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Abkürzungsverzeichnis

AfA-Tabellen Steuertabellen für Absetzungen für Anlagegüter (Abschreibungen)

AktG Aktiengesellschaftsgesetz

AO Abgabenordnung

BAB Betriebsabrechungsbogen

BGB Bürgerliches Gesetzbuch

BHO Bundeshaushaltsordnung

BSC Balanced – Score – Card

BTHG Bundesteilhabegesetz

CI Corporate Identity/Unternehmensidentität

DIN/ISO Deutsches Institut für Normung/International Standardisation Organisation

DRG Diagnosis Related Groups

eG eingetragene Genossenschaft

EstG Einkommenssteuergesetz

GG Grundgesetz

gGmbH gemeinnützige Gesellschaft mit beschränkter Haftung

GK Grenzkosten

GmbHG GmbH-Gesetz (Gesetz über die Gesellschaft mit beschränkter Haftung)

GoB Grundsätze ordnungsgemäßer Buchführung

GuV Gewinn- und Verlustrechnung

HGB Handelsgesetzbuch

HGrG Haushaltsgrundsätzegesetz

InsO Insolvenzordnung

KG Kommanditgesellschaft

KGSt Kommunale Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsvereinfachung

KHBV Krankenhausbuchführungsverordnung

KHG Krankenhausfinanzierungsgesetz

KVP Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

LOB Leistungsorientierte Bezahlung

OHG Offene Handelsgesellschaft 

ÖPNV Öffentlicher Personennahverkehr

PBV Pflegebuchführungsverordnung

ROI Return on Investment
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ServQual Service-Qualität/Verfahren zur Messung der Kundenzufriedenheit

SGB V Sozialgesetzbuch V (Gesetzliche Krankenkasse)

SGB IX Sozialgesetzbuch IX (Rehabilitation und Teilhabe von Menschen mit Behinderungen)

SGB XI Sozialgesetzbuch XI (Soziale Pflegeversicherung)

SGB XII Sozialgesetzbuch XII (Sozialhilfe)

SROI Social Return on Investment

TVöD Tarifvertrag für den öffentlichen Dienst

WfbM Werkstatt für behinderte Menschen
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Vorwort
Zwei sehr einschneidende Erfahrungen und Einsichten haben sich im Laufe der letzten 
10–15 Jahre in den Einrichtungen und Berufsfeldern der Sozialen Arbeit gegen ver-
breitete Widerstände erfolgreich durchgesetzt:

(1)  Die Erkenntnis, dass im Zeichen der andauernden finanziellen Kürzungen und 
leeren öffentlichen Kassen ökonomisches Denken und Handeln auch in sozialwirt-
schaftlichen Unternehmen nicht länger ignoriert oder gar tabuisiert werden kann. 
Klaus Schellberg formulierte sie in seiner ersten Veröffentlichung in dieser Reihe 
vor zwei Jahren wie folgt: „Die Ökonomie ist die Wissenschaft vom Umgang mit 
Knappheit. Sie sieht ihr Ziel in der Optimierung des Verhältnisses von Ergebnissen 
zu eingesetzten Mitteln, von Output zu Input. … Die Ethik eines sozialwirtschaft-
lichen Unternehmens muss darauf gerichtet sein, die Gesellschaft durch die eigene 
Tätigkeit nicht übermäßig zu belasten und die eigene Existenz nachhaltig zu 
sichern. Dies geschieht durch wirtschaftliches Verhalten“ (Schellberg 2002: 17).

(2)  Die aus der ersten Einsicht abgeleitete, nicht weniger wichtige und nachhaltige 
Erkenntnis lautet, dass auch in gemeinnützigen Einrichtungen des fälschlicherweise 
sog. „Non-Profit-Bereichs die betriebswirtschaftlichen Konzepte, Strategien, Metho-
den und Instrumente zur Zielklärung, Entscheidungsvorbereitung und Zielerrei-
chung der professionellen Dienstleistungen, Maßnahmen und Aktivitäten zuneh-
mend gefordert sind. Es geht nicht mehr ohne sie. Wie sollen Einrichtungen mit 
gesellschaftlicher Verantwortung, gesetzlicher Aufgabenstellung, öffentlich-recht-
licher Verantwortung ihre Aufgaben problemangemessen, zuverlässig, effektiv 
und wirtschaftlich erfüllen, wenn die Führungskräfte nicht oder nur unzureichend 
wissen,

• mit welchen Leistungen sie die gesetzten Ziele effektiv und effizient erreichen 
können?

• die Wünsche ihrer Kunden nicht kennen und nicht wissen, was denen die ange-
botenen Leistungen wert sind?

• die Ziele ihrer Mitarbeiter nicht kennen und deren Leistungen nicht beurteilen 
können?

• ihre „Kostentreiber“ nicht kennen und

• nicht wissen, wie sie im Vergleich zu ihren Konkurrenten abschneiden?

Das Budget einer Organisation kann dem, der es zu lesen versteht, zu diesen und ande-
ren Fragen Auskunft geben. Es ist die in Zahlen ausgedrückte Zielbeschreibung des 
Unternehmens, der Organisation oder Dienstleistungseinrichtung für einen festgeleg-
ten Zeitraum mit der dreifachen Zielsetzung:

• eine kurz-, mittel- oder langfristige Planung für das Unternehmen zu entwickeln 
und kontinuierlich zu überprüfen;

• die an der sachgerechten Erstellung, Genehmigung, Umsetzung und Überprüfung des 
Haushalts(budgets) beteiligten Akteure zu identifizieren und koordinieren;

• die für die Aufgabenerfüllung notwendigen Ressourcen zwischen den Budget-
verantwortlichen aufteilen und zuweisen.
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Das Budget ist also – so gesehen – zentrales Medium der Kommunikation, Motivation, 
Koordination und Evaluation von Zielen, Leistungen, Ressourcen und Ergebnissen einer 
Dienstleistungsorganisation zwischen den beteiligten Verantwortungsträgern.

Klaus Schellberg ist den Lesern und Leserinnen dieser Reihe kein Unbekannter. Sein 
2002 veröffentlichter Band über „Kostenmanagement in Sozialunternehmen“ beinhal-
tet eine für den „Nicht-Ökonomen“ verständlich geschriebene Einführung in eines der 
zentralen betriebswirtschaftlichen Instrumente: das kaufmännische Rechnungswesen 
und die darauf aufbauenden klassischen Formen der Kostenrechnung, Kostenarten-, 
Kostenstellen- und Kostenträgerechnung. Als „Schlüsseltechnik“ der Betriebswirtschaft 
ist das Rechnungswesen nicht nur Datenlieferant für die internen Analyse- und Ent-
scheidungszwecke, sondern es spiegelt gleichzeitig die Tätigkeit des Unternehmens in 
Geldgrößen wider.

In dem vorliegenden Band „Betriebswirtschaftslehre für Sozialunternehmen“ geht der 
gelernte Diplom-Kaufmann und Professor für Sozialpolitik, Sozialplanung und Sozial-
management an der Fachhochschule München noch einen entscheidenden Schritt wei-
ter in dem Versuch, das wechselseitige Verständnis zweier über lange Zeiträume 
getrennter „Kulturen“, Wissenschaftsbereiche und Arbeitsfelder zu entwickeln und zu 
vertiefen. Nicht das Trennende weiterhin zu betonen, sondern die gemeinsamen Aufga-
benstellungen und Verantwortungsbereiche erkennen und wahrnehmen lernen muss 
die Devise für die Zukunft sein. Soziale Ethik und Ökonomie dürfen nicht weiterhin als 
unvereinbare Gegensätze gehandelt und gepflegt werden. Nur wer die Logik des 
jeweils anderen Denk- und Handlungsbereichs erkennen und verstehen lernt, ist zur 
Lösung der anstehenden Probleme befähigt. Was sind die Grundtatbestände der Öko-
nomie und wieweit sind sie mit den Dimensionen Sozialer Arbeit kompatibel oder 
unvereinbar? Wo liegen Grenzen und Chancen der Zusammenarbeit? Dieser Dialog 
muss geführt werden – und zwar fachlich-seriös, wissenschaftsbezogen und ergebniso-
rientiert. Es macht wenig Sinn, weiterhin nur gegen die „BWLisierung“ Sozialer Arbeit 
zu polemisieren und jede Veränderung der Konzepte und Strukturen unter ökonomi-
schen Gesichtspunkten strikt abzulehnen. Vielmehr müssen die sozialen Dienste und 
Berufe unter dem steigenden Kostendruck und den knappen finanziellen Ressourcen 
ökonomisch und effizient haushalten, vor allem aber ihren Nutzen und ihre Wirkung 
darstellen und legitimieren lernen.

Die Diskussion um das Sozialmanagement verlagert sich zunehmend in das Spannungs-
feld zwischen Ethik und Ökonomie. In der vorliegenden Einführung in eine Betriebs-
wirtschaftslehre der Sozialunternehmen wird vom Autor der Versuch unternommen, 
die beiden vermeintlich gegensätzlichen Pole in der Diskussion näher zu betrachten 
und durch eine kritische Analyse Wege des wechselseitigen Verständnisses im Interesse 
ihres künftigen Zusammenwirkens zu ermöglichen.

Gotthart Schwarz München, im März 2004
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Vorwort zur 6. Auflage

Die erste Auflage dieses Buches im Jahr 2004 hatte zum Ziel, eine Integration und Adap-
tion der Betriebswirtschaftslehre in den Sozialbereich zu schaffen. Im Mittelpunkt stand 
insofern die Übersetzungs- und Anpassungsleistung. Dies war der damaligen Zeit auch 
entsprechend: Die Betriebswirtschaftslehre wurde in anderen Branchen entwickelt und 
war ein Fremdkörper im Sozialbereich. Kernanliegen dieses Buches war, eine angepasste 
Betriebswirtschaftslehre für Sozialunternehmen zu schaffen. 

Das Buch stellte am Anfang noch Kostenrechnung, Beschaffung, Kapitalfinanzierung im 
Mittelpunkt, im Laufe der Auflagen kamen dann stärker die sozialwirtschaftliche Finan-
zierung, Entgeltsysteme, die Organisation des Sozialmarkts und Marketing hinzu. Jede 
Neuauflage ist dabei eine Synthese dessen, was in Theorie und Praxis diskutiert wird, 
womit sich der Autor beschäftigt und was überhaupt einen Reifegrad hat, um in einem 
Lehrbuch zu erscheinen. So müssen eine Reihe Themen – Immobilien, Digitalisierung, 
Wirkung, Social Entrepreneurship – noch auf die Aufnahme in das Lehrbuch warten.

In dieser Auflage liegt der Fokus der Überarbeitung – neben den üblichen Ergänzun-
gen, Aktualisierungen und Korrekturen – auf den Grundlagen der Ökonomie, der Dar-
legung der Sozialunternehmen und ihrer Einbettung in ihre Umwelt, die Sozialwirt-
schaft. 

In den vergangenen Jahren wurde auch immer deutlicher, dass „Soziale Arbeit“ nicht 
mehr ausreichend ist, die fachlichen Tätigkeiten im Sozialbereich zu beschreiben. Sozial- 
und Gesundheitswirtschaft wachsen zusammen, es gibt zunehmend differenzierte Stu-
diengänge (Heilpädagogik, Erziehung und Bildung im Kindesalter), die Abgrenzung zu 
anderen Feldern – humanitären Organisationen, Kultur und Bildung,– ist nach wie vor 
unscharf. 

Als Oberbegriff für alle diese fachlichen Tätigkeiten wird in diesem Buch immer wieder 
die „Soziale Arbeit“ bezeichnet. Dies ist dem Mangel an einem anderen griffigen Ober-
begriff geschuldet. Ebenso sollen die Sozialunternehmen als Oberbegriff für Organisa-
tionen des Sozialbereichs oder „Leistungserbringer“ verwendet werden und die Sozial-
wirtschaft als Oberbegriff für die verschiedenen Tätigkeitsfelder. Eine Annäherung an 
die Begrifflichkeiten findet sich auch in diesem Buch. 

Hinter diesem Buch und hinter mir als Autor stehen viele Personen, die dieses Buch 
ermöglicht und befördert haben. Danken möchte ich hier vor allem dem Walhalla Ver-
lag, der die Reihe vom Ziel-Verlag übernommen hat und mit großem Engagement wei-
terführt. Hier gilt mein besonderer Dank Frau Barbara Bayer. Weiterhin möchte ich den 
vielen Studierenden, Seminarteilnehmer/innen, Projekt- und Diskussionspartner/innen 
danken für die Auseinandersetzung, in der ein solches Buch reifen kann. Danken möchte 
ich meiner Frau und meinen beiden Söhnen, die mich immer wieder geduldig am 
Schreibtisch erleben oder in gedanklicher Abwesenheit.

Klaus Schellberg Stein, im September 2017
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Einführung

Die Ziele des Sozialbereichs sind durch Nächstenliebe, gesellschaftliche Solidarität, die 
Verwirklichung von Menschenrechten, gelingendem Leben und/oder die Steigerung 
der gesellschaftlichen Lebensqualität beschrieben. Auf den ersten Blick besteht ein ver-
meintlicher Gegensatz zu den Zielen der Ökonomie, die den Umgang mit knappen Mit-
teln unter den Gesichtspunkten von Effizienz und Effektivität im Blick hat. 

Doch haben Ökonomie und Soziales einen gemeinsamen Kern und sie bedingen sich an 
vielen Stellen gegenseitig. Die Gegensätze sind bei genauerem Hinsehen hervorra-
gende Ergänzungen:

Das Soziale setzt sich inhaltliche Ziele, die sich an Bedürfnissen des Menschen aus-
richten. Doch die Verwirklichung dieser Ziele bedarf konkreten Handelns unter den 
Rahmenbedingungen, die dem Sozialen eben nicht zugänglich sind, sondern exogen 
vorgegeben sind: Finanzielle, rechtliche, technische, physikalische, gesellschaftliche Be-
dingungen. Die Rahmenbedingung, der sich die Ökonomie widmet, ist die Knappheit 
und der Umgang mit ihr. So hat der Tag eben nur 24 Stunden und der Arbeitstag nur 
acht (vielleicht manchmal auch zehn oder zwölf) – mit dieser Zeit müssen auch die Men-
schen, die im Sozialbereich arbeiten, auskommen. Und die öffentlichen Kassen haben 
eben nur ein bestimmte Menge Steuereinnahmen und damit Geld zu verteilen. Dies 
spürt der Sozialsektor in besonderer Weise, weshalb die Finanzknappheit oft als zentra-
ler Auslöser für die Einführung ökonomischer Denkweisen gesehen wird. Dies kann 
normativ viel bedauert werden, doch real müssen die Akteure mit diesen Knappheiten 
umgehen. Ökonomisches Handeln ist also eine Arbeitsweise realen sozialen Handelns. 

Ein zweiter Aspekt ist die grundsätzliche Zielsetzung von Ökonomie und Sozialem: 
Beide haben, wenn wir es fokussieren wollen, die Steigerung der  Lebensqualität von 
Menschen im Blick. Das Soziale versucht dies zu erreichen durch Unterstützung von 
Bedürftigen, durch Selbstbefähigung und Integration. Die Ökonomie versucht dies zu 
erreichen durch die Erstellung und Allokation (Verteilung) von Gütern und Leistungen. 
Manchmal vergessen hier auch die Ökonomen zu schnell, dass es in der Ökonomie um 
menschliches Wohlergehen geht und dies nicht immer mit Einkommenserzielung und 
Wachstum erreicht werden kann. Auf der anderen Seite vergessen die Profis des Sozia-
len allzu leicht, dass es eben um den Menschen und seine Wünsche geht – und diese 
sind nicht immer identisch mit Fachlichkeit und Professionalität. 

Beide Bereiche, Ökonomie und Soziales, haben also einen gemeinsamen Zielkern – 
wieso sollten sich da beide Disziplinen nicht um diesen gemeinsamen Kern bemühen 
können? Die ökonomische Glücksforschung, der Social Return on Investment, die 
Lebensqualitätsforschung oder die Überlegungen zu einer Sozialwirtschaft im Sinne 
einer sozialen Wirtschaft sind solche Ansätze.

Ein weiterer Aspekt ist, dass „das Soziale“ organisiert ist: Es lassen sich hier konkret 
handelnde Akteure finden, Personen, die soziale Leistungen benötigen (Leistungsemp-
fänger1, Klienten, „Kunden“), Organisationen, die diese Leistungen erstellen (Leistungs-

1 Die im Deutschen übliche verallgemeinernde männliche Sprachform schließt Frauen und Männer gleich-
berechtigt ein und ist keine Form der Diskriminierung

Gemeinsamkeiten 
von Ökonomie 
und Sozialem

Soziale Ziele, 
ökonomische 
Rahmenbedingungen

Ausrichtung 
an Bedürfnissen 
von Menschen

Organisation 
des Sozialbereichs 
erfordert ökono-
misches Handeln
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anbieter, Sozialunternehmen), Organisationen, die diese Finanzierung und Bedarfe 
zuteilen (Sozialstaat und Sozialverwaltung). Für das Handeln dieser Organisationen hat 
die Ökonomie Wissen generiert und Handlungsinstrumente entwickelt. Die Finanzwis-
senschaft und die Verwaltungswissenschaften befassen sich mit dem Handeln des Staa-
tes, die Betriebswirtschaftslehre mit den Unternehmen, die Leistungen anbieten. Die 
klassische Betriebswirtschaftslehre ist dabei auf gewinnorientierte („normale“) Unter-
nehmen in unregulierten Märkten gerichtet. Es wird hier notwendig sein, die Lehre 
anzupassen auf die Spezifika von Sozialunternehmen in Sozialmärkten. Der Wissens-
kern ist jedoch vorhanden. 

Das Ergebnis einer solchen Betriebswirtschaftslehre für Sozialunternehmen wird dann 
ein Wissen sein, wie Organisationen der Sozialen Arbeit aus ökonomischer Sicht im 
Sinne der sozialen Ziele organisiert werden kann. 

Das ist der Kern dieses Buches. Es geht grundsätzlich von der Prämisse aus, dass betriebs-
wirtschaftliches Denken und Handeln für die Organisationen des Sozialen grundsätzlich 
geeignet und aus Gründen der Professionalität und der Nachhaltigkeit sogar geboten 
ist. Allerdings geht es darum, die Besonderheiten des Sozialbereichs herauszuarbeiten 
und die Betriebswirtschaftslehre daraufhin zu adaptieren. 

In den ersten Abschnitten werden daher zunächst Grundtatbestände, Denkmodelle und 
Begriffe der Ökonomie herausgearbeitet. Anschließend werden betriebswirtschaftliche 
Grundfunktionen, aber auch die Besonderheiten einer Betriebswirtschaftslehre für 
Sozialunternehmen herausgearbeitet. In einem dritten großen Schritt werden dann die 
einzelnen betriebswirtschaftlichen Funktionen mit besonderem Bezug zu Sozialunter-
nehmen dargestellt. 

Die Eignung der Betriebswirtschaft für Sozialunternehmen wird häufig mit Gegenargu-
menten bezweifelt, die sich auf sehr lehrbuchhafte Betriebswirtschaftslehre beziehen. 
Nun ist die Betriebswirtschaft in Literatur und Lehre bislang in der Tat sehr stark auf die 
gewinnorientierten Unternehmen in den klassischen Wirtschaftszweigen, vornehmlich 
der Industrie, orientiert. Sie findet daher häufig ihrerseits nicht den Zugang zur Sozia-
len Arbeit und zu Non-Profit-Unternehmen. Nur selten finden sich Ansätze in der 
Betriebswirtschaft, öffentliche Betriebswirtschaft oder Betriebswirtschaft der Dienst-
leistungsunternehmen zu beschreiben. Dabei konzentriert sich dieses Buch auf die ori-
ginären „klassischen“ betriebswirtschaftlichen Funktionen wie Kostenrechnung, Finan-
zierung, Marketing, Produktion. Die moderne Betriebswirtschaftslehre versteht sich 
inzwischen als eine allgemeine Managementlehre und behandelt auch sehr ausführlich 
Fragen wie Organisationskultur, Personalführung, Change Management. Dies soll in 
diesem Buch aus Gründen der Platzersparnis und der Einbettung in eine Reihe, in der 
diese Themen ausführlich behandelt werden, ausgeklammert werden. 

Betriebswirtschafts-
lehre für Sozial-

unternehmen

Aufbau des Buches
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1.  Grundlagen der Ökonomie und die Einordnung 
der Sozialunternehmen

Häufig wird der Frage nachgegangen, ob die Soziale Arbeit „ökonomisiert“ werden 
könne, dürfe oder solle. Die Ökonomisierungsdiskussion basiert auf der Grundan-
nahme, die Ökonomie müsse in den Sozialbereich erst eingebracht werden und es 
bestehe eine (vermutlich politische) Wahlmöglichkeit, dies zu tun oder zu lassen.

Aus Sicht der Ökonomie stellt sich die Frage eher analytisch: Ist der Sozialbereich über-
haupt ein Bereich, der ökonomischer Analyse zugänglich ist? Erst dann können öko-
nomische Prinzipien und ökonomische Steuerungsinstrumente übertragen werden.

Dies soll im Folgenden geschehen, indem grundlegende Denkmodelle der Ökonomie 
herausgearbeitet werden und die Übertragung auf den Sozialbereich erfolgt. 

1.1 Grundtatbestände der  Ökonomie

Gegenstand der Ökonomie ist das wirtschaftliche Handeln. Als „Wirtschaften“ wird 
bezeichnet

• der rationale Umgang

• mit knappen Gütern

• bei Entscheidungsmöglichkeiten zwischen verschiedenen Alternativen

• mit Hilfe des allgemeinen ökonomischen Prinzips und

• unter Einhaltung des finanzwirtschaftlichen Gleichgewichts.

Wirtschaftliche Handlungen sind demnach nicht auf einen von vorneherein definier-
baren „Wirtschaftsbereich“ beschränkt, sondern wirtschaftliche Handlungen sind die 
Handlungen, die sich mit der Beseitigung von Knappheit in den verschiedenen Berei-
chen – Staat, Unternehmen, private Haushalte, Familien, Gruppen oder Individuen – 
beschäftigen. Die Auswahl, ob sich die Ökonomie „zuständig“ fühlt, ist insofern abhän-
gig von der Frage, ob die oben genannten Kriterien zutreffen. 

1.1.1  Rationalität

Ökonomisches Denken geht davon aus, dass sich Menschen Ziele setzen und diese auch 
gezielt erreichen wollen. Dies bedeutet auf individueller Ebene bestimmte Freizeitziele 
(die Radtour über die Alpen), Einkommens-, Karriere- oder Lebensziele. Auf gesell-
schaftlicher Ebene können dies wirtschaftliche Größen (das Bruttoinlandsprodukt) oder 
andere Ziele (Umweltschutz, soziale Solidarität) sein. Und auf der mittleren Ebene kön-
nen dies eben unternehmerische Ziele (Bedarfsdeckung oder Gewinnmaximierung) 
sein. Die bewusste Abwesenheit von Zielen – etwa während des Urlaubs, in einer Bezie-
hung – widerspricht dem nicht grundsätzlich, das Ziel ist hier die Schaffung eines Frei-
raums. Ziele können auch „Erhaltungsziele“ sein, also die Bewahrung von Gesundheits-
zuständen.

Definition von 
wirtschaftlichem 
Handeln

Wirtschaftliches 
Handeln nicht auf 
„Wirtschaftssektor“ 
beschränkt

Menschen kennen 
ihre Ziele
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