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VORWORT 

Die Finanzierung von Sozialunternehmen stellt hohe Anforderungen an 
komplexe Managementleistungen. Die Finanzierungsströme und deren 
grundlegende Sichtung und Bearbeitung bedürfen analytischer Instrumen-
te, ohne die ein verantwortungsvoller Umgang mit Finanzen nicht möglich 
ist. Die frei gemeinnützige Sozialwirtschaft ist eine der wichtigsten Wirt-
schaftszweige in Deutschland. Schätzungen über die Bruttowertschöpfung 
in diesem Wirtschaftszweig kommen auf einen Betrag, der über 150 Mrd. 
€ liegt. Allein in Baden-Württemberg sind im Bereich der Mitgliedsein-
richtungen der Liga der freien Wohlfahrtspflege 180.000 Menschen haupt-
amtlich beschäftigt und erwirtschaften damit ein Volumen von rund 8,5 
Mrd. € Umsatz im Jahr.  

 

Damit wird deutlich: Im Umgang mit Finanzierungsfragen hat es Lei-
tungsverantwortung insofern mit elementarer Verantwortung für das Ge-
meinwesen zu tun. Leitungsverantwortung in der frei gemeinnützigen 
Sozialwirtschaft ist ohne Kenntnis grundlegender Finanzierungsfragen 
nicht möglich.  

 

Mit der Komplexität der Finanzierungsströme steigt die Anforderung, sich 
auf diese Fragen einzulassen. Je nach Hilfebereich braucht es Kenntnisse 
der Grundlinien von unterschiedlichen Finanzierungsträgern. Oftmals hat 
eine einzige Organisation über 50 unterschiedliche Geldgeber, die deren 
Leistungen finanzieren. Diese Vielfalt erfordert die Sach- und Fachkennt-
nis über die Thematik der Finanzierung. Mehr noch: Diese Vielfalt erfor-
dert auch ein strukturiertes Controlling und den Einsatz unterschiedlicher 
Finanzierungsinstrumente. Dabei kommt es darauf an, dass die Grundla-
gen und Instrumente der Finanzierung aus Industrie und Wirtschaft in 
Sozialunternehmen akzeptiert werden. Gerade im Blick auf diese Grund-
lagen sind vor dem Hintergrund des umfangreichen Leistungsspektrums 
und der daraus resultierenden heterogenen Finanzierungsträger fundierte 
und differenzierte Anpassungen an die Erfordernisse der Sozialwirtschaft 
notwendig.  
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Das vorliegende Praxisbuch will die Grundlagen der sozialen Finanzie-
rungsformen und Finanzgeber  anhand von Beispielen verdeutlichen. 
Daneben werden Konzepte, z. B. im Sponsoring beschrieben, die den 
Organisationen die Umsetzung in die Praxis ermöglichen.  

 

Finanzierungspolitische Naivität mag da und dort Manchen noch charmant 
erscheinen. Für die nachhaltige Entwicklung der frei gemeinnützigen So-
zialwirtschaft ist aber ein solcher Umgang mit Finanzierungssystemen 
höchst riskant. Finanzierungspolitische Naivität gefährdet den Stand von 
Unternehmungen.  

 

Deshalb kommt dieses Buch zur rechten Zeit und wird in der frei gemein-
nützigen Sozialwirtschaft dringend gebraucht. Gerade die anwendungsori-
entierten Praxisbeispiele und der konsequente Verzicht auf zu viel theore-
tischen Überbau macht aus diesem Buch eine Handreichung, die für die 
Wahrnehmung finanzpolitischer Verantwortung unverzichtbar ist.  

 

Ich wünsche dem Buch viele Leserinnen und Leser, damit Unternehmun-
gen der frei gemeinnützigen Sozialwirtschaft sich nachhaltig und stabil in 
die Zukunft weiterentwickeln können.  

 

Johannes Stockmeier 

Oberkirchenrat – Vorstandsvorsitzender  

 

 



Praxisbeispiel 

 80 

1.4 PRAXISBEISPIEL: FINANZPLANUNG 
DER EINRICHTUNG CARIKONIE 

(vgl. dazu Bachert/Peters/Speckert (2008), S. 30ff) 

Der folgende Träger einer sozialen Einrichtung, mit dem Namen „Cariko-
nie“, ist im Bereich der stationären Altenpflege aktiv und hat seit 5 Jahren 
keine Pflegesätze mehr verhandelt. Die Steigerungen der Kosten (Brutto-
personal- und Sachkosten) schlugen sich als negatives Ergebnis der Ge-
winn- und Verlustrechnung über mehrere Jahre hinweg eigenkapitalmin-
dernd nieder.  

 

1. Aktuelle Situation 

Die Bilanz des Trägers weist zum Stichtag 31.12.2008 folgende Daten aus: 

Bilanz zum 31.12. 2008 
Haus Carikonie 

Aktiva Passiva 
Anlagevermögen  10.480.275 € Eigenkapital 478.654 €
Umlaufvermögen  322.300 € Sonderposten 2.652.970 €
Rechnungsabgren-
zungsposten  

56.645 € Rückstellungen 2.360.700 €

 Verbindlichkeiten 366.896 €
Summe Aktiva  10.859.220 € Summe Passiva 10.859.220 €

Abb. 29: Beispiel Bilanz zum 31.12.2008, Carikonie 

 

Damit ist im Jahr 2008 der Punkt erreicht, an welchem ersichtlich wird, 
dass sich etwas ändern muss. Die Einrichtung hat noch ein Eigenkapital 
über 478.654.-- Euro. Damit im Jahr 2009 kein Verlust erwirtschaftet 
wird, ist bei dem errechneten Kostenvolumen und unveränderten Perso-
nalkapazitäten, eine Erlössteigerung in Höhe von 684.004,63 € notwendig. 
Durch diese Mehreinnahmen soll ein weiterer Eigenkapitalverzehr verhin-
dert werden. Die Pflegesatzverhandlung im Jahr 2009 erbrachte eine Stei-
gerung der Entgelte ohne Investitionskostensätze um 3,6 % und damit eine 
Erlössteigerung um 240.004,63 €. Es zeichnet sich dadurch ein Problem 
im Bereich Finanzen und Ressourcen ab. Der Träger prognostiziert, auf-
grund der unzureichenden Erlössteigerung in der Pflegesatzverhandlung 
und der fehlenden Reaktion auf die zu hohen Kosten, auch dieses Jahr 
einen Verlust in Höhe von 444.000 €.  
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Das tatsächliche Ergebnis zum Ende des Jahres 2009 fällt leicht schlechter 
aus als erwartet. Der Bilanzverlust aus der Gewinn- und Verlustrechnung 
beträgt 482.341 €. Dieser, etwas höhere als erwartete, Verlust ist zum 
einen darauf zurückzuführen, dass zur Anschaffung einer betriebsnotwen-
digen Investition, für die in der Vergangenheit keine Rücklagen gebildet 
wurden, ein Kredit in Höhe von 20.000 € aufgenommen wurde. Mit der 
Erhöhung des Fremdkapitals auf 5.386.896 € sind Zinszahlungen verbun-
den, welche das operative Ergebnis der Gewinn- und Verlustrechnung 
negativ beeinflussen. Ein weiterer Grund für den Bilanzverlust sind die 
Erhöhung der Rückstellungen aufgrund nicht genommenen Urlaubstage 
im Berichtsjahr und eines drohenden Rechtsstreites um 264.381 € auf 
2.625.081 €. Das Anlagevermögen erhöhte sich zwar ebenso auf 
10.498.321 €, das Umlaufvermögen jedoch verringerte sich durch Auszah-
lungen zum Jahresende, die über das Girokonto getätigt wurden, auf 
92.345 €. Flüssige Mittel sind auf dem Girokonto nicht vorhanden, in der 
Kasse sind 5.000 € und Forderungen bestehen in Höhe von 10.000 €, so 
dass auch die Liquidität erheblich gesunken ist.  

 

Die Bilanz des Trägers weist zum Stichtag 31.12.2009 folgende Struktur 
auf: 

Bilanz zum 31.12. 2009 
Haus Carikonie 

Aktiva Passiva 
Anlagevermögen  10.498.321 € Eigenkapital 0 €
Umlaufvermögen  92.345 € Sonderposten 2.639.021 €
Rechnungsabgren-
zungsposten  

56.645 € Rückstellungen 2.625.081 €

Nicht durch EK 
gedeckter Fehlbetrag

3.687 € Verbindlichkeiten 5.386.896 €

Summe Aktiva  10.650.998 € Summe Passiva 10.650.998 €
Abb. 30: Beispiel Bilanz zum 31.12.2009, Carikonie 

 

Der Betriebsabrechnungsbogen des Trägers weist zum Stichtag 
31.12.2009 folgende Zahlen mit einem Jahresfehlbetrag in Höhe von 
482.341 € aus: 

Betriebsabrechnungsbogen 31.12.2009 

1. Personal- und Sachkosten 

Personalkosten Leitung und Verwaltung 434.362,93 €
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Personalkosten Pflegedienst 3.861.003,86 €
Personalkosten Betreuungsdienst 44.401,54 €
Personalkosten Hauswirtschaft und Küche 482.625,48 €
Personalkosten übrige Hauswirtschaft  386.100,39 €
Personalkosten Technischer Dienst 482.625,48 €

Sachkosten Lebensmittel 299.227,80 €
Sachkosten Wasser, Energie, Brennstoffe 222.007,72 €
Sachkosten Pflegebedarf 9.652,51 €
Sachkosten Wirtschaftsbedarf 148.648,65 €
Sachkosten bezogen Verwaltung 191.119,69 €
Sachkosten bezogen Reinigung 3.667,95 €
Sachkosten Soziale Betreuung 965,25 €
Sachkosten Steuern, Abgaben, Gebühren 73.359,07 €
Sachkosten Sonstige Aufwendungen 27.027,03 €

Summe Personal- und Sachkosten (ohne IK-Anteil) 6.666.795,35 €

2. Instandhaltungs- und Investitionskosten 
Abschreibungen (Gebäude und Zubehör) 314.949,63 €
Instandhaltung 295.706,10 €
Finanzierungskosten (Fremdkapital 5 %) 269.344,80 €
Summe Investitionskosten-Anteil 880.000,53 €

Gesamtkosten 7.546.795,88 €
3. Abrechenbare Vergütungen 2009 
Erlöse  7.064.454,88 €
4. Gewinn/Verlust 
Verlust aus Gesamtkosten und Vergütungen 482.341,00 €
Abb. 31: Beispiel Betriebsabrechungsbogen, Carikonie 

 

2. Finanzplan 

Die Lage der Einrichtung „Carikonie“ ist so ernst, dass sie sich nach ei-
nem finanzstarken Partner umsehen muss. Als Ziele für den Kooperations- 
beziehungsweise gegebenenfalls sogar Fusionsprozess werden formuliert: 

a) Rettung der Einrichtung unter kirchlicher Trägerschaft 

b) Möglichst Erhalt aller refinanzierbaren Stellen (unter Beachtung 
der Tarifbindung und der Leistungs- und Qualitätsvereinbarung) 

 



Praxisbeispiel 

 83

Die Geschäftsführung erstellt einen Finanzplan bis ins Jahr 2013 der fol-
gende Annahmen enthält: 

 1.000.000 Euro zusätzliche Liquidität (so genanntes „fresh-money“) 
zum Ausgleich des Girokontos und zur Deckung der Verluste in der 
Restrukturierungsphase durch einen zu suchenden Investor oder 
Partner. 

 Anpassung des Personals auf das durch die Leistungs- und Quali-
tätsvereinbarung refinanzierte Volumen. Einsparung in den nächs-
ten drei Jahren jeweils 100.000.-- Euro bei den Personalkosten. In 
2013 keine Veränderung gegenüber 2012, da dann das refinanzierte 
Niveau erreicht ist. 

 Verhandlung der Pflegesätze in den Jahren 2010 und 2011 mit einer 
prognostizierten Steigerung um 2% (vereinfach jeweils 140 
TEURO). Ab 2012 keine weiteren Veränderung geplant. 

 Die Investitionskosten und Sachkosten werden als konstant hochge-
rechnet (vereinfacht). 

Es ergibt sich folgender vereinfachter Finanzplan für die Jahre 2009 bis 
2013: 

Finanzplan  
Alle Angaben in Tausend Euro 

 2009 2010 2011 2012 2013
1. Personal- und Sachkosten 
Summe Personal- und Sachkosten 6.666 6.566 6.466 6.366 6.366

2. Instandhaltungs- und Investitionskosten 
Summe IK-Anteil 880 880 880 880 880
Gesamtkosten 7.546 7.446 7.346 7.346 7.346
3. Abrechenbare Vergütungen 2009 
 7.102 7.242 7.382 7.382 7.382
4. Gewinn/Verlust aus Gesamtkosten und abrechenbaren Vergütun-
gen 

-444 -204 36 36 36
Abb. 32: Beispiel Finanzplan, Carikonie  

 

Mit diesem Finanzplan wird der Träger Verhandlungen mit anderen Part-
nern aufnehmen. 
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1.5 INTERAKTIVES GESPRÄCH ZUR 
KOSTEN- UND GEWINNVER-
GLEICHSRECHNUNG 

Aische Sander (Ökonomin und Controllerin) und Wilma Utzky (Ergothe-
rapeutin und Diplom Pädagogin, Werkstattleiterin) treffen sich im Bespre-
chungsraum einer Werkstatt für Menschen mit Behinderung am Rande der 
schwäbischen Alb, um die Anschaffung einer neuen Maschine für die 
Produktion von Kerzen zu diskutieren. 

 

Wilma Utzky, wohnt in Ludwigsburg, ist 32 Jahre alt und arbeitet seit fünf 
Jahren in der WfMB (Werkstatt für Menschen mit Behinderung). Sie hat 
mit Zahlen nichts am Hut, ist sich aber bewusst, dass sie die Geschäftsfüh-
rung nur überzeugen kann, wenn handfeste und belastbares Zahlmaterial 
vorgelegt werden kann. Aische Sander hat zu dem Gespräch selbst ge-
machte Marmelade und Brötchen mitgebracht. 

 

Wilma Utzky: Hi Aische, das sieht ja lecker aus. Wir können ja nebenbei 
Frühstücken. Hier steht auch Kaffee, bedien dich einfach. Lass uns gleich 
mal an die geistige und rechnerische Arbeit gehen. Ich habe folgende 
Zahlen vorbereitet. 

 

Wilma Utzky legt ein Stück Papier mit einigen wenigen Zahlen auf den 
Tisch. 

Angebot I 

Der Firma Leuchthell über Maschine zur „automatischen“ Kerzenherstel-
lung für 200.000.—Euro 

 

Angebot II 

Der Firma Biowachs über Maschine zur „semimanuellen“ Kerzenherstel-
lung für 200.000.—Euro 

 

Aische Sander: Also Wilma, das sieht schon recht gut aus. Wir können mit 
entsprechender Ergänzung dieser Ausgangsdaten sicher zu einer aussage-
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fähigen Kosten- oder auch Gewinnvergleichsrechnung gelangen. Wie sieht 
es den mit den Abschreibungszeiten dieser beiden Maschinen und den 
fixen und variablen Kosten aus? 

 

Wilma Utzky überlegt und sagt: Keine Ahnung, vielleicht kannst Du mich 
dies noch mal mit einfachen Worten fragen oder erklären was Du meinst.  

 

Aische Sander erwidert: Also gut, zur Ermittlung der jährlichen Kosten, 
die brauchen wir nämlich für die mir vorschwebende Kalkulation, benöti-
gen wir eine Angabe über die Jahre der möglichen Verwendung der Ma-
schine, also sozusagen der betriebsgewöhnlichen Nutzungsdauer. Die 
Frage heißt also: Wie lange kann die Maschine ab dem Zeitpunkt des 
Kaufs hier genutzt werden? 

 

Wilma Utzky: Sag es doch gleich, das kann ich nicht sagen.  

 

Aische Sander: Dann lass uns mal kurz ins Internet gehen und die so ge-
nannte steuerliche Absetzungs- für Abnutzungstabelle anschauen. Dort 
stehen nämlich viele Nutzungsdauern für unterschiedliche Anlagegüter. 

 

Gesagt getan, beide schauen und sehen, dass Kerzenproduktionsmaschinen 
mit 10 Jahren angegeben sind (fiktiv gesetzt). 

 

Aische Sander: Die 10 Jahre merken wir uns. Ich öffne mal mein Excel-
kalkulationsprogramm in meinem Notebock und trage die Werte, die wir 
kennen und die du mir gleich noch nennst, schon mal ein. Ferner müsste 
ich wissen wie viele fixe Kosten, das heißt Kosten bei der Nutzung der 
Maschine anfallen, die auf eine Veränderung der Produktion nicht reagie-
ren. Also Kosten die nicht ab- oder zunehmen, wenn ihr mehr oder weni-
ger produziert. Und zusätzlich wie viele variable Kosten anfallen. Also 
Kosten die sich verändern, wenn ihr mehr oder weniger Kerzen produziert. 

 

Wilma Utzky: Also gut, bei den fixen Kosten müsstet du dann sicher die 
Abschreibung eintragen. Diese müsste sich ja aus den Anschaffungskosten 
der Maschinen geteilt durch die Nutzungsdauer ergeben? 
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Aische Sander: Ja genau, alle Achtung gut aufgepasst. In meinem Kalkula-
tionsprogramm sind dann weiter so genannte „Kalkulatorische Zinsen“ 
vorgesehen. Das sind Zinsen die anfallen würden, wenn wir einen Kredit 
zur Finanzierung der Maschine bräuchten. Ich würde hier vorschlagen, 
dass wir 5.000 Euro einsetzen, was einer Verzinsung von 5% pro Jahr 
entspräche. Daneben kann es sein, dass wir in der Verwaltung Gehälter 
und Gemeinkostenanteile umlegen müssen für die ihr natürlich nichts 
könnt, die aber nötig sind damit die Organisation funktioniert zum Bei-
spiel für das Controlling oder die Rechnungsstellung. Dafür setze ich 
10.000.- Euro an. 

 

Wilma Utzky: Das ist dann wie so eine Art „Umlage“ der Gemeinkosten? 

 

Aische Sander: Stimmt. Und daneben müssen wir für Versicherungen und 
Ähnliches leider auch noch 1000.- Euro ansetzen. Okay? 

 

Aische Sander: Gut, machen wir mit den variablen Kosten weiter. Hier 
müssen wir unterscheiden zwischen Maschine I und II, da bei der einen 
Maschine vermutlich mehr manuelle Tätigkeiten gefordert sind als bei der 
anderen? 

 

Wilma Utzky: Ja so ist es. Dadurch, dass Biowachs verwendet wird, sind 
die Lohn- und Materialkosten etwas höher als bei der anderen Maschine. 
Ich habe den Aufwand beziehungsweise die Arbeitszeiten für die Produk-
tion von 100.000 Einheiten pro Jahr bei den Herstellern erfragt und dies 
mit unseren tariflichen Löhnen aus der Buchhaltung einmal ausgerechnet. 
Bei den Löhnen habe ich 90.000 Euro für Maschine I und für II 110.00 
Euro berechnet und beim Material für I 190.000 Euro und 200.000 Euro 
für Maschine II. 

 

Aische Sander staunt, trägt auch diese Werte ein und fragt: Gibt es sonsti-
ge variable Kosten zum Beispiel Strom, Wasser oder ähnliches und müs-
sen wir hier unterschiedliche Beträge ansetzen? 

 

Wilma Utzky: Ja, auf Grund der längeren Maschinenlaufzeit bei Maschine 
II müsste man hier rund 1.000 Euro mehr ansetzen. Die Buchhaltung hat 
auf meine Anfrage mitgeteilt, dass die sonstigen variablen Kosten wohl 
bei rund 15.000 Euro lägen. 
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Aische Sander: Gut dann ergibt sich folgende Auflistung in einer Kosten-
vergleichsrechnung (vgl. Olfert/Reichel (2008), S. 81). 

 Maschine I 

Leuchthell 

Euro 

Maschine II 

Biowachs 

Euro 

Anschaffungskosten (Euro) 200.000 200.000

Kalkulatorische Abschreibung 

Kalkulatorische Zinsen 

Gehälter und Gemeinkosten 

Sonstige fixe Kosten 

20.000

5.000

10.000

1.000

20.000

5.000

10.000

1.000

Summe fixe Kosten 36.000 36.000

Löhne und Lohnnebenkosten 

Materialkosten 

Sonstige variable Kosten 

90.000

190.000

15.000

110.00

200.00

16.000

Summe variable Kosten 295.000 326.000

Gesamte Kosten (Euro/Jahr) 331.000 362.000

Kostendifferenz aus I und II= 31.000 Euro 

Abb. 33: Beispiel Kostenvergleichsrechnung  

in Anlehnung an Olfert/Reichert (2008), S. 81 

 

Aische Sander: Diese Rechnung würde ich bei unserer Geschäftsführung 
einreichen. Gut wäre sicherlich, wenn man einen Gewinnprognose abge-
ben und sagen könnte wie die Erlössituation sich bei beiden Maschinen 
darstellt? Vor allem vor dem Hintergrund, dass die Kerzen, die wir mit 
Maschine II produzieren sozusagen handgearbeitete Bioware wären, lägen 
die Gewinne hier sicherlich höher. 

 

Wilma Utzky: Gut dann machen wir dies doch gleich auch noch.  

 

Aische Sander: OK, die Gewinnvergleichsrechnung stellt eine Erweiterung 
der Kostenvergleichsrechnung dar, indem hier die Umsatzerlöse berück-
sichtigt werden. Wie sind denn die Erlös für die rund 10.000 Stück Ker-
zen.  
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Wilma Utzky: Wir können im Fall I sicherlich 3,34 Euro einnehmen pro 
Stück und bei Maschine zwei bestimmt 3,90 Euro. Bei 100.000 Stück 
ergibt das ja 334.000 Euro und 390.000 Euro. 

 

Aische Sander: OK dann mache ich einmal so eine Gewinnvergleichs-
rechnung und trage diese Zahlen noch zusätzlich in eine Tabelle ein. Auf 
Grund der angenommenen Daten ergibt sich folgende Gewinnvergleichs-
rechnung: 

 Maschine I 
Leuchthell 
Euro 

Maschine II 
Biowachs 
Euro 

Gesamte Kosten (Euro/Jahr) 331.000 362.000
Erlöse (Euro/Jahr) 334.000 390.000
= Gewinn (EuroJ/Jahr) 3.000 28.000

Ermittlung der Gewinndifferenz aus I und II = 25.000 
Abb. 34: Beispiel Gewinnvergleichsrechnung  

in Anlehnung an Olfert/Reichel (2008), S. 83 

 

Wilma Utzky: Hm, bei diesen Annahmen würden wir 25.000 Euro mehr 
Gewinn mit Maschine II gegenüber Maschine I machen.  

 

Da bin ich mal gespannt, wie sich die Geschäftsführung entscheidet und 
ob wir eine der beiden Maschinen kaufen dürfen. Bis zum nächsten Mal 
und danke für die Hilfestellung und das Frühstück, die Marmelade konnte 
ich jetzt gar nicht richtig genießen. 

 


