THEMA

Uber Sinn und Unsinn betriebs-
wirtschaftlicher Instrumente in
der Sozialwirtschaft

- Portfolioanalyse in der Altenhilfe

In diesem Artikel wollen wir zeigen, dass es nur zum Teil sinnhaft ist, betriebswirtschaftliche Instrumente in der Sozial-
wirtschaft anzuwenden. Ein Grund des allgemeinen Trends, betriebswirtschaftliche Instrumente in der Sozialwirtschaft
anzuwenden, liegt in der dramatischen finanziellen Entwicklung der sozialen Sicherungssysteme. Daraus erwdchst die
Notwendigkeit, in diesen Bereichen effektiver und effizienter zu arbeiten. Ein weiterer Grund liegt in den schwachen
theoretischen Grundlagen der Sozialwirtschaft. Wir werden Sozialwirtschaft im Unterschied zur Betriebswirtschaft
beschreiben. Wesentlich ist hierbei der unterschiedliche Lebenszyklus von Sozialprodukten fiir nahezu alle sozialen
Sicherungssysteme. Der Lebenszyklus eines Produktes der Sozialwirtschaft wird stdrker durch politische Entscheidungen
und weniger durch Wachstum oder Rezession bestimmt. Die Sozialwirtschaft durchbricht damit eine fundamentale An-
nahme der Portfolioanalyse, den prototypischen Produktlebenslaufzyklus im (freien) Markt. Am Beispiel der Altenhilfe
wollen wir zeigen, welche Konsequenzen die blinde Anwendung der Portfolioanalyse hat. Am Ende werden wir iiber die

Grenzen und Moglichkeiten der Portfolioanalyse in der Sozialwirtschaft diskutieren.

M Wolfgang Wasel und Klaus Gunthor

1 Die Entwicklung der sozialen Sicherungssysteme
und ihre Auswirkungen auf betriebswirtschaftli-
ches Denken und Handeln

Das Sozialleistungsniveau umfasst heute ca. 700 Mrd. €.
Damit ist der Umsatz der Sozialwirtschaft hoher als in
der Automobilbranche. Fast jeder vierte Arbeitnehmer
istim Bereich der Sozialwirtschaft beschéftigt. Die so-
zialen Sicherungssysteme kosten scheinbar viel, haben
aber auch grofle marktwirtschaftliche Bedeutung. Dies
sind die Pole, zwischen denen sich die politischen Dis-
kussionen bewegen. Auf der einen Seite wird der Moloch
»Sozialwirtschaft“ beschrieben mit den Konnotationen
hohe Lohnnebenkosten, Geldfresser, Wirtschaftszerstorer
etc. (Wasel & Barth, 2004). Auf der anderen Seite ist es die
Dienstleistungsbranche mit den hochsten Wachstumsra-
ten, groflen Beschiftigungsmaoglichkeiten und den besten
Zukunftsprognosen (Gahl, 2006).

Dr. Wolfgang Wasel, Geschdftsfiihrer der Altenhilfe und Klaus
Giinthdr, Leiter Finanzen und Verwaltung der Altenhilfe Stif-
tung Liebenau
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Die Bereiche Gesundheit und Soziales haben sich tiber
die letzten Dekaden explosionsartig entwickelt. Betrach-
tet man sich die Entwicklung des Sozialbudgets tiber die
letzten 40 Jahre, haben sich die Ausgaben nominal von ca.
30 Mrd. Euro auf ca. 700 Mrd. € gesteigert. Dies entspricht
einer Steigerung um mehr als das 20-fache in 40 Jahren.
Bei allen finanzpolitischen Diskursen wird daher die Ein-
haltung der Ausgaben im Bereich der sozialen Sicherungs-
systeme gefordert.

Die Entwicklungen der sozialen Sicherungssysteme wa-
ren im Fokus aller politischen Diskussionen und Reformen
der letzten zwei Jahrzehnte. Sie alle verfolgten das Ziel, die
bereits vorhandenen oder prognostizierten Deckungslii-
cken zu schliefien (BMAS 2003; Herzog 2003; BMGS 2003).
Der Bund war als Verantwortlicher fiir die grofien sozialen
Sicherungssysteme (direkter Ausfallbiirge fiir Rente und
Arbeit; oder als Aufsichtsbehorde (BMG) Gesundheit
und Pflege) gefordert, Reformen zu initiieren, die den
laufenden Haushalt des Bundes oder die Korperschaften
offentlichen Rechtes (Krankenkassen, Pflegekassen, Stadt-
und Landkreise etc.) deutlich entlasteten. Die Folge waren
die Reformen der Arbeitslosenversicherung, Reformen des
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Abbildung 1: Entwicklung des Sozialbudgets getrennt nach Sicherungssystemen
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Gesundheitswesens, Einfithrung der Pflegeversicherung
etc.

Diese Reformen waren geprdgt von einer stark liberalen
Sozialstaatsidee, die das kontinentale Sozialstaatsmodell
zu Gunsten eines liberalen Wettbewerbmodells 6ffneten
(Esping-Andersen 1990). Parallel wurden in allen steu-
ernden Verwaltungseinheiten des Sozialstaats moderne
Formen der Steuerung und Steuerungsinstrumente einge-
fiihrt (Neue Steuerungsmodelle). Controllinginstrumenta-
rien, klassischen Instrumenten wie der Starke-Schwache-
Analyse und Portfolio-Analyse hatten Hochkonjunktur. Es
griff die simple Logik, dass sich auch soziale Sicherungs-
systeme, insbesondere vor dem Hintergrund der Einfiih-
rung marktwirtschaftlicher Ideen, mit Instrumenten der
klassischen Betriebswirtschaft analysieren und steuern
lieRen. Sozialwirtschaft wurde sowohl von Kosten- wie
Leistungserbringern stark aus einer betriebswirtschaft-
lichen Perspektive betrachtet. Betriebswirtschaftliche
Beratungsinstitute, betriebswirtschaftliche Instrumenta-
rien, betriebswirtschaftliche Literatur und betriebswirt-
schaftliche Terminologie fanden Eingang in die Steuerung
der sozialen Sicherungssysteme (Richter, 2006). In vielen
Bereichen, insbesondere durch die Schaffung von Finanz-
und Controllingabteilungen bei Sozialleistungstragern,
zeigten sich schnell positive Effekte. Politischer Wille,
betriebswirtschaftliche Lobbyisten und sichtbare Effekte
betriebswirtschaftlicher Instrumente im Bereich der Sozial-
wirtschaft fiihrten zum Boom betriebswirtschaftlichen
Denkens und Handelns in der Sozialwirtschaft. In der Kon-
sequenz wurden betriebswirtschaftliche Instrumentarien
in der Sozialwirtschaft fast ganzlich ohne kritische Reflexi-
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gar gefdhrliche
Konsequenzen.
Ein Wesenskern
sozialwirt-
schaftlicher
Produkte ist, dass ihr Lebenszyklus nicht so sehr von Sét-
tigungseffekten wie in der freien Wirtschaft abhingt, son-
dern viel mehr von politischen Entscheidungen. Ob ein
Produkt weiter lebt oder abgeschafft wird, hangt fast allei-
ne vom politischen Willen der fiir die sozialen Sicherungs-
systeme zustandigen Ausfallbiirgen ab. Bei dieser These
wird eine fundamentale Annahme der Portfolioanalyse,
namlich ein prototypischer Lebenslauf von Produkten,
massiv tangiert. Mit dem Wegfall dieser axiomatischen
Annahme der Portfolioanalyse sind sowohl die Analyse wie
auch die strategische Umsetzung dieser Analyse fragwiir-
dig. Wir wollen in diesem Artikel aufzeigen, wodurch sich
die Sozialwirtschaft von der Betriebswirtschaft unterschei-
det. Dann wenden wir die Portfolioanalyse auf einen Tra-
ger der Altenhilfe an. Die daraus resultierenden Analysen
und Konsequenzen werden kritisch diskutiert.

2 Exkurs: Die Portfolioanalyse; Annahmen und
Methode

Die Portfolioanalyse gilt heute als klassisches Verfahren
zur strategischen Unternehmensplanung und -steuerung.
Sie erlaubt zum einen, die Produktkategorien nach Markt-
anteil und Marktwachstum zu bewerten, und zum anderen
in Abhingigkeit davon neue Produkte zu schaffen und
alte Produkte auslaufen zu lassen. Uber diese simplifizierte
Form der Darstellung eines Unternehmens anhand der
Produkte hat die Portfolioanalyse wie kaum ein anderes
betriebswirtschaftliches Instrument Erfolgsgeschichte
geschrieben. Zu ihrem Erfolg hat insbesondere die Ein-
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fachheit der Theorie, die Einfachheit der Analyse und die
Einfachheit der strategischen Planung beigetragen.

Wie in anderen betriebswirtschaftlichen Unternehmen
ist es auch im Interesse von Sozialunternehmen, kiinftige
Nachfragerbediirfnisse zu eruieren, verdnderte Marktbe-
dingung zu erkennen, die Marktstrategie der Konkurrenz
zu ersehen und neue Produkte zu kreieren. Je frithzeitiger
diese Dinge erkannt werden umso strategischer kann sich
ein Unternehmen dahingehend ausrichten und letztenen-
des im Wettbewerb mit anderen Unternehmen erfolgreich
sein. Dies gilt auch fiir soziale Unternehmen, insbesondere
vor dem Hintergrund einer stark liberalisierten Marktpoli-
tik der Bundesrepublik Deutschland (SGB V, SGB XI, SGB
II, SGB XII etc.)

Die Portfolioanalyse geht auf Markowitz (1952) zuriick.
Er verfolgte das Ziel, eine optimale Zusammensetzung
eines Wertpapierportfolios fiir Investoren zu entwickeln.
Dabei unterschied er die Wertpapiere eines Portfolios
nach den Merkmalen: Ertragkraft und Risiko. Diese
Uberlegungen wurden von der Boston Consulting Group
zur Darstellung von Produkt- Marktbeziehungen wei-
terentwickelt. Sie verfolgten das Ziel, ein Unternehmen
strategisch optimiert auszurichten. In einer vereinfachten
Grafik unterscheiden
sie die Dimensionen
Marktwachstum und

Geschiftsfelder, die einen hohen Finanzmittelbedarf
mitbringen und deren Erfolg nicht zwingend vorhergesagt
werden kann. Der Finanzmittelbedarf wird entweder durch
Kapitalzufuhr oder Quersubventionierungen aufgebracht.
Zeichnet sich nach lingeren Lebensstadien nicht der Uber-
gang zu einem gewinnbringenden Produkt ab, gilt es, das
Produkt zu eliminieren.

Stars befinden sich in Geschiftsfeldern, die bereits einen
hohen Marktanteil besitzen und denen ein hohes Markt-
wachstum zugeschrieben wird. Sie sind die Sterne, die
entweder hell leuchtend erstrahlen und spater Cash-Cows
werden oder aber im Ubergang zu gewinnbringenden Pro-
dukten vergliithen.

Cash-Cows, sind Produkte in der Reifephase des Lebens-
zyklus. Die Produkte konnen mit niedrigen Kosten erzeugt
werden bei gleichzeitig hoher Nachfrage. Dadurch ergeben
sich hohe Deckungsbeitrage und hohe Gewinnmargen.
Diese Produkte sind lebensnotwendig, da sie nicht nur fir
die Gewinne zustdndig sind, sondern den Unternehmen
erst ermoglichen, neue Produkte und Geschiftsfelder, die
zukunftsweisend sind, vorzufinanzieren.

Poor Dogs sind Produkte in Geschiftsfeldern, die bereits
die Sattigungsphase erreicht haben. Von daher ist die

Abbildung 2: Marktwachstums-/ Marktanteil-Portfolio mit unterschiedlichen Produkten
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Quielle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wéhe, Einfiihrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre

Nachfrage gering. Der tendenziell sinkende Absatz fiihrt
aber dazu, dass nur noch geringe Deckungsbeitrdge vor-
handen sind. Diese Produkte gilt es zukiinftig abzuschaf-
fen.
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Hinter den bindren Unterteilungen der Dimensionen
Marktanteil und Marktwachstum stehen zwei grundsatz-
liche Produktverlaufsannahmen: Erstens der Stiickkos-
tendegressionseffekt, die Basis fiir die Erfahrungskurve,
und zweitens der Produktlebenszyklus. Die Erfahrungs-
kurvenanalyse geht davon aus, dass sich Stiickkosten in
Abhéngigkeit der Produktionsmenge reduzieren. Verant-
wortlich hierfiir sind Lerneffekte des Unternehmens (je
haufiger man etwas produziert, umso besser kann man
es in der Regel) und die Massenproduktion (je mehr man
produziert, desto giinstiger ist es). Die Erfahrungskurven-
analyse ist die Grundlage fiir die Unterteilung in relative
Marktanteile. Um die vereinfachte Form der 4-Feldertafel
zu schaffen, wurde der lineare Verlauf kategorial codiert
(hoch/niedrig).

Aus der Portfoliotheorie ergeben sich folgende Produkt-
entwicklungsstrategien, wenn man in der Branche dauer-
haft erfolgreich sein will. Etwas vereinfacht gesprochen
braucht man in allen vier Feldern Produkte, wobei die Gro-
e der Produktfelder in der Reihenfolge Cash- Cows, Stars,
Question-Marks und Poor Dogs verortet sein sollte. Damit
wird gewiéhrleistet, dass man mit erfolgreichen Produkten
hohe Deckungsbeitrige erzielt, die man systematisch in
neue Produkte investieren kann. Wenn sie erfolgreich sind,
konnen sie ausgebaut werden. Bei fehlender Resonanz oder
Sattigung werden sie (hoffentlich) rechtzeitig abgebaut.

3 Sozial- vs. Betriebswirtschaft

Sozial- und Betriebswirtschaft gegeniiber zu stellen ist
hiufig gemacht worden (Richter, 2002). Unser Vergleich
erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit und Diffe-
renziertheit. Er soll lediglich auf den Kern unserer Kritik
an der Anwendung der Portfolioanalyse in der Sozialwirt-
schaft hin fithren: die unterschiedlichen Lebensldufe von
Produkten in Quasi- vs. freien Markten.

Produkte im freien Markt unterscheiden sich von
Sozialprodukten im Markttypus, in der verantwortlichen
Struktur, im Preisfindungsprozess und daher auch im
Produktlebenslaufzyklus. Freie Médrkte sind deutlich dere-
gulierte Mirkte. Quasi-Markte sind teilregulierte Markte.
Die Verantwortung fiir die Produkte liegt im freien Markt
bei Anbieter und Nachfrager (der Staat beschrankt sich auf
Sicherstellung von Marktprinzipien). Die Verantwortung
fiir Produkte in Quasi-Mérkten liegt zwischen Staat (oder
bei delegierten Kostentrdgern), Leistungserbringer und
Leistungsempfianger.

In der professionellen Altenhilfe (insbesondere der
stationdren Altenhilfe) bewegen wir uns in einem Quasi-
Markt, dessen rechtliche Handlungsgrundlage das Spezi-
fikum eines sozial rechtlichen Dreiecksverhéltnisses aus
Leistungserbringer, Kostentrdager und pflegebediirftigen
Menschen ist. Dies ist die Grundlage eines korporativen
Ordnungssystems (SGB XI). Ausdruck dieses Rechtsver-
hiéltnisses ist ihr Finanzierungssystem. Es handelt sich um
eine duale Finanzierungsform, die sich aus Anteilen der
sozialen Pflegeversicherung und so genannten Eigenan-
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teilen (Einkommen) zusammensetzt (Sachverstindigenrat
zur Begutachtung der Entwicklung im Gesundheitswesen,
2005). Ist das Einkommen nicht ausreichend, wird diese
duale Finanzierungsform durch die Sozialhilfe ergénzt.

Die im Quasi-Markt der Altenhilfe verkaufte Dienstleis-
tung wird daher zwar wie auf einem freien Markt ange-
boten und zu einem Teil auch aus dem Einkommen (frei)
finanziert, sowohl das Gesamtangebot, wie aber auch der
Preis beinhalten regulierte und daher gesteuerte Elemente
(z.B. Investitionskostenzuschiisse (§9 SGB XI; §5 LPIGBW),
Pflegesatzverhandlungen (§§83,85 SGB XI)). Auch wenn
Pflegesdtze nach dem SGB XI prospektiv verhandelt
werden, konnen sie nicht nach den Marktgesetzen von An-
gebot und Nachfrage frei festgesetzt werden. Vollig fixiert
ist seit Bestehen der Pflegeversicherung der Pflegeversiche-
rungsanteil. Ebenso tendieren die Kreise und Stadte auf-
grund ihrer Finanzlage zunehmend mehr zu gedeckelten
Angeboten in Pflegesatzverhandlungen. De facto ist eine
deutliche Tendenz zu Einheitspflegesdtzen zu spiiren, die
sich durch die Priorisierung des externen Vergleichs erge-
ben und Verhandlungsspielrdume weitestgehend minimie-
ren (Regierungsentwurf zur Novellierung des SGB XI). Das
hier zum Teil durchbrochene Prinzip der Steuerung des
Preises durch Angebot und Nachfrage, bezeichnen wir als
Quasi-Markt.

Daraus ergeben sich unterschiedliche Lebenszyklen von
Produkten in den beiden Marktformen: Der Produktle-
benszyklus im freien Markt geht axiomatisch davon aus,
dass sich Produkte tiblicherweise in folgende 6 Phasen (vgl.
Abbildung 3) unterteilen lassen:

1. Entwicklungsphase: Das Produkt wird neu erfunden.
Nach und nach entstehen hohere Entwicklungskosten, die
keinerlei Deckung besitzen.

2. Einfithrungsphase: Das Produkt wird neu im Markt
eingefiihrt, die Produktions- und Markteintrittskosten
(Vorlaufkosten) werden noch nicht iiber Gewinne refinan-
ziert. Produkte in dieser Phase sind ,teuer“.

3. Wachstumsphase: Das Produkt hat die Phase des nega-
tiven Gewinns oder Cashflows iiberwunden und tritt in die
Gewinnmarge ein. Es scheint sich im Markt durchzusetzen
und erste Gewinne abzuwerfen.

4. Reifephase: Die abgeworfenen Gewinne haben bereits
die Vorlaufkosten refinanziert. Das Produkt entwickelt sich
in dieser Phase zu einer echten Cash-Cow, die wiederum
dazu dienen kann, neue Produkte zu finanzieren.

5. Sattigungsphase: Die Attraktivitdt eines Produktes
geht zuriick, damit ist ein deutlicher Verlust an Marktan-
teilen verbunden, trotz geringer Kosten. Es zeichnet sich
ab, dass diese Produkte zukiinftig nicht mehr nachgefragt
werden. Das Unternehmen sollte sich darauf einstellen,
das Produkt auszusortieren.

6. Riickgang: Das Produkt ist im Markt nicht mehr um-
satzfahig. Es erzeugt nur noch Produktionskosten. Es ist
zwingend aus dem Markt zu nehmen.
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Als direkt oder
indirekt zustan-
diger Kostentra-
ger der grofien
Versicherungs-
systeme hat der
Staat erheblichen
Einfluss auf die
Finanzierung der
Leistung. Das gilt
auch im Bereich
der Altenhilfe.
Kennzeichnend
hierfiir ist, dass
es trotz existie-
render prospek-
tiver Pflegesitze,
insbesondere in
der Dauerpflege,
kaum Moglich-
keiten gibt, Vor-
finanzierungen
vorzunehmen.

Tabelle 1: Geschaftsfelder eines Altenhilfetragers

Abbildung 3: Der Produktlebenszyklus

Umsatz/
Gewinn

Umsatz

Entwicklung

Einfihrung

Break-Even

Wachstum

Reife Sattigung

\ Zeit

Ruckgang

Schwerstpflege

Hospiz

Kinderkrankenpflege

Geschiftsfelder
A Teilstationdre Ambulante
Stationarer Angebote Angebote Angebote Wohnangebote
Dauerpflege>=30Pladtze Familienpflege
Dauerpflege>= 60Pldtze | Tagespflege Ambulante Pflege
Dauerpflege>= 90Platze | Kurzzeitpflege Nachbarschaftshilfe Wohnanlagen

heimgebundenes
Wohnen

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 2: Kriterien fiir Marktattraktivitat und Wachstumspotentiale

Marktattraktivitat

Wachstumspotentiale

Mengeneffekte

Finanzierung

Struktur-Notwendigkeit

Umsatzstrukturen

Ethische Grundhaltung

Akquise/Umsatzverhaltnis

Grundrentabilitat der Leistungen

Differenzierung der Leistungen

Einpreisung der Leistungen

schaftsgebiet

sellschaft

Ausreichend Absatzpotenzial im Ge-

Abnehmerzuwachspotenziale
Marktanteil des Angebots

Umsatzanteil des Angebots bei der Ge-

Refinanzierungsgrad durch Selbstzahler

Quelle: Eigene Darstellung
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wéhe, Einfiihrung in die allgemeine Betriebswirtschaftslehre

Die Kostentrager
finanzieren lediglich
die Leistung. Die
Quer- oder Vorfinan-
zierungen anderer
oder neuer Produkte
ist in der Regel
nicht erwiinscht.
Damit entfallen
grundsitzlich die
Moglichkeiten,

aus bestehenden
Systemen Entwick-
lungsprodukte zu
kreieren. Das ist
auch ein Grund fur
die geringe Innovati-
onskraft der Sozi-
albranche (Wasel

& Schiele, under
review). Dariiber
hinaus werden trotz
aller Proklamati-
onen eines freien
Marktes aufgrund
des bestehenden
Wettbewerbs aber
fehlender Marktbe-
dingungen (Wasel
& Schiele, under re-
view) die Pflegesdtze
eher am Selbstkos-
tendeckungsprinzip
orientiert sein.
Externe und interne
Vergleiche nivellie-
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ren und minimie-
ren die Pflegesdtze.

Abbildung 4: Prototypischer Lebenslauf von Sozialprodukten
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ein Prozess der Mit-
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Vergleiche (iiber
die Summe der
Pflegesatzverhand-
lungen erfolgt eine
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Reifephase/ Riickgang

im Hinblick auf
die proklamierte
Sattigung zu sein.
Im Gegensatz zu
Sattigungseffekten wird in der Sozialwirtschaft ein Produkt
erst aus dem Markt genommen, wenn es aufgrund eines
politischen Willens nicht mehr durch die Kostentréager fi-
nanziert wird. Daraus ergibt sich ein vollig anderer Verlauf
fiir Sozialprodukte: Wie in Abbildung 4 dargestellt, kann
man sechs unterschiedliche Phasen unterscheiden.

Quielle: Eigene Darstellung

1., 2. und 3. Markteintritts-, Anlaufs- und Wachstums-
phase: Ahnlich wie bei neuen Produkten im freien Markt
erfolgt wiahrend der Produktentwicklung keine Vorfinan-
zierung der Entwicklungskosten. Zusatzlich entstehen
durch die Markteinfiithrung Vorlaufskosten, die ebenfalls
nicht durch Kostentrédger refinanziert werden.

4. Reifephase: Ist eine Einrichtung optimal gesteuert und
belegt, dienen prospektive Pflegesdtze zur Erreichung des
Break-Even. Wie schnell dieser erreicht wird, hdangt davon
ab, wie hoch der Deckungsbeitrag der Pflegesdtze bei opti-
maler Auslastung und Steuerung ist. Zumeist bewegen sie
sich aber nur knapp tiber O.

5. Gewinnphase: Uberschiisse mit sozialen Produkten zu
erzielen ist kaum moglich, da Pflegesédtze kaum Kostenbei-
trdge erwirtschaften.

6. Verlustphase: Zumeist durch politische Entschei-
dungen werden Sozialprodukte aus dem Markt genom-
men, in dem sie nicht mehr finanziert werden. Es gibt im
Gegensatz zu prototypischen Lebenslaufzyklen von ande-
ren Produkten einen abrupten Abbruch von der Gewinn-
in die Verlustzone. Dieses Produkt gilt es, schnellst moglich
aus dem Markt zu nehmen.

4 Eine Portfolioanalyse in der Altenhilfe
In diesem Abschnitt wollen wir zeigen, wie die Portfolio-

analyse bei einem Trager der Altenhilfe angewendet wurde
und zu welchem Ergebnis man kam. Anschlieflend werden
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anhand der Ergebnisse Schlussfolgerungen hinsichtlich
der strategischen Weiterentwicklung formuliert.

Mit der Anwendung der Portfolioanalyse verfolgte der
Triger das Ziel, die strategische Planung effektiver, zielge-
richteter und transparenter zu gestalten. Dabei wurde zum
einen die Analyse des Ist-Zustandes ermittelt, wie auch die
Ableitung von Geschiftsfeldstrategien fokussiert.

Wie es sich fiir eine verniinftige Wettbewerbsanalyse ge-
hort, hat der analysierte Altenhilfetrdger nicht nur das Ins-
trument der Portfolioanalyse angewendet sondern dariiber
hinaus auch eine SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportu-
nities, Threats) Analyse und eine Wettbewerbsanalyse. Die
beiden letzten sind notwendige Ergdnzungen, um ein
vollstandiges Bild der Wettbewerbssituation zu bekommen
und eine addquate Unternehmensstrategie zu formulieren.
Sie sollen aber nicht in unserer Diskussion mit eingebun-
den werden. Wir fokussieren lediglich die Portfolioanaly-
se, wie sie separat und ohne zusitzliches Instrument zur
Unternehmenssteuerung verwendet werden kann.

Vor dem theoretischen Hintergrund der Portfolioanalyse
wurden die Produkte des Altenhilfetragers in strategische
Geschiftsfelder untergliedert. Dabei ergaben sich vier
Geschaftstelder:

Diese wurden anschlieflend von der Geschiftsleitung
(Geschiftsfiihrer und Prokuristen) und der Abteilung
Finanzen und Controlling nach dem Prinzip der Selbst-
einschdtzung beurteilt. Dabei wurden die Geschéftsfelder
nach Marktattraktivitit und Wachstumspotenziale an-
hand der Kriterien in Tabelle 2 unterschieden.

Marktattraktivitdt und Wachstum aller Geschiftsfelder
wurden auf einer Skala von 1 (nicht zutreffend) bis 5 (voll
zu treffend) von den Beurteilern geratet. Die Werte der Kri-
terien einer Dimension werden ungewichtet gemittelt. So
ergibt sich ein Mittelwert je Dimension und strategischem
Geschaiftsfeld. Jedes strategische Geschiftsfeld konnte
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Abbildung 5: Portfolioanalyse eines Altenhilfetragers
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» Esgibt ein breites
Sortiment um weni-
ge Kernprodukte.

Quielle: Eigene Darstellung

» Fast alle Angebote sind im Bereich Stars, Cash-Cows
angesiedelt.

* (Cash-Cows sind Produkte, die am Ende des Produkt-
lebenszyklusses stehen. Hieraus ergibt sich die Frage,
welches die Produkte der Zukunft sind.

* Esfehlen Nachwuchsprodukte.

* Eine angebotsorientierte Marktaufteilung wird fast
durchgingig durchgehalten.

* Der Riickzug des Staates fithrt zur Notwendigkeit eines
Portfoliomanagements. Der Produktlebenszyklus ist ein
wesentliches Element daraus.

Ausgehend von der Logik des Produktverlaufs legt die
Portfolioanalyse folgende Strategie dem Altenhilfetrdger
nahe:

1. Neue Produkte miissen generiert werden, es sind keine
Entwicklungsprodukte vorhanden.

2. Es muss mit der Rezession der Cash-Cows, insbesondere
der stationdren Pflege, gerechnet werden, da sie sich als
nichste im Ubergang zu Poor Dogs befinden. Ihr recht-
zeitiger Riickzug muss angedacht werden.

Diese simplifizierten Analysen konnten mit Sicherheit
erweitert werden, sie sollen nur in naher Umsetzung zu
den oben genannten Ergebnissen der Portfolioanalyse for-
muliert sein. Beide Aussagen werden vor dem Hintergrund
der Produktlebenszyklen getdtigt. Sie stellen, das sei gleich
vorweg bemerkt, nicht die Analyse des Altenhilfetragers
dar.
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5 Sinn und Unsinn der Portfolioanalyse in der
Sozialwirtschaft

Fasst man die Schlussfolgerungen der Portfolioanalyse
in der Sozialwirtschaft am Beispiel der Altenhilfe zusam-
men, so ergeben sich sinnige und unsinnige Schlussfol-
gerungen. Die Portfolioanalyse geht von einem standar-
disierbaren Produktlebenszyklus aus, wie er in Kapitel 2
beschrieben wurde. Dieser Zyklus wird insbesondere vom
Zeithorizont erheblich von Branche zu Branche variieren.
In der Sozialwirtschaft verlduft er aber unserer Meinung
nach grundsétzlich anders (vgl. Kapitel 3). Im Fokus der
Diskussion steht der spezifische Produktlebenslaufzyklus
eines Sozialproduktes. Dieser Zyklus unterscheidet sich
fundamental von anderen Produktgruppen in der (freien)
Marktwirtschaft.

Eine der ersten Schlussfolgerungen aus der von uns
beschriebenen Portfolioanalyse ist: neue Produkte fehlen.
Neue Produkte in der Sozialwirtschaft werden sich aber
nur durchsetzen, wenn sie politisch gewollt sind. Mogli-
cherweise macht es Sinn, Produkte zu entwickeln und sie
dann politisch hoffiahig zu machen. Dies wird aber nicht
notwendigerweise die Ertragskraft eines Sozialunterneh-
mens starken. Im Gegenteil, neue Produkte sind in diesen
Bereichen schnell zu imitieren, da es kaum die Moglichkeit
eines Patentschutzes gibt. Auferdem wird der Kostentriager
sogar ein grof3es Interesse daran haben, dass diese Produkte
auch von anderen vorgehalten werden, wenn sie ,erfolg-
reich“ sind. Dann werden die Kostentrager diese Produkte
bei allen Leistungserbringern nicht nur einfordern son-
dern auch finanzieren. Es entsteht also kein Wettbewerbs-
vorteil, sondern lediglich ein Ertragskraftnachteil. Mogli-
cherweise kann man innovative Produkte als Imagetrager
oder als ein Nonprofit-Unternehmensauftrag verstehen.
Auch dies kann ein Wettbewerbsvorteil generieren. Sie
konnen die Tiuroffner sein oder die Belegungssituation
verbessern. In der Regel werden diese aber keine Cash-

a“
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Cows. Fiir ein Sozialunternehmen kommt es nicht so sehr
darauf an, permanent innovativ zu sein, zumindest nicht,
um als Unternehmen zu tiberleben, sondern maximal, um
aus ethischen Griinden, mogliche Bedarfe von Menschen
abzudecken (religios-ethische Motivation, Satzungsvor-
schriften etc.). Vielmehr gilt es, den politischen Willen
frithzeitig vorherzusehen oder noch besser, ihn mit zu
formulieren. Daraus ergibt sich ein klarer Auftrag des po-
litischen Lobbyismus, um als Unternehmen dauerhaft in
der Sozialbranche tiberlebensfdhig zu sein.

Auch die Schlussfolgerung, die bestehenden Cash-Cows
als zukiinftige Auslaufprodukte anzusehen, ist unsinnig.
Dauerpflege wird auch zukiinftig nichts an ihrer Ertrags-
kraft einbiiffen, zumindest allen demographischen und
politischen Bekundungen entsprechend (BMG 2007;
Schnabel, 2007). Von daher gilt es weiter auf sie zu setzen.
Es ist nicht absehbar, dass es aufgrund des politischen
Willens zu einer Reduktion der stationdren Pflege kom-
men wird. Auch dann nicht, wenn ambulant vor stationr
gefordert wird. Ambulante Dienste werden lediglich Zu-
widchse im stationdren Bereich abfedern konnen (Schnabel
2007).

Die Portfolioanalyse ist aber auch sinnig im Bereich der
Sozialwirtschaft, zumindest unter bestimmten Vorausset-
zungen. Wie bereits im Teil zur Methodik erwédhnt, ist es si-
cher sinnig, die Portfolioanalyse als ergdnzendes Verfahren
einzusetzen. Dies entspricht auch der klassischen Heran-
gehensweise zu Wettbewerbsanalyse wie sie Porter (1983)
formuliert. Er nimmt neben der Produktanalyse auch den
Markt als Gesamtes mit in den Blick. Daher gehort zu einer
Wettbewerbsanalyse zwingend die Analyse der Abnehmer,
Auftraggeber, Ersatzprodukte und potenzieller Konkur-
renten. Dabei macht die Portfolioanalyse als Ergdnzung
sicher Sinn. Aber auch hier muss das Spezifikum der Sozi-
alproduktverldufe beachtet werden. Eventuell kann diese
spezifische Verlaufsbeschreibung von Sozialprodukten zu
einer priziseren Analyse der Produkte und zu einer prizi-
seren Strategie von Sozialunternehmen dienen.

Die Portfolioanalyse ist sicher auch sinnig aus einer
ubergeordneten Perspektive. Sie nimmt Sozialprodukte
und ihre spezifischen Lebenslaufzyklen erst in den Blick.
Vermutlich wird erst in der kritischen Auseinanderset-
zung mit dem klassischen Produktlebenslaufzyklus das
Proprium von Sozialprodukten erkennbar. Ausgehend
davon lie8e sich nochmals v6llig neu die Sozialwirtschaft
definieren. Dies wiirde den Fokus dieses Artikels aber sicher
sprengen.

Sinnig scheint sie uns auch aus einem dritten Grund zu
sein. Mit der Einfiihrung des Pflegeversicherungsgesetzes
(SGB XI), das auch als Marktoffnungsgesetz verstanden
wird, etablierte sich ein Quasi-Markt (Schmidt, 2002). Ob-
wohl es momentan eher wieder zu einer spiirbaren Abkehr
von liberalen Sozialstaatsmodellen kommt, werden diese
nach wie vor politisch gefordert. Sollte es jemals zu einem
yireien“ Sozialmarkt kommen, werden auch fiir Sozialpro-
dukte die Gesetzmaifligkeiten des (freien) Marktes gelten.
Umso zutreffender werden dann fiir klassische Sozial-
produkte die Portfolioanalysen sein. Sie greifen ihrer Zeit
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moglicherweise voraus. Vermutlich ist es daher durchaus
sinnig die Portfolioanalyse als weiterfithrendes Instrument
zur Unternehmenssteuerung einzusetzen aber immer in
Anerkennung und in Kenntnis des spezifischen Produktle-
benslaufzyklus von Sozialprodukten.

6 Diskussion

In diesem Artikel wollten wir die Fragestellung beleuch-
ten, inwiefern die Anwendung betriebswirtschaftlicher
Instrumente in der Sozialwirtschaft zielfithrend ist. Dazu
fokussierten wir die Portfolioanalyse. Wir setzten dieses In-
strument zur Analyse eines Altenhilfetrdgers ein. Anschlie-
f8end kontrastierten wir die Ergebnisse und Annahmen der
Portfolioanalyse mit unseren eigenen Uberlegungen zum
Lebenszyklus von Sozialprodukten. Der Kern unserer Kritik
findet sich im Vergleich von prototypischen Lebenslauf-
zyklen von Produkten im freien Markt versus Lebenslauf-
zyklen von Sozialprodukten. Dabei ist feststellbar, dass die
ersten drei Phasen in beiden ,,Lebensldaufen“ dhnlich sind.
Die folgenden drei Phasen sich aber grundlegend unter-
scheiden. Dieser unterschiedliche Verlauf ist begriindet
in der Finanzierungsform von Sozialprodukten und ihrer
fast vollstandig regulierten Steuerung durch den Staat
oder anderer Kostentrdger. Da in der Portfolioanalyse der
Produktlebenslaufzyklus eine axiomatische Annahme ist,
wird offensichtlich, dass die Analysen von Sozialprodukten
nach den klassischen Auswertungsverfahren kritisch zu
hinterfragen sind. Wir stellten dabei fest, dass wesent-
liche Konsequenzen aus der Portfolioanalyse fiir diesen
Altenhilfetrager wenig Sinn machen. Im Gegenteil: Wiirde
man diesen Analysen folgen, ergdben sich moglicherweise
erhebliche wirtschaftliche Defizite. Die Portfolioanalyse ist
also mit aller Vorsicht in der Sozialwirtschaft anzuwenden.

Unsere Kritik soll aber keinesfalls die Erkenntnisse der
Wirtschaftswissenschaften in Frage stellen. Explizit davon
ausgenommen bleibt die grundsétzliche bahnbrechende
Methode der Portfolioanalyse. Sie besitzt fiir die Unterneh-
menssteuerung im klassischen Sinne ungeahnte Potenzi-
ale. Dartiber hinaus wére es vermessen, die Erkenntnisse
zu und aus der Portfolioanalyse zu kritisieren. Wir sind
weit davon entfernt, fiir den Sozialwirtschaftsbereich ein
dhnliches Know-how zu besitzen. Es soll auch hier nicht
der Eindruck erweckt werden, dass wesentliche Elemente
der Betriebswirtschaft fiir Sozialunternehmen unwichtig
waren, ganz im Gegenteil: Sozialunternehmen brauchen
die Kenntnisse und Erkenntnisse der Betriebswirtschaft,
um erfolgreich im Markt agieren zu konnen.

Bei der Reflexion der Portfolioanalyse in der Sozialwirt-
schaft wurde aber deutlich, dass die Sozialwirtschaft als
Wissenschaft erst am Anfang steht. Es wird wichtig sein,
die Sozialwirtschaft nicht nur als Anleihe aus unterschied-
lichen sozialen und wirtschaftlichen Grundlagenfachern
zu definieren. Wie fiir alle anderen Wissenschaften gilt
es, das Proprium ihres Inhalts und ihrer Methoden zu
spezifizieren. Dazu kann unter Umstidnden die Erkennt-
nis dienlich sein, wie sich Sozialprodukte ,,im Laufe ihres
Lebens“ bewegen und welche Einflussfaktoren fiir ihren
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spezifischen Verlauf verantwortlich sind. Wir haben in Ab-
bildung 4 versucht, einen solch prototypischen Verlauf zu
skizzieren. Um die weitere Tragfdhigkeit unserer Kritik an
der blinden Anwendungen der Portfolioanalyse zu unter-
mauern und einen Beitrag zur Weiterentwicklung der Sozi-
alwirtschaft zu leisten, bedarf es der empirischen Unterfiit-
terung dieses Modells. Dazu muss dieses Modell zukiinftig
in den unterschiedlichen Feldern der sozialen Sicherungs-
systeme gepriift werden. Die sozialen Sicherungssysteme
unterscheiden sich aber auch untereinander strukturell.

In Abhédngigkeit dieser strukturellen Unterschiede wird es
wahrscheinlich auch unterschiedliche Produktverldufe ge-
ben. Je mehr wir {iber diese Verldaufe und ihre potenziellen
Parameter wissen, umso préziser werden wir uns dem Pro-
prium ndhern und mogliche eigenstindige Methoden der
Sozialwirtschaft entwickeln. Die Essenz unseres Artikels ist
daher keine Kritik an betriebswirtschaftlicher Methodik
sondern eine Kritik an der schwachen oder fast fehlenden
Theorie zur Sozialwirtschaft.
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