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Systemische Schieflage

Die freie Wohlfahrtspflege tragt
ein eigenes Insolvenzrisiko

ber Jahrzehnte galt die freie

Wohlfahrtspflege in Deutsch-
land als der unerschiitterliche Fels in
der Brandung des Sozialwesens. Tra-
ger wie das DRK, die Caritas oder
kirchliche Diakoniewerke waren nicht
nur Symbole gelebter gesellschaftli-
cher Solidaritit, sondern auch Garan-
ten fiir eine verldssliche Daseinsvor-
sorge. Doch das Bild hat tiefe Risse
bekommen.

Wihrend Insolvenzen bei priva-
ten Pflegeanbietern oft als marktiib-
liche Bereinigung oder Folge aggres-
siver Expansionsstrategien abgetan
wurden, erreicht die Krise nun das
Herzstiick des deutschen Sozial-
modells. Die aktuellen Insolvenz-
verfahren bei gemeinniitzigen Tré-
gern wie beispielsweise der Caritas
oder dem Deutschen Roten Kreuz
sind dabei selten ein Resultat sin-
guldrer Managementfehler, sondern
die Konsequenz einer systemischen
Schieflage.

Systemfehler statt
Managementversagen

Wenn ein traditionsreicher Wohl-
fahrtsverband ins Wanken gerit, ist
der Ruf nach personellen Konsequen-
zen schnell laut. Doch unsere Erfah-
rung zeigt: Die Krise ist auch system-
immanent. Wohlfahrtsunternehmen
agieren heute in einem Umfeld, das
O0konomisch und auch regulatorisch
hochgradig anspruchsvoll ist.

Wir haben aufgrund der bisher
von uns begleiteten Félle in den
Bereichen Pflege, Kinderbetreu-
ung und Rettungsdienst drei zen-
trale Mechanismen identifiziert:
Die ,,Riickforderungsfalle®, die
»Personal-Erlos-Spirale“ und die
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,,Kosten-Erlos-Schere*. Diese Mecha-
nismen gefdhrden in ihrer Wechsel-
wirkung die Existenz selbst solide
gefiihrter Tréger. Das Paradoxe dabei:
Gerade die rechtlichen Rahmen-
bedingungen der Gemeinniitzig-
keit, die eigentlich dem Schutz des
Gemeinwohls dienen sollen, entwi-
ckeln sich in einer Krise zum Brand-
beschleuniger.

Riickforderungsfalle ist
lautloser Liquiditatskiller

Eine der grofiten existenziellen
Bedrohungen fiir gemeinniitzige
Trager ist die sogenannte Riickfor-
derungsfalle. Der anhaltende Fach-
kraftemangel in der Branche fiihrt
dazu, dass vertraglich vereinbarte
Personalschliissel in Pflegeheimen,
bei der Kinderbetreuung oder bei
sozialen Diensten oft nicht mehr
liickenlos erreicht werden konnen. Die
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Kostentréager fordern bereits gezahlte
Entgelte zuriick — oft Jahre spater und
demzufolge in betridchtlicher Hohe.

Fiir gemeinniitzige Organisatio-
nen ist dieses Verfahren fatal. Wenn
die Bescheide mit teils hohen Riick-
forderungen eintreffen, kann der not-
wendige Puffer fehlen. Soweit das
Kapital anderweitig verwendet oder
gebunden wurde, fithrt die Riickfor-
derung in derartig gelagerten Féllen
héufig zur schlagartigen Zahlungs-
unfihigkeit.

Teufelskreis Personal-
Erlos-Spirale

Eng verkniipft mit der Personalnot ist
ein sich selbst verstirkender Mecha-
nismus, den wir als Personal-Erlos-
Spirale bezeichnen. Fehlendes Fach-
personal zwingt Einrichtungen dazu,
Kapazitédten zu sperren — Betten in
Pflegeheimen bleiben leer, Plitze in
Betreuungseinrichtungen oder Kli-
niken sind unbesetzt. Da das deut-
sche Vergilitungssystem primér die
tatsachlich erbrachte Leistung refi-
nanziert, brechen die Einnahmen
unmittelbar weg.

Die Fixkosten fiir Immobilien,
Energie und Verwaltung laufen unter-
dessen jedoch unvermindert wei-
ter. Der daraus resultierende Spar-
zwang fiihrt dann fast regelhaft zu
einer weiteren Verschlechterung der
Arbeitsbedingungen und damit zu
einer hoheren Fluktuation.

Das verbliebene Personal wird
iiberlastet, die Attraktivitidt des
Arbeitgebers sinkt weiter, und die
Kapazitédtsreduktion muss fortgesetzt
werden. Ein Teufelskreis beginnt,
an dessen Ende die wirtschaftliche
Handlungsunfihigkeit steht.
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Die Kosten-Erlos-Schere
und schrumpfende Puffer
Die allgemeine Inflation und ins-
besondere der Energiepreisschock
haben die Sachkosten der Triger dras-
tisch erhoht. Dem steht ein eher tri-
ges Vergiitungssystem gegeniiber, bei
dem notwendige Anderungen oder
Anpassungen mit langwierigen Ver-
handlungen verbunden sind. Anpas-
sungen der Erlose hinken der realen
Kostenentwicklung oft Monate oder
gar Jahre hinterher.

Pleiterisiko
bei gemein-
nitzigen
Tragern friih
erkennen.

Diese Schere frisst das verbliebene
Betriebskapital auf. Verscharft wird
die Lage durch den Riickgang frei
verfiigbarer Mittel. Einnahmen
aus Spenden und Mitgliedsbeitra-
gen schrumpfen seit Jahren spiir-
bar. Diese Mittel dienten friiher
als wichtige Puffer, um Investitio-
nen in die Modernisierung oder IT-
Infrastruktur zu titigen.

Gemeinniitzigkeit als
strategisches Handicap?

Fiir Trager und Manager im Care-
Sektor stellt sich die Frage: Ist das
Modell der Gemeinniitzigkeit unter
diesen Rahmenbedingungen noch
zukunftsfahig? Die Struktur der Ver-
eine und Verbédnde und die erhohten
Anforderungen fiir die Riicklagen-
bildung schaffen ein Hochrisiko-
Szenario. Wihrend private Anbieter
in guten Jahren Kapital fiir Krisen-
zeiten akkumulieren oder Gesell-
schafter in der Krise nachfinanzie-
ren konnen, leben gemeinniitzige
Trager ,,von der Hand in den Mund*“.
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Angesichts dieser systemischen
Risiken ist die Etablierung eines eng-
maschigen Krisenfritherkennungs-
systems fiir Vorstidnde und Geschifts-
fihrungen keine Option, sondern
eine rechtliche Notwendigkeit.

Zu den kritischen Warnsignalen,
die ein sofortiges Handeln erzwin-
gen, gehoren eine signifikante Unter-
schreitung der vertraglichen Personal-
quoten iiber mehr als sechs Monate
hinweg sowie erste Priifbescheide
der Kostentréger, die kurz- und mit-
telfristig weitere Kiirzungen erken-
nen lassen.

Nicht auf politische
Lésungen hoffen!

Auch eine anhaltende Kapazitéts-
reduktion aufgrund von Personal-
ausfillen oder das Absinken der
freien Liquiditédtsreserve sind rote
Flaggen, die nicht ignoriert werden
diirfen. Eine friithzeitige Reaktion
ist dabei nicht nur fiir den Erhalt des
Tréagers entscheidend, sondern dient
auch der personlichen Absicherung
der Entscheidungstriger.

Wer aus Sorge um Reputations-
schidden oder in der Hoffnung auf
politische Losungen zu lange zogert,
handelt fahrléssig. Im Falle einer ver-
spateten Antragstellung drohen Vor-
stdnden und Geschiftsfithrern hier
erhebliche personliche Haftungs-
risiken.

Sanierung als Chance: Die
Rolle der Eigenverwaltung

Trotz dieser diisteren Analyse gibt es
Wege aus der Krise. Die Insolvenz-
ordnung bietet mit Instrumenten wie
der Eigenverwaltung oder dem Schutz-
schirmverfahren verschiedene Werk-
zeuge an, die gerade fiir Wohlfahrts-
strukturen geeignet sind. Erfolgreiche
Verfahren zeigen, dass ein Neustart
moglich ist.

Entscheidend fiir den Erfolg ist
jedoch der Faktor Zeit. In der Eigen-
verwaltung bleibt die Geschafts-
fithrung im ,,Drivers Seat®, dabei
unterstiitzt durch erfahrene Sanie-
rungsexperten. Dies ermoglicht es,
die operative Struktur neu zu ordnen,
belastende Vertrédge anzupassen und
die Liquiditdt durch das Insolvenz-
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geld zumindest fiir drei Monate mas-
siv zu entlasten.

Ein friihzeitig eingeleitetes Verfah-
ren schiitzt nicht nur allein die Gldu-
biger, sondern sichert vor allem die
Versorgung der Patienten und Bewoh-
ner sowie die Arbeitsplédtze der Mit-
arbeiter. Die Instrumente der Insol-
venzordnung ermoglichen dann die
Entschuldung des Vereins bei gleich-
zeitiger Umsetzung der notwendigen
operativen Sanierungsmafnahmen.

Ein Weckruf fir Politik und
Pflegebranche

Die Krise der gemeinniitzigen Tré-
ger und Verbinde sollte ein Weck-
ruf sein. Wenn wir die Daseinsvor-
sorge in Deutschland erhalten wollen,
miissen wir auch die strukturellen
Rahmenbedingungen diskutieren.
Fiir Vorstande und Aufsichtsréte
gemeinniitziger Unternehmen bedeu-
tet diese Krise aber zunédchst: Wirt-
schaftliches Monitoring und Krisen-
fritherkennung miissen zur obersten
Prioritit werden.

Wer die Anzeichen der darge-
stellten Krisenursachen ignoriert,
gefdahrdet nicht nur seinen Verband
oder sein Unternehmen, sondern die
regionale Infrastruktur. Die Sanie-
rung eines Wohlfahrtstrégers ist auch
ein Akt der Verantwortung gegen-
tiber der Gesellschaft. -
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