UNTERNEHMEN

Das Pflegeparadox

Die Insolvenz der Pflegeheimkette Convivo ist ein Lehrstick: Denn eigentlich
wachst der Markt, aber das System dahinter ist selbst ein Pflegefall. Die gute Nachricht:
Es gibt Hauser mit erfolgreichen Konzepten.

TEXT VOLKER TER HASEBORG, HENRYK HIELSCHER
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uf dem Plakat steht: ,24/7
statt 08/15“. 24 Stunden,
7 Tage die Woche will Con-
vivo fiir seine Kunden da
sein. Malte Koster und
Christoph Morgen sitzen an
einem Besprechungstisch im ersten Stock
der Zentrale des Pflegeheimkonzerns Convi-
vo im Bremer Norden, das Plakat hingt hin-
ter ihnen. Esist der 17. Februar dieses Jahres.

Die Convivo-Kunden, das sind: 5000 al-
te Menschen, die sich nicht mehr selbst ver-
sorgen konnen und deshalb in eine der 77
Convivo-Einrichtungen gezogen sind.

Doch Convivo kann nicht mehr fiir sie
da sein. Deshalb sind die Insolvenzverwalter
Koster und Morgen hier. ,,Ich habe den Ein-
druck, dass der Insolvenzantrag nicht zu
friih gestellt wurde®, sagt Koster. Sein Kolle-
ge Morgen nickt.

Am 23. Januar hat Convivo beim Amts-
gericht Bremen Insolvenzantrige fiir seine
Gesellschaften gestellt. Die Konten sind leer.
Gehilter fiir 4800 Mitarbeiter konnen nicht
mehr gezahlt werden. Tausende alte Men-
schen drohen ihr letztes Zuhause zu verlie-
ren, wenn Morgen und Koster in den nichs-
ten Monaten keine Losung finden.

Convivo ist einer der grofiten Pflege-
heimbetreiber im Land — und nicht der ein-
zige mit Problemen. Mehr als 250 Insolven-
zen und SchliefBungen ambulanter Dienste
und stationérer Pflegeeinrichtungen zihlte
der Arbeitgeberverband Pflege in den ver-
gangenen Monaten. Darunter Unternehmen
wie Curata und Novent, Teile von Dorea-
familie und Hansa. Und eben Convivo.

Das Geschiftsmodell der Altenpflege:
ist selbst ein Pflegefall.

Wie kann das sein? Pflege ist ein Milliar-
denmarkt - einer mit Zukunft noch dazu.
Denn die Zahl derer, die gepflegt werden
miissen, liegt heute bei fiinf Millionen Men-
schen - im Jahr 2035 werden es 5,6 sein und
im Jahr 2055 rund 6,8 Millionen, hat das Sta-
tistische Bundesamt ausgerechnet. Warum
also miissen trotz steigender Nachfrage Pfle-
geheime schlieflen?

Die Insolvenzverwalter Koster und
Morgen haben in den vergangenen Monaten
das deutsche Pflegedrama kennengelernt,
die WirtschaftsWoche hat sie dabei begleitet.
Sie haben Chaos vorgefunden. Fiihlten sich
alleingelassen. Begriffen erst mit der Zeit,
welche Fehler das System hat. Wollten hel-
fen. Und sahen schliefdlich, dass es um etwas
viel Grofieres geht. Um die Frage: Wie will
die Gesellschaft mit ihren Alten umgehen?

Malte Koster und Christoph Morgen
sind erfahrene Insolvenzverwalter. Sie ken-
nen angeschlagene Baufirmen, defizitire

Modeldden, kriselnde Werften. Pflegeheime
eher nicht so gut, jedenfalls nicht im Convi-
vo-Maf3stab.

Grin oder blau?

Beim ersten Treffen im Februar legt
Morgen ein Organigramm der Gruppe auf
den Tisch. Ziemlich veristelt, das Ganze. In
einer Holding hatte Convivo die Gruppe ver-
waltet und auch noch zwei eigene Heimbe-
triebe angesiedelt. Daneben existiert eine
Gesellschaft, in der Dutzende weitere Alten-
heime gebiindelt wurden - jeweils als einzel-
ne GmbH. Und dann gibt es noch die Con-
vivo Parks, altengerechte Immobilien, in
denen Senioren Pflege hinzubuchen konn-
ten, ebenfalls verteilt auf zig Unterfirmen.
Da fiir jede Gesellschaft ein separates Insol-
venzverfahren gefiihrt werden muss, geht es
bei Convivo um insgesamt 70 Einzelverfah-
ren. Fiir einen Verwalter allein ist das kaum
zu schaffen. Deshalb zwei Verwalter aus
zwei Kanzleien.

Auf dem Organigramm sind ihre jewei-
ligen Convivo-Firmen farblich markiert.
»Ich bin blau®, sagt Koster - er ist vor allem
fiir die klassischen Altenheime zustindig,
und fiir die Holding. ,,Und ich bin griin‘, sagt
Morgen - er kiimmert sich um die Parks und
die Hausmeister-Servicegesellschaft.

Zuletzt verlor wohl selbst der Unterneh-
menschef und -griinder Torsten Gehle den
Uberblick. Der gelernte Altenpfleger war
1993 mit einem ambulanten Pflegedienst ge-
startet, machte spiter Pflegeheime auf. Er
expandierte, libernahm, entwickelte und
baute immer mehr Einrichtungen. Die
Gruppe sei ,exponentiell gewachsen®, sagt
Carsten Brinkmann, Aufsichtsrat der auf
Gesundheits- und Seniorenimmobilien spe-
zialisierten Beratungsgesellschaft Terranus.
Das Problem: Bei den Zukidufen wurden
auch schwierige Einrichtungen iibernom-
men, die viel Geld und Kapazitit banden.
Der Bremer Professor und Pflegeexperte
Heinz Rothgang fasst es so zusammen: ,Von
aufden betrachtet, wirkt Convivo fiir mich
zum Teil wie eine Art Schneeballsystem.”

DIE GEPFLEGTE REPUBLIK
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Lange Zeit schien das Geschiftsmodell
jedoch zu funktionieren: Convivo kiimmerte
sich um den Betrieb der Heime und Wohn-
parks und zahlte pilinktlich Miete an die Ei-
gentiimer der Pflegeimmobilien, darunter
Fonds und Investmentgesellschaften, aber
auch Privatanleger. Firmenchef Gehlen
plante, den Umsatz von 187 Millionen Euro
im Jahr 2020 auf rund 230 Millionen Euro im
Folgejahr zu steigern. Volle Kraft voraus.
Doch spitestens ab 2022 lief es nicht mehr
rund. Erst waren es nur einzelne Bauprojek-
te fiir neue Heime, die sich verzogerten.
Schliefllich wankte die komplette Gruppe.

Das Taschengeld ist weg

Jetzt machen sich die Insolvenzverwal-
ter ein Bild - und sind schockiert. Selbst
Rechnungen von Lebensmittellieferanten
wurden am Ende nicht iiberall bezahlt. Die
stoppten ihre Lieferungen. Auch die Wische
wurde nicht mehr gewaschen. Mitarbeiter
und Angehorige haben Kosten teils aus eige-
ner Tasche bezahlt. Mieten wurden schon
langer nicht mehr vollstindig tiberwiesen.

Mit kleinen Teams waren die Verwalter
in den Heimen - und als sie wieder in ihren
Biiros waren, hat erst mal keiner was gesagt,
so betroffen waren sie.

Auch ein erster Blick in die Geschifts-
unterlagen macht die Insolvenzexperten
sprachlos. Um kurzfristig Locher zu stopfen,
wurde offenbar auch Geld von Bewohnern
abgezweigt. ,Einige Hunderttausend Euro
fehlen®, sagt Morgen. Es geht um Mietkau-
tionen und das Taschengeld von Senioren.
Kleine Betrige, die dazu gedacht waren, alle
paar Wochen den Friseurbesuch zu bezahlen

Vorzeigestandort
In einem fruheren Convivo-
Heim in Bremen versorgen
die Mitarbeiterinnen
30 Bewohner, erledigen
Papierkram und lassen den
alten Menschen Raum fir
eigene Wohnideen

Lvon aufden
betrachtet,
wirkt Convivo
wie eine Art
Schneeball-
system®

HEINZ ROTHGANG
Pflegeexperte der Uni Bremen

oder den Enkeln mal eine Freude zu ma-
chen. Das Geld sei nun weg. Ebenso wie In-
vestitionszuschiisse oder Darlehen von Ver-
mietern. Koster und Morgen wollen die
Geldfliisse genauer untersuchen. Spiter.
Zunichst miissen sie die Heime am Laufen
halten. Nur bis zum 31. Mirz werden die Ge-
hilter der Convivo-Mitarbeiter iiber das In-
solvenzgeld der Arbeitsagentur gezahlt. Bis
dahin miissen die Kosten runter.

,Ein bisschen Ruckelei gibt es zwar,
aber der Laden liuft wieder®, sagt Morgen
Anfang Mirz. Beide Insolvenzverwalter ha-
ben Leute aus ihren Teams in die Convivo-
Abteilungen geschickt. Gemeinsam haben
sie festgelegt, wie Bestellungen von Waren
laufen und welche Freigabeprozesse es dafiir
gibt. Die Zentrale soll sich jetzt besser mit
den Heimen abstimmen.

Razzia in der Zentrale

40 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
aus beiden Kanzleien kiimmern sich inzwi-
schen um Convivo. Sie fiihren das Komman-
do, ihr Leitstand ist ein kleiner Bespre-
chungsraum im ersten Stock der Bremer
Zentrale; dort sitzen sie, Laptop an Laptop,
meist das Telefon am Ohr. Die meisten Ge-
spriche fiihren sie mit den Vermietern der
Immobilien. Ob man mit der Miete runter-
gehen konne oder gar verzichten? Viele sind
dazu bereit. Was bleibt ihnen auch {ibrig?

Convivo-Griinder Torsten Gehle kommt
weiter regelmifig ins Biiro. Eine interes-
sante Erscheinung: hager, sonnengebriunt,
Brilli am Ohr, nikotingelbe Zihne, silberner
Armreifen am Handgelenk, raue Stimme.
Jetzt wickelt er hier sein Lebenswerk ab. Er

stimmt einem Gesprich mit der Wirt-
schaftsWoche zu, spricht offen {iber die
Griinde des Scheiterns. Spiter schweigt er,
lasst Anfragen unbeantwortet. Er ist in einer
heiklen Lage, hat inzwischen privat Insol-
venz angemeldet. Auch die Bremer Staats-
anwaltschaft interessiert sich fiir die Pleite,
ermittelt wegen des Verdachts der Insol-
venzverschleppung und des Betrugs. Ein
paar Wochen nach dem Besuch bei Gehle
fahren zwei Mannschaftswagen der Polizei
vor der Bremer Convivo-Zentrale vor.
Unterlagen werden beschlagnahmt, Daten-
sdtze kopiert: Der Fall Convivo ist zum Kri-
minalfall geworden.

60 Milliarden Euro gibt die Pflegeversi-
cherung im Jahr fiir die Pflege aus, hat Bun-
desgesundheitsminister Karl Lauterbach vor
Kurzem erklirt. Die Ubernahme der Kosten
handeln die Heime mit den Pflegekassen
aus. Aber die Versicherung deckt bei Weitem
nicht alle Kosten ab. Die Heimbewohner und
ihre Angehorigen miissen zuzahlen, oder
das Sozialamt - fiir die Verpflegung, fiir Mie-
te etwa. Im Schnitt sind monatlich mehr als
2400 Euro zusitzlich fillig.

Es gibt eine Faustregel: Wenn Heime zu
95 Prozent belegt sind, konnen sie profitabel
arbeiten. Doch Corona hat alles gedndert:

Senioren fiihlten sich in ihren Heimen
isoliert, die Besuchsregeln waren strikt.
Wer konnte, mied den Umzug ins Heim. Vor
Corona hatte Convivo eine Belegung von 94
Prozent - jetzt sind es um die 72.

2,7 Millionen Euro Umsatz gingen Con-
vivo pro Monat durch mangelnde Belegung
verloren. Auflerdem miissen, weil Mitarbei-
ter fehlen, teure Zeitarbeitskrifte engagiert
werden. Mehrausgaben: eine Million Euro,
pro Monat. Hinzu kam das Tariftreuegesetz
der Bundesregierung, das die Heimbetreiber
zum Zahlen von Tariflohnen verpflichtet.
Macht eine weitere Million mehr pro Monat.
Mieten: plus eine Million. Energie: plus 1,4
Millionen. In den Monaten vor der Insolvenz
machte die Convivo-Gruppe fiinf Millionen
Euro Verlust, jeden Monat. So weit liegen
Einnahmen und Ausgaben auseinander (sie-
he Grafik Seite 51).

Auch die potenziellen Investoren ken-
nen die Zahlen. Anfangs war das Interesse
grof}, sagt Koster. Aber die Hoffnung darauf,
Convivo als Ganzes verkaufen zu konnen,
hat sich bis Mitte April zerschlagen.

Jetzt geht es darum, fiir jeden einzelnen
Standort einen neuen Betreiber zu finden.
Einfach ist das nicht. ,Die grofden Player hal-
ten sich zuriick - weil sie selbst Probleme
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haben®, sagt Koster. Steigende Kosten ma-
chen auch ihnen zu schaffen.

»Aber das Kernproblem ist der Perso-
nalmangel®, betont Thomas Greiner, Prisi-
dent des Arbeitgeberverbands Pflege. ,Wir
kriegen nicht geniigend Leute, um die stren-
gen Personalvorgaben zu erfiillen Und
Pflegeberater Carsten Brinkmann erginzt:
»Sobald Thnen Pflegekrifte fehlen, konnen
Sie nur begrenzt Plitze anbieten, und Zim-
mer stehen leer.“ Griffen die Heime dann
auf Personalvermittler zuriick, wiirden sich
die Ausgaben fiir einen Mitarbeiter oft ver-
doppeln oder sogar verdreifachen. Diese
Zusatzkosten werden auch nicht iiber den
Pflegesatz erstattet. ,,Deshalb trifft der Per-
sonalmangel die Heime mit voller Wucht®,
sagt Brinkmann.

Neuer Betreiber
André Vater, Vorstandschef
der Bremer Heimstiftung,
hat eines der Convivo-Pflege-
heime Ubernommen

Milliarden Euro betrugen die Ausgaben
der Pflegeversicherung im
vergangenen Jahr, 2017 waren es noch
35 Milliarden Euro. Um die Kosten
zu decken, steigt der Pflegebeitrag

Kleinbusse der Konkurrenz

Der Bremer Pflegeprofessor Heinz
Rothgang hat in einer Studie ermittelt, dass
der Pflege 100 000 Beschiftigte fehlen. Sein
Vorschlag: Assistenzkrifte sollen in den Hei-
men eingesetzt werden und die Pflegekrifte
entlasten. Die Arbeit in den Einrichtungen
soll nach Kompetenz verteilt werden — und
nicht nach dem ,, Alle machen alles“-Prinzip.
»Mit dem Einzug ins Heim bricht fiir viele
Menschen das ganze soziale Netzwerk weg.
Es muss gelingen, dieses informelle Hilfs-
werk aus Familie und Freunden zu erhalten®
sagt Rothgang. So werde die Pflege durch
einen Mix aus Profis und Laien gemacht.

Als die Insolvenz von Convivo bekannt
wurde, seien Konkurrenten mit Kleinbussen
vor manche Einrichtungen gefahren, um
Fachkrifte abzuwerben, berichtet Insol-
venzverwalter Koster. Trotzdem blieb die
Zahl der Kiindigungen iiberschaubar. ,Die
Mitarbeiter sind erfreulich loyal zu ihrem
Arbeitsplatz, fiihlen sich den alten Men-
schen verpflichtet.

Dafiir gibt es andere Probleme. Etwa
in der nordrhein-westfilischen Stadt Her-
decke: Alle vier Pflegeheime im Ort gehoéren
zu Convivo. Fiir drei der Standorte gibt es
Kiufer, nur fiir das Seniorenheim Kirchende

nicht. 83 Seniorinnen und Senioren verlie-
ren ihr Zuhause, 107 Mitarbeiter ihren Ar-
beitsplatz. ,Fiir die Leute, die das betrifft, ist
es heftig, sagt Morgen. In der Lokalpresse
wird er dafiir kritisiert, dass Bewohner und
Angehorige keine Informationen bekom-
men, wie es fiir sie weitergeht. Nur: Er weif
zu diesem Zeitpunkt eben auch nicht mehr.

Die Verwalter fiihlen sich alleingelassen
mit den Problemen. Rein rechtlich sind sie
nur dem Wohl der Gldubiger verpflichtet,
miissen notfalls ein Unternehmen schlie-
3en, das Inventar zu Geld machen. ,Wenn es
sich hier um eine Maschinenfabrik handeln
wiirde oder um ein Stahlwerk — man konnte
einfach die Maschinen ausschalten®, sagt
Malte Koster. Aber das geht bei einem Alten-
heim mit seinen Bewohnern nicht. Er wirkt
frustriert, dabei wolle er den Heimbewoh-
nern doch helfen. ,Das ganze System féhrt
vor die Wand*, sagt Koster.

Morgen und Kdster machen sich Ge-
danken tiber die Zukunft des Pflegesystems.
Koster kann verstehen, dass Politiker jetzt
eine Vollverstaatlichung der Pflege fordern.
Aber wire das wirklich gut? Ist der Staat ein
guter Pflegemanager? Wenn mehr Geld ins
System kommt - werden dann die alten
Menschen davon profitieren? Oder werden
erneut Spekulanten Geld aus dem System
abziehen und Rendite machen? ,Nur auf den
Markt zu vertrauen funktioniert nicht®, sagt
Morgen.

Kaffee im Wintergarten

26. April. Christoph Morgen wirkt auf-
gekratzt. ,Die letzten 48 Stunden waren tur-
bulent®, sagt er. Ein neuer Investor hat sich
gemeldet. Er will insgesamt 17 Einrichtun-
gen in Niedersachsen {ibernehmen. Heime,
die Morgen sonst zum Monatsende schlie-
3en miisste. Er bereitet nun beide Szenarien
vor, hat bereits 1000 Kiindigungen unter-
schrieben, aber noch nicht abgeschickt. Ein
paar Tage spiter ist die Euphorie schon wie-
der verflogen. Der Grofiinvestor hat zwar die
Vertrige unterzeichnet, dann aber Ande-
rungen nachgeschickt. ,In anderen Verfah-
ren wiirden wir so etwas platzen lassen®, sagt
Morgen. ,Hier geht das nicht.“ Weil es um
das Zuhause der alten Menschen geht - und
weil ihm schlicht Alternativen fehlen. Er ist
hin- und hergerissen, hofft weiter auf eine
Einigung. Ahnlich wie bei anderen Heimver-
kdufen, die noch nicht sicher sind. Koster
und Morgen konnen die Heime nicht ein-
fach an neue Eigentiimer abgeben. Auch die
Besitzer der jeweiligen Pflegeimmobilien
miissen zustimmen.

In Velbert etwa, wo die Ubernahme ei-
nes Heimes schon sicher schien, ist der Kiu-
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fer wieder abgesprungen, weil er sich nicht
mit dem Vermieter einigen konnte. Am En-
de muss das Heim mit 100 Bewohnern
schliefien, und die alten Menschen miissen
zum 15. Juni in neue Einrichtungen. Die In-
solvenzverwalter haben es geschafft, dass
immerhin 40 Bewohner zusammen mit ih-
ren Pflegerinnen und Pflegern in ein neues
Heim kommen. Im Mirz hatten Koster und
Morgen die Stadt Velbert und den Kreis
Mettmann angeschrieben, boten an, dass
der Betrieb fortgefiihrt werden konne, wenn
sich die Behorden an den Verlusten beteili-
gen. Stadt und Kreis konnten keine Finan-
zierungszusage geben, sagt Morgen. Doch
jetzt, wo feststeht, dass die Einrichtung
schliefien muss, ist die Emporung grof3: Der
Biirgermeister spricht von einem menschli-
chen Desaster. Das ist Politik.

Aber es gibt auch die andere Seite, die
vielen Einrichtungen, fiir die die Insolvenz-
verwalter und ihre Teams eine Losung ge-
funden haben. Eines ist das Heim in der
Ansbacher Strafle in Bremen-Findorff.
Draufien, iber einer Holzbank, wurde schon
ein neues Schild angebracht: ,Stadtteilhaus
Findorff - Bremer Heimstiftung® steht jetzt
darauf. Drinnen will André Vater, der Vor-
standschef der Bremer Heimstiftung, erkli-
ren, woran das Pflegesystem aus seiner Sicht
krankt — und wie es besser geht. Er fiihrt hi-
nauf in den ,Wintergarten®, in der dritten
Etage, wo es einen Plattenspieler gibt und
wo in einer Vitrine die guten Tassen stehen,
die mit Goldrand. Vater setzt sich an die mit
Blumen dekorierte Kaffeetafel.

Eigentlich wollte er das Heim gar nicht
tibernehmen. Mit mehr als 30 Einrichtun-
gen in Bremen ist die Heimstiftung schon
gut aufgestellt. Und das klassische Pflege-
heim ist fiir ihn ohnehin ein Auslaufmodell.
Kleinere Konzepte, beispielsweise Tages-
pflegen oder Pflegewohngemeinschaften,
seien oft die bessere Losung. Warum er
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dann trotzdem zugegriffen hat? Weil das
Haus familidr wirkt. Die kleine Dachterras-
se, mit Blick auf griine Innenhdfe. Der Rau-
cherraum, in dem es nach Zigarillos riecht.
Die Zimmertiiren, die von einigen Bewoh-
nern mit Bildern von Katzen und Sonnen-
blumen verziert wurden. Nur 29 Bewohne-
rinnen und ein Bewohner im Alter zwischen
75 und 99 Jahren sind hier untergebracht.
Und: Die Stiftung konnte das Haus kaufen.
Der operative Betrieb und die Immobilie
sollten in einer Hand liegen, findet André
Vater. Nur so konne ein Pflegeheim nachhal-
tig wirtschaften. Die Einnahmen reichten
eben nicht aus, um neben der Pflege noch
hohe Mieten und iippige Renditen zu finan-
zieren. Genau deshalb gebe es aktuell auch
so viele Insolvenzen, sagt Vater und fiigt
hinzu: ,Da wird noch mehr kommen.”

,Wenn es sich

um eine Fabrik
handeln wiirde

SENIORENRESIDENZ ,,ZUM GOLDENEN DEFIZIT*

Monatliche Einnahmen und Ausgaben eines Altenheims

mit 125 Bewohnern (in Euro)
Sonstiges
Investitionszuschisse [

Leistungen fur Unterkunft
und Verpflegung

Erstattung fur Pflegeleistungen

303000

oder um ein
Stahlwerk -
man konnte
einfach die
Maschinen
ausschalten®

MALTE KOSTER
Convivo-lnsolvenzverwalter

Gesamt
633000

Gesamt
492000

376000

30000..

41000 N

Juristische Aufraumarbeiten

Viereinhalb Monate ist es her, dass Con-
vivo Insolvenz angemeldet hat. Fiir die aller-
meisten Standorte haben Koster und Mor-
gen inzwischen eine Losung gefunden: 68
Einrichtungen machen mit neuen Betrei-
bern weiter, nur fiinf mussten schliefien, bei
vier Hiusern laufen die Verhandlungen
noch. Trotzdem: ,Es war sehr belastend®,
findet Koster. Als Betreiber plotzlich in der
Pflicht, Verantwortung fiir Tausende Senio-
ren zu iibernehmen. Uberbringer schlechter
Nachrichten zu sein und Kostentriger. ,Vie-
lerorts ist man ziemlich alleingelassen.“ Und
die Ausgangslage war alles andere als opti-
mal: ,,Bei Convivo ist intern viel falsch gelau-
fen, der Fall steht aber auch stellvertretend
fiir die Krise der Branche®, sagt Koster.

Jetzt beginnen die juristischen Auf-
raumarbeiten. Sie wollen Haftungs- und An-
fechtungsanspriiche priifen. Auch der Mar-
kenname Convivo wire noch verfiigbar, sagt
Morgen: ,,Aber ich weifd nicht, ob man damit
noch mal so richtig durchstarten kann“ m

Externe Leistungen*
Steuern, Abgaben, Versicherungen
Verwaltungs-/ManagementgebUhr

Miete/Pacht

Sach- und Materialkosten

Personalkosten

Einnahmen Ausgaben

*Catering, Reinigung, Wascherei, Garten/Technik; Quelle: Originaldaten eines typischen Convivo-Heims, anonymisiert
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