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1  � 
 
Einleitung

Das Organisationshandeln in sozialwirtschaftlichen Organisationen ist traditionell 
von Werte- und Bedarfsorientierung geprägt. Dabei ist der (Hilfe-)bedarf anderer 
Menschen bzw. Klienten zu ermitteln und deren Lebenswirklichkeit in vielen Fällen 
mittels sozialer Fachlichkeit werteorientiert neu auszurichten. Was dabei als Aus-
gangspunkt oder Zielsetzung einer gewünschten »Normalität« als klientenbezoge-
nes Sachziel im Einzelfall entspricht, bleibt vielfach unklar und wird selten als kon-
kretes Ziel formuliert, da oft als »individuell« bezeichnet. Der gesellschaftliche Kon-
text und nicht zuletzt die Werte und Normen des jeweiligen Sozialarbeiters als 
beteiligte Person spielen dabei eine wichtige Rolle. In diesem multifaktoriellen Wir-
kungsgefüge von diffusen Bedürfnissen und Umweltbedingungen bezogen auf den 
einzelnen Klienten (Stichwort: Sozialraumorientierung, was umfasst das konkret!?) 
und seinem Sozialarbeiter in ihrem interaktiven Umfeld haben es die »konkreten« 
Formalziele der Betriebswirtschaftslehre schwer. Sie wirken oft einseitig in ihrer 
Perspektive, kalt, das heißt losgelöst vom jeweiligen menschlichen Schicksal und 
bedrohlich, indem sie die soziale Handlungsfreiheit scheinbar einschränken. Viele 
möchten im Alter die selbstbestimmte Individualbetreuung eines Hospizes (für 
8.000 € – 10.000 € pro Monat) erfahren, ggf. ist es angenehm, über einen permanen-
ten Schulbegleiter zu verfügen, der einen individuell bei den Hausaufgaben unter-
stützt. Und vielleicht würden wir uns über eine internationale erlebnispädagogi-
sche Maßnahme mit 24-Stunden-Begleitung durch einen Sozialpädagogen freuen, 
weil unsere Eltern doch nie Zeit für uns haben oder aus anderen Gründen nicht 
mehr zur Verfügung stehen. Hier kommt mit Blick auf die angenommene traditio-
nell nicht vorhandene Messbarkeit des Sozialen ein Hang zu monetärer Hypertro-
phie zum Ausdruck, da nicht über Geld sondern ausschließlich den Menschen und 
seine sozialen Bedürfnisse gesprochen werden soll. Hinter der Notwendigkeit eines 
nachhaltigen Wachstumspfades für eine sozialwirtschaftliche Organisation steht 
jedoch immer die Tatsache der vorhandenen Begrenztheit von Ressourcen in einer 
Volkswirtschaft und deren Gesellschaft sowie deren begrenzter Bereitschaft – mit 
Blick auf die eigenen Bedürfnisse – zu Solidarität. So scheint es für die Politik im 
Gesundheitsbereich schwierig, der Bevölkerung zu vermitteln, mehr als 15 % ihres 
Bruttoeinkommens für eine entsprechende Gesundheitsversicherung auszugeben. 
Obgleich es eben nicht Profitlehre heißt, sondern die Wirtschaftlichkeitsbetrach-
tung eines Betriebes im Vordergrund steht, tut sich die soziale Fachlichkeit mit der 
bewussten Realitätsreduktion (beispielsweise auf Kennzahlen) und den daraus ge-
wonnenen Erkenntnissen bzw. Klarheiten schwer. Schafft man es gerade noch, sich 
auf die Tatsache beschränkter Ressourcen einigen zu können, so sind jegliche Ren-
tabilitäts- oder gar Gewinnbetrachtungen bei der Erreichung des Klientenwohls 
eben doch fremd.
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Dabei vermittelt die empirische Sozialforschung regelmäßig, dass Menschen 
sich gruppenbetrachtet hochgradig statistisch, also planbar, verhalten. So kann ein 
kaufmännischer Krankenhausdirektor im Einzugsgebiet seiner Klinik davon ausge-
hen, dass bei vorliegenden 300 Blinddarmoperationen pro Jahr in der Folgeperiode 
zwischen 295 und 305 entsprechende Eingriffe zu tätigen sind. Spezifische Umwelt- 
und kulturelle Rahmenbedingungen und Verhaltenswesen sowie ethnische Voraus-
setzungen tragen zu dieser Tatsache bei. Es lassen sich also deutliche Muster her-
ausarbeiten. Das Formulieren von Zielgrößen und die Messung ihrer Erreichung 
scheinen sinnvoll zu sein. Und es gilt die Maxime: Das gemessene Ergebnis ist nicht 
die Entscheidung! Es verdeutlicht lediglich eine bewusst gewählte Perspektive zur 
Entscheidungsfindung.

Nichts anderes versucht die Betriebswirtschaftslehre im Rahmen ihrer regelmä-
ßigen Situationsanalyse interner und externer Rahmenbedingungen und ihrer Ziel- 
und Strategiefindung.

So formulierte eine christlich-soziale Komplexeinrichtung im Rahmen ihrer Fi-
nanzperspektive, dass die Innenfinanzierungskraft der Organisation ausgedrückt 
durch den Cashflow »die Abschreibungen und einen Deckungsbeitrag zur Zukunfts-
sicherung im Kontext zu einer angemessenen Begleitung, Erziehung und Pflege zu 
erwirtschaften, einzuhalten hat.« (Siehe Auszug aus der Balanced Scorecard, (hier: 
Finanzwirtschaftliche Perspektive) der Komplexeinrichtung »stiftung st. franziskus 
heiligenbronn« (ssfh)). Als sinnvollen Wert zur Erreichung dieses Ziels sind über 
mehrjährige Vergangenheitsdaten drei Prozent vom Umsatz ermittelt worden. Hier 
besteht offensichtlich ein Bezug zwischen sozialem Sach- und betriebswirtschaftli-
chem Formalziel. Steuern bzw. operationalisieren lässt sich dieses Ziel jedoch nur, 
wenn man den gewünschten Cashflow mit einem Zielwert versieht (hier: 3 % vom 
Umsatz) und eine Person für seine Erreichung die Verantwortung übernimmt (hier: 
Vorstand). Nun muss regelmäßig gemessen werden, um zu überwachen, ob man 
dieses Ziel am Ende einer Periode erreichen wird (z. B. Soll-Ist-Betrachtung). Even-
tuell sind korrigierende Maßnahmen der verantwortlichen Person(en) zu ergreifen, 
die vorab für den Bedarfsfall gemeinsam festgelegt worden sind. Hierbei versteht 
es sich, dass die »positive« Maßnahmenwirkung überwacht werden muss. Gegebe-
nenfalls ist über Alternativen nachzudenken. Die Operationalisierbarkeit des nach-
haltigen betrieblichen Handelns im Sinne der angemessenen Begleitung der Klien-
ten steht im Vordergrund, nicht wie vielfach befürchtet und beschrieben, die Kont-
rolle als solches. Und dies unter Berücksichtigung der offensichtlich begrenzten 
(finanziellen) Ressourcen.

Ziel, Methode und Vorgehen
Dieses einführende Lehrbuch richtet sich neben der Kerngruppe der Sozialwirte 
und Sozialmanager an Sozialpädagogen und Sozialarbeiter, Soziologen, Psycholo-
gen und Mediziner sowie Theologen zur Vermittlung eines Basiswissens in der Kos-
ten- und Leistungsrechnung. Während die vorgestellten Methoden zumeist aus der 
klassischen Betriebswirtschaftslehre stammen, wurde bei den Anwendungs- und 
Übungsbeispielen auf den sozialen Bezug in seiner Vielfältigkeit der obigen Kern-
bereiche und ihrer individuellen Preisfindung bzw. Abrechnungslogik Wert gelegt. 
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Dieser Preis gilt zwischen den Verhandlungen als exogen vorgegeben und wird 
in »regelmäßigen« Abständen mit den Kostenträgern auf Basis differenzierter Kos-
tenkalkulationen neu verhandelt. Dabei liegen dieser Verhandlung Preisbegriffe wie 

�� Entgelte,
�� Zuweisung,
�� Zuwendung,
�� Pflegesatz (z. B. Basis von Pflegegrad 1–5 oder Hilfebedarfsgruppe 1–5),
�� Persönliches Budget (Behindertenhilfe),
�� Sozialraumbudget (Sozialraumorientierung in der Kinder-, Jugend- und Familien-
hilfe),

�� Fallpauschale (z. B. Diagnosis Related Groups; DRG)

bis hin zu wirkungsbezogenen Honoraren im Rahmen der Diskussion um die Be-
stimmung von Wertschöpfung und Wirkungsorientierung in der sozialen Arbeit zu-
grunde. Nur vor dem Hintergrund der Kostendeckung und Zukunftsorientierung 
geht es um Input-/Outputrelationen mit den sozialen Dienstleistungsprozessen da-
zwischen. Bei den Sachzielen geht es zum Teil schwer messbar erstrangig um 

�� den Effect (messbares Ergebnis, z. B. Mehreinnahmen durch selbst gefertigtes 
Holzspielzeug in Behindertenwerkstätten),

�� den Impact (erhöhte Lebensqualität der behinderten Menschen durch erfül-
lende (Arbeits-)aufgaben,

�� den Outcome (Wirkung des Outputs als nachhaltige Kinderfreuden durch natur-
nahes Holzspielzeug).

Ausgangspunkt dieser Lehrbuchbetrachtung werden die beiden klassischen Rech-
nungskreise sein, das interne und das externe Rechnungswesen.

Neben dem gesetzesbasierten externen Rechnungswesen will das interne Rech-
nungswesen die Interaktion der Unternehmung mit der Umwelt im Sinne einer 
nachhaltigen Unternehmensführung und -entwicklung mit folgenden Funktionen 
möglichst realistisch abbilden:

�� Kontrolle, 
�� Planung,
�� Dokumentation.

Betriebsbuchführung
Zum internen Rechnungswesen oder Betriebsbuchführung gehört der daraus zu 
entwickelnde Bereich der Finanz- und Investitionsrechnung.

In der Sozialwirtschaft spielen neben der Wirtschaftlichkeit die Preiskalkula-
tion und Preisbeurteilung eine zunehmende Rolle. Die Verfahren der Voll- und 
Teilkostenrechnung und ihre Interpretation sind auch der sozialen Fachlichkeit zu 
vermitteln. 

Dabei baut das interne Rechnungswesen auf Begrifflichkeiten auf, die vorab 
»eindeutig« geklärt werden müssen. Wir werden beispielsweise feststellen, dass 
nicht alle Aufwendungen Kosten darstellen und nicht alle Kosten gleichermaßen 
Aufwendungen sind.

Internes und externes 
Rechnungswesen
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  BEISPIEL   � Mietertrag und kalkulatorischer Unternehmerlohn

▶▶▶   

Gewinn- und Verlustrechnung

S Gewinn- und Verlustrechnung H

Berichtsjahr Vorjahr Berichtsjahr Vorjahr

Material
aufwand   50.000 €   47.000 €   85.000 €   75.000 € Umsatzerlöse

Personal
aufwand   65.000 €   63.000 €   25.000 €   30.000 €

Zuwendungen 
u. Zuschlag der 
öffentlichen 
Hand

Abschreibungen     9.000 €     6.000 €            0 €            0 €  

Gewinn   16.000 €   14.000 €   30.000 €   25.000 €
s. betriebliche 
Erträge (Miet
einnahmen)

SUMME 140.000 € 130.000 € 140.000 € 130.000 €

Abb. 1.2

Das Rechnungswesen und seine Teilbereiche

Abb. 1.1

Betriebliches Rechnungswesen

Extern: Finanzbuchführung Intern: Betriebsbuchführung

Ermittlung von
Vermögen

und Schulden

Ermittlung aus gefilterten 
innerbetrieblichen Daten als 

Kosten- und Leistungsrechnung

Ermittlung des 
Jahreserfolgs

(handels- und steuerrechtlich)

Ermittlung des 
Betriebsergebnisses nach
betriebswirtscha�lichen 

Erwägungen

Realistisch / Individuell
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Bei der in Abbildung 1.2 dargestellten Gewinn- und Verlustrechnung aus der Fi-
nanzbuchhaltung der Senioren-WG, wo der Personalaufwand sich auf Pflege- und 
Verwaltungskräfte bezieht, ergibt sich ein Gewinn von zunächst 16.000 €. Sollte es 
sich dabei um ein Einzelunternehmergehalt handeln, welches marktüblich bei 
45.000 € liegt, so wäre unter Berücksichtigung dieses sogenannten kalkulatori-
schen Unternehmerlohns ein Verlust von 29.000 € auszuweisen. Die Mieteinnah-
men von nicht genutzten Räumen in Höhe von 30.000 € entsprechen nicht dem Un-
ternehmenszweck dieser Senioren-Wohngemeinschaft und sind betriebsbedingt 
abzuziehen. Selbiges ist für die Nachhaltigkeit der Zuwendungen der öffentlichen 
Hand zu prüfen.

Ziehen wir diese Beträge komplett ab, so ergibt sich für das externe und interne 
Rechnungswesen die in Abbildung 1.3 dargestellte Situation.

Die Notwendigkeit für eine Finanz- und Betriebsbuchführung wird hier deutlich. Da-
bei wurde das immer währende unternehmerische Risiko in diesem Beispiel noch 
nicht berücksichtigt.  ◀◀◀

Im weiteren Verlauf werden kostentheoretische Überlegungen angestellt, um die 
Kosten nach ihrem Verhalten bei Beschäftigungsgradänderungen in variable und 
fixe Kosten oder nach ihrer Zurechenbarkeit in Einzel- (z. B. Windelvorlage pro Kli-
ent) und Gemeinkosten (z. B. Energie, Verwaltung) einzuteilen.

Insbesondere die Trennung von variablen (Essen pro Klient) und fixen Kosten 
(z. B. Kosten Geschäftsführer), also die Kostenauflösung ist in sozialen Organisatio-
nen häufig schwer durchzuführen. Diesen Problembereich wollen wir uns theore-
tisch und durch praktische Beispiele erschließen. 

Danach erfolgt die klassische Unterteilung der Kosten- und Leistungsrechnung 
in die drei Bereiche:

�� Kostenartenrechnung: Welche (betriebsbedingten) Kosten entstehen?
�� Kostenstellenrechnung: Wo sind die Kosten im Betrieb entstanden (und wer ist 
dafür verantwortlich)?

�� Kostenträgerrechnung: Wofür entstehen die Kosten (Patient, Klient, Fallpau-
schale), auf deren Grundlage wir dann unsere Erlöse erwirtschaften?

Gewinn Berichtsjahr

Externes Rechnungswesen Internes Rechnungswesen

Gewinn Berichtsjahr 16.000 € − 84.000 (+ 16.000 − 45.000 − 25.000 − 30.000)

Erläuterung Meine soziale Organisation erwirtschaf-
tet einen Gewinn, der die Zukunftssiche-
rung einbezieht.

Mit einem betriebsbedingten Verlust von 
84.000 € im Berichtsjahr besteht akuter Hand-
lungsbedarf! 

Abb. 1.3

Unterteilung der Kosten- 
und Leistungsrechnung



6

Einleitung  1

Typische Fragen hierbei sind:
�� Wie hoch müssen die Preise/dürfen die Kosten der einzelnen Kostenträger sein 
(Kostenträgerstückrechnung z. B. bei DRGs)?

�� Wie haben sich die Kosten im Verhältnis zur Vorperiode verändert (Kostenträger-
zeitrechnung z. B. bei Pflegesatzverhandlungen)?

�� Welche Aufträge können angenommen werden (Deckungsbeitragsrechnung bei 
Produktion in einer Werkstatt für behinderte Menschen)?

�� Mit welchen Kosten und Leistungen ist in Zukunft zu rechnen (Planungsrechnung 
bei anstehender Kapazitätsveränderung in einer Altenhilfeeinrichtung)?

Bei der Kostenträgerrechnung werden Methoden wie die Divisionskalkulation mit 
ihrer Unterform, der Äquivalenzrechnung und die Zuschlagskalkulation behandelt.

Im weiteren Verlauf setzt sich dieses Lehrbuch beispielhaft mit modernen Ver-
fahren der Kostenrechnung und des Kostenmanagements auseinander. Systeme 
der Deckungsbeitragsrechnung (einstufig, mehrstufig), Plankostenrechnung (starr, 
flexibel) und die Prozesskostenrechnung (z. B. Kalkulation der Endoprothetik im 
Krankenhaus) bilden dann den Abschluss.

Klassisches Modell der Kostenrechnung

Abb. 1.4
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2  � 
Internes und externes 
Rechnungswesen 

Jede Unternehmung ist eingebettet in den Nominalgüter- und Realgüterkreislauf 
einer Volkswirtschaft, d. h. sie ist Teil des gesamtwirtschaftlichen Güter- und Geld-
kreislaufes einer Volkswirtschaft. Dazu zählt der Beschaffungsmarkt, in dem die be-
trieblichen Produktionsfaktoren beschafft werden, der Geld- und Kapitalmarkt für 
kurz- und mittel- sowie langfristige Kapitalbeschaffung, der Absatzmarkt, in dem 
Güter (Sachgüter, Dienstleistungen und Rechte) zum Verkauf angeboten werden 
und der Staat, der die Rahmenbedingungen für das wirtschaftliche Handeln auf-
stellt, Steuern erhebt und beispielsweise Subventionen bzw. Zuschüsse verausgabt. 
Auch innerhalb eines Unternehmens vollzieht sich ein Güter- und Geldkreislauf. Zu 
nennen sind hier 

�� die Investition als Umwandlung von Geldvermögen in Sachvermögen,
�� der Leistungserstellungsprozess als Einsatz von Produktionsfaktoren zur Her-
stellung von Gütern,

�� die Desinvestition als Umwandlung von Sachvermögen in Geldvermögen und
�� die Verwendung von Zahlungsmitteln als Rückzahlung an die Fremdkapitalgeber 
oder Eigenkapitalgeber bzw. zur erneuten Investition.

Leistungswirtschaftliche und finanzwirtschaftliche Dimensionen in einer Volkswirtschaft aus Unternehmenssicht

Abb. 2.1
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