenden Strategiewechsel und eine generelle Neustrukturierung der
Unternehmen im Sinne eines zweigeteilten Leistungssystems innerhalb der Unter-
nehmung, das sowohl einen Profitteil als auch einen Nonprofitteil umfasst.
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1.2

1.3

Durch eine solche Neugliederung des Unternehmens werden jedoch wesentliche
Grundlagen der bisherigen Aufbauorganisation in Frage gestellt, was weit reichende
Konsequenzen nicht zuletzt fir die Kultur der Unternehmen hat.

Zwei Leistungssysteme konnten zu zwei Kulturen in Unternehmen fiihren und das
Unternehmen zum Auseinanderbrechen bringen. Diese Gefahr muss gesehen werden
und ihr muss mit geeigneten MaBnahmen begegnet werden.

Entwicklung eines eigenen Geschdftsmodells als theoretische Schlussfolgerung

Die Entwicklung des eigenen Geschaftsmodells fiir die Unternehmen der Freien Wohl-
fahrtspflege stellt einen zentralen Faktor fir eine theoretisch untermauerte Neupositi-
onierung der Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege dar. Der Umstand, dass dieses
neuentwickelte Geschaftsmodell den Anforderungen einer gesamtgesellschaftlichen
und damit sozialpolitisch umfassend abgestitzten Versorgung breiter Bevolkerungs-
schichten gerecht wird, unterstreicht die Notwendigkeit einer wissenschaftlichen Be-
arbeitung des behandelten Themas und macht die Besonderheiten der Sozialwirtschaft
grundsatzlich deutlich.

Des Weiteren hat sich im Zuge der Untersuchungen gezeigt, dass aufgrund des sehr
breiten Stakeholder-Kranzes im Umfeld der Unternehmen die Komplexitdt der Anfor-
derungen an das Management sozialwirtschaftlicher Unternehmen besonders hoch ist,
was Auswirkungen auf die Qualifikation des Managements haben muss. Neben fachli-
cher Kompetenz ist das Vorhandensein von sozialer Kompetenz und Kommunikati-
onsfahigkeit als unausweichlich anzusehen, sollen die vielen z.T. widerstrebenden In-
teressen gebiindelt bzw. bedient werden.

Das Modell macht aber auch deutlich, dass nur durch eine Reduzierung der Komple-
xitdt und durch den Aufbau des zweiten Leistungssystems eine addquate Dienstleis-
tung fur die verschiedenen gesellschaftlichen Zielgruppen erbracht werden kann. Diese
gegebenenfalls Gberraschende Erkenntnis unterstreicht jedoch die Konsequenzen des
Anspruchs an eine Bedienung mdglichst aller gesellschaftlichen Gruppen und Interes-
sensvertretungen und macht auch aus diesem Blickwinkel eine Neupositionierung und
eine Neustrukturierung der Unternehmen unumganglich.

Kritische Reflektion und Interpretationsleistung

- Verifizierung der Kernthese

Als wissenschaftlich relevant ist zundchst die Verifizierung der Kernthese (Teil BV 1) zu
nennen.

Die Verdnderungsnotwendigkeit fiir die Unternehmen wird deduktiv mit Hilfe der Un-
tersucherungen auf den verschiedenen Ebenen nachgewiesen und die theoretischen
und praktischen Schlussfolgerungen daraus gezogen.

Die Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege missen sich nachgewiesenermaBen auf
Grund der verdnderten Rahmenbedingungen nachhaltiger verandern, wollen sie lang-
fristig Uberleben. In diesem Sinne sind auch die Details der Kernthese zu sehen und zu
bewerten, die die Kernthese als Gesamtthese als richtig erscheinen lassen.
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1.4

- Wissenschaftlicher Erkenntnisfortschritt

Analysiert und bewertet man des Weiteren die Eckpunkte des entwickelten Ge-
schaftsmodells, so muss zundchst der hohe Komplexitdtsgrad, der sich aus den zwei
Leistungssystemen ergibt, genannt werden. Dabei ist die Frage zu stellen, ob zwei so
unterschiedlich angelegte Leistungssysteme unter einer Dachmarke tGberhaupt grund-
satzlich denkbar sind. Bei der Bewertung dieser Frage spielen - wie angesprochen -
kulturelle, aber auch wirtschaftliche Fragen eine zentrale Rolle.

Gelingt es dem Management beispielsweise, Rivalitdten innerhalb der Mitarbeiter-
schaft zu vermeiden bzw. zu schlichten? Wird von der Mitarbeiterschaft im NP-Teil
nicht aus moralischen Griinden (siehe FleBa) dauerhaft die Gewinnorientierung im
P-Teil kritisiert werden? Wird es mdglich sein, das Prinzip der Quersubventionierung
dauerhaft durchzuhalten? Wie steht es mit der Qualitdtssicherung in den beiden Leis-
tungssystemen? Welche Qualitatsstandards sind tGberhaupt maoglich?

Solchen und dhnlichen Fragen wird sich das Management bei der Umsetzung des Mo-
dells stellen mussen.

Sie entheben das Management jedoch nicht davon, die Unternehmen auf eine gene-
relle Marktfahigkeit umzustellen, wollen sie mittel- bis langfristig tiberleben. Aufgrund
der Erkenntnisse, die sich in dem Geschaftsmodell niederschlagen, besteht, abgesehen
von den FleBa-Empfehlungen, wie mehrfach ausgefiihrt, keine realistische Chance, am
aktuellen Status Quo festzuhalten. Die Unternehmen missen sich konzeptionell,
strukturell und wirtschaftlich auf den Weg machen und die analysierten strategischen
Herausforderungen in inre Managementkonzepte mit aufnehmen.

Handlungsempfehlungen
- Transferleistungen
- Strukturentwicklung

Fir die betriebliche Praxis bedeutet dies ein grundsatzliches Umdenken des Manage-
ments und der Mitarbeiterschaft, was einen grundlegenden kulturellen Wandel zur
Folge haben muss. Da dieses Umdenken mit allen kulturellen Konsequenzen erhebliche
Anstrengungen erfordert, kann dies nur im Rahmen eines systematischen Change-
Management-Prozess™ gelingen. Dabei wird vor allem die kulturelle Frage und das
dabei zu verdndernde Selbstverstindnis der Leitenden und der Mitarbeiterschaft eine
Schlusselrolle spielen. Der Bewdltigung dieses kulturellen Wandels wird eine
Schlusselrolle in diesem Change-Management-Prozess zukommen. Gerade fir eine
Mitarbeiterschaft mit sozialen Berufen, der im Rahmen der herkémmlichen Ausbildung
eine nahezu ausschlieBliche Menschenzentrierung vermittelt wurde, sind in Zukunft
weitere Aspekte wie z.B. Prozessoptimierung, Effizienzsteigerung und generelles wirt-
schaftliches Denken zentrale Kompetenzen, auf die nicht verzichtet werden kann. Ob
und wie dieser kulturelle Umdenkungsprozess gelingen kann, muss weiteren wissen-
schaftlichen Arbeiten tberlassen bleiben.

24

24

* vgl. Bachert/Vahs, ebenda
® vgl. Férschler, Hanns-Lothar, Erscheinungsformen und Wandel von Fiihrungsstilen bei alternativen Organisationsformen,

Diplomarbeit 1976
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1.5

Dass sich neben diesem Wechsel der Unternehmenskultur und damit des gesamten
Zielsystems der Unternehmung automatisch auch strukturelle Veranderungen ergeben
missen, liegt bei einer genauen Betrachtung des Geschdftsmodells auf der Hand.
Grundlage flr eine solche strukturelle und organisatorische Verdnderung muss dabei
die Verdnderung der Aufbauorganisation hin zu einer Holdingstruktur sein. Dem Ma-
nagement der Holding fallt die zentrale Aufgabe zu, das gesamte Unternehmen mit all
seinen Teilen im Blick zu behalten, zu steuern und wesentliche strategische Impulse fir
die Leistungssysteme zu geben, die unter grundsatzlich unterschiedlichen Rahmenbe-
dingungen arbeiten mdissen. Dass dies im Gesamtunternehmen zu einer zentralen
Herausforderung fir alle Beteiligten flhrt, liegt auf der Hand.

Das vorgelegte Geschaftsmodell bietet des Weiteren praktische Ansatze flr die theore-
tisch hergeleitete, grundlegende Neupositionierung der Unternehmen. Je konsequen-
ter die theoretischen Erkenntnisse auf die Unternehmen (bertragen werden, umso
schneller werden die Unternehmen marktfdhig und damit zukunftsfahig. Gelingt ein
Transfer der theoretischen Erkenntnisse nur ansatzweise, werden die aktuell bestehen-
den Probleme an Heftigkeit zunehmen und die Unternehmen mittel- bis langfristig
von den Sozialmdrkten verdréangen.

In diesem Kontext muss auch die Frage einer marktfahigen Vergitung der Mitarbei-
terschaft grundsatzlich geklart werden. Bei einem Personalkostenanteil von 65% -
80% an den Gesamtkosten ist die Verglitung der Mitarbeiterschaft von herausragen-
der Bedeutung. Dass der Klarung dieser Frage deshalb eine Schlisselrolle zukommt, ist
offensichtlich. Nur wenn es gelingt, die Frage des Arbeits- und Tarifrechts fir die sozi-
alwirtschaftlichen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege nachhaltig wettbewerbs-
orientiert zu kldren und sie damit wettbewerbsféahig zu machen, haben die Unterneh-
men eine Chance auf eine nachhaltige Zukunftssicherung.

Weitere Forschungsansétze und Optionen

Da diese Arbeit wissenschaftlich schwerpunktmaBig im betriebswirtschaftlichen Be-
reich angesiedelt ist, jedoch auch volkswirtschaftliche, soziologische und sozialwis-
senschaftliche Elemente enthélt, ergeben sich im Sinne des St. Galler Management-
Modells eine Fille von disziplinen-lbergreifenden wissenschaftlichen Fragestellungen,
die einer vertieften wissenschaftlichen Untersuchung bedirfen.

Zu denken ist in diesem Zusammenhang an folgende Themenkomplexe:

- psychologische und wirtschaftliche Untersuchungen zum zukiinftigen Klientenver-
halten

- Perspektiven des zukinftigen Finanzierungsverhaltens der 6ffentlichen Hand

- wissenschaftliche Analyse der Organisationsstrukturen und der Prozesse in den
Unternehmen

- wissenschaftliche Untersuchung zur Aufbauorganisation der Unternehmen
(Verschlankungsprozesse)

- wissenschaftliche Untersuchungen im personalwirtschaftlichen Kontext der
Unternehmen

- Untersuchungen zum Anforderungsprofil an das zukilinftige Management

- Untersuchungen zu Change-Management-Prozessen in der Sozialwirtschaft

- wissenschaftliche Untersuchung der europapolitischen Perspektiven

- wissenschaftliche Untersuchungen zum kulturellen Kontext der Unternehmen
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- wissenschaftliche Untersuchung zum Arbeits- und Tarifrechts

- weitere Marktanalysen zu den differenzierten Rahmenbedingungen in den einzel-
nen Hilfearten

- wissenschaftliche Untersuchungen der Risikopotentiale in den Unternehmen

- betriebswirtschaftliche Analysen zu Gewinnpotentialen sozialwirtschaftlicher
Unternehmungen

- die Zukunft des Subsidiaritdtsprinzips

- die Zukunft des Gemeinnutzigkeitsprinzips

Die Fille der aufgefiihrten Themen und Fragestellungen macht deutlich, dass die Sozi-
alwirtschaft ihre wissenschaftliche Fundierung fortflihren muss. Als zentraler wirt-
schaftlicher Faktor in einer Volkswirtschaft der Zukunft ist es unumganglich, die wis-
senschaftlichen Grundlagen fiir diese Disziplin schnellstmdglich zu verbreitern und
damit eine theoretisch saubere Managementlehre fiir diesen Industrie’- bzw. Wirt-
schaftszweig zu erarbeiten. Aus Sicht des Autors dieser Arbeit stellt dies eine grund-
legende Voraussetzung flir den zukiinftigen Erfolg der Sozialbranche insgesamt dar.

* Hank, Peter, Sozialstaatsillusionen - Uber die Wohlfahrtsindustrie in Deutschland, Vortrag bei der Tagung TopTen der deutschen

Diakonie, Hofgut Algertshausen 2007
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Ausblick

Die vorgelegte Arbeit zeigt, dass eine strategische Neupositionierung sozialwirtschaftlicher
Unternehmen der Freien Wohlfahrtspflege in Deutschland von zentraler Bedeutung ist. Dabei
sind nicht nur die gesellschaftlichen, politisch-rechtlichen und die wirtschaftlichen Ver-
anderungen zu beriicksichtigen, sondern auch die sich daraus ergebenden Marktverdande-
rungen, die unmittelbare Konsequenzen fur die Unternehmen und ihre Leistungssysteme
haben. In allen sozialen Hilfearten ist die Marktbildung initiiert und in einigen Hilfearten ist
sie schon umgesetzt.

Damit missen sich die Unternehmen zwangslaufig an diese grundlegende Verdnderung an-
passen. Dies stellt eine nachhaltige Herausforderung fiir die aus dem Selbstkostende-
ckungsprinzip kommenden Unternehmen und ihr Management dar, dem dieses, will es die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens sichern, nicht ausweichen kann. Nur wenn es gelingt,
im Wege von Change-Management-Prozessen diese Unternehmen weitgehend umzuges-
talten und marktfahig zu machen, besteht die Chance einer nachhaltigen Zukunftsfahigkeit.

Gleichzeitig besteht fiir das Management dieser Unternehmen jedoch die bisher schon vor-
handene Herausforderung und der Anspruch einer breiten Versorgung aller gesellschaftli-
chen Schichten mit sozialen Dienstleistungen. Inwieweit und mit welchen Mitteln und auf
welchen Qualitdtsstandards dies bei den sich entwickelnden Rahmenbedingungen zukiinftig
gelingen wird, hdngt substanziell davon ab, inwieweit die Unternehmen sich an die neuen
Marktbedingungen anpassen werden und dabei gleichzeitig einen Weg finden, ihrer selbst
auferlegten sozialen Verantwortung gerecht zu werden. Das entwickelte Geschaftsmodell
macht dazu einen theoretischen Vorschlag.

Es ist heute aber auch schon absehbar, dass die gesellschaftlichen Verdnderungsprozesse vor
allem im Zusammenhang mit der zunehmenden Uberalterung der Gesellschaft einen Bedarf
an sozialen Dienstleistungen mit sich bringen wird, der Gber das bisher Vorstellbare hinaus
geht, will man die Verarmung breiter Bevolkerungsschichten vermeiden bzw. abmildern. Nur
wenn es weiterhin gelingt, die Position der sozialwirtschaftlichen Unternehmen wenigstens
in Teilen dauerhaft zwischen Markt und Staat anzusiedeln und sie damit auch in Zukunft zu
einem wichtigen gesellschaftlichen Scharnier zu machen, werden die Herausforderungen
wenigstens ansatzweise zu bewaltigen sein.

Dabei wird dem Management der Unternehmen nichts anderes dbrig bleiben, als nicht nur
die Nachfrage nach Dienstleistungen im Auge zu behalten, sondern auch die Bedingungen
finanzierbarer Angebote und die entsprechenden Kosten fir die jeweiligen Zielgruppen. Dies
wird zu kulturellen und ethischen Problemen flihren, die heute nur ansatzweise zu erkennen
sind.

Ein weiteres Problemfeld wird die Frage darstellen, ob es gelingen wird, gentigend gut aus-
gebildete und sozial motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu finden, die bereit sind, in
der sozialen Branche zu arbeiten. Dies vor allem auch auf dem Hintergrund, dass die demo-
grafische Entwicklung eine immer kleiner werdende, nachwachsende Generation mit sich
bringt, verbunden mit einem immensen Bedarf an Arbeitskrdften in allen Branchen von
Wirtschaft und Industrie. Insofern wird das Management zukilnftig auch darauf achten
missen, dass die Verglitung der Mitarbeiterschaft in der Sozialbranche nicht wesentlich
hinter der Verglitung in anderen Branchen zurick bleibt, weil dies eine generelle Abwertung
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der Gesamtbranche mit entsprechend negativen Konsequenzen zur Folge héatte. Eine solche
Entwicklung wirde die Probleme der Unternehmen noch verschérfen.

Eines ist jedoch heute schon klar, der sozialen Branche und der sie tragenden Unternehmen
- privat oder gemeinniitzig - wird die Nachfrage nach Dienstleistungen welcher Art auch
immer in den nachsten Jahrzehnten nicht ausgehen. Dagegen sprechen die heute schon vor-
liegenden Daten und Fakten. Vielmehr wird die zentrale Aufgabe der Zukunft sein, die wei-
terhin schnell wachsenden Bedarfe angemessen zu bedienen.
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