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Abstract: Ziel dieser qualitativen empirischen Untersuchung ist, einen Uberblick tiber
den Status Quo ausgelagerter Leistungen in stationdren diakonischen Einrichtungen der
Alten-, Behinderten- und Jugendhilfe zu geben. Analysiert wird sowohl die Erfassung der
Form der Leistungsauslagerung (struktureller Aspekt) aber auch die mit der jeweiligen
Auslagerungsentscheidung verkniipfte betriebliche Motivation. Ubereinstimmend zum
theoretischen Befund spiegeln die Untersuchungsergebnisse, dass Outsourcing in betrieb-
lichen Kernprozessen der Pflege und Betreuung keine Rolle spielt. Dagegen wagen diako-
nische Trager in den unterstiitzenden Prozessen sehr wohl die Transaktionskosten eines
externen Outsourcing (Fremdvergabe) vs. eines internen Outsourcings (z. B. durch
Grindung einer Service-Gesellschaft) ab.

I. Einleitung und Schwerpunkt der Untersuchung

Die Erbringung von sozialen Dienstleistungen ist komplex und besteht in der Praxis
aus einer Vielzahl an Prozessen. Einen Teil davon erbringt eine Organisation selbst. Der
Rest wird extern bezogen oder in Kooperation gemeinsam mit anderen Unternehmen
erstellt. Vor dem Hintergrund der zunehmenden Budgetierung und wettbewerblichen
Steuerung findet im Wohlfahrtssektor seit Mitte der 90er Jahre eine sozialpolitische Off-
nung fiir privatgewerbliche Tréger statt. Auch fiir diakonische Tréger® stellt sich im per-
sonalintensiven Arbeitsfeld der Alten-, Jugend- und Behindertenhilfe das Problem einer
mangelnden Refinanzierung (EKD 2011). ,Neben der Tendenz zur Bildung gréBerer Ge-
schaftseinheiten im Rahmen von Netzwerken und Fusionen kommen zugleich Ausgliede-
rungsstrategien (Outsourcing) zum Tragen, mit denen unter Nutzung privatwirtschaftli-
cher Rechtsformen die Ausrichtung auf ,lohnende Kernaktivitaten' forciert wird" (Becker:
2011 81).

Bisherige Untersuchungen zu Leistungsauslagerungen konzentrieren sich haufig auf
Kostenvergleiche oder quantitative Erhebungen zu Formen, Motiven, Zielsetzungen und
spezifischen Vorgehen von betrieblichen Outsourcing-Entscheidungen (z. B.
Schaal/Klewer 2010, Erler 2006, Augurzky 2007). Empirische Studien auf Basis eines
qualitativen Designs finden sich hingegen nicht. Vor diesem Hintergrund ist es Ziel dieser
qualitativen empirischen Untersuchung, einen Uberblick iiber den Status Quo ausgelager-
ter Leistungen in stationaren diakonischen Einrichtungen der Alten-, Behinderten- und
Jugendhilfe zu gewinnen. Zugleich sollen allgemeine Implikationen fir die zukinftige
Entwicklung aufgezeigt werden. In der Untersuchung ging es im Kern um die Analyse der
beiden folgenden Fragen:

1. In welchen betrieblichen Funktionsbereichen gibt es einen Trager-unabhangigen
Trend zur Leistungsauslagerung und auf welche Art und Weise wird ausgelagert?

2. Welche Leistungen bzw. Leistungsprozesse sind auch zukinftig wenig von Out-
sourcing betroffen, werden auch zukiinftig weitestgehend selbst erstellt und warum?

! Als konfessioneller Spitzenverband der Freien Wohlfahrtspflege in Deutschland erfiillt die Diakonie Aufgaben
der sozialen Arbeit der evangelischen Kirche. Zu den Mitgliedern des Diakonischen Werkes der Evangelischen
Kirche in Deutschland (DW EKD) zdhlen die 20 Landeskirchen und 9 Freikirchen mit knapp 27.000 selbsténdi-
gen diakonischen Einrichtungen unterschiedlicher GréBe und Rechtsform und mehr als einer Million Betreuungs-
platzen. In der Diakonie sind mehr als 452.600 hauptamtliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter voll- oder teil-
zeitbeschaftigt (Diakonie Bundesverband 2011).
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I1. Theoretische Aspekte zur Gestaltung der optimalen Leistungstiefe

Grundsatzlich gilt der Zusammenhang: Je mehr Prozesse selbst erstellt werden, desto
groBer ist die sogenannte betriebliche Leistungstiefe.? Eine Erhéhung der Leistungstiefe
fihrt zugleich aber nicht automatisch zu héherer betrieblicher Wertschépfung, d. h. zur
Erwirtschaftung eines hdéheren betrieblichen Mehrwerts. Im Gegenteil: Eine hohe Leis-
tungstiefe gilt in einigen Dienstleistungsbranchen sogar als Begriindung fiir erheblichen
Restrukturierungsbedarf: In der Absenkung des Anteils selbst erstellter Prozesse wird
stets ein Rationalisierungsvorteil vermutet. In diesem Zusammenhang steigt die Wert-
schépfung allein durch Auslagerung von Prozessen in externe bzw. fremde Hande (Stich-
wort: Outsourcing). Fir die mit einer hohen betrieblichen Wertschépfung einhergehende
optimale Leistungstiefe gibt es daher kein Patentrezept: Eine hohe Wertschépfung kann
im betrieblichen Alltag sowohl mit einer hohen als auch mit einer niedrigen Leistungstiefe
korrespondieren. Es kommt stets auf die betrieblichen Umsténde an. In der Gesundheits-
und Sozialwirtschaft beruhen wie in anderen Branchen auch Leistungstiefe-
Entscheidungen bislang nicht selten auf zweifelhaften Kostenvergleichen.® Bei den Stake-
holdern* von auslagernden Unternehmen stéBt die Entscheidung pro eine verringerte
Leistungstiefe, haufig auf ein Akzeptanzproblem (Picot 1991, S. 337).

Darliber hinaus birgt die Gefahr einer Fremdvergabe den Verlust strategischer Stufen
der Wertschépfungskette (Hinterhuber/Stuhec 1997, S. 2). Daher gilt es, neben den hau-
fig rein kostenseitig motivierten Outsourcing-Aktivitaten auch die Transaktionskosten, die
mit der Koordination der Fremdleistungen verbunden sind, (Eiff von 2005, S. 121) sowie
Kompetenzaspekte zu berlicksichtigen (Prahalad/Hamel 1990, Kriiger/Homp 1997). Fir
die theoretisch fundierte Transaktionskosten-Analyse werden die Kriterien Spezifitat, Un-
sicherheit und Haufigkeit herangezogen und kurz vorgestellt (Williamson 1985, S. 52ff.
und Williamson 1996, S. 13ff.): Spezifitat bringt dabei zum Ausdruck, in wie weit Vermo-
gensobjekte in alternativen Verwendungsformen von unterschiedlichen Parteien genutzt
werden koénnen, ohne dass es zu produktionswertseitigen Verlusten kommt. Je hoher die
Spezifitat einer Investition, desto unwahrscheinlicher ist eine alternative Nutzungsform
und ist mit hohen versunkenen Kosten zu rechnen (Williamson 1996, S. 13 und Bea/Haas
2005, S. 387). Die Einbettung einer Transaktion in die jeweilige Umwelt geht mit einer
exogenen Unsicherheit einher, die sich auf die Transaktion auswirkt (Jost 2001, S. 13).
Eine wachsende Unsicherheit fihrt zu steigenden ex ante- und ex post-
Transaktionskosten (Picot 1991, S. 347). Die Realisierung von Skalen- und Synergieef-
fekten hangt beim Transaktionskostenansatz mit der Haufigkeit der Abwicklung identi-
scher Transaktionen ab (Jost 2001, S. 13). Je haufiger eine Transaktion durchgefiihrt
wird, desto geringer sind die Transaktionskosten je Transaktion (Ebers/Gotsch 2001, S.
230).

Die Wurzeln des Kernkompetenz-Ansatzes liegen im ressourcenorientierten Ansatz
(resource based view of strategy) des strategischen Managements (Kriiger/Homp 1998,
S. 530). Fur den Begriff ,Kernkompetenz" lasst sich in der Literatur keine Definition fin-
den, die allgemein akzeptiert ist (Himmer 2001, S. 80). Es wird u. a. von ,Kernkompe-
tenzen“®, ,marktorientierten Kernkompetenzen“e, ,unternehmensweiten Fahigkeiten"’
oder ,Ressourcen™® gesprochen. Gleichwohl lassen sich drei charakteristische Merkmale
zur Beschreibung von Kernkompetenzen ableiten (Kriiger/Homp 1997, S. 28f.): Ursachen

2 H&ufig werden auch die Begriffe Eigen-/Fremd-Entscheidung oder Make-or-Buy-Entscheidung verwendet,
siehe z. B. Picot 1991, S. 338.

3 Die Zweifelhaftigkeit resultiert insbesondere auch aus der Tatsache, dass die tatsachlichen Kosten der Eigen-
erstellung nicht immer prazise ermittelt werden kénnen. Kostentragerrechnungen befinden sich z. T. erst noch
im Aufbau. Vgl. Helmig 1997, S. 1.

4 Zu den (engl.) Stakeholdern bzw. Anspruchsgruppen z&hlen neben den Mitarbeitern und Kunden auch Kunden
im weiteren Sinne, wie Offentlichkeit und Medien aber auch staatliche Institutionen etc. (siehe zum Stakehol-
der-Konzept u. a. Bruhn 2005: 44).

5 core competencies, vgl. Prahalad/Hamel 1990.

6 Vgl. Kriiger/Homp 1997.

7 capabilities, vgl. Stalk/Evans/Shulman 1992.

8 resources, vgl. Collis/Montgomery 1995.



fir Wettbewerbsvorteile, Dauerhaftigkeit der Erzielung von Vorteilen und Transferierbar-
keit.

Um der strategischen Bedeutung von Leistungstiefenentscheidungen gerecht zu wer-
den, bietet sich eine Kombination des Transaktions- mit dem Kernkompetenz-Ansatz an.
Hier sind erste Ansadtze entwickelt worden, wobei der Schwerpunkt auf industrieseitigen
An-wendungen, insbesondere innerhalb der Automobilindustrie, liegt.®

III. Methodisches Vorgehen
1. Untersuchungsmethode

Im Rahmen der Untersuchung kamen Ansatze der qualitativen empirischen Sozialfor-
schung zur Anwendung. Die Datenerhebung erfolgte anhand von Experteninterviews. Alle
Experteninterviews waren als Leitfadeninterviews konzipiert, um die Ergebnisse mehrerer
Interviews miteinander vergleichbar zu machen (Pfadenhauer 2009, Flick 2002, Miiller-
Mundt 2002, Dortz/Béhring 2006, S. 314). Mit Hilfe mehrheitlich geschlossen formulierter
Fragen war gewdhrleistet, dass die Gesprachspartner auch zu unterschiedlichen, nur lose
miteinander verknlipften Aspekten, Informationen geben (Glaser/Laudel 2010, S. 43).
Dabei sollte der aus insgesamt neun Fragen bestehende Gesprachsleitfaden dieser Studie
neben dem Ist-Zustand der Leistungstiefe auch die Motivation des Tragers, seine Erfah-
rungen und Risikoeinschatzung bzgl. einer Leistungsauslagerung in unterschiedlichen
Leistungsbereichen einfangen. Experteninterviews erscheinen im Unterschied zu narrati-
veren Gesprachstechniken mit langeren Befragungszeiten auch wegen der von vornhe-
rein auf 60 Min. begrenzten Gesprachsdauer vorteilhaft. Jedes Gesprach wurde aufge-
zeichnet, vollstandig transkribiert und mit einer entsprechenden Software flir qualitative
Inhaltsanalyse in Anlehnung an die Methode von Mayring (2010, S. 63ff.) ausgewertet.
Die Entnahme bendétigter Informationen aus den Transkripten erfolgte durch Codierung
von Textstellen und Zuordnung zu entsprechenden Kategorien (Extraktion). Das Katego-
riensystem wurde zundchst offen konzipiert und konnte wahrend der Extraktion veran-
dert und ergénzt werden.®

2. Untersuchungsobjekt

Es wurden in der Zeit von 10/2010 bis 02/2011 zehn Experteninterviews mit diakoni-
schen Trager durchgefiihrt. Die zentralen Standorte der Trager befinden sich Uberwie-
gend in der Region Westfalen aber auch in den benachbarten Regionen Hessen und Nie-
dersachen. In finf Fallen waren die Gesprachspartner Vorstandsmitglieder. In drei Fallen
wurde mit Mitgliedern der Geschaftsfihrung bzw. Leitern von Einrichtungsverbinden und
in zwei Fallen mit den Leitern des Controllings gesprochen. Alle befragten Trager enga-
gieren sich mit ihren stationdren Angeboten insbesondere in den klassischen diakoni-
schen Hilfefeldern der Alten-, Behinderten- und Jugendhilfe.' Hinsichtlich der Platz-
zahlen variieren die befragten Trager stark: Vier der befragten Trdager verfligen Uber
1.000 Platze allein in einem der drei genannten Hilfefelder. Die weiteren vier befragten
Trager weisen niedrigere Platzzahlen aus bzw. verfligen Uber alle drei Hilfefelder hinweg
insgesamt weniger als 1.000 Platze aus.

° Fir eine Kombination von Transaktionskosten- und Kernkompetenz-Ansatz zur Erkldrung von Outsourcing-
Aktivitaten siehe z. B. Arnold 2000; fiir einen phasenorientierten Ansatz, bei dem Kernkompetenz- und Trans-
aktionskostenansatz nacheinander zum Einsatz vgl. Hinterhuber/Stuhec 1997, S. 16. Eine Konzeption fir
Dienstleistungsunternehmen entwickelt Da-Cruz 2010.

10 Im Ergebnis wurde dann zum Aspekt ,Motivation einer Auslagerung" jeder Code einem bestimmten Motivati-
ons-Aspekt wie z. B. ,Konzentration auf Kernkompetenzen" oder ,mehr Flexibilitat" etc. zugeordnet (siehe zur
Methodik im Einzelnen: Glaser/Laudel 2010: 200ff.).

1 Die Begriffe Jugendhilfe und Erziehungshilfe werden im Folgenden synonym verwendet. Auch wenn sich die
Auslagerungs- bzw. Outsourcing-Erfahrungen der Befragen neben Beispielen aus den drei Hilfefeldern in Einzel-
fallen zusatzlich auf Krankenhduser, Vorsorge- und Rehabilitationskliniken, stationare Einrichtungen mit psy-
chosozialer Betreuung/ Suchtbekdampfung, Frauenhduser und Hospize in eigener Tragerschaft beziehen.
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IV. Untersuchungsergebnisse zu strukturellen Aspekten der betrieblichen Leis-
tungstiefe

Soziale und Gesundheitsdienstleistungen lassen sich unabhangig davon, ob sie ambu-
lant oder stationdr erbracht werden, in Kernprozesse und unterstlitzende Prozesse zerle-
gen. Als Kernprozess einer Einrichtung der Alten- Jugend- oder Behindertenhilfe stehen
die Leistungen im Zusammenhang mit Pflege und Betreuung. Mit eingeschossen in diesen
sogenannten primaren Leistungsbereich ist auch die Seelsorge. Unterstlitzende Prozesse
lassen sich nach ihrer Nédhe zum Kerngeschaft in Leistungen mit und ohne direkten Be-
wohner- bzw. Klientenkontakt unterteilen bzw. sekunddren und tertidren Leistungsbe-
reich differenzieren (Goedereis 2005, S. 435f. und 445ff.). Zum sekundaren Bereich z&h-
len Unterstitzungsleistungen im unmittelbaren Zusammenhang mit Pflege und Betreuung
wie z. B. alle hauswirtschaftlichen Leistungen, wie die Essensausgabe der Gemein-
schaftsverpflegung, die Reinigung der Bewohnerzimmer und Verteilung der Bewohnerwa-
sche etc. Es zahlen aber auch Verwaltungsleistungen, wie Empfangsdienst und Leistun-
gen des Hausmeisters bei technischen Problemen in Bewohnerzimmern dazu. Zum tertia-
ren Bereich zahlen die Ubrigen Leistungen aus dem Bereich Facility Management und
Verwaltung, wie: Gartenarbeit, Management von Bauprojekten, Wartung und sonstiger
Haustechnik. Leistungsabrechnung, IT/EDV und Verwaltung, Controlling u. a. (siehe Abb.
1).

Funktionsbereict

Kiiche, Anteile Reinigung
+ Haustechnik t
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nerwdsche), Empfang

Primdrer Bereich =
Kernprozesse im Bereich
Pflege + Betreuung Sekundarer Bereich =
Unterstiitzende Prozesse
in unmittelbaren
Zusammenhang mit
Pflege + Betreuung
Tertiérer Bereich: (mit Bewohnerkontakt)
Unterstiitzende Prozesse in
mittelbarem Zusammenhang
mit Pflege + Betreuung
(ohne Bewohnerkontakt, Funktionshereiche: Rest Hauswirtschaft,

Abbildung 1: Zuordnung der einzelnen Funktionsbereiche
Quelle: Eigene Erstellung

1. Ubergangsformen von Selbsterstellung zum Fremdbezug

Zu einem diakonischen Trager zahlt, je nach TragergréBe, hdufig sowohl eine Vielzahl
wirtschaftlich selbstdndiger Unternehmungen als auch unselbststéandiger Einrichtungen
bzw. (Regie-) Betriebe. Gegenstand der Untersuchung ist es, die konkreten Formen der
Leistungserbringung fiir unterschiedliche, betriebliche Funktionsbereiche zu klaren. Expli-
zit nachgefragt wurde nach der Form der Zentralisierung und der Struktur von Tochter-
gesellschaften, wie Service-Gesellschaften oder Joint Ventures sowie nach dem Verkauf
von Betriebsteilen und Bezug durch externe Dienstleister. Im Folgenden wird zwischen
Selbsterstellung, internem und externen Outsourcing unterschieden.? Diese Formen un-
terscheiden sich, wie nachstehend skizziert:

12 Dje Erscheinungsformen von Outsourcing sind vielféltig. Je nach Differenzierungsmerkmal lassen sich unter-
schiedliche Outsourcing-Formen unterscheiden (fiir eine Gesamtiibersicht siehe z. B. Hollekamp 2005, S. 26).
Die hier gewahlte Differenzierung zwischen internen und externen Outsourcing unterscheidet zwischen unter-
nehmensexterner Auslagerung an unabhdngige Marktteilnehmer und einer unternehmensinternen Ausgliede-
rung. Letztgenannte Form beschreibt die partielle oder vollstandige Ausgliederung der Outsourcing-Leistung an
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1. Selbsterstellung im engeren Sinne: Die Leistungserstellung erfolgt durch Personal,
das direkt beim diakonischen Trager angestellt ist. Dazu zahlen auch Leistungen, die
zentralisiert erbracht werden, z. B. in zentralen Abteilungen oder Dienstleistungszentren.
Die Beschéftigten werden nach den kirchlichen Richtlinien (AVR DW EKD)!® oder BAT
verglitet. Im Rahmen einer Zentralisierung bzw. zentralisierten Leistungserbringung wird
die Leistung nicht mehr durch die einzelne Einrichtung dezentral vor Ort erbracht. Statt-
dessen erfolgt die Leistungserstellung in zentralen Abteilungen bzw. Dienstleistungszen-
tren des Tragers.

2. Beim Internen Outsourcing erfolgt die Leistungserstellung dagegen durch Mitarbei-
ter der eigenen tragerinternen Service-Gesellschaft oder eines Joint Ventures, an dem
der diakonische Trager Gber eine Mehrheitsbeteiligung verfiigt. Fast alle der befragten
Trager haben seit einigen Jahren wirtschaftlich selbstandige Betriebsteile in Form von
GmbHs ausgegriindet.'® Nicht alle dieser Tochtergesellschaften sind dabei gemeinniitzig
angelegt. Joint Ventures sind Unternehmen, bei denen der Tragers mit (einem) weiteren
Unternehmen fiir die Leistungserstellung zusammen geht.'® Analog zu den Service-
Gesellschaften finden sich darunter auch Beispiele nicht-gemeinnttziger Unternehmens-
zusammenschlisse, wie z.B. Joint Ventures diakonischer Trager mit nicht-
gemeinniitzigen KMUs. Nicht-gemeinniitzige Ausgriindungen eines diakonischen Tragers
ohne Beteiligung eines Investors werden im Folgenden als Service-Gesellschaften be-
zeichnet. Die Service-Gesellschaften der befragten Trager erflllen in der Praxis der be-
fragten Unternehmen sehr haufig eine Funktion im Bereich der Arbeitnehmeriiberlassung
(Zeitarbeit).'® Es handelt sich hier um eine selbst erstellte Leistung im weiteren Sinne:

Die Trennscharfe zwischen Selbsterstellung und internem Outsourcing spiegelt
sich in den unterschiedlichen tarif- und arbeitsvertraglichen Bestimmungen. Eine ,ei-
gene Hausreinigung durch eigene Krafte" im Sinne einer Selbsterstellung wird durch
direkt beim diakonischen Trager festangestellte (nicht auf Honorarbasis beschdftigte)
Mitarbeiter vorgenommen. Fiir diese sogenannten Stammmitarbeiter gilt das Regel-
system der AVR EW EKD. Eine ,eigene Hausreinigung durch eigene Krafte"™ im Sinne
eines ,internen Outsourcing" steht dagegen fiir Mitarbeiter, die bei einer Tochterge-
sellschaft des diakonischen Tragers beschaftigt sind. Bei Service-Gesellschaften bzw.
nicht-gemeinnitzigen Joint-Ventures ist eine Kopplung der Verglitungen an die AVR
unwahrscheinlich. Das eingestellte Personal wird nicht mehr nach AVR verglitet und
insbesondere dort, wo die Gemeinnutzigkeit fehlt, unterliegen Arbeitsvertrage nicht
der Tarifsystematik der AVR.!° Die organisatorischen Aspekte verkniipfen sich eng
mit arbeitsvertraglichen und tarifrechtlichen Aspekten, wenn von der Leistungsausla-
gerung Beschiftigungsverhaltnisse betroffen sind. Uberall dort, wo die Beschéfti-
gungsverhaltnisse ehemaliger Mitarbeiter auf neue (nicht-gemeinnitzige) Gesell-
schaften wechseln, ist davon auszugehen, dass ein Betriebsiibergang nach § 613a
BGB vorliegt.?° In den gefiihrten Interviews wird kein Fall von Leistungsauslagerung

ein Unternehmen, worauf das outsourcende Unternehmen via Kapitalbeteiligung Einfluss nehmen kann (siehe
auch Weimar 2009: 14, Krystek 2009: 41, Bruch 1998: 55).

13 AVR DW EKD steht hier abgekiirzt fiir ,Arbeitsvertragsrichtlinien fiir ein Einrichtungen, die dem Diakonischen
Werk der Evangelischen Kirche in Deutschland angeschlossen sind®.

14 BAT abgekiirzt fiir Bundesangestelltentarif.

5 Nur ein befragter Tréger hatte zum Interviewzeitpunkt noch keine GmbH ausgegriindet. Bei einem anderen
Trager befand sich die Grindung einer Service-Gesellschaft im hauswirtschaftlichen Bereich damals in der Pla-
nung und wurde zwischenzeitlich umgesetzt.

16 Bej dieser Kooperation kann ein neues Unternehmen von zwei oder mehreren Gesellschaftern gegriindet
werden oder aber der diakonische Trager libernimmt eine Beteiligung an einem bereits bestehenden Unterneh-
men.

17 KMU abgekiirzt fur Klein- und mittelsténdische Unternehmen.

18 Sechs der befragten Trdger verfiigen liber Service-Gesellschaften mit jeweils unterschiedlichen Funktionen,
z. B. als Beschaftigungstrager der hauswirtschaftlichen Krafte oder als Vermittlungsagentur von Zeitarbeitskraf-
ten.

% Im Gegensatz zur Stammbelegschaft wird fiir Beschéftigte dieser 2. Kategorie h&ufig der Begriff ,Randbeleg-
schaft® verwendet. Der Begriff unterstreicht, dass das fiir diese Gruppe von Mitarbeiter/innen verwendete Ta-
rifsystem haufig mit einer (monetaren) Schlechterstellung verkniipft ist. Die Differenzierung von internen Ar-
beitsmarkten in Stamm- und Randbelegschaften findet sich z. B. bei Semlinger und Frick (1995: 13).

20 Im Falle eines Betriebsiibergang sind die Arbeitsverhéltnisse zu den bestehenden Konditionen (zeitweise)
gesichert, wenn sich das Verglitungsniveau verschlechtert bzw. bzw. unter AVR-Niveau rutscht. Der neue Ar-
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mit Betriebsiibergang angefiihrt. Hier behalten Mitarbeiter mit AVR- oder BAT-
Vertragen ihr altes Beschaftigungsverhaltnis und die Stellen in neu gegriindeten Ser-
vice-Gesellschaften bzw. Joint Ventures werden neu besetzt.

3. Externes Outsourcing, verstanden als Fremdbezug, liegt vor, wenn Leistungen
entweder von externen Dritten, z. B. anderen Unternehmen oder Honorarkraften bezogen
werden. Dazu zahlt auch das Beziehen von Leistungen von Joint Ventures, an denen der
diakonische Trager nur eine Minderheitsbeteiligung aufweist oder von Unternehmen (-
steilen), die der Trager in der Vergangenheit verkauft hat. Dem klassischen Outsourcing,
im Sinne eines kompletten Fremdbezugs der Leistung von externen Dritten, geht in der
Regel die Aufgabe des entsprechenden Leistungsbereiches beim diakonischen Trager vo-
raus. Sofern die Leistung im betrieblichen Wertschépfungsprozess weiterhin notwendig
ist, muss sie von externen Lieferanten fremdbezogen werden. Dabei kann sich der Trager
entweder durch langfristige Liefervertrage binden oder sich einen spontanen Wechsel
vorbehalten. Als Lieferanten kommen grundsatzlich sowohl Hilfskrafte auf Honorarbasis
als auch professionelle externe Dienstleistungsunternehmen in Frage.

2. Beobachtete Trends in der Leistungserstellung

Im Ergebnis zeigt die Untersuchung in den stationdren Einrichtungen eine sehr unter-
schiedliche Auslagerungspraxis. Trotz aller Unterschiede bei der Frage, welche Funktions-
bereiche im Bereich Hauswirtschaft, Facility oder Verwaltung (wie) ausgelagert werden
und welche nicht, sind folgende Trends erkennbar:

1. Alle befragten diakonischen Trager erstellen in ihren stationdren Einrichtungen der
Alten-/ Behinderten-/ Jugendhilfe auch zukinftig die Kernprozesse selbst. Die Leistungs-
erbringung in den Kernprozessen erfolgt durch Mitarbeiter, die direkt beim Trager oder
gemeinnutzigen diakonischen Tochter-Unternehmen beschaftigt sind und nach AVR-/ Alt-
BAT-Konditionen vergiitet werden.?! Zu den Ausnahmeféllen zahlen Personalengpésse
z. B. durch langerfristig erkrankte Beschaftigte. ,Wir haben schon Personalgestellungsge-
sellschaften fiir Langzeiterkrankte. Da mdissen wir schon gucken Uber [Name externer
Zeitarbeitsfirmen] und natdrlich haben wir Rahmenvertrége, um bei Personalengpédssen
von dort Unterstiitzung zu erhalten. Aber eigentlich im relativ geringem MaBe und die
Zielsetzung ist es auch nicht, das auszubauen - sondern wirklich nur, um den Schicht-
dienst aufrecht zu erhalten bei Krisen und gerade bei Erkrankungen (P08/78-79)". Die
max. Einsatzquote fiir Zeitarbeiter/innen ist im AVR-Regelsystem festgelegt und liegt je
nach Region bei 5 bzw. 10%.

2. Der durch das bewusste Nicht-Auslagern in den Kernprozessen entstandene Kos-
tendruck verstarkt Auslagerungsiiberlegungen in den unterstiitzenden Prozessen. Dazu
zahlen insbesondere Leistungen im Bereich Facility, Hauswirtschaft und Verwaltung. Der
Kostendruck ist in der Altenhilfe im Vergleich zur Behinderten- und Jugendhilfe am deut-
lichsten spirbar. Ausgelagert wird hier durch Griindung von nicht-gemeinnttzigen Ser-
vicegesellschaften (,internes Outsourcing") oder durch den Leistungsbezug von Externen.
Zum ,externen Outsourcing" zahlt der Leistungsbezug von gewerblichen Unternehmen,
selbstandigen Fachkraften oder die Beteiligung an einem Joint-Venture. Auslagerungs-
Uberlegungen in unterstiitzenden Prozessen geraten dort an ihre Grenzen, wo sie direkte
Bewohnerkontakte enthalten. Hauswirtschaftliche Leistungen, die unter padagogischen
oder Teilhabe-Aspekten mit Bewohnern gemeinschaftlich erbracht werden, zéhlen zum

beitgeber kann die arbeitsvertraglichen Regelungen nach dem Ubergang ohne Beriicksichtigung der Jahresfrist
nur in dem Rahmen &ndern, wie es auch der vorige Arbeitgeber gekonnt hatte. Anderungen sind méglich durch:
Anderungsvertrag, Abschluss eines neuen Vertrags und Anderungskiindigung, sofern hierzu betriebliche Erfor-
dernisse bestehen (Schmidt 2010). Dies betrifft insbesondere den Wechsel von Beschdftigten in nicht-
gemeinnitzige Service-Gesellschaften und Joint-Ventures sowie den Verkauf an nicht-gemeinnitzige Unter-
nehmen.

21 Natiirlich kann ich argumentieren: Die Privaten haben billigere Tarife, also muss ich die Pflege auch outsour-
cen, damit die Personalkosten geringer werden. Genauso, wie ich bei Kiiche meinetwegen argumentiere oder
Hauswirtschaft. Nur das ist ein Kerngeschaft. Wenn ich das auch noch outsource, dann kann ich mich eigentlich
selbst auflésen (PO5/111)".
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Kernprozess Betreuung und werden deshalb von Outsourcing-Uberlegungen ausgeklam-
mert?? (siehe Punkt 1).

3. Neben Outsourcing lasst sich insbesondere bei Trdagern, die ihre dezentralen
Wohnangebote ausbauen, auch eine Insourcing-Entwicklung verzeichnen. Insourcing ent-
steht durch Zuriicknahme bereits an externe Dienstleister ausgelagerter Leistungsberei-
che und der Motivation den mit einem externen Outsourcing einhergehenden Kompe-
tenzverlust, z. B. durch Grindung einer eigenen Service-GmbH entgegen zu wirken. Je
nachdem wie sich die Organisationsformen in der stationaren Unterbringung verandern,
werden bereits ausgelagerte Prozesse zuriick genommen und wieder selbst erstellt. ,Bei
der Wéscherei ist das so, dass lber die Wohngruppen in der Altenarbeit der Trend zum
Outsourcing zumindest angehalten ist. Also in dem Moment, wo selbst gewaschen wird
auf dem Wohnbereich, gibt es Situationen, wo Outsourcing unter Umstdnden auch zuriick
genommen wird (P09/ 59)." Jede stationdre Wohngruppe hat somit ihre/n eigene/n ,Pra-
senzmitarbeiter": Hauswirtschaftlichen Tatigkeiten werden nach dem Prinzip ,alles aus
einer Hand' auf eine Person gebiindelt. Sie werden nicht auf mehrere ggf. wechselnde
Personen verteilt. Der auf diese Weise reduzierte Personaleinsatz unterstreicht in Wohn-
gruppenkonzepten eine familiare Atmosphare. Eine Riicknahme von Outsourcing ist dabei
vor allem bei dezentralen Pflege- und Betreuungsstrukturen zu beobachten. ,Eine de-
zentrale Behindertenhilfe-Einrichtung, wo vier Menschen mit Behinderungen in einer WG
zusammen leben, waschen in der Regel eher selbst. Je dezentraler, desto mehr wird
selbst gewaschen, wére eine These. Ich glaube, die lieBe sich gut fundieren (P09/61)". In
diesen dezentralen Pflege- und Betreuungsangeboten setzt der Trager wieder eigene
Hauswirtschaftskrafte ein, die jedoch auch in einer Service-Gesellschaft beschaftigt sein
kénnen: ,Jeder Wohnbereich hat praktisch eine Hauswirtschaftskraft, die flir Wdsche und
Verpflegung zusténdig ist [...]. Dazu gibt es seit ca. einem Jahr bei [Name d. diak. Tréa-
gers] eine eigene Gesellschaft: Ein ausgelagerter Teil des [Name d. Diak. Trégers] hat
entschieden, dass alle Neueinstellungen zukiinftig (ber diese neue Firma geschehen und
im Rahmen der Personaliiberlassung dann an [Name der betr. Einrichtung] gehen: Also
Personalgestellung. Somit ist da eine Verdnderung auf dem Weg und die erste Mitarbeite-
rin ist so auch bei uns beschéftigt (P10/ 31)."

3. Insourcing vs. Outsourcing

Der Schritt weg von der selbst erstellten Leistungserbringung, ggf. in zentralisierter
Form, hin zum internen Outsourcing und noch weiter hin zum externen Outsourcing be-
schreibt den Grad der Auslagerung bzw. Outsourcing. Ein ,Insourcing” liegt dagegen vor,
wenn bereits outgesourcte Bereiche wieder zurlick genommen werden. Dies betrifft in der
Praxis Leistungen, die zuklinftig statt vom externen Dienstleister z. B. von der neu ge-
grindeten eigenen Service-Gesellschaft bezogen oder durch das Stammpersonal des
Tragers selbst erstellt werden. Auch wenn entsprechend der Tragerangaben keine Um-
wandlung bestehender Beschaftigungsverhéltnisse vorgenommen wird, wandelt sich z. B.
durch Grindung von Service-Gesellschaften, die Mitarbeiterstruktur: Auf die Frage: ,Wie
werden bei Ihnen hauswirtschaftliche Leistungen erbracht?" wurde als Antwort haufig wie
im Abschnitt zum internen Outsourcing bereits erwahnt ,eigene Hausreinigung erfolgt
durch eigene Krafte" angegeben. Allerdings: Je nach Binnenstruktur des diakonischen
Tragers sind im Fall von Service-Gesellschaften oder Joint Ventures die Beschaftigten in
den Tochtergesellschaften des Tragers und nicht mehr direkt beim Trager angestellt. Im
Interview waren die Feinheiten der praktischen Ausgestaltung einer ,eigenen Hausreini-
gung mit eigenen Kraften" nicht immer (sofort) transparent erkennbar. Die Frage, ob
eine Auslagerung vorliegt, ist daher eng mit der philosophischen Frage nach den Grenzen
des Unternehmens verknipft: Wo endet die ,Selbsterstellung® unternehmerischer Leis-
tung und wo fangen Leistungsauslagerung und Fremdbezug an?

22 Gerade die Verpflegung, also das Schmieren des Butterbrotes kann ein Akt der Teilhabe sein, wenn die
Gruppe zusammenkommt [...]. Wenn es ein rein ausfiihrender Akt ist, wo eben keine Teilhabeleistung stattfin-
det, weil die Person sowieso nicht mit dem Menschen in Kontakt tritt, sondern nur mechanisch das 'Biitterchen'
schmiert, dann kann es eine hauswirtschaftliche Kraft machen (P03/29).".
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V. Untersuchungsergebnis zur Motivation der Auslagerung
1. Motiv: Kostensenkung

Traditionelle Ansatze zur Gestaltung der optimalen Leistungstiefe gehen im Wesentli-
chen auf Kosten- und Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen zuriick. Ausgangspunkt fiir Verla-
gerungen in interne Service-Gesellschaften oder externe Dienstleister ist dabei die Ein-
schatzung, in der eigenen Leistungserstellung ,zu teuer" zu sein. In stationaren Einrich-
tungen kommt den Personalkosten aufgrund ihres hohen Gesamtkostenanteils besondere
Bedeutung zu. Die mit den Leistungstragern vereinbarten Pflegesatze und Betreuungs-
pauschalen decken haufig nicht mehr die auf Grundlage von AVR oder BAT-KF geschlos-
senen Vergltungsvereinbarungen mit den Mitarbeitern. Insbesondere Trager mit einem
Uberdurchschnittlich hohen Alter ihrer Beschdftigten gelangen somit an die Grenze der
Refinanzierung.?> Eine Auslagerung zielt in der Praxis nicht immer auf eine Kostensen-
kung, sondern auf eine langfristige Kostenstabilisierung. Ein weiterer Kostenvorteil fiir
den Tréger ist das entfallende Kostenrisiko fiir Fehlzeiten®*.

2. Motiv: Transaktionskosten werden gesenkt

Ob und inwiefern eine Auslagerung wirtschaftlicher als Selbsterstellung ist, zeigt sich
flir einen Trager nicht nur in der Analyse der (Personal-) Kosten. In die Entscheidung
werden auch die Wechselkosten bzw. sogenannten Transaktionskosten mit einbezogen
(siehe Kap. 2). Je nachdem, ob es sich um internes oder externes Outsourcing handelt,
fallen unterschiedliche Transaktionskosten an (siehe Abb. 2).break-after

. bei externem | bei internem
Transaktionskosten L X
Outsourcing Outsourcing
fir nicht abgeschriebene Investitionskosten in Ge- | . werden Uber-
N fallt ggf. an
bdude, Werkzeuge etc. nommen
far zgkunft!g zZu zahle_r)de Umsatzsteuer / Rickzah- fallt ggf. an entfallt
lung offentlicher Zuschisse
in Gestalt weiterhin anfallender Personalkosten fir
Mitarbeiter/innen mit Weiterbeschaftigungsanspruch | fallt an fallt an
(Betriebslibergang)
Kosten  flur  Qualitatsanpassungen, gestiegene werden cinge-
(sozial-) rechtliche Auflagen und Kundenerwartungen spart 9 fallt an
oder Mengenveranderungen P

Abbildung 2: Transaktionskosten bei externem vs. internem Outsourcing
Quelle: Eigene Erstellung

Deutlich wird, dass Kostenpositionen, die bei einer externen Leistungsauslagerung
entstehen, bei interner Leistungsauslagerung entfallen und umgekehrt. Die Beriicksichti-
gung der unterschiedlichen Transaktionskosten (1) bis (4) bei Entscheidungen Uber Leis-
tungsauslagerungen zeigt sich auch in der Praxis:

23 ,Es gibt eine durchschnittliche Personalkostenquote, die refinanziert ist. Und da wir in der Mitarbeiter/innen-
Struktur relativ alt sind, also die Mitarbeiter/innen in einer hohen Tarifgruppe - sie sind sowieso in einer hohen
Tarifgruppe - und durch die Alterssteigerung bekommen sie dann deutlich mehr und das kriegen wir letztend-
lich nicht wieder rein, bei der Pflegesatzverhandlung (P01/107).".

24 Das ist in der Tat so, wenn Sie sich die Fehlzeitenstrukturen angucken bei Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen,
die festangestellt sind, im Hauswirtschaftsbereich, die sind in der Tat erheblich. Und bei einem externen Dienst-
leister haben Sie dieses Risiko natiirlich gar nicht. Das ist auch wieder ein 6konomischer Aspekt (P01/63).".
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1. Fir einen der befragten Trager stellt sich im Zuge notwendiger Investitionsent-
scheidungen in einer Zentralkliche die Frage, diese Leistung zuklinftig extern fremd zu
beziehen.?® Fiir einen anderen ist die neufinanzierte Kiiche dagegen gerade ein Grund
dafiir, dass externe Leistungsauslagerung nicht in Frage kommt.?®

2. Externe Auslagerungen sowie die Griindung eines Joint Ventures ohne Mehrheits-
beteiligung fihren dazu, dass ein Bezug dieser Leistungen fiir den Trager umsatzsteuer-
pflichtig wird. Auch kénnen fiir bereits erhaltene 6ffentliche Investitionszuschiisse Riick-
forderungen entstehen: ,Wir haben eine eigene Zentralkiiche noch fiir einen Teil unserer
Héauser — da ergibt sich nur ein steuerrechtliches Problem. Also wenn ich eine Kiiche, die
aus Offentlichen Mitteln mitfinanziert worden ist, dann an ein gewerbliches Unternehmen
weitergeben wirde, vermieten oder so. Dann habe ich da ein Problem. Aber wenn ich das
selber organisatorisch in einer anderen Einheit abbilde, dann ist das auch kein Thema
(P02/53)."

3. Insofern von der Auslagerung Arbeitsplatze betroffen sind, stellen sich unabhangig
von der Art des Outsourcing gerade unter dem Aspekt des Betriebsiibergangs gem.
§ 613a BGB viele arbeitsrechtliche Fragen (siehe Kap. IV). Ein Trager, der zum Befra-
gungszeitpunkt die Grindung einer Service-Gesellschaft flir den hauswirtschaftlichen Be-
reich plant, bevorzugt statt einer Ubernahme der alten Arbeitsverhéltnisse in die neu ge-
griindete Gesellschaft (Betriebsiibergang) eine Doppelstruktur aus internem Outsourcing
und eigener Leistungserstellung. Neu eingestellte hauswirtschaftliche Mitarbeiter sind in
der Service-Gesellschaft beschdaftigt, wahrend die alten Hauswirtschaftskrafte direkt beim
Trager verbleiben.

4. Auch eine sinkende (Kunden-) Zufriedenheit mit der Qualitadt der tragerinternen
Leistung kann eine externe Leistungsauslagerung beglinstigen, wie das Bsp. eines an
einer WfbM-Wascherei zeigt.?’” Gestiegene rechtliche baurechtliche Anforderungen sind
flr einen Trager der Grund, komplexe Bauvorhaben nicht mehr mit der eigenen Bauab-
teilung durchzufiihren, sondern externe Architekten mit Spezialwissen zu engagieren.?®
Externen bzw. Joint Ventures mit Externen wird hier eine groBere Kompetenz zuge-
schrieben: ,Fehlendes Knowhow. Fehlende, zunehmende Spezialisierung. Deshalb brau-
che ich auch immer die mittelsténdischen Partner und eben mit der Auslagerung wird die
Standardisierung der Leistung angestrebt (PO6/160)." Eine externe Auslagerung gerat
jedoch dort an Grenzen, wo entweder kein externer Anbieter verfligbar ist oder ,aufgrund
der Komplexitdt, der Vielfalt der Finanzierungssysteme es kaum Unternehmen gibt
(P08/183)", die Leistungsabrechnungen durchfihren kénnen. AuBerdem muss die Quali-
tat extern bezogener Leistungen nicht zwingend besser sein. Ein Trager geht deshalb den
umgekehrten Weg des ,Insourcings". Bereits extern bezogene hauswirtschaftliche und -
technische Leistungen werden zukiinftig durch eine Service-Gesellschaft erbracht:
~Hauswirtschaft, Service, Haustechnik: Dort haben wir in den letzten Jahren schon ein
relativ groBes Volumen mit Fremdfirmen abgedeckt. Diese werden wir jetzt wieder in-
sourcen, weil wir zum Teil mit der Qualitét nicht zufrieden sind aber auch aus umsatz-
steuerlichen Griinden. Also, wir wollen den Vorteil, den eine Organschaft hat, auch abbil-
den. Also von daher ist unsere Strategie im Moment konsequentes Insourcen dieser Leis-

25 Aber irgendwann [...] ist dann eben so eine BratstraBe kaputt und wenn wir dann nach ordentlicher Art
investieren missten, dann glaube ich, wirden wir zumindest intensivst priifen, dieses Feld dann auszulagern.
Und dann muss man eben abwagen: Welche Kosten verursacht das dann? (P03/113)".
26 Wenn wir Uber ein Outsourcing an Externe nachdenken, dann wird es iiberhaupt nicht méglich sein, eine
neufinanzierte Kiiche outzusourcen. Es sei denn, der Externe sagt, ich ibernehme die und die Investition flieBt
zuriick (P04/84).".
27 ,Wir hatten eine eigene Wéscherei im Bereich der Werkstétten, was aber vor gut zehn Jahren aufgrund der
Kundenunzufriedenheit der Bewohner und Bewohnerinnen aufgegeben wurde. Wir haben nicht das fachliche
Knowhow, diesen hohen Kundenanspruch zu gewadhrleisten. Gerade Wasche, Essen, Reinigung ist immer bei
Angehorigen im ersten Blick. Wir haben das komplett outgesourct an ein externes Unternehmen, haben aber
wiederum einen Kopplungsvertrag gemacht, dass wir einfache Arbeiten in den Werkstatten haben und von
daher dort auch Beschaftigung fiir die Menschen mit Behinderung (P08/39).".
2% Die Wohnheime fiir Menschen mit Behinderung haben wir mit unseren Architekten selber gebaut, weil wir
gesagt haben: Da haben wir das Knowhow und das Wissen. Eine stationare Altenhilfeeinrichtung haben wir aber
nicht mehr mit unserem Architekten gebaut, weil wir gesagt haben: Das fachliche Knowhow ist nicht mehr
vorhanden von Schwestern-Ruf-Anlage bis... (P03/46)".
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tungen. In eine eigene Gesellschaft, in ein Tochterunternehmen, die dann die Serviceleis-
tung erbringt (P02/12,13)." Zum Hauptmotiv dieses Insourcings zahlt, neben den bereits
unter (2) genannten umsatzsteuerlichen Grinden, auch die Chance, durch Beobachtung
des Know-hows der externen Anbieter nicht dauerhaft die eigene Fachkompetenz zu ver-
lieren: ,Also wenn ich Leistungen rausgebe, dann verliere ich auf Dauer auch die Kompe-
tenz. Ich hole das rein und ich kann mir nach einem QOutsourcing-Prozess, nachdem ich
ihn wieder reinhole, natdrlich Knowhow von verschiedenen Anbietern wieder reinholen.
Und das gleichzeitig so aufstellen, dass ich das standardisiere und als Best Practice auf
weiter Teile des Unternehmens ausrolle. Also, da liegt eine echte Chance drin. Also nach
unserer Auffassung. Deshalb gehen wir diesen Weg im Moment (P02/178)."

3. Motiv: die betrieblichen Kernkompetenzen nehmen keinen Schaden

Auch die Frage, ob durch Leistungsauslagerung Kompetenzverluste eintreten, spielt
neben den (Transaktions-) Kosten-Uberlegungen bei Outsourcing-Entscheidungen eine
wichtige Rolle. Leistungsprozesse, in denen ein Trager Kernkompetenzen vermutet, soll-
ten auch zukiinftig selbst erstellt werden. In der Befragung wurde das komplexe Kon-
strukt der Kernkompetenz operationalisiert durch die Frage nach ,dauerhaften Wettbe-
werbsvorteilen', die sich im Idealfall fir einen Trager von einem Hilfefeld auf andere Hil-
fefelder Ubertragen lassen. Aber auch die Frage nach Wettbewerbsvorteilen lasst sich
nicht pauschal beantworten. Ein Trager manifestiert Wettbewerbsvorteile an den drei
Faktoren: Betriebswirtschaftliche Kompetenz, fachliche Kompetenz und diakonisches Pro-
fil: ,Wir haben Wettbewerbsvorteile, wenn wir betriebswirtschaftlich gut aufgestellt sind,
eine hohe Fachlichkeit haben und ein diakonisches Profil. So. Das muss zusammen kom-
men (P05/181)." Eine hohe Fachlichkeit erreicht ein Trager z. B. durch eine kontinuierli-
che und intensive Personalentwicklung. Diese wiederum begiinstigt, dass sich die Mitar-
beiter mit ihrer Einrichtung auch identifizieren.?®° Hohe Identifizierung gekoppelt mit einer
langeren Betriebszugehdrigkeitsdauer fordert wiederum bei Mitarbeitern die Professionali-
tat, sich in betrieblichen Abldufen genau auszukennen.*° Dabei spielen die Kompetenzen
im Kernprozess Grundpflege und -betreuung eine besondere Rolle.

Insgesamt werden in der Gesamtheit der gefiihrten Interviews Kernkompetenzen res-
pektive Wettbewerbsvorteile jedoch nicht an oder in einem konkreten Leistungsbereich
fest gemacht. Selbst das Vorhalten eines besonderen medizinischen ,all-inclusive-
Angebotes" in der Behindertenhilfe erscheint einem Trager nicht eindeutig als Wettbe-
werbsvorteil.3! Stattdessen ist das Gesamtensemble einer Einrichtung wichtiger: ,Jeder
[Wettbewerbsvorteil] fiir sich genommen, wird also keinen dauerhaften Schutz vor Kon-
kurrenz bieten. Die gute Kliche oder die gute Ergotherapie alleine nicht. Aber das ganze
Ensemble: ja (P04/177)." Umfasst das Kerngeschaft eines diakonischen Tragers ,Tatig-
keiten, die den unmittelbaren diakonischen Auftrag ausmachen" (P05/36), dann be-
kommt die Leistungserstellung in den Kernprozessen Pflege und Betreuung eine weitere
Dimension. Diesen Zusammenhang verdeutlicht ein Interviewpartner mit Blick auf Ein-
richtungen der Altenhilfe: ,Bei Pflege und Betreuungsleistungen geht es auch um ,An-
sprechbar sein" auf religibse Fragen, auf Fragen im Umgang mit Tod und Sterben, mit
ethischen Fragen (P02/158)." Im Hinblick auf das diakonische Profil der Einrichtung ist es

2% ,Und dieser Prozess Fort- und Weiterbildung gehért einfach fest dazu, um ein Stiick ,up-to-date™ zu sein.
Sich mit Neuem auseinander zu setzen, wieder Wege zu finden. Da gehoért dazu, die Fachlichkeit bis hin zur
Supervision fiir Mitarbeiter und das auch wirklich als Einrichtung zu gewahrleisten. Es ist nicht nur die Bezie-
hung, sondern die entwickelt sich dadurch, dass Mitarbeiter sich mit dieser Einrichtung identifizieren kénnen.
Diese Identifikation letztendlich, die ist fiir mich ein Stiick Bollwerk. Denn wenn ein Mitarbeiter wirklich far
diese Einrichtung steht, wird er in jedem Gesprach mit Jugendamtern, mit Belegern das auch entsprechend
darstellen. Wenn die Fachlichkeit auch geschult ist, dann werden die MA das auch in den Gesprachen zeigen
(T10/151).".

30 Also diese spezifischen Kenntnisse (iber die einzelnen Ausrichtungen der Einrichtungen, die haben natiirlich
nur Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die lange im [Name des Tragers] sind. (P01/175)".

31 Es hat was mit Qualitat der Leistung zu tun. Es hat was mit Kernkompetenz zu tun. Aber wir kénnen es nicht
eindeutig beantworten, ob es ein Wettbewerbsvorteil ist oder nicht, zumindest... es ist auch pro Mensch unter-
schiedlich zu gewichten. Fir manchen ist es ein Wettbewerbsvorteil, wenn wir selber nicht machen. Die halten
das fir ganz wichtig, dass sie weiterhin zu einem Arzt hingehen, den sie vorher auch immer hatten und vor
allem, den sie sich selber aussuchen kdénnen. (P03/209)".
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daher von zentraler Bedeutung, dass die festangestellten, eigenen Mitarbeiter in die dia-
konische Kultur und Organisation eingebunden sind (P08/191). Dies gelingt einem Trager
dadurch, ,[...], dass wir die neuen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen begriiBen, wo ihnen
[Name Trédger] vorgestellt wird, wir ihnen auch noch einmal versuchen nahe zu bringen,
was ist Diakonie und dann wie [Name Vorstandsmitglied] schon sagte, es Module gibt,
wie diakonische Orientierung. Also versuchen, unsere Identitdt durch unsere Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen zu stdrken (P08/193)."

4. Motiv: es entsteht kein Qualitdtsverlust

Wie in den vorherigen Abschnitten beschrieben, sind Leistungsauslagerungen riskant,
wenn dem Trager dadurch zusatzliche (Transaktions-) Kosten entstehen oder Kernkom-
petenzen verlorengehen. Als weiteres Risikofeld werden die mit Outsourcing einherge-
henden Qualitatsverluste identifiziert, die in vier Formen auftreten kénnen.

1. Ein qualitatsmindernder Risikofaktor ist dabei das fehlende Direktions- und Wei-
sungsrecht gegeniber den Beschaftigten von intern outgesourcten Betrieben bzw. exter-
nen Dienstleistern. Dieser Faktor betrifft insbesondere Auslagerungen im priméaren Be-
reich, d. h. im Bereich Pflege und Betreuung: Ein externes Outsourcing erscheint schwie-
rig, weil die Kernleistung dafiir in einem Leistungsvertrag abgebildet werden muss, der
dann zu umfassend ware. ,Wir glauben nicht, dass wir dann adadquat steuern kénnen,
weil: [Fur] die Steuerung, wenn Sie dann noch eine eigene Gesellschaft haben, missen
den Zugriff auf die einzelnen Mitarbeiter haben, um die Qualitat in der Pflege sicher stel-
len zu kénnen (P02/106)." Selbst internes Outsourcing in Service-Gesellschaften oder
einen Rulckgriff auf externe Honorarkrafte sehen mehrere Interviewpartner wegen des
fehlﬁnden Direktionsrechts bzw. fehlenden Weisungscharakters explizit als nachteilig
an.

2. Die fehlende Kenntnis innerbetrieblicher Abldufe und Strukturen wird bei Leis-
tungsauslagerung ebenfalls als problematisch angesehen. In Pflege und Betreuung einge-
setzte Mitarbeiter, die nicht zum Stammpersonal zéhlen, kennen sich weniger gut in den
internen Ablaufen, im Dokumentationssystem, im Qualitatssystem inklusive Checklisten
aus.>? Allein die Zentralisierung bzw. Auslagerung von Verwaltungsleistungen in die Zent-
rale bedeutete bei einem Trédger einen groBen Schnittstellenaufwand.>*

3. Ein weiteres qualitatives Risiko ausgelagerter Leistungen betrifft die fehlende, per-
sonliche Beziehung zu Bewohnern und dem fehlenden Selbstverstdandnis im Eingehen auf
individuelle Bewohnerwiinsche. Insbesondere bei der Auslagerung hauswirtschaftlicher
Prozesse besteht das Risiko einer sinkenden ,individualisierten Leistungserbringung'. ,Al-
Sso das, was jetzt eine Kliiche oder Hauswirtschaftskréfte anbieten kann an persénlicher
Unterstitzung und Begleitung, das macht eine Firma zukiinftig in der Form nicht mehr.
Die haben strikte Pléne, Reinigungsplédne und auch eine klare Struktur, was die Essens-
versorgung angeht. Ich kann mir gut vorstellen, dass diese Form der Individualitdt und
der Bewohnerinnen-Bezogenheit an der ein oder anderen Stelle geringer wird (P01/69)."

4. Hinzu kommt das Risiko, dass die betriebliche Atmosphére, Arbeitsmotivation und
-zufriedenheit der Mitarbeiter Schaden nimmt und durch Leistungsauslagerung nachhal-
tig gestort werden: ,Also die Mitarbeiter sehen, dass ja immer mehr externe Mitarbeiter

32 Aber ansonsten sehen wir hier [im Kernbereich Pflege und Betreuung] das Kerngeschéft und [das] wird von
Auslagerungen auch intern eher weniger betroffen sein. Weil sich auch gleich immer die Frage stellt, wer hat
denn jetzt das Direktionsrecht (P04/95).".
33 Auch wenn man sich die pflegefachliche Versorgung anschaut - das erleben wir jetzt in der Zusammenarbeit
mit externen Firmen: Da gibt es an der ein oder anderen Stelle auch viel fachliche Defizite. Also wie funktioniert
unser Dokumentationssystem? Das kennen die meisten Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen nicht. Wie sind die
internen Ablaufe? Wie funktioniert unser Qualitdtsmanagement, unsere standardisierten Checklisten? Das kon-
nen MA, die von auBen kommen und die dann ja immer nur sequentiell eingesetzt werden, nicht leisten. Und da
gibt es ein erhebliches Qualitatsdefizit (P01/73).".
34  Als die Leistungsabrechnung verlagert wurde aus der Altenpflegeeinrichtung hier in den Zentralbereich Ver-
waltung. Bis das dann von den Schnittstellen her alles funktioniert hat und die Mitarbeiter in der Lage waren,
die Vorleistungen zu erbringen, um dann hinterher die Abrechnung machen zu kénnen, das hat ein bisschen
gedauert. Sowohl EDV-technisch bis es umgesetzt war, bis die Schnittstellen sauber funktionierten - als auch
das Handling von Mitarbeitern (P07/153).".
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integriert werden in die Arbeitsabldufe. Und dann macht es bei allen Mitarbeitern 'klick’,
wann ist denn mein Arbeitsplatz dran? Also diese psychologische Komponente ist natiir-
lich in der Tat problematisch. Das darf man nicht unterschitzen (P01/129)." Mit welcher
Wahrscheinlichkeit eine Stérung eintritt, hdangt vom Anteil der nicht fest beim Trager an-
gestellten Stammmitarbeiter ab: Der Anteil an Stammpersonal korreliert mit der Risiko-
wahrscheinlichkeit atmospharischer Verstimmung. Wie in Kap. IV ausgefiihrt, wird im
Bereich Grundpflege und -betreuung nur im Ausnahmefall auf Zeitarbeiter bzw. sonstige
nicht zum Stammpersonal zahlende Personen zuriickgegriffen. Keiner der Befragten be-
richtet explizit fiir diesen Bereich von verschlechterten Arbeitsbeziehungen, gesunkener
Motivation, zunehmenden Konflikten etc. Anders sieht es dagegen in den hauswirtschaft-
lichen, Facility- und Verwaltungsbereichen aus. Hier ist der Anteil beim Trager festange-
stellter Beschaftigter niedriger und teilweise zugunsten intern und extern outgesourcter
Beschéftigter sogar riicklaufig. Widerstand gegen Auslagerung tritt daher haufiger auf.?”
~Weil mit Verdnderungen mit der Auslagerung ja in der Regel auch eine Kostenersparnis
verbunden sein soll [...] und man dann schon in unterschiedliche Finanzierungen von
Mitarbeitern einsteigt. D. h. es macht es schon schwer in so einer Zweiklassengesell-
schaft arbeiten zu miissen: Mitarbeitende, die noch Altvertrdge haben, die in anderen
Einbindungen sind, z. B. im kirchlichen Vertragswerk AVR [...] und die, die dann ausgela-
gert sind. Die werden dann nach Tarif bezahlt und nicht im Rahmen des Dritten Weges
mit unseren Richtlinien. Dann gibt es einen Tarif aber der Tarif der Glas- und Gebidude-
reiniger liegt natlrlich weit unter dem, was selbst die glnstigste Entgeltgruppe im AVR
[...] ist. Und das macht es natiirlich schwer (P10/89)." Auch die Faktoren Zeit und Trans-
parenz sowohl gegenlber Mitarbeitern als auch Mitarbeitervertretung entscheiden nach
Auffassung eines befragten Tragers dariiber, ob und inwiefern die Betriebsatmosphare
insgesamt in Mitleidenschaft gezogen wird (P04/148).

5.
VI. Fazit und Implikationen

Der strukturelle Befund dieser empirischen Untersuchung ist: Alle befragten Trager
gehen einen individualisierten Weg der Auslagerung. Allerdings besteht Ubereinstimmung
in der Uberzeugung, den Kernprozess der Pflege und Betreuung weiterhin komplett selbst
zu erstellen. Fir diesen Bereich wird weder ein internes noch ein externes Outsourcing
thematisiert. Wie die Analyse der Auslagerungsmotivation zeigt, beflirchten die befragten
Trager bei einer verringerten Leistungstiefe im Kernprozess Pflege und Betreuung sowohl
einen Verlust ihrer Kernkompetenzen als auch ihrer Leistungsqualitat. Qualitdtsmindernd
wirkt u. a. das fehlende Direktions- und Weisungsrecht gegenliber dem eingesetzten
Fremdpersonal, fehlende Kenntnisse innerbetrieblicher Strukturen und Ablaufe sowie ein
fehlendes Selbstverstéandnis im Eingehen auf individuelle Bewohnerwiinsche.

Es zeigt sich jedoch auch, dass durch die Nichtauslagerung im Kernprozess ein Kos-
tendruck entsteht und Pflege- und Betreuungspersonalkosten anteilig nicht mehr refinan-
zierbar sind. Ob unterstiitzende Prozesse Gberhaupt und wenn ja intern oder extern out-
gesourct werden, ist dabei nicht nur eine Frage des bestehenden Kostendrucks und der
damit eingesparten (Personal-) Kosten. Wie gezeigt werden kann, spielen anfallende
Transaktionskosten bei der Entscheidung, wie ausgelagert wird, eine zentrale Rolle. Hier
zeigt sich, dass bereits getroffene Entscheidungen zur Verringerung der Leistungstiefe
nicht unwiderruflich sind, sondern in der Praxis auf den Prifstand gestellt werden. Bei-
spiele von Insourcing unterstreichen den Wandel, bereits extern outgesourcte Leistungen
zukinftig durch die eigene Service-Gesellschaft zu beziehen. Insbesondere dezentrale
Wohnformen mit kleineren Platzzahlen erfordern in allen drei genannten Hilfefeldern
Hauswirtschaftskrafte mit einem neuem Profil: Sie missen in allen hauswirtschaftlichen
Tatigkeitsbereichen gleichzeitig ,zuhause' sein und eine kleine Wohngruppe nicht nur ver-
pflegen, sondern auch Reinigungs- und Waschereileistungen erbringen. Ihr Tatigkeitspro-

35 ,Den [Widerstand] gibt es immer. Weil méglicherweise Arbeitsplatze verloren gehen und weil man, wenn die
Arbeitsplatze heute nicht verloren gehen, beflirchtet, dass sie mittelfristig auf alle Falle verloren gehen
(P04/152).".
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fil weist durch die haufigen Bewohnerkontakte Eigenschaften von Kernprozessen auf.
Daher erstaunt es nicht, dass gerade dezentrale Wohnformen dazu beitragen, dass hier
~der Trend zum Outsourcing zumindest angehalten ist (P09/59)".
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