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PRAXISDIALOG

Non-Profit-Organisationen als Profit Center — Ein Fallbeispiel

Michael Schrader
Bochum

Zur Verbesserung der Leistungsféhigkeit sozialer Organisationen wird vielfach versucht, be-
triebswirtschaftliches Know-how aus der erwerbswirtschaftlichen Praxis in die soziale zu iiber-
tragen. Am Beispiel einer Organisation der beruflichen Bildung, die versucht hat, sich nach Pro-
fit Centern zu organisieren, wird gezeigt, dal3 dabei die besonderen Rahmenbedingungen
(Finanzierungsformen, Einschrankungen des Marktprinzips, Gemeinnlitzigkeit etc.) des sozialen
Bereichs angemessen berticksichtigt werden mdssen.

Mit der Entdeckung der UberméfBigen Blrokratisierung und mangelhaften Wirtschaftlichkeit
der freien Wohlfahrispflege Ende der 70er Jahre (PROGNOS AG 1984) hat die Suche nach
effektiveren Méglichkeiten der Steuerung und Gestaltung groBer und schwerfélliger sozialer
Organisationen begonnen (Mdller-Schéll/ Priepke 1983). Nicht zu Unrecht werden leistungsfahi-
gere Organisationskonzepte im erwerbswirtschaftlichen Sektor vermutet. Allerdings gelingen die
Versuche, das Know-how aus der erwerbswirtschaftlichen Praxis in die soziale zu (bertragen,
meist nur unbefriedigend oder gar nicht. Dies hat verschiedene Griinde. Einerseits werden die
unterschiedlichen Rahmenbedingungen (Finanzierungen, Marktgegebenheiten etc.) des er-
werbswirtschaftlichen und des Non-Profit Bereichs bei der Ubernahme der Konzepte nicht an-
gemessen beriicksichtigt. Andererseits werden Fehler bei der Einfihrung der Konzepte ge-
macht (Zeitpounkt, Vorgehen, Kultur). Beides werde ich am Beispiel eines Trédgers der beruf-
lichen Bildung, der erfolglos versucht hat, seine Organisation nach dem Modell des Profit Cen-
ters (PC) aufzubauen, beschreiben und erldutern (Abschnitte 3 und 4). Da mit der Ubertragung
von v. a. betriebswirtschaftlichen Konzepten (Diedering 1994, Reiss 1993) aus wirtschaftlich ge-
. préagten Arbeitszusammenhéngen in Felder sozialer Arbeit.in den meisten Féllen immer noch
Neutand betreten wird und solche Versuche bisher kaum systematisiert, reflektiert und doku-
mentiert sind, 148t sich gerade am miBlingenden Beispiel herausarbeiten, was bei solchen
Ubertragungsversuchen berticksichtigt werden muf3 und wie man vorgehen kann (Abschnitt 5).
Zu Beginn stelle ich das Konzept des PC (Abschnitt 1) und die Bildungseinrichtung (Abschnitt 2)
vor.

(Menz 1973, S. 43) ist als die klassisch (z. B.
nach Abteilungen) gefiihrter Unternehmen.

1. Profit Center
1.1. Definition des Profit Center

Das Konzept des PC wurde in den 60er
Jahren in den USA entwickelt mit dem vorran-
gigen Ziel, die Steuerungsfahigkeit groBer Or-
ganisationen durch Dezentralisierung und De-
legation der Umsatz- und Gewinnverantwor-
tung auf kleinere Einheiten zu erhéhen. Dabei
geht man davon aus, daB ,die Gesamtlei-
stungsféhigkeit einer dezentral nach Profit
Centers geflihrten Unternehmung gréBer”

Non-Profit-
Organisationen
Profit Center

Know-how Transfer

Durch die genaue Festlegung von ,Gewinn-
verantwortungsbereichen und die Flhrung
dieser Bereiche Uber einen vorzugebenden
Gewinn“ (ebd.) wird eine optimale Ausrich-
tung der Aktivitaten aller Handelnden auf den
wirtschaftlichen Erfolg erwartet. Der in den
einzelnen PCn erzielte Gewinn wird dabei als
bestmdglicher und optimaler ,MaBstab fir lei-
stungsorientiertes Handeln“ (ebd.) angese-
hen. ,Wértlich Ubersetzt bedeutet ,Profit Cen-
ter* Gewinnzentrum® (ebd., 1). Im PC wird fur
sjede Aktivitat . . . oder organisatorische Ein-
heit innerhalb einer Unternehmung*” (ebd.) der
Gewinn ermittelt. Das Konzept des PC umfafBt
dabei zwei Ebenen: A) die ,abrechnungstech-
nische Einheit (accounting entity)“ und B) den
»Verantwortungsbereich (responsibility cen-
ter)“. Erstere zielt auf ,jeden Teilausschnitt*

214

JFB 3/95



Non-Profit-Organisationen als Profit Center

eines Unternehmens, ,dem ein Gewinn zuge-
rechnet werden kann® (ebd.), also z. B. Méark-
te, Kundengruppen, Produkte, Standorte, Ab-
teilungen etc. Mit Verantwortungsbereich sind
die jeweiligen organisatorischen Einheiten ge-
meint. Die abrechnungstechnischen und die
organisatorischen Einheiten mit der entspre-
chenden Umsatz- und Gewinnverantwortung
werden jeweils zu einzelnen PCn miteinander
verbunden.

1.1. Organisatorische Auswirkungen
der Einfiihrung von PC

Der Umbau einer Organisation in Profit-
Center (PC) geht mit einer Reihe sehr
wesentlicher Strukturveranderungen einher.
Dabei wird die Organisation in kleinere be-
triebliche Einheiten zerlegt, die — im Idealfall —
wie eigenstandige Firmen arbeiten und ge-
fiihrt werden. Dies erfordert neben der Fest-
legung der betrieblichen Einheiten (responsi-
bility Genters) die dazu analoge Umstrukturie-
rung des ‘Rechnungswesens (accounting
entities), um Aufwand und Ertrag der einzel-
nen PCn getrennt erfassen und darstellen zu
kénnen. Darlber hinaus missen die entspre-
chenden Aufgaben und Kompetenzen inkl.
der Umsatz- und Gewinnverantwortung von
der Ebene der Leitung der Gesamtfirma auf
die neu zu schaffende Ebene der Leitung der
PCn delegiert werden. Zusatzlich wird meist
ein monetéres Anreizsystem zumindest flr
die Mitarbeiterinnen in Leitungsfunktionen ge-
schaffen, um Motivation, Leistungen und Ge-
winn noch weiter zu steigern. Mit der Dezen-
tralisierung und Delegation von Aufgaben und
Kompetenzen wird die Konzernleitung vom
Alltagsgeschéft entlastet und kann sich star-
ker auf Leitungs-, Entwicklungs- und Kontroll-
aufgaben sowie — abhéngig vom Grad der
Dezentralisierung — die weiterhin zentral zu
erledigenden Aufgaben (z. B. Liquiditatspla-
nung und -beschaffung, interne Schulungen,
zentrale EDV etc.) und zu treffenden Ent-
scheidungen (z. B. groBe Investitionen,
SchlieBung von Standorten, Erweiterung der
Produktpalette etc.) konzentrieren. Gleichzei-
tig wird die Leitung der PCn stérker in die Ver-
antwortung fiir die wirtschaftliche Situation der
Firma genommen und kann schneller auf z. B.
Verénderungen am Markt reagieren. Mit der
Einfilhrung von PCn sind zundchst zusétzli-
che Kosten verbunden, da mit der Leitung der

PCn eine zuséatzliche Hierarchieebene einge-
fuhrt wird. Auch der Verzicht auf einen zentra-
len Einkauf kann zuséatzliche Kosten verursa-
chen, wenn z. B. die einzelnen PCn den An-
spruch auf Mengenrabatte verlieren. Das
Gleiche gilt fir den Aufbau paralleler Verwal-
tungen. EDV-Ausstattungen flr mehrere PC
sind teurer als fUr eine Zentrale usw. Darliber
hinaus verursacht die Umstrukturierung selber
Kosten. Diese zusétzlichen Kosten muissen
durch den Zugewinn an Effektivitat in den ein-
zelnen PCn kompensiert werden.

2. Berufliche Bildung fiir Alle e.V.
und gGmbH

2.1. Rechtsform, inhaltliche Schwerpunkte,
GréBe und Entwicklung

Mitte der 80er Jahre griindete eine Grup-
pe von Padagoglnnen, die bis dahin bei
einem Trager der freien Wohlfahrtspflege ge-
arbeitet hatten, in einer der GroB3stédte eines
Ballungsgebietes den gemeinniitzigen Verein
Berufliche Bildung fur Alle (BBfA) Die ersten
Stellen wurden Uber Arbeitsbeschaffungs-
maBnahmen (ABM) der Bundesanstalt. fur
Arbeit (BA) finanziert. Der Verein wollte inno- -
vative Projekte v. a. in der beruflichen Bil-
dung, aber auch der Gesundheitsférderung
und der Beschaftigung v. a. langzeitarbeitslo-
ser Menschen entwickeln und durchfiihren.
Ende der 80er Jahre hatte die Organisation
sich mit einer Reihe von gelungenen Projek-
ten und MaBnahmen einen Ruf als engagier-
ter und kreativer Trager erworben und grin-
dete eine gemeinnltzige GmbH gleichen
Namens, die in anderen GroBstédten der
alten Bundesrepublik und in den neuen Bun-
deslandern tatig wurde. Die GmbH verstand
sich in Weiterentwicklung der beim Mutterver-
ein gemachten Erfahrungen als soziales
Dienstleistungsunternehmen mit dem Arbeits-
schwerpunkt in der beruflichen Bildung und
Beschaftigung v. a. flr am Arbeitsmarkt be-
nachteiligte Zielgruppen. 1992 wurden die
Aktivitaten des Vereins in die gGmbH Uber-
fihrt. Der Verein hatte ab diesem Zeitpunkt in
erster Linie Gesellschafterfunktion fir die
gGmbH. Im selben Jahr erreichte BBfA einen
Umsatz im zweistelligen Millionenbereich in
Uber 10 Standorten. Es wurden ca. 150 Mit-
arbeiterlnnen (inkl. Verwaltungsangesteliten)
fest beschéftigt. Dazu kamen noch einmal un-
gefahr genauso viele Beschéftigte in ABM.
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Letztere wurden fast ausschlieBlich in den
neuen Bundeslédndern durchgefiihrt. Der Um-
satz setzte sich zusammen aus 60% fur MaB-
nahmen der beruflichen Bildung (mehr als
1500 Teilnehmerinnen), die nach dem Ar-
beitsférderungsgesetz (AFG) finanziert wur-
den und aus ca. je 40% fir ABM und vom
Européischen Sozialfonds zur Durchfiihrung
von Beschéftigungsprojekten.

2.2. Einfiihrung und Umsetzung
des Konzeptes des PC

Der Vorstand des Vereins hatte in seiner
Funktion als Gesellschafter von BBfA be-
schlossen, daB die Geschéaftsflihrung die
gGmbH und deren Standorte von Beginn an
nach dem Konzept des PC aufbauen sollten.
Ausschlaggebend fir diese Entscheidung
waren mehrere Grinde. Man hoffte, die fir
groBe Organisationen oft typischen langen
Entscheidungswege vermeiden und die Lei-
tungskrafte in den Standorten von Anfang an
zu' eigenverantwortlichem und betriebswirt-
schaftlich stimmigen Handeln veranlassen zu
kénnen. Gleichzeitig ging man davon aus,
. daf3 ein Flihrungskonzept, das priméar auf wirt-
- schaftlichen -Erfolg abzielt, mit geringerem
Zeitaufwand flr Gesellschafter und Ge-
schéftsfiihrung verbunden sei, als dies bei an-
deren Flhrungskonzepten der Fall ist. Dem-
entsprechend wurde von Anfang an auf de-
zentrale Organisationeinheiten gesetzt, indem
an Stelle von standortlibergreifenden Fach-
abteilungen schnell selbstéandig arbeitende
Standorte mit eigenverantwortlich handelnden
lokalen Geschéaftsfiihrungen eingerichtet wur-
den (responsibility Centers). Weiteres Ele-
ment des entwickelten Konzeptes des PC war
die Vereinbarung, von den Standorten erwirt-
schaftete Uberschiisse zu deren freier Ver-
wendung in den Standorten zu belassen. Ein
Standort deckte seine Kosten, wenn er alle
direkt im Standort anfallenden Kosten zuzlig-
lich einer 10%igen Umlage aus den Erlésen
von BildungsmaBnahmen zur Finanzierung
der Gesamtgeschaftsfilhrung, der zentralen
Aufgaben und der Bildung von Rucklagen er-
wirtschaftete. Ende 1991 wurde die Buchhal-
tung, die bis dahin ein Steuerblro gemacht
hatte, in eigene Regie Ubernommen. Damit
wurden die Voraussetzungen geschaffen, im
Laufe des Jahres 1992 eine zeitnahe und
differenzierte Kostenstellenbuchhaltung (ac-

counting entities) mit monatlichen betriebs-
wirtschaftlichen Auswertungen aller Standorte
und MaBnahmen aufzubauen.

Aufgrund der knappen Eigenkapitaldecke
und aufbaubedingter Defizite mehrerer Stand-
orte konnte die Vereinbarung, Uberschiisse in
den Standorten zu belassen, nicht umgesetzt
werden. Die Uberschiisse der nach kurzer
Zeit erfolgreich wirtschaftenden Standorte
wurden Uber die 10%ige Umlage hinaus zum
Ausgleich der Defizite anderer Standorte und
der in den Vorjahren durch Kredite getatigten
Investitionen in den Aufbau der Standorte
bendtigt. 1991 gab es erstmalig ein positives
Jahresergebnis, das aber nicht ausreichte,
um die Verlustvortrdge aus den Vorjahren
auszugleichen. 1992 wiederholte sich dies.
Darlber hinaus gab es immer wieder MiBver-
sténdnisse und Nachfragen, v. a. bzgl. der
Aufgaben und Kompetenzen der lokalen Ge-
schéftsfihrungen. Aus diesem Grund wurden
Anfang 1992 die Aufgaben und Kompetenzen
der lokalen Geschéftsfihrungen detailliert
festgelegt und zum Bestandteil der Arbeits-
vertrage gemacht. Ende 1992 wurde auch die
insgesamt viel diskutierte und umstrittene Ver-
einbarung bzgl. der Verwendung der Uber-
schiisse bis zum Zeitpunkt des Abbaus der
Verlustvortrage (geplant fur Ende 1994) offi-
ziell ausgesetzt. Die drastische Reduzierung
der AFG-geférderten BildungsmaBnahmen
1993 geféhrdete die Existenz von BBfA und
erzwang die Aufgabe bzw. Verselbstandigung
einiger Standorte. Die verbleibenden Stand-
orte wurden 1994 in einer anderen Rechts-
form zusammengefaBt. Bei der damit verbun-
denen Umstrukturierung wurde das PC-Kon-
zept als zentrales Organisations- und Fih-
rungsinstrument aufgegeben, auch wenn ein-
zelne Elemente (z. B. Dezentralisierung und
Delegation) dieses Modells beibehalten wur-
den.

3. Rahmenbedingungen des
Bildungsmarktes

Die Preisgabe des PC-Konzeptes bei
BBfA erlaubte auf Grund der akuten Krise
keine systematische Aufarbeitung der mit
dem Konzept gemachten Erfahrungen. Dies
soll an dieser Stelle nachgeholt werden. Der
entscheidende Grund — neben der Wahl des
falschen Zeitpunktes (Abschnitt 4) — fur die
Schwierigkeiten mit der Ubernahme des PC-
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Konzeptes bei BBfA liegt in den besonderen
Rahmenbedingungen, unter denen BBfA ar-
beitete. Diese Rahmenbedingungen beein-
trachtigen die Wirksamkeit der Kernidee des
PC-Konzeptes stark. Diese Kernidee besteht
aus zwei Elementen: A) die primare Orientie-
rung der Organisation und v. a. der Leitungs-
krafte auf Gewinn und B) die Abbildung der
Leistungen der Mitarbeiterinnen durch den er-
wirtschafteten Ertrag (Menz 1973, 43). Diese
skeptische Beurteilung ergibt sich aus der
Analyse der Finanzierungsinstrumente, des
Verglitungsrahmens, des Marktcharakters 6f-
fentlich und AFG-geférderter Bildungs- und
BeschéftigungsmaBnahmen und den mit der
Gemeinnitzigkeit verbundenen Verpflichtun-
gen.

3.1. Finanzierungsinstrument:
‘ZuschuB mit Verwendungsnachweis

1992 ergaben sich 40 Prozent des Umsat-
zes von BBfA aus der Durchfiihrung von Be-
schaftigungsmaBnahmen, deren Personal-
kosten als ABM mit Mitteln der BA und deren
Sachkosten aus dem Européaischen Sozial-
fonds und von anderen offentliche Geld-
gebern finanziert wurden. Die Verausgabung
dieser Mittel muB in einem Verwendungs-
nachweis aufgezeichnet werden, der nach
Beendigung des Projektes bei der Bewilli-
gungsbehorde eingereicht und von dieser
kontrolliert wird. Nicht verausgabte Zuschlsse
milssen nach Beendigung der MaBnahme
zuriickgezahlt werden. Wenn also in einem
Projekt besonders sparsam gewirtschaftet
wird und z. B. weniger Kopier- oder Personal-
kosten anfallen als geplant, kann die Organi-
sation diese Mittel nicht behalten, sondern
muB sie gemaR den jeweiligen Gesetzen und
Richtlinien Uber die Verwendung o&ffentlicher
Mittel (BBJ CONSULT 1989) an den Zu-
schuBgeber zuriickfiihren. Nicht verausgabte
Mittel dirfen genausowenig flr andere nicht
bewilligte Zwecke eingesetzt werden, um z. B.
die gute Arbeit von Mitarbeiterinnen durch
eine Gehaltszulage zu belohnen oder eine
bisher nicht finanzierbare Anschaffung zu tati-
gen. In der Regel darf nicht nur die Gesamt-
summe, die bewilligt wurde, nicht Uberschrit-
ten werden, sondern es durfen auch bewilligte
Einzelpositionen (fiir Personal, Raume, Tele-
fon etc.) nicht oder nur in engen Grenzen (10
bis 20%) (iber- oder unterschritten werden.

D. h., es ist nur in engen Grenzen mdglich,
Mittel, die z. B. flir Personalkosten bewilligt
wurden, umzuwidmen flir Fortbildungen,
wenn sich dies aus dem Verlauf des Projektes
als sinnvoll und notwendig erweist. Diese Ein-
schrankungen gelten auch, wenn dabei die
bewilligten Gesamtausgaben nicht berschrit-
ten werden. Ein Beitrag von derart geférder-
ten Projekten zur Finanzierung der Gesamt-
geschaftsfihrung und anderer zentraler Auf-
gaben ist moglich, wenn mit der Bewilligung
auch Mittel flir sogenannte indirekte oder Ver-
waltungsgemeinkosten bereitgestelit werden,
um die Geschéaftsfihrung, Ausgaben fur
Buchhaltung etc. mitzufinanzieren. Diese Aus-
gaben mussen in der Regel ebenfalls im Ver-
wendungsnachweis dokumentiert werden.
Insgesamt lassen diese an der Kameralistik
der offentlichen Haushalte orientierten Finan-
zierungsinstrumente keine Ausrichtung des
Handelns auf Gewinnmaximierung zu. Die
Trager werden im Gegenteil dazu motiviert,
die bewilligte ZuschuBhdhe in jedem Fall aus-
zuschépfen, um nicht Gelder zurlickzahlen zu
missen. Insofern gibt auch das wirtschaftliche
Ergebnis wenig AufschluB Uber die Leistun-
gen der Mitarbeiterinnen.

3.2. Finanzierungsinstrument:
BildungsmaBnahmen nach dem AFG

Bei den reinen BildungsmaBnahmen, die
nach dem AFG geférdert werden und 1992
ca. 60 Prozent des Gesamtumsatzes von
BBfA ausmachten, gelten andere Bedingun-
gen. Die Verausgabung der erhaltenen Zu-
schiisse muB nicht nachgewiesen werden.
Auf der Grundlage eines Unterrichtsstunden-
satzes pro Teilnehmerln, der auf einer Ko-
stenkalkulation des Tragers beruht und von
der BA vorgegebene Hoéchstwerte nicht Uber-
schreiten darf, wird pro Teilnehmerin ein Pau-
schalbetrag — in der Regel in gleichbleiben-
den monatlichen Raten wéhrend der gesam-
ten MaBnahmedauer — an den Tréger gezahit.
Der Trager kommt Uber ein offentliches Aus-
schreibungsverfahren oder uber von ihm sel-
ber vorgenommene sogenannte freie Ange-
bote zu den einzelnen MaBnahmen. Letztend-
lich bekommt der Anbieter den Zuschlag, der
bei vorgegebenen quantitativen und qualitati-
ven Standards das preisglnstigste Angebot
macht. Auch wenn die Tréger bei diesen
MaBnahmen keine Uberschlisse dadurch er-

JFB 3/95

217



Michael Schrader

wirtschaften kénnen, daB sie statt der vorge-
sehenen 1.600 Unterrichtsstunden nur 1.200
durchfihren, qualifiziertes Personal durch
nicht ausreichend qualifiziertes ersetzen oder
eine im Curriculum vorgesehene externe
EDV-Schulung durch eine billigere Unterricht-
seinheit ersetzen, bestehen hier dennoch
gréBere Spielrdume, mit den Kosten unter
den Erlésen zu bleiben. Wenn z. B. eine MaB-
nahme mit 15 Teilnehmerinnen kosten-
deckend ist, aber bis zu 25 Teilnehmerlnnen
zuléssig sind, wird mit jeder/jedem weitere/n
Teilnehmerln ein UberschuB3 erzielt, da die
fixen Kosten durch eine hohere Teilnahme-
zahl nicht oder nur geringfligig steigen. Die
fixen Kosten bei BBfA, v. a. Personal- und
Raumkosten, machten bei diesen Bildungs-
maBnahmen in der Regel mindestens 70 Pro-
zent der Gesamtkosten aus. Auch sparsames
Wirtschaften (weniger Kopien, reduzierter
Energieverbrauch, billigere  Honorarkrafte
etc.) wirkt sich bei diesen MaBnahmen direkt
zugunsten des Ertrags aus. Bei diesen Maf-
nahmen ist eine Orientierung auf Gewinn
moglich und das wirtschaftliche Ergebnis kor-
respondiert — zumindest auf dem bisherigen
Diskussionsstand (siehe 3.4.) — auch mit der
Leistung der Mitarbeiterinnen.

3.3. Vergiitungsrahmen

Vom Grunde her kdnnen bei den Bil-
dungsmaBnahmen, die nach dem AFG gefor-
dert werden, die Hohe der Gehélter und der
wirtschaftliche Erfolg miteinander verkniipft
werden. Méglicherweise in der Form, daf ein
Grundgehalt garantiert wird und dieses in Ab-
héngigkeit von den in der MaBnahme erziel-
ten Einnahmen stufenweise aufgestockt wird.
Ein solches Vergltungssystem wurde bei
BBfA diskutiert, aber nicht entwickelt und um-
gesetzt. Bezahlt wurde — wie bei den meisten
Tragern in diesem Bereich — in Anlehnung an
den Bundesangestelltentarif (BAT). Die Be-
zahlung nach dem BAT erfolgt wesentlich
nach drei Kriterien: Funktion, Alter, Familien-
stand und enthélt keine leistungsbezogenen
Merkmale. BBfA hétte diese allenfalls in Form
von Zulagen auf die BAT-Gehélter verein-
baren konnen. Eine Umfrage unter den Be-
schéftigten zur Veranderung des Verglitungs-
systems fand nur wenig Resonanz und ergab
— soweit Uberhaupt beantwortet — eine starke
Tendenz dahin, es beim BAT zu belassen.

Dies hat wahrscheinlich auch damit zu tun,
daB die Mitarbeiterinnen wegen der ange-
spannten wirtschaftlichen Situation von BBfA
durch die Aufgabe des BAT in erster Linie
EinkommenseinbuBen beflirchteten. Der rela-
tiv starre und auf andere als auf leistungsbe-
zogene Kriterien abgestellte Vergiitungsrah-
men schrankt das PC-Modell stark ein. Er
trennt zwar nicht den Zusammenhang zwi-
schen Leistung und Ertrag, aber den zwi-
schen Leistung und Verdienst. Die Anwen-
dung einer leistungsbezogenen Vergiitung,
die allerdings nur im Bereich der Bildungs-
maBnahmen und nicht bei den o&ffentlich
finanzierten BeschéftigungsmaBnahmen (vgl.
3.1.) mdglich gewesen waére, héatte zu zwei
unterschiedlichen Vergitungssystemen bei
BBfA geflihrt.

3.4. Marktcharakter der MaBnahmen

Die BildungsmaBnahmen, die BBfA durch-
fiihrte, wurden zu fast 100 Prozent von der
BA finanziert. Dieser vom Haushalt der BA
abhéngige Bildungsmarkt (1994 ca. 14,5 Milli-
arden DM / Frankfurter Rundschau 24. 12.
1993) wird nur sehr bedingt Uber das Verhalt-
nis von Angebot und Nachfrage gesteuert
sondern primar durch politische Entscheidun-
gen der jeweiligen Regierungsmehrheiten in
Bonn und im Bundesrat. Auch der Einflu der
Tarifpartner, die die Sachwalter der Interessen
potentieller Bildungsteilnehmerinnen bzw. der
Betriebe sind, ist gering, sobald die BA ihren
Haushalt nicht mehr aus den Einnahmen der
Versicherten und der Arbeitgeber decken
kann und auf Zuschisse aus dem Bundes-
haushalt und die Zustimmung der Bundes-
regierung angewiesen ist. Letzteres ist seit
der Wiedervereinigung Deutschlands Jahr fiir
Jahr der Fall. D. h. Umfang, Qualitdt und
Finanzierung der BildungsmaBnahmen wer-
den weniger nach dem Bedarf, sondern in Ab-
héngigkeit von Finanzierungsméglichkeiten
des Bundeshaushaltes, von Ideologien (z. B.
»Selbstheilungskréfte des Marktes® contra
,Staatlich gesteuerte Qualifizierungsoffensi-
ve®) oder Wahlkampfversprechen geplant.
Aufgrund dieser politischen Steuerung des
Bedarfs spiegeln die wirtschaftlichen Ergeb-
nisse der einzelnen MaBnahmen nur sehr
durftig die Motivation und Leistung der Mitar-
beiterinnen wieder. Ein gutes wirtschaftliches
Ergebnis kann primér Ausdruck davon sein,
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daf es eine politische Entscheidung gab, eine
bestimmte Zielgruppe (z. B. Jugendliche ohne
Ausbildungsplatz) oder den Erwerb bestimm-
ter Qualifikationen (z. B. EDV) besonders zu
fordern. Umgekehrt muB ein schlechtes wirt-
schaftliches Ergebnis nicht zwangsléaufig ein
Resultat schlechter Arbeit sein. In extremer
Form ist diese politische Abhangigkeit des
AFG-geférderten Bildungsmarktes sichtbar
geworden nach der Wiedervereinigung, als
mehrere Milliarden DM zusétzlich bereitge-
stellt wurden, und umgekehrt in dem dramati-
schen SchrumpfungsprozeB 1993, als der
Haushalt der BA um mehrere Milliarden
gekirzt wurde. Durch diese marktuntypische
Steuerung von Angebot und Nachfrage wird
der Zusammenhang zwischen PC, moneté-
rem Anreizsystem, Motivation, Leistung und
wirtschaftlichem Erfolg stark relativiert. Wenn
der wirtschaftliche Erfolg aber die Leistungen
der Mitarbeiterlnnen nicht oder nur sehr mit-
telbar abbildet, wirkt er vermutlich auch weni-
ger ‘leistungsfordernd. Zumindest wére die
Belohnung~des wirtschaftlichen Erfolges in
der einen MaBnahme ungerecht denen ge-
gentiber, die in einer anderen MaBnahme ein
schlechteres Ergebnis erzielt haben, obwohl
sie moglicherweise besser gearbeitet haben.
Auch wenn die Ausrichtung auf Gewinn bei-
behalten werden kann, wird jedoch mit der
Entkopplung von wirtschaftlichem Ergebnis
und Leistung ein zentrales Element des PC-
Konzeptes stark zuriickgenommen.

3.5. Gemeinnlitzigkeit

Mit der Gemeinntzigkeit (Kérperschafts-
steuerfreistellung) der GmbH werden die im
Gesellschaftsvertrag von BBfA formulierten
inhaltlichen Ziele (Qualifizierung von benach-
teiligten Personengruppen, Gesundheitsférde-
rung, Beschéftigung Langzeitarbeitsloser etc.)
Uber den wirtschaftlichen Erfolg gestellt. Dies
steht im direkten Widerspruch zum PC-Kon-
zept, das die Gewinnorientierung als oberstes
Ziel setzt. Gleichzeitig werden mit der Ge-
meinnttzigkeit der privaten Aneignung mog-
licher Uberschiisse enge Grenzen gesetzt, da
alle Mittel der Organisation zur Verwirklichung
der inhaltlichen Ziele eingesetzt werden
mussen. (Reuber Anhang 1, Abgabenordnung
1977). Eine angemessene Entlohnung der
Mitarbeiterinnen inkl. der Zahlung leistungs-
bezogener Zulagen und die Verwendung von

Uberschiissen wiederum fiir die inhaltlichen
Ziele schlieBen die mit der Korperschafts-
steuerfreistellung verbundenen Auflagen aber
nicht aus.

4. Fehler bei der Einflihrung der PC

Der Zeitpunkt der Einflihrung des PC-Kon-
zeptes bei BBfA in der Expansionsphase war
schlecht gewéhlt. Dazu kamen Fehler beim
Vorgehen der Einfihrung sowie die Unter-
schatzung einiger besonderer Aspekte der
Kultur von BBfA.

4.1. Falscher Zeitpunkt

BBfA befand sich 1992 noch in einer aus-
gepragten Expansionsphase. Umsatz, Zahl
der Standorte und Mitarbeiterlnnen hatten
sich in den drei abgelaufenen Geschéftsjah-
ren jahrlich mehr als verdoppelt. Dies hatte
finanzielle und personelle Auswirkungen auf
die Organisation, die der Einflihrung des
PC-Konzeptes entgegenstanden. Aussichts-
reicher wére die Einfihrung des Modells in
der Konsolidierungsphase (Beginn 1993) ge-
wesen. s

4.1.1. Verluste

Da die gGmbH nur mit der gesetzlich vor-
geschriebenen Einlage des Gesellschafters in
Hohe von 50.000,— DM ausgestattet war,
muBte der Aufbau der Standorte, also die In-
vestitionen in Raume, Umbauten und Ausstat-
tung sowie Betriebskosten bis zum Start der
MaBnahmen weitgehend Uber Darlehen finan-
ziert werden. Dadurch wurden die drei ersten
Geschéftsjahre mit Verlust abgeschlossen.
Der bescheidene Uberschuf3 des ersten mit
einem positiven Ergebnis abgeschlossenen
Jahres konnte 1991 nur einen kleinen Teil der
aufgelaufenen Verlustvortrége abbauen. Auch
das etwas besser abgeschlossene Geschéfts-
jahr 1992 machte BBfA nicht schuldenfrei. Die
jeweiligen Jahresergebnisse entstanden da-
durch, daB ein Teil der Standorte Uber-
schiisse erwirtschaftete und — auch noch
1991, 1992 und 1993 — andere ihre Kosten
nicht decken konnten. Die Uberschiisse aus
den einen Standorten muBten aufgrund der
schmalen Eigenkapitaldecke benutzt werden,
um die Locher bei den anderen zu stopfen
und ab 1991 auch, um die Verlustvortrage ab-
zubauen. Dadurch entfiel die in Aussicht ge-

JFB 3/95

219



Michael Schrader

stellte monetére Besserstellung der ertrag-
reichen Standorte. Dies wurde mit Blick auf
die wirtschaftliche Situation der gesamten Or-
ganisation von den Leitungen der Standorte
und den Mitarbeiterinnen auch nicht offiziell in
Frage gestellt, flihrte aber zu informell ge-
auBerter Kritik und MiBstimmungen. Manche
sahen nicht ein, daB mit ,ihren* erwirtschafte-
ten Uberschissen andere ,durchgezogen®
wurden. Andere bemangelten die fehlende
Transparenz in der Verwendung der als Um-
lage abgeflihrten Gelder oder fanden die Um-
lage zu hoch und weitere bezweifelten, daR
die Geschéftsfilhrung es wirklich erst damit
meinte, erwirtschaftete Uberschiisse nach Ab-
bau der Verlustvortrage in den Standorten zu
belassen.

4.1.2. Widersprtichliche Orientierungen

In der Aufbauphase der Standorte war die
mit dem Konzept der PC verbundene Orien-
tierung am Gewinn psychologisch gesehen
falsoh. Hierdurch wurden die angesichts der
finanziellen Risiken vorhandenen Angste der
Standortleitungen verstérkt. Es ging aber in
der Aufbauphase zunichst darum, mit Blick
auf noch zu akquirierende MaBnahmen die
Infrastruktur aufzubauen. d. h. es muBten
Réume angemietet und ausgestattet werden,
von denen man noch nicht wuBte, zu wel-
chem Zeitpunkt sie mit kostendeckenden Akti-
vitdten geflllt sein wiirden. In dieser Phase
galt es, in jedem Standort eine Vision (iber
Zielgruppen, MaBnahmeangebote, Gréie etc.
zu entwickeln und flr deren Umsetzung die
Voraussetzungen zu schaffen. Hierbei ist der
Blick auf Kostendeckung und finanzielle Risi-
ken eher hinderlich, da einen schnell der Mut
verlassen kann, nach vorne zu denken und zu
handeln. Dies wurde von der Geschafts-
fuhrung von BBfA auch gesehen und diese
versuchte, einer &ngstlichen Orientierung an
Kosten entgegenzusteuern. Da aber das PC-
Konzept schon in die Welt gesetzt und somit
in allen Képfen war, waren die Mitarbeiter-
Innen mit sich widersprechenden Botschaften
konfrontiert, was manche mehr und andere
weniger verunsicherte.

4.1.3. Gegeneinander statt Miteinander

BBfA war 1992 noch eine recht kleine Or-
ganisation, in der der mit der Einrichtung von
PCn in groBen Firmen verbundene Zugewinn

an Flexibilitdt und Reaktionsschnelligkeit nicht
erreicht werden konnte. Die durch die Einrich-
tung einer zusétzlichen Hierarchieebene
(Standortleitungen) und lokaler Verwaltungen
entstandenen Kosten wurden nicht kompen-
siert durch die mit den PCn intendierte hdhere
Wirtschaftlichkeit. So hatten 1992 nur drei
Standorte mehr als 15 festangestellte Be-
schéftigte flr die Durchfihrung der AFG-ge-
férderten BildungsmaBnahmen. In diesen wa-
ren die lokalen Geschéftsfihrungen in ihrer
Funktion auch ausgelastet. In den anderen
Standorten arbeiteten sie in mehr oder weni-
ger groBem Umfang in den MaBnahmen mit.
Die Entscheidung, die Standorte sehr frith mit
einer eigenen Leitung auszustatten und in die
Selbsténdigkeit zu entlassen, hatte neben den
zusétzlichen Kosten auch die Konsequenz,
daf3 die Zusammenarbeit der Standorte unter-
einander und das Lernen voneinander nicht
sehr ausgepragt war. Die fir die Aufbauphase
von Organisationen typische Aufbruchstim-
mung fand sich nur in einzelnen Standorten,
schuf aber wenig Identifikation mit der gesam-
ten Firma. Die Standortleitungen schotteten
sich eher voneinander ab und versuchten ver-
sténdlicherweise, erst einmal die eigene
Funktion zu legitimieren und das eigene Feld
zu bestellen. So gab es beispielsweise in zwei
benachbarten Stédten je eine groBe und gut
laufende MaBnahme zur beruflichen Orientie-
rung Langzeitarbeitsloser mit sehr unter-
schiedlichen Konzepten. Die Mitarbeiterinnen
der Projekte beargwéhnten sich gegenseitig
und redeten Ubereinander statt miteinander.
Das jeweils vorhandene Know-how wurde
nicht ausgetauscht.

4.2. Vorgehen

Durch Fehler beim Vorgehen bei der Ein-
fihrung der PCn bei BBfA wurden die fiir die
Aufbauphase von -~ Organisationen typische
Unruhe und sich zwangslaufig ergebende ge-
hérige Portion Regellosigkeit noch verstéarkt.

4.2.1. Unausgereiftes Konzept

Das PC-Konzept war nicht hinreichend
ausgearbeitet und auch nicht hinsichtlich der
generellen Eignung als Fuhrungsmodell fiir
eine Organisation wie BBfA (siehe 3.) proble-
matisiert worden. Uber viele Details und v. a.
die moglichen Auswirkungen seiner Ein-
flhrung auf die Beschaftigten und die Organi-
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sation insgesamt bestand wenig Klarheit.
Hatte ein durchdachteres und klareres (abge-
wandeltes) betriebswirtschaftliches Konzept
mehr Struktur und Sicherheit in die Organisa-
tion bringen kénnen, produzierte die Art und
Weise der Einfilhrung der PCn lllusionen bei
den einen und Unmut bei den anderen und
gleichermaBen bei den meisten MiBverstand-
nisse und Unsicherheiten.

4.2.2. Verzicht auf Bewertung von Leistungen

Unabhéngig davon, ob eine Organisation
nach dem Modell des PC oder einem anderen
arbeitet, bedarf es quantitativer und qualitati-
ver Kriterien der Leistungsbewertung, um das
Handeln der Mitarbeiterlnnen vergleichbar zu
machen und persénliche Eindriicke und Sym-
pathien bei deren Beurteilung zu relativieren.
Dadurch daB bei BBfA die meisten Mitarbeite-
rinnen als Unterrichtskrafte tatig waren, ware
dies relativ einfach maoglich gewesen. Auf-
grund der Fragwirdigkeit des wirtschaftlichen
Erfolgs als alleinigem Bewertungsmafstab
(siehe 3.4.) wére ein Zugang zur Leistungsbe-
wertung Uber die geleisteten Unterrichtsstun-
den, die Teilnahmezahlen, Abbruchquoten,
die Prifungserfolge etc. méglich gewesen. Mit
dem Verzicht hierauf wurde die Chance ver-
geben, mit objektivierbaren MaBstében aus-
schlieBlich subjektiv gefihrten Diskussionen
liber Belastungen und Leistungen den Boden
zu entziehen und gleichzeitig mit dem PC-
Konzept betriebswirtschaftliche Sichtweisen
starker im Arbeitsalltag zu verankern.

4.3. Kultur

Im erwerbswirtschaftlichen und sozialen
Bereich gelten unterschiedliche, teilweise ge-
gensétzliche Normen und Werte, die fur die in
diesen Feldern arbeitenden Menschen iden-
titatsbildend und handlungsleitend sind. Dies
muB bei der Ubernahme von Konzepten und
Modellen aus dem einen in das andere Feld
beriicksichtigt werden. Stehen in erwerbswirt-
schaftlichen Organisationen oft Leistung, Kon-
kurrenz, Profit und Hierarchien im Vorder-
grund, gelten in vielen sozialen Einrichtungen
Selbstverwirklichung, Beziehungsarbeit und
Kollegialitat als besonders wichtig. Fragen der
Wirtschaftlichkeit und der Umgang mit Zahlen
werden gegentiiber der inhaltlichen Arbeit als
nebensachlich angesehen. Diese Unterschie-
de wurden bei BBfA bei der Einfllhrung der

PC nicht berlcksichtigt. Deswegen blieben
betriebswirtschaftliche Fragestellungen Uber-
haupt sowie Aufgaben der allgemeinen Ver-
waltung eher Fremdkérper im Arbeitsalltag
und in der Kultur der Organisation.

4.3.1. Fehlende Kompetenzen

Diese nur unzureichend gelungene Inte-
gration betriebswirtschaftlicher Fragestellun-
gen ist auch darauf zurlickzuflihren, daf3 in
der Organisation auf wenig betriebswirtschaft-
liche Kenntnisse oder entsprechende Erfah-
rungen zurlickgegriffen werden konnte. In der
Geschaftsfiihrung und Verwaltungsleitung wa-
ren P&dadogen tétig, die sich in unterschied-
lichem MaBe betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse Uber Fortbildungen, Beratungen und
learning-by-doing angeeignet hatten. Unter
den lokalen Geschéftsfiihrerlnnen gab es eine
Betriebswirtin, in der (berwiegenden Zahl
Padagoginnen und je eine Theologin, einen
Ingenieur und einen Sozialwissenschaftler.
Mehrere von ihnen hatten in der ehemaligen
DDR in Leitungsfunktionen gearbeitet, waren
aber auf Grund vieler fir sie neuer und unge-
wohnter Aufgaben und Anforderungen ahnlich:
wie die anderen Standortleitungen, von denen
niemand auf langere Leitungs- oder Ge-
schaftsfihrungserfahrungen zurlickgreifen
konnte, Uberfordert, v. a. wenn es um be-
triebswirtschaftliche Fragestellungen ging.
Hier waren von Beginn an wesentlich inten-
sivere fachliche Einzelberatungen und Schu-
lungen nétig gewesen.

4.3.2. Fehleinschétzung

Die berechtigte Kritik an der tbermafigen
Blirokratisierung und mangelnden Wirtschaft-
lichkeit vieler GroBorganisationen der freien
Wohlfahrtspflege einerseits und die Orientie-
rung an innovativen und erfolgreichen Kon-
zepten (Peters/Waterman 1982) , mit denen
groBe Firmen im erwerbswirtschaftlichen Be-
reich umorganisiert wurden, hatte bei BBfA
von Beginn an zu einer groBen Angst vor
Regeln, Hierarchien und Burokratisierung ge-
fuhrt. Kreativitat, Innovation, Engagement,
Flexibilitat und Selbstentwicklung der Mit-
arbeiterlnnen sollten sich entfalten und sich
nicht an verkrusteten Strukturen totlaufen.
Dies fiihrte dazu, daB mit dem schnellen
Wachstum von 1990 bis 1992 aus der ,bunten
Vielfalt* eine immer schwerer (berschaubare,
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steuerbare und flir Krisen anféllige Organisa-
tion wurde. Das hohe Engagement der mei-
sten Mitarbeiterinnen, die qualifizierte Arbeit
in vielen MaBnahmen und die guten Arbeits-
klimata in der Mehrzahl der Standorte litten
zunehmend unter einer auch durch Liquidi-
tatsprobleme mitverursachten Atmosphare
groBer Anspannung und Hektik auf Grund
einer Vielzahl immer wieder diskutierter, aber
ungeldster Probleme, sich verhartenden Fron-
ten auf verschiedenen Ebenen: Geschafts-
flihrung contra Standorte, UberschuB3 erwirt-
schaftende Standorte contra defizitdre Stand-
orte, Ost contra West etc., und Uberhand neh-
menden und schlecht organisierten Verwal-
tungsroutinen. Hier hatte ein durchdachtes
und zielstrebig umgesetztes betriebswirt-
schaftliches Konzept mehr Struktur, Klarheit
und Ruhe bringen kénnen. So berechtigt die
Kritik an burokratischen Strukturen und die
Orientierung an innovativen Konzepten auch
sind, in der Situation, in der sich BBfA befand,
war es eine krasse Fehleinschatzung, daf3 der
weitgehende Regelverzicht letztendlich zu po-
sitiven Entwicklungen und Ergebnissen flihren
wirde.

5. Fazit

Die Erfahrungen, die bei BBfA mit dem
miBgllckten Versuch der Einfiihrung von PC
gemacht wurden, erlauben einige Verallge-
meinerungen zur Verwendung dieses Kon-
zeptes im Non-Profit-Bereich und zum Vorge-
hen bei der Ubernahme und Anpassung lei-
stungsféhiger Organisationskonzepte aus
dem erwerbswirtschaftlichen Bereich

5.1. EinfluB der Finanzierungsformen
auf das Profit Center Konzept

Das Konzept des Profit Center 143t sich
nicht auf soziale Einrichtungen Ubertragen,
die sich Uber Zuschlsse finanzieren, deren
Verwendung im Detail nachgewiesen werden
muB und die ,spitz* abgerechnet werden. In
solchen Finanzierungsformen sind nicht Wirt-
schaftlichkeit und Sparsamkeit, sondern maxi-
male Verausgabung der bewilligten Mittel an-
gelegt (Freudenberg 1994). Wenn die Ange-
botsseite, wie bei den AFG-geférderten Bil-
dungsmaBnahmen, priméar politisch gesteuert
wird, kann sich die Kernidee des PC-Konzep-
tes nur bedingt entfalten. Da die Mechanis-
men des Marktes durch die politische Steue-

rung der Angebotsseite auBer Kraft gesetzt
sind, bildet der wirtschaftliche Ertrag die Lei-
stung der Mitarbeiterlnnen nur eingeschrankt
ab und relativiert auch die Ausrichtung der Or-
ganisation bzw. des Handelns v. a. der Lei-
tungskréfte auf den Gewinn. Darliber hinaus
stellt die Gemeinndtzigkeit die inhaltlichen
Ziele Uber wirtschaftliche Interessen. Inwie-
weit diese auBere und formelle Anforderung
faktisch unterlaufen werden kann bzw. wird,
muBte genauer untersucht werden und waére
letztendlich von den Bewertungen der Finanz-
amter in den Verfahren zur Veranlagung zur
Kérperschaftssteuer abhdngig. Ebenso von
Bedeutung ist die Beantwortung der Frage, ob
die berufliche und persénliche Identitat von
Mitarbeiterlnnen sozialer Einrichtungen und
der besondere Charakter der Dienste, nam-
lich die Gestaltung von Beziehungen (Wede-
kind 1988) und das Angebot von Hilfen dem
Prinzip der Gewinnorientierung ohne substan-
tielle Verluste an der Qualitat der Arbeit unter-
geordnet werden kann? Lohnenswert hierzu
waren Untersuchungen und Praxisprojekte
v. a. in der Altenhilfe, der Gesundheitshilfe
und auch im freien, nicht AFG-geférderten Bil-
dungsmarkt. Im freien Bildungsmarkt gelten
die normalen Regeln des Marktes. In der Ge-
sundheits- und Altenhilfe entfallen mit dem
Gesundheitsstrukturgesetz vom 21. 12. 1992
(Bundesgesetzblatt I, 2266) und mit der Ein-
fahrung der Pflegeversicherung die generell
und unter Absehung von den erbrachten Lei-
stungen vereinbarten kostendeckenden Pfle-
gesatze. Klie (1994) schreibt hierzu in seiner
Einflhrung zur Pflegeversicherung: ,(D)ie(se)
Ausrichtung der Pflegesatze auf eine lei-
stungsgerechte Preisgestaltung (erdffnet) . . .
flr das Pflegeheim die Mdéglichkeit . . ., Ge-
winne zu erzielen, verbunden allerdings mit
dem Risiko, auch Verluste zu machen, fir die
es selbst geradestehen mufB. Dadurch sollen
verstérkte Anreize zu einer wirtschaftlichen
Betriebsflihrung geschaffen werden.” (296)
Hier scheint mir das PC-Konzept anwendbar
zu sein. Hinzu kommt, daB viele Tréger in die-
sen Bereichen (Altenheime, Krankenhauser,
Bildungsinstitute) auf die Gemeinnitzigkeit
verzichten und sich erwerbswirtschaftlich,
z. B. als GmbH mit Privatpersonen als Gesell-
schaftern organisieren. Dies gewinnt auch in-
sofern an Aktualitdt, da groBe erwerbswirt-
schaftliche Unternehmen den sich durch die

222

JFB 3/95



Non-Profit-Organisationen als Profit Center

Pflegeversicherung erweiternden Markt in der
stationaren Altenhilfe als Markt zu entdecken
scheinen.

5.2. Entwicklung leistungsféhiger
Organisationskonzepte
(Kahle 1994)

Die Trager der freien Wohlfahrtspflege
werden auch in den nachsten Jahren weiter
unter Druck stehen, da die &ffentlichen Haus-
halte sparen wollen bzw. mussen. Auch die
Konkurrenz wird sich durch private Anbieter
v. a. in der Alten- und Gesundheitshilfe weiter
verschéarfen. Viele Kundinnen stellen hdhere
Anspriche an die von ihnen in Anspruch ge-
nommenen Dienstleistungen und sind auch
eher bereit im Falle von Unzufriedenheit, die
Angebote anderer Einrichtungen auszuprobie-
ren. Und da die Kritik an der UberméBigen
Burokratisierung und mangelnden Wirtschaft-
lichkeit sozialer Organisationen so populér ist,
wird sie weiter mehr oder weniger pauschal,
selten fundiert vorgetragen werden.

Um aus der derzeitigen Defensive heraus-
zukommen, muB3 die freie Wohlfahrtspflege
sich aktiv mit den an sie gerichteten Anforde-
rungen in punkto Wirtschaftlichkeit, Leistungs-
fahigkeit, Qualitat etc. auseinandersetzen.
Dies muB3 auch in der Offentlichkeit gesche-
hen. Entscheidend werden aber letztendlich
die Veranderungen und Entwicklungen in der
Praxis sein.

Organisationen, die sich in diesem Sinne
veréndern wollen, benétigen ein leistungsféhi-
ges Organisationskonzept. Sowohl bei der
Entwicklung wie auch der Umsetzung dieser
Konzepte 1Bt sich aus Erfahrungen der er-
werbswirtschaftlichen Praxis lernen. Inwieweit
dabei auf das Konzept des PC zurlickgegrif-
fen wird bzw. zurlickgegriffen werden kann,
héngt davon ab, ob im sozialen Bereich ein
Flhrungskonzept realisierbar ist, daB das
wirtschaftliche Ergebnis an die erste Stelle
rickt. Dies wiederum ist abhéngig von den
einzelnen Finanzierungsformen, Fragen der
Qualitat der Dienste und Angebote und der
Kultur sozialer Einrichtungen. Unabhéngig
vom Umfang der Umsetzung des PC-Kon-
zepts muB deren Einflhrung in eine umfas-
sendere Strategie der Organisationsentwick-
lung, die v. a. den kulturellen Besonderheiten
der sozialen Bereichs Rechnung trégt, einge-
bettet sein.

5.2.1. Bausteine eines leistungsfédhigen
Organisationskonzeptes

Das inhaltliche Konzepte sollte minde-
stens folgende Bestandteile haben:

A) Betriebswirtschaftliche Analyse

Jede Organisation muf3 sich Klarheit dar-
Uber verschaffen, was welcher Bereich, wel-
che Abteilung, welches Projekt, welche Lei-
stung etc. an Kosten verursacht und inwieweit
diese durch entsprechende Einnahmen ge-
deckt sind. Dafiir muB die Buchhaltung ent-
sprechend aufgebaut werden (,accounting
entities” / Kostenstellen, Kostentréger).

B) Delegation und Dezentralisierung

Die Verantwortung fiir die einzelnen Orga-
nisationeinheiten (,responsibilty center”) soll
moglichst weitgehend auf die Leitung dieser
Einheiten (Ubertragen werden, um die Ge-
schaftsfiihrung von Routinen zu entlasten und
den Mitarbeiterinnen mehr Méglichkeiten zu
geben, sich mit der Organisation und ihrer
Arbeit zu identifizieren.

C) Controlling

In dezentral gefiihrten Organisation lassen
sich betriebswirtschaftliches Denken und
Handeln sowie inhaltliche u. a. Planungs-
instrumente leichter im Arbeitsalltag ver-
ankern als in streng hierarchisch Strukturen.
Die Ausgaben kdnnen z. B. durch Formen der
Budgetierung geplant und gesteuert werden.
Diese wiederum baut auf inhaltlichen Zielset-
zungen und Planungen auf, indem sie diese
in Geldmengen Ubersetzt.

D) Leistung

Um Belastungen von Mitarbeiterinnen
nachvollziehen, gegebenenfalls korrigierend
eingreifen und die personelle Ressourcen
optimal einsetzen zu kdnnen, bendtigt jede
Organisation quantitativ ausgerichtete Instru-
mente der Erfassung von Arbeitsleistungen.
Dies ist besonders wichtig, da die Personal-
kosten in den meisten Institutionen der freien
Wohlfahrtspflege mehr als 60% der Gesamt-
kosten ausmachen.

E) Qualitat

Qualitat sozialer Arbeit ist letztendlich
nicht in quantitativen Einheiten erfaBbar. Die
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qualitative Dimension der Arbeit kann am
kompetentesten von den Mitarbeiterinnen sel-
ber reflektiert, dokumentiert und weiterent-
wickelt werden (Heiner 1988 und 1994). Hier
sind Verfahren zu entwickeln, die Qualtitats-
standards sichern und Uberprifbar machen.

F) Personalentwicklung

Da bei den meisten sozialen Dienstlei-
stungen die Gestaltung von Beziehungen im
Mittelpunkt steht oder zumindest nicht ab-
trennbarer Bestandteil der jeweiligen Hilfen
ist, kommt der Personalentwicklung eine be-
sondere Bedeutung zu, da nur motivierte Mit-
arbeiterinnen gute Arbeit leisten kénnen.

G) Offentlichkeitsarbeit

Zu einem volistandigen Organisationskon-
zept gehért auch die Offentlichkeitsabeit. Die
beste Werbung sind zufriedene Kundinnen.
Aufbauend auf einem Konzept der Kund-
Innenorientierung bedarf es weiterer Instru-
mente der Offentlichkeitsarbeit.

Organisationen, die sich in diese Richtung
verédndern, haben gute Chancen, ihre Exi-
stenz zu sichern, weil es ihnen mit Hilfe ihres
Organisationskonzeptes gelingen wird, Ko-
sten, Qualitdt und Leistung auszubalancieren.

5.2.2. Behutsames Vorgehen

Das beste inhaltliche Konzept ist aber nur
die ,halbe Miete”, wenn bei dessen Ein-
fihrung und Umsetzung gravierende Fehler
gemacht werden. Organisationsentwicklung in
der freien Wohlfahrtspflege im hier intendier-
ten Sinne braucht Zeit und gelingt nicht mit
der ,Brechstange® oder im ,Hau-Ruck- Verfah-
ren” (Fatzer 1993).

A) Zeit(punkt)

GroBe Umstrukturierungen benétigen Zeit
und dauern in groBen Organisationen manch-
mal mehrere Jahre. Akute Krisen sind nicht
der richtige Zeitpunkt fiir die Einflihrung neuer
Organisationskonzepte.

B) Ubertragung von Konzepten

Konzepte oder Teilkonzepte, die aus an-
deren Arbeitsfeldern Ubernommen werden
sollen, implizieren jeweils besondere Rah-
menbedingungen und eine andere Kultur.

Dies ist bei der Ubertragung in die eigene
Organisation zu beachten. Ganz besonders
gilt dies flr Konzepte aus der wirtschaftlichen
Praxis.

C) Betroffene beteiligen

Wenn es nicht gelingt, die Mitarbeiter-
Innen fur den VeranderungsprozeB zu gewin-
nen und deren Interessen und Kompetenzen
in die Neu- und Umgestaltung einzubeziehen,
werden die angestrebten Verbesserungen
entweder nicht erreicht werden oder durch
unerwlinschte Nebenwirkungen an anderer
Stelle absorbiert werden.

D) Externe Unterstiitzung

Organisationsentwicklungen sind kom-
plexe und oft komplizierte Prozesse — ganz
besonders flir diejenigen, die ihren Platz und
ihre Interessen in der Organisation haben. Die
damit zusammenhangende ,Betriebsblindheit®
|&Bt sich durch externe Beratung relativieren.

Letztendlich geht es bei der Einfilhrung
von leistungsféhigen Organisationkonzepten
um die Gestaltung von Beziehungen. Dafiir
gibt es im sozialen Bereich mehr Fachleute
als an jedem anderen gesellschaftlichen Ort.

BBfA ist nicht der wirkliche Name der in
diesem Beitrag als Fallbeispiel benutzten Or-
ganisation. Der Autor hat 1992 das Rech-
nungswesen von BBfA aufgebaut. Er arbeitet
heute in einer anderen Organisation der be-
ruflichen Bildung als Controller und ist als Be-
rater und Fortbildner flir Controlling und Orga-
nisationsentwicklung tatig.

Zusammenfassung

Seit dem Ende der 70er Jahre wird die
UbermaBige Burokratisierung und mangelhaf-
te Wirtschaftlichkeit sozialer Dienste und Ein-
richtungen kritisiert. Um die Leistungsféhigkeit
sozialer Organisationen zu verbessern, wird
vielfach  versucht, betriebswirtschaftliches
Know-how aus der erwerbswirtschaftlichen
Praxis in die soziale zu Ubertragen. Am Bei-
spiel einer Organisation der beruflichen Bil-
dung, die versucht hat, sich nach Profit Cen-
tern zu organisieren, wird gezeigt, daf3 die be-
sonderen Rahmenbedingungen (Finanzie-
rungsfomen Einschrankungen des Marktprin-
zips, Gemeinndtzigkeit etc.) des sozialen Be-
reichs bei der Ubernahme von Konzepten aus
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der Erwerbswirtschaft angemessen berlck-
sichtigt werden mussen. Darlber hinaus ist
bei der Einflhrung solcher Konzepte darauf
zu achten, daB die spezifische Kultur sozialer
Arbeit und sozialer Einrichtungen miteinbezo-
gen wird. Insgesamt handelt es sich hierbei
um komplexe Organisationsentwicklungen,
bei denen nur auf wenig gelungene und doku-
mentierte  Vorerfahrungen  zurlckgegriffen
werden kann.

Summary

Non-profit-organisation as a profit center —
An example

Since the end of the 70ies the excessive
burocracy and the inadequate economy of so-
cial services and institutions have been critici-
zed. To improve the efficiency of social orga-
nisations one frequently tries to transfer the
economical know-how from the competitive
industrial practice to the social one. By the
example of how to organize avocational trai-
ning with the help of profit centers it is shown
in my article that the special condition of the
social sphere (like the financing and the limi-
tation of the market-principle) must be ada-
quately considered when concepts of the
industry are transferred. In addition to that,
when introducing such concepts, the spezific
culture of te social work and institutions will
have to be taken into consideration. Al-
together, this example deals with complex
developments of organisation for which only
few sucessful and documented experiences
can be reserved to.
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