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Vorwort

Das Thema ,Finanzierung von Organisationen der Sozialwirtschaft” ist nicht ausschlief3-
lich ein sachlich 6konomisches Thema, sondern muss auch als sozialpolitisch gesell-
schaftliches Thema betrachtet werden. Es beginnt bereits bei dem Begriff der Sozial-
wirtschaft, der von vielen Akteuren im Bereich der sozialen Arbeit oft kritisch bedugt
wird. Unter einer Begrifflichkeit wie ,GemeinnUtzigkeit” oder ,, Wohlfahrtspflege” flih-
len sich viele mehr beheimatet, denn diese schafft mehr Identitat mit der fachlichen
Aufgabe der Hilfeleistung fir Menschen oder entspricht eher der Motivation fur die
Berufswahl. Es ist zudem ein wichtiges Merkmal, um sich von Anbietern sozialer Leis-
tungen in privater und gewerblicher Tragerschaft besser abzugrenzen.

Viele Organisationen, deren ehrenamtliche Gremien oder hauptamtliche Beschaftigten,
haben eine anerkannte Werteorientierung und das Ethos, dass die soziale Arbeit auch
eine Menschenrechtsprofession ist. Eine zwar mégliche, aber trotzdem unzureichende
Finanzierung von Hilfen fir Menschen kann unter dieser Betrachtung sogar als eine
Form der Menschenrechtsverletzung verstanden werden.

Die Verwendung des Begriffs der Sozialwirtschaft ist andererseits aber auch richtig,
denn wirtschaftliches Handeln, also mit gegebenen Ressourcen richtig umzugehen und
die bestmogliche Leistung zu bewirken, ist eine wesentliche Aufgabe fur die gemein-
nUtzigen Unternehmen und steht nicht im Widerspruch zu einem sozialen Ethos. Eine
verantwortungsvolle Leitung der Organisation ist ohne ein gutes Controlling kaum
noch mdéglich, denn es geht um die Nachhaltigkeit, Sicherheit und Verlasslichkeit der
Erbringung der sozialen Hilfen fur betroffene Menschen und deren Angehérige.

Die Finanzierung Uber Leistungsentgelte, Zuschisse oder 6ffentliche Auftrage ist dabei
kein Automatismus oder eine Zwangslaufigkeit. Vielmehr sind sie ein Gestaltungsraum
der Fihrungskrafte von gemeinnitzigen Unternehmen und insofern Teil des wirtschaft-
lichen Kanons des Sozialmanagements.

Altenpflegeheime, Einrichtungen der Behindertenhilfe oder Kindertageseinrichtungen
bendétigen Investitionen in Immobilien, die, gleichguiltig ob mit Darlehen finanziert oder
in Form von Pachtmodellen von Investoren zur Verfigung gestellt, meist nur mit Lauf-
zeiten von Uber 25 Jahren kalkuliert werden kénnen. Die monatlichen Pachtzahlungen
oder die jahrliche Annuitat an die Bank mussen daher Uber einen Zeitraum von zwei bis
drei Jahrzehnten berechenbar geleistet werden. Ebenso haben die Bewohnerinnen und
Bewohner einen Anspruch darauf, so lange sie wollen oder kénnen in ihren Wohnun-
gen zu bleiben und dies, wenn méglich, unter einer stabilen Tragerschaft.

Die Bedeutung der Finanzierung der angemessenen Immobilie ist daher ein elementa-
rer Bestandteil der Verhandlung mit den Kostentragern. Hierbei einen strukturellen
Fehler zu begehen wirkt sich oft erst nach mehreren Jahren aus, kann dann aber dauer-
hafte und langfristige Folgen haben. Oft missen diese , Verhandlungsfehler” spater mit
Instandhaltungsriickstanden oder fehlenden Mitteln fir die Verglitung von Beschaftig-
ten bezahlt werden.

Dies fuhrt unmittelbar zur zweiten wesentlichen Verantwortung von gemeinnitzigen
Organisationen, namlich der Verantwortung als Arbeitgeber.

Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer haben sich aus den unterschiedlichsten Motiven
fur einen Arbeitsplatz in einem gemeinnitzigen Unternehmen entschieden. Die Sozial-
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wirtschaft als Branche hat derzeit, je nach Definition oder Abgrenzung, zwischen 2 bis
3 Mio. Beschaftigte (in der Gesamtstatistik der freien Wohlfahrtspflege 2012 wurden
far deren Einrichtungen und Dienste bereits 1,67 Mio. Beschaftigte genannt). Diese
Menschen erwarten Arbeitgeber, die ihnen einen sicheren Arbeitsplatz bieten, aber
auch genigend Wachstum und Entwicklung, um weitere berufliche Perspektiven zu
haben. Es ergibt sich zunehmend die Notwendigkeit, die Beschaftigten nach einem Tarif
oder nach einer daran orientierten Betriebsvereinbarung zu vergtten. Dies ist erforder-
lich, um weiterhin qualifiziertes und motiviertes Arbeiten zu garantieren, aber auch um
den Wert der sozialen Arbeit flr ein Gemeinwesen zu unterstreichen und zukUnftig
neue Arbeitskrafte zu gewinnen.

Auch in diesem Zusammenhang kommt den Verhandlungen um die deckungsgleichen
Leistungsentgelte eine hohe Bedeutung bei und auch in dieser Beziehung ist es wichtig,
dass strukturelle Quersubventionieren vermieden werden.

Doch nicht nur erfolgreiche Leistungsvereinbarungen tragen zur Finanzierung von sozi-
alen Organisationen und deren Aufgaben bei. Zwar spielt die 6ffentliche Forderung
von Immobilen keine wesentliche Rolle mehr, aber im Rahmen von zusatzlichen Ange-
boten oder innovativen Projekten kénnen kommunale Trager immer wieder fur
Zuschisse gewonnen werden oder sind far die Durchfihrung von innovativen Projek-
ten staatliche Férderprogramme zu nutzen.

Die 6ffentliche Unterstitzung sollte im Idealfall durch die Mitteleinwerbung bei Privat-
personen, Stiftungen oder Unternehmen erganzt werden. Gerade fir die zusatzlichen,
Uber den eigentlich regelfinanzierten Bereich hinaus wichtigen Hilfeleistungen und
Angebote sind gemeinnUtzige Organisationen besonders pradestiniert und legitimiert.
Ein wichtiger Finanzierungsbaustein in dieser Reihe sind letztendlich auch die Forder-
programme der groBen Fernsehlotterien wie Stiftung Deutsches Hilfswerk (DHW) oder
Aktion Mensch, welche sowohl BaumaBnahmen als auch Ausstattungen oder konkrete
Hilfen finanzieren. Hierbei erweisen sich dann die jeweiligen Spitzenverbande der
freien Wohlfahrtspflege mit ihrer Beratungskompetenz oder Forderbearbeitung als
wichtige StUtze der antragstellenden Organisation.

Gemeinn(tzige Unternehmen sind meist wertebasierte Organisationen. Dies legitimiert
sie, neben den Auflagen der Mittelverwendung, besonders flr die Soziale Arbeit. Sie
sind aber gleichzeitig auch Wirtschaftsunternehmen. Sie missen das Gesellschaftsrecht
beachten, HGB-AbschlUsse und Bilanzen aufstellen, Wirtschaftsprifungen durchfihren
oder im Bereich der Rechte fur Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer mit Mitarbeiter-
vertretungen oder Betriebsraten vertrauensvoll zusammenarbeiten.

Die wirtschaftliche Nachhaltigkeit und die Mittelreserven fur zukinftige Investitionen
kénnen daher nur garantiert werden, wenn die Akteure die Vielfalt der Finanzierungs-
varianten und deren Rechtsgrundlagen kennen. Eine wichtige Hilfestellung hierflr gibt
dieses Buch; es ist daher auch ein Beitrag zur Sicherung von qualifizierter Sozialer Arbeit.

Peter Schimpf
Vorstand fur Wirtschaft und Finanzen
Paritatischer in Bayern

Munchen, im Januar 2019
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1. Grundlagen

Teil 1: Finanz- und betriebswirtschaftliche Grundlagen

Prof. Dr. Klaus Schellberg

1. Grundlagen

Der barmherzige Samariter (Evangelium nach Lukas 10,30-37), der als Leitbild ftr Nachs-
tenliebe und Solidaritat in unserer Kultur gilt, hat in dem Gleichnis auf einer Reise
einem Verletzten sofort persoénliche Hilfe geleistet und ihn zu einer Herberge gebracht.
Der Wirt erhielt zwei Silbergroschen und die Zusage, dass ihm weitere Kosten erstattet
werden.

Die Finanzierung war also bereits in dieser biblischen Geschichte, die oft als Ausgangs-
punkt des Sozialstaats und vieler Wohlfahrtsverbdande gesehen wird, ein zentraler
Bestandteil der Nachstenliebe. Aus 6konomischer und auch systemtheoretischer Sicht
ist Finanzierung Ergebnis einer arbeitsteiligen bzw. einer in verschiedene Subsysteme
differenzierten Gesellschaft (z. B. Politik, Verwaltung, Wirtschaft, Kirche, Kultur). Beno-
tigt ein Subsystem Ressourcen eines anderen Subsystems, so ist die finanzielle Vergu-
tung dieser Ressourcen ein struktureller Koppelungsmechanismus, der die Handlungs-
moglichkeiten begrenzt und Anreize fir bestimmte Handlungsrichtungen setzt.

Nun ist es nicht Ziel eines Sozialunternehmens, primar Geld zu verdienen. Doch kann das
Sozialunternehmen eben nicht durch den direkten Verkauf der Leistungen Umsatze
erzielen. Sie sieht es ja gerade als Ziel, fir Menschen — unabhéangig von ihrer Kauf-
kraft — tatig zu werden. Die Gewinnung von finanziellen Ressourcen fir die Sozialwirt-
schaft, die Finanzierungsfunktion, ist somit essenziell fir den Erfolg des Sozialunterneh-
mens, sie ist der Engpass, durch den gute Konzepte, hervorragende Organisationskultur
und qualifiziertes Personal erst ,,durchmulssen”, um als soziale Dienstleistung bei den
Leistungsempfangern anzukommen. Auf anderen Markten wird Marketing oft als domi-
nante Engpassfunktion bezeichnet (Meffert, 2015, S. 7) — in der Sozialwirtschaft ist Finan-
zierung die dominante Engpassfunktion des Sozialunternehmens.

Die Kernaufgabe eines sozialwirtschaftlichen Unternehmens ist es, soziale (Dienst-)Leis-
tungen zu erstellen. Doch ohne die Lésung der Finanzierungsfrage wird dies nicht
gelingen.

Die Finanzierung ist dabei auch ein gesellschaftlicher Indikator, welchen Wert soziale
Leistungen in einer Gesellschaft erhalten. Unter den Aspekten der Gerechtigkeit, der
Nachhaltigkeit und der politischen Prioritaten wird die Gesellschaft durch die Finanzie-
rung Signale an die Sozialwirtschaft schicken, welche Leistungen gewinscht sind und
welche nicht.

Dies mag aus Sicht des Sozialunternehmens schwierig sein. Doch es ist ein Signal.

Doch die Sozialwirtschaft muss ja nicht nur auf Signale reagieren, sondern sie kann ihre
Moglichkeiten zur Gestaltung der Gesellschaft einsetzen, etwa durch innovative Finan-
zierungskonzepte — nach dem Motto: Crowdfunding ersetzt Caritassammlung. So manche
Social Entrepreneurs machen es uns vor.
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1.1 Grundverstandnis und Definition

Der Kernprozess eines sozialwirtschaftlichen Unternehmens ist es, soziale (Dienst-)Leis-
tungen zu erstellen. Dabei werden Ressourcen verbraucht, Personal, Papier, Beton und
vieles mehr und in einem Transformationsprozess zur sozialen Dienstleistung.

Dem Wertschépfungsprozess spiegelbildlich gegeniber steht ein finanzwirtschaftlicher
Prozess, in dem laufend Ein- und Auszahlungen generiert werden: Das sozialwirtschaft-
liche Unternehmen erhélt z. B. Zuschlsse und bezahlt hierfar das Personal und die
Miete.

Ressoucen- Leistungen
————>| Wertschoépfungsprozess >
ausstattung
Vergutung Vergltung
<——| Finanzwirtschaftlicher Prozess <« —————
der Ressourcen der Leistungen

Abb. 1: Wertschépfungsprozess, finanzwirtschaftlicher Prozess

Beide Prozesse bedingen einander: Die Bereitstellung von Ressourcen wird durch den
Einsatz von finanziellen Mitteln erméglicht und die Bereitstellung von Leistungen wird
von der Umwelt mit der Bereitstellung von finanziellen Mitteln honoriert.

Eine besondere Rolle nimmt dabei die Investition ein. Investitionen sind langlebige
WirtschaftsgUter, die zu einem (Anfangs-)Zeitpunkt bezahlt werden, dann aber langer-
fristig dem Unternehmen zur Wertschépfung dienen. Sie mussen vorfinanziert werden,
ohne dass zu diesem Zeitpunkt bereits ausreichend finanzielle Mittel aus Leistungser-
stellung erwirtschaftet werden.

Aus diesem Grundverstandnis lasst sich als Definition von Finanzierung ableiten:

Finanzierung ist die Ausstattung eines Unternehmens mit finanziellen Ressourcen. In
einem weiteren Sinne kénnen hier auch geldwerte Vorteile angesehen werden, die an
die Stelle der Finanzmittel treten (z. B. kostenlos zur Verfligung gestellte Gebaude).

Ziel der Finanzierung ist die Sicherung der Uberlebensbedingung eines Unternehmens,
die Aufrechterhaltung des finanziellen Gleichgewichts. Ein Unternehmen befindet sich
im finanziellen Gleichgewicht, wenn den Auszahlungen langfristig ausreichend Einzah-
lungen gegeniiberstehen, also langfristig die Zahlungsfahigkeit gesichert ist. Vereinfacht
formuliert: Das finanzielle Gleichgewicht besagt, dass langfristig nicht mehr ausgegeben
als eingenommen werden kann.

1.2 Betriebswirtschaftliche und sozialwirtschaftliche Finanzierung

Die betriebswirtschaftliche, klassische Finanzierungsfunktion beschreibt als Finanzie-
rungsaufgabe die Bereitstellung finanzieller Mittel, die zur Durchfilhrung einer Investi-
tion bendétigt werden (Wohe 2013, S. 472). Finanzierung bezieht sich also auf die Bereit-
stellung von Kapital zur Finanzierung von Investitionen oder zur Ausstattung des
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1.2 Betriebswirtschaftliche und sozialwirtschaftliche Finanzierung

Unternehmens mit Liquiditat. Mit der ausreichenden Ausstattung des Unternehmens
mit Investitionen und Liquiditdt kann dann der unternehmerische Produktions- und
Umsatzprozess gestartet werden.

Die Sozialwirtschaft ist jedoch in weiten Bereichen davon gekennzeichnet, dass nicht
der Kunde direkt die Leistung bezahlt, sondern ein weiterer Finanzier. In weiten Berei-
chen der Sozialwirtschaft ist dies ein 6ffentlicher Sozialleistungstrager. Es kommen
jedoch auch private Spender, Foérderinstitutionen oder Unternehmen im Rahmen von
Corporate Social Responsability als Finanziers infrage.

Der laufende unternehmerische Prozess ist dabei kein direkter Ausfluss des Umsatzpro-
zesses wie in der klassischen Betriebswirtschaft. Vielmehr bedarf es einer eigenen Finan-
zierungsfunktion, die als ,sozialwirtschaftliche Finanzierung” oder ,Finanzierung des
Leistungsprozesses” bezeichnet werden kann. Kernfrage der sozialwirtschaftlichen
Finanzierung ist die Finanzierung des laufenden Leistungserstellungsprozesses, nicht
der Investitionen.

Die Unterscheidung soll an einem Beispiel verdeutlicht werden:

Fall | Betriebswirtschaftliche Umsatzprozess Sozialwirtschaft-
Finanzierung liche Finanzierung
1 Das Tagungshaus investiert in die
Renovierung des Gebaudes und
benotigt hierfur Kapital
2 Das Tagungshaus

bietet Seminare far
Privatpersonen an,
die die Seminare
selbst zahlen.

3 Das Tagungshaus
bietet ein Seminar
fur Jugendliche an
und erhalt hierfar
eine Férderung
vom Jugendamt
oder von der
Kirche.

4 Das Tagungshaus investiert in die
Renovierung des Hauses mit der
Zweckbindung ,Jugendbildungs-
statte”.

Der selbst finanzierte Teil ist
betriebswirtschaftliche Finanzie-
rung.

Der durch einen
Investitionszuschuss
des Landes finan-
zierte Teil ist sozial-
wirtschaftliche
Finanzierung.
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