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1. AnlaB, Fragestellungen und Ziel der Untersuchung

Die Koalitionsvereinbarungen zwischen der SPD und Biindnis 90/Die Griinen in NRW sehen
die Weiterentwicklung der Forderungen von Qualifizierungs- und Beschiftigungstragern fiir
auf dem Arbeitsmarkt benachteiligte Zielgruppen' vor. Méglicherweise konnen die Ergebnisse
und SchluBfolgerungen dieser Untersuchung hierzu einige Anregungen geben. Gleichzeitig
greift diese Arbeit ein Thema auf, das in den letzten Jahren vielerorts im 6ffentlichen und ge-
meinniitzigen Bereich und zum Teil mit sehr hohen Erwartungen diskutiert wird. Vielleicht ist
unsere Auseinandersetzung mit dem Thema Controlling fiir die eine Leserin oder den anderen
Leser hilfreich, das eigene Verstindnis und die Anwendung von Controlling weiterzuentwik-
keln.

Ziel dieser Untersuchung ist es, Anhaltspunkte fiir die Verbesserung des Controlling von ar-
beitsmarktpolitischen Trigem in NRW zu gewinnen. Hierzu wurden sechs Organisationen be-
fragt. Diese wurden so ausgewihlt, daB die Vielfalt der Beschiftigungsansitze arbeitsmarkt-
politischer Triger moglichst weitgehend erfafit werden konnte. Auf Grund der schmalen empi-
rischen Basis beansprucht die Untersuchung allerdings keine Reprisentativitit im empririsch-

statistischen Sinne.

Im Mittelpunkt der Befragung standen nicht die Organisationen insgesamt sondern deren
Zweck- und wirtschaftliche Geschiftsbetriebe” im Sinne der §§ 14 und 64f. der Abgabenord-
nung (AO 1977).

Die zentralen Fragestellungen lauten:
1. Controlling arbeitsmarktpolitischer Triger

Wie ist die Buchhaltung aufgebaut? LBt sie ein betriebswirtschaftliches Controlling zu? Wel-
che Ziele verfolgen die Triiger? Gibt es Unterschiede zum Profit-Bereich?

! Alternativ zu dieser sehr langen Definition werden im weiteren Text auch die kiirzeren Fassungen
,.arbeitsmarktpolitische Trager* und ,,Qualifizierungs- und Beschaftigungstrager™ benutzt.

2 . - o o . . s . o

2 Im weiteren Text werden Zweck- und wirtschaftliche Geschéftsbetriebe haufig einfach nur Betriebe genannt.
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2. Wirtschaftlichkeit arbeitsmarktpolitischer Triger

Gibt es Daten zur Wirtschaftlichkeit der Zweck- und wirtschaftlichen Geschiftsbetriebe und
wie lassen sich diese bewerten? In welchen Arbeitsfeldern sind die Betriebe titig? Lassen sich
beziiglich der Wirtschaftlichkeit unterschiedliche Typen von Qualifizierungs- und Beschafti-
gungstrigern abgrenzen?

3. Leistungsfihigkeit der Zielgruppen arbeitsmarktpolitischer Triger

Wie schitzen die befragten Personen den Zusammenhang zwischen der Wirtschaftlichkeit der
Zweck- und wirtschaftlichen Geschiftsbetriebe einerseits und der Leistungsfahigkeit der Ziel-
gruppe andererseits ein? Auf welchem Niveau ist die maschinelle Ausstattung? Wird mit Lei-

stungsanreizen oder anderen Formen der Motivationssteigerung gearbeitet?

2. Was ist Controlling?

Die Frage ,,Was ist Controlling?“ 1t sich nur beantworten, wenn man die Verdnderungen und
Entwicklung des Verstindnisses und der Praxis von Controlling in diesem Jahrhundert in die

Erarbeitung einer Defintion miteinbezieht.

2.1. Herkunft und Ausbreitung von Controlling

Controlling als Aufgabe in Wirtschaftsunternehmen findet sich erstmals 1880 in einem ameri-
kanischen Eisenbahnunternehmen bei der Topeka & Santa Fe Railway System. , Dem
Comptroller (damals, M.S.) waren iiberwiegend finanzwirtschaftliche Aufgaben zugewiesen
(Weber 1990, S. 5). Aber erst in den zwanziger Jahren setzte sich Controlling in gréferem
MafBe in den USA, vor allem in GroBunternehmen durch. In Deutschland begann dieser Prozefl
erst in den siebziger Jahren, allerdings mit groBer Geschwindigkeit. So verfiigten 1974 nach
einer Umfrage von McKinsey 90 % aller deutschen GroBunternehmen, die mehr als eine Mrd.
DM pro Jahr umsetzten, iiber Controlling (ders., S. 8). In den achtziger Jahren wurde Con-
trolling auch ein Thema fiir mittelstéindische Unternehmen (Reich 1990) sowie offentliche

(Weber 1988) und gemeinniitzige (Reiss 1993) Organisationen.
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DaB Controlling iiberhaupt entstanden ist und im Laufe dieses Jahrhunderts immer mehr an

Bedeutung gewonnen hat, ist nach Horvath (1992%, S. 3) auf die ,,in den l¢tzten Jahrzehnten

standig und drastisch zugenommen(e)....Dynamik und Komplexitit der Untemehmensum-

welt.... (wie auch die) .... Differenziertheit der Unternehmungen selber zuriickzufiihren. Dies

veranschaulichen die beiden folgenden Schaubilder von Ansoff (Horvath, 1992*.,S. 3 u. 4).

\Zeit 1900 1930 1950 1970 1990
Charakteristik
- Bekanntheitsgrad von | * bekannt * Extrapolation ~ * Diskontinuitit, * Diskontinuitit und
Ereignissen der Erfahrung aber erfahrungs-  Novitit
bezogen
- Geschwindigkeit von | * langsamer als * vergleichbar mit * schneller als
Anderungen Unternehmung Reaktion der Reaktion der
‘ Unternehmung Unternehmung

- Vorausehbarkeit der | * periodische * Voraussage * voraussag- * partiell voraus-
Zukunft Wierderkehr durch Extra- bare Chancen sagbare schwache

polation und Risiken Signale

Abb. 1: Zunehmende Umweltdynamik (nach Ansoff)

\Zeit 1900 1930 1950 1970 1990
Kriterien
Organisationsstruktur * Eine Produktlinie

und Umweltbezug

* Mehrere Mairkte
* Mehrere Produktlinien
* Mehrere Linder
* Mehrere Kulturen
* Mehrere Lzpdeshoheiten
* Mehrere Lebenszyklen

Unternehmungsziele

* wirtschaftliche

Ziele * + Sozio-politische Restriktionen
* + Soziale Ziele
Machtstrukturen * Macht
zentralisiert * Macht dezentralisiert

* Machtteilung
mit externen
Gremien

im Management im Management

Abb. 2: Wachsende Differenziertheit der Unternehmungen (nach Ansoff)

Controlling ist der Versuch, die Steuerungs- und Anpassungsfihigkeit von Unternehmen zu

verbessern, um der zunehmenden Dynamik interner wie externer Entwicklungen gerecht wer-

den zu konnen.
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2.3. Beschreibung und Definition von Controlling

So wie sich die Rahmenbedingungen fiir Unternehmen in diesem Jahrhundert fortwéhrend und

immer schneller geindert haben und auch weiter indemn, ist auch das Verstindnis und die Pra-

xis von Controlling einem stindigen Wandel unterzogen. Vielleicht ist dies mit ein Grund fiir

Preislers Einschitzung: , Jeder hat seine eigene Vorstellung dariiber, was Controlling bedeutet

oder bedeuten soll, nur jeder meint etwas anderes* (1985, S. 10). Diese Begriffsverwirrung

findet sich meiner Erfahrung nach auch in den Diskussionen im 6ffentlichen und gemeinniitzi-

gen Bereich iiber Notwendigkeiten, Sinn und Ziele der Einfiihrung von Controlling aber auch

anderer Konzepte aus dem Profit-Bereich wieder (Schrader 1995).

Erhellend ist in diesem Zusammenhang ein Blick auf die Geschichte des Controlling. Die fol-

gende Ubersicht von Henzler (1974) unterscheidet drei Etappen, die das Controlling in

Phase 1 Phase 2 Phase 3

Controller-Typen

Historisch- Zukunfts- und Management-
Cha- buchhaltungs- aktions- system-
rakteri- orientierter orientierter orientierter
sierende Controller: Controller: Controller:
Merkmale der »Registratot“ »Navigator ,lnnovator*
Controller-Typen -

Dokumentations- Argumentations- zusitzlich zu

charakter, Ver- und Entschei- den vom zu-

gangenheitsbe- dungsunterstiit- kunfts- und aktions-

zug, Ordnungs- zungscharakter, orientierten Controller

miBigkeit, (pe- Zukunftsbezug, bereitgestellten Informa-
Bereitgestellte nible) Genauig- Schnelligkeit vor tionen starke Bedeutung
Informationen keit Genauigkeit weitergegebenen

Managementwissens

Systemorientierter, nicht vorhanden nur ansatzweise Kempunkt des Selbstver-
funktionsiibergreifender vorhanden stindnisses des Controllers

Ansatz

kein Servicedenken Controller als stark ausgeprigtes
Verhiltnis zu anderen »Spirhund®, Servicedenken, Hilfe-
Stellen des Unterneh- Auftreten erheblicher stellung anstelle von
mens dysfunktionaler Konflikte Kontrolle, Kritik und

Sanktionen

Leiter des Leiter des interen als Antwort auf die gestie-
Traditionelle dem (traditionell verstandenen) | Rechnungswesens, dazu gene Komplexitit und Dy-
Controller entspre- Rechnungswesens Leiter der Betriebswirtschaft | namik der Unternehmen-
chende sumwelt und -innenwelt neu
Stellen geschaffene Stelle

Abb. 3: Unterschiedliche Controller-Typen nach Henzler
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diesem Jahrhundert im Profit-Bereich durchlaufen hat, und ordnet diese Etappen jeweils be-
stimmte Merkmale und Ausprigungen des Controlling zu. Ein Teil der Konfusionen in den
Diskussionen im Non-Profit-Bereich ist darauf zuriickzufiihren, daB oft nicht geklart ist auf

welche Phase und welche Besonderheiten des Controlling man sich jeweils bezieht.

Setzt man die in der Abbildung vorgenommene Einteilung der Entwicklung des Controlling in
drei Phasen in Verbindung zum Tempo der Umwelt- wie auch Unternehmensdifferenzierung,
so lassen sich folgende Typisierungen fiir das Controlling vornehmen. In der ersten Phase, in
der sich Umwelt und Unternehmen nur langsam entwickeln, ist der Controller im wesentlichen
,Registrator* (Ziind 1985, S. 32), der die OrdnungsmiBigkeit des Rechnungswesens garantiert
und vor allem Soll-Ist-Abgleiche (z.B. bei der Budgetierung) vornimmt. Dabei arbeitet er vor
allem historisch-buchhaltungsorientiert. In der zweiten Phase iibernimmt der Controller mehr
die Funktion eines , Navigators* (ebd.). Er hat nach wie vor seine Verankerung im Rech-
nungswesen, erweitert aber seine vergangenheitsbezogene Arbeitsweise um zukunfisbezogene
Aufgaben (z.B. Produkterfolgsrechnungen, Profit-Center-Rechnungen, zukunftsorientierte
Ertrags- und Kostenkalkulationen etc.). Sich beschleunigender Wandel und enger werdende
Mirkte erfordem ein hoheres Maf} an und andere Formen der Planung sowie schnellere Ent-
scheidungen und Verhaltensinderungen. Dabei kommt der Integration von Planung und Kon-
trolle eine hohe Bedeutung zu. Nur bei fortlaufender Kontrolle der Zielerreichung und der
Analyse von Zielabweichungen kann kurzfristig nach- oder umgesteuert werden. In dieser Zeit
werden auch die ersten Marketingkonzepte entwickelt. In der dritten Phase lockert sich die
enge Anbindung des Controllers an das Rechnungswesen. Er wandelt seine Funktion als Reak-
tion auf extrem schnellen Wandel externer und interner Unternehmensbedingungen zum
,Jnnovator (ebd.). Als eine wesentliche Funktion des Managements und des Fiihrungsgesamt-
systems versucht er durch den Aufbau von Friihwamsystemen, Schwachstellen und Planabwei-
chungen moglichst schon zum Zeitpunkt ihrer Entstehung aufzuspiiren und auch umgehend
anzugehen. Dabei hat er wesentlich eihe die einzelnen Subsysteme der Organisation koordinie-
rende, vernetzende und deren Selbststeuerung fordernde Funktion. Diese Sichtweise von Con-
trolling ist stark geprigt von der Kybemetik, in der ,to control als Lenkung, Steuerung bzw.
Regelung von Prozessen* (Weber 1990, S. 11) verstanden wird. In diesem Sinne definiert We-
ber (1990, S. 31):



Untersuchung zum Controlling von Qualifizierungs- und Beschaftigungstragem in NRW

,Controlling ist eine Komponente der Fithrung sozaler Systeme. Es unterstiitzt die Fiihrung
bei ihrer Lenkungsaufgabe durch eine Koordination des Fiihrungsgesamtsystems. Diese Koor-
dination beinhaltet insbesondere systembildende und systemkoppelnde Aufgaben und bezieht
sich schwerpunktmiBig auf das Planungs-, Kontroll- und Informationssystem, ist aber nicht auf
diese beschrinkt. Controlling setzt ein dezentrales, planungs- und kontrolldeterminiertes Fiih-
rungsparadigma voraus. Die Koordinationsform des Controlling ist damit ebenfalls planungs-
und kontrolldeterminiert. Die Bedeutung der Koordinationsaufgabe steigt mit zunehmender
Komplexitit und Dynamik der Unternehmensum- und -innenwelt und macht eine Aufgaben-
spezialisierung mit nachfolgender aufbauorganisatorischer Implementierung sinnvoll
(Schaffung von Controller-Stellen). Die Frage der Triigerschaft der Koordinationsaufgaben hat
jedoch keinen originiren Einfluf auf die Aufgaben selbst.

Controlling ist ohne die Formulierung von Zielen nicht moglich. Diese gewinnen bei
,zunehmender Komplexitit und Dynamik der Unternehmensum- und -innenwelt“ (ebda.) an
Bedeutung. Denn nur wenn Ziele formuliert sind, kann geplant werden und konnen die Aktivi-
titen und Ressourcen der Organisation auf das Erreichen dieser Ziele ausgerichtet werden.
Ohne Ziele LBt sich nicht feststellen, ob die Organisation sich auf dem richtigen Weg befindet
oder nicht, ob nachgesteuert werden muf} usw. Ziele fithren zu Plinen. Diese bzw. deren Um-

setzung muB kontrolliert werden. Dies wiederum setzt ein gutes Informationssystem voraus:

Ziele = Planung = Information = Analyse / Kontrolle = Steuerung

Die Qualitit dieses Informationssystems und damit auch die Controllingintensitat ist von Organisa-
tion zu Organisation unterschiedlich. Beides ist abhéngig von Zwéngen des Marktes, von der Kultur
der jeweiligen Organiation, den vorhandenen Kompetenzen, des Grades der Zentralitit bzw. Dezen-
tralitat der Strukturen, der Fithrungspersénlichkeiten etc. Ein Minimum an Controlling mufl dabei m
jeder Institution praktiziert werden, z.B. der Blick der Geschaftsfihrung auf den letzen Kontoauszug
und die Rechnung im Kopf, ob die Gehalter ausgezahlt werden kénnen. Nur kann man bei einer

solch rudimentéren Form des Controlling nicht von einem Controllingsystem sprechen.

2.3. Sieben zusammenfassende Thesen zum Controlling

A) Basis jedes Controlling ist ein effektiv und effizient arbeitendes Rechnungswesen, welches

zeitnah Aussagen zur Wirtschafilichkeit der Gesamtorganisation, einzelner Bereiche, Stand-
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orte, Produkte, Dienstleistungen, Kostentrigern etc. erlaubt und das notwendige Datenmaterial

und know-how fiir zukunftsgerichtete und leistungsbezogene Kalkulationen bereithalt.

B) Ausgangspunkt jeden Controllings ist die Formulierung von Zielen. Neben wirtschaftli-
chen Zielen werden auch zunehmend nicht unmittelbar wirtschaftlich motiviert scheinende
Ziele, wie z.B. die Verbesserung des Image, der Qualitit, der KundInnenorientierung formu-

liert. Letztendlich dienen aber auch diese Ziele der Verbesserung der wirtschaftlichen Position. |

C) Auf die Formulierung von Zielen setzt der fiir das Controlling typische Zyklus von Aktivita-
ten auf: Planung, Information, Kontrolle/Analyse, Steuerung. Nur wenn ich laufend iiber-
priife, ob ich die festgelegten Ziele auch erreiche, habe ich die Moglichkeit, Korrekturen vor-

zunehmen, neue Maflnahmen anzugehen etc.

D) Controlling ist Management- und Fiihrungsaufgabe. Es kann von einer Leitungskraft
zusitzlich oder von einer zusitzlich geschaffenen Organisationseinheit wahrgenommen werden.
Es muf jeweils auf die Organisationsgrofie und das Entwicklungsstadium einer Organisation

(Aufbauphase, Konsolidierungsphase etc.) zugeschnitten werden.

E) Wesentliche Aufgaben des Controlling sind neben der Organisation eines effektiven und
effizienten Rechnungswesens (historisch-buchhaltungsorientiert) unter dem Gesichtspunkt der
Steuerung (Kybermetisches Modell) die Koordinierung des Fiihrungsgesamtsystems (der
Leitungskrifte in den verschiedenen Funktionsbereichen und moglicherweise Standorten) und
der Integration von Planung und Kontrolle durch den Aufbau angemessener Kooperations-
und Informationssysteme (aktionsorientiert) sowie der Vernetzung einzelner Organisations-
einheiten zur Erleichterung der Lésung von Problemen, der Erh6hung der Verianderungsge-
schwindigkeit usw. (managementorientiert).

F) In diesem Steuerungssystem werden Planung und Kontrolle als gleichrangig betrachtet, im
Gegensatz zu planungsdeterminierten Biirokratien. Controlling fiihrt in der Regel zu einem
Abbau von Hierarchie und Zentralitiit, da komplexe Strukturen mit dezentral ausgerichte-
tem Vorgehen effektiver und effizienter beeinflufit werden kénnen. Die dementsprechende

Form der ,,Unternehmensfiihrung ist ohne die Forderung nach Transparenz, Nachvollziehbar-
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keit und Objektivitit nicht méglich. Dies schlieBt ein Primat personlicher Fithrung aus® (Weber
1990, S. 30).

G) In Theorie und Praxis werden operative und strategische sowie quantitative und quali-
tative Controlling-Instrumente unterschieden. Die operativen Instrumente sind kurzfristig
auf das laufende Geschift ausgerichtet, die strategischen Controlling-Instrumente auf mittel-
und langfristige Perspektiven. Im operativen Bereich finden wir im Schwerpunkt quantitative
Verfahren (Deckungsbeitragsrechnung, Budgetierung, leistungsbezogene und andere Kennzf-
fern etc.). In der strategischen Planung dominieren eher qualitative Instrumente

(Potentialanalyse, qualitative Zielformulierung/Leitbild, Produkt-Markt-Strategien etc.).

3. Was sind Qualifizierungs- und Beschiiftigungstriiger fiir auf
dem Arbeitsmarkt benachteiligte Zielgruppen?

3.1. Entstehung und Entwicklung von Qualifizierungs- und Beschiftigungs-
trigern fiir auf dem Arbeitsmarkt benachteiligte Zielgruppen

Mit dem Beginn der bis heute anhaltenden und weiter zunehmenden Massenarbeitslosigkeit
Ende der siebziger Jahre entstanden auch die ersten Aktivititen gegen diese. Den Anfang bilde-
ten Initiativen gegen die Jugendausbildungsnot. Benachteiligte Jugendliche (z.B. ohne Haupt-
schulabschluB), die keinen Ausbildungsplatz fanden, wurden in iiberbetrieblichen Werkstitten
entweder voll ausgebildet oder zunichst teilqualifiziert mit dem Ziel, deren Chancen auf einen
Ausbildungs- oder Arbeitsplatz im ,,ersten Arbeitsmarkt* nachhaltig zu verbessern. Finanziert
wurden diese MaBnahmen vor allem von der Bundesanstalt fiir Arbeit, aber auch durch Pro-
gramme der Linder und des Bundes. Triger solcher Werkstitten waren neben neu und aus
diesem Grunde entstandenen kleinen Vereinen auch viele etablierte Trager wie Kommunen und

Wohlfahrtsverbinde, sowie mit zeitlichem Abstand auch Handwerkskammern und Betriebe.

Mit der Zunahme der Arbeitslosigkeit in den achtziger Jahren weiteten sich die Aktivititen auf
andere am Arbeitsmarkt benachteiligte Zielgruppen (vor allem Langzeitarbeitslose) aus.
Schwerpunkt wurde dabei iiber die Ausbildung und Qualifizierung hinaus die Beschéftigung
dieser Personengruppen durch in der Regel befristete Arbeitsverhiltnisse, die durch Arbeitsbe-
schaffungsmafinahmen und Stellen nach Arbeit-statt-Sozialhilfe-Programmen finanziert wur-
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den. Da gleichzeitig die Vermittlungschancen auf dem ,ersten Arbeitsmarkt* zunehmend
schlechter wurden, verstirkten viele Triger die Versuche, fiir diese benachteiligten Personen-
gruppen Dauerarbeitsplitze innerhalb von Zweck- oder wirtschaftlichen Geschiftsbetrieben zu

schaffen.

Insgesamt diirften bis heute in NRW vermutlich weit iiber 1.000 Tréger mit mehreren 10.000
Qualifizierungs- und v.a. befristeten Beschiftigungsplitzen entstanden sein. Diese Trager un-
terscheiden sich allerdings neben der GréBe (10 bis iiber 1.000 Plitze) auch hinsichtlich der
Zielgruppen (Jugendliche, Langzeitarbeitslose, Frauen nach der Familienphase, psychisch
Kranke und andere), der Trigerschaft (freie Triger, kirchliche Triger, kommunale Tréger,
Kammern, Gewerkschaften und mittlerweile auch einige GroBbetriebe), der Rechtsform (e.V.,
GmbH), der Arbeitsschwerpunkte (Ausbildung, Qualifizierung, Beschiftigung) und der Ar-
beitsfelder (vgl. 4.7.).

3.2. Ziele von Qualifizierungs- und Beschiftigungstrigern fiir auf dem Ar-
beitsmarkt benachteiligte Zielgruppen

Der gemeinsame Nenner, das gemeinsame Ziel dieser grofen Zahl sehr unterschiedlicher Tra-
ger, ist die Wiedereingliederung von Langzeitarbeitslosen und anderen am Arbeitsmarkt be-
nachteiligten Zielgruppen ins Erwerbsleben durch sozialpidagogisch begleitete Mafinahmen
der Ausbildung, der Qualifizierung und der Beschiftigung. Dieses Ziel 148t sich auf zweierlei

Weise erreichen:

1.) Vermittlung wiihrend oder auch nach der Mafinahme in ein dauerhaftes Arbeitsver-
hiltnis oder ein Ausbildungsverhiltnis mit Beschiftigungsperspektive.

2.) Die Schaffung eines dauerhaften Arbeitsplatzes bei dem jeweiligen Qualifizierungs-
und Beschiftigungstriger selber.

Um das Ziel der Wiedereingliederung von Erwerbslosen zu erreichen, mufl das Management
arbeitsmarktpolitischer Triger komplexe und sich zum Teil widersprechende Anforderungen

beziiglich der Arbeitsfelder der Betriebe und der Betriebsorganisation integrieren:
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i

1.) Arbeitsfelder / Markt

Die Auswahl der Arbeitsfelder ist nicht leicht, da hierbei sehr unterschiedliche Zielsetzungen
miteinander in Einklang gebracht werden miissen:

1.1. Die Arbeitsfelder miissen von den fachlichen Anforderungen her zur Zielgruppe passen.

1. 2. Die Arbeitsfelder miissen fiir die Zielgruppe iiber die MaBnahme hinaus eine Perspektive
eroffnen.

1.3. Die Arbeitsfelder miissen gleichermaBen zuschuf- und marktfihig sein.

1 4. Die Arbeitsfelder sollen Auftrige offentlicher, kirchlicher und anderer gemeinniitzi-
ger Triger ermoglichen.

1.5. Die Arbeitsfelder sollen nicht in zu groBem Mafle zur Konkurrenz mit ortsansissigen
Betrieben fiihren.

2.) Betriebs- und Arbeitsorganisation / Betrieb mit sozialer Betreuung

Die Arbeitssituation soll der in einem normalen Betrieb moglichst dhnlich sein, gleichzeitig aber
den besonderen Schwierigkeiten der Zielgruppe Rechnung tragen. So sollen einerseits

2.1. wie in normalen Betrieben Auftriige durchgefiihrt und den Anforderungen der Auftragge-
ber nachgekommen werden und andererseits

2.2. beziiglich des Tempos und der Qualitit der Aufiragsabwicklung dem Leistungsstand der
Beschiiftigten Rechnung getragen werden und

2.3. Beratung und Betreuung sowie Qualifizierung der Beschiftigten in die Arbeit integriert
werden. Daneben soll

2.4. einerseits eine Orientierung an der fiir den ,ersten Arbeitsmarkt” normalen Leistungser-
bringung erfolgen und Fehlzeiten sanktioniert werden und andererseits

2.5. die personliche und soziale Situation sowie die aktuellen Moglichkeiten des Beschiftig-
ten berticksichtigt werden.

Diese unterschiedlichen und zum Teil konkurrienden Anforderungen und Ziele stellen hohe und
sehr vielfiltige Anspriiche an das Management solcher Organisationen. Deutlich wird auch,

daB nicht rein wirtschaftliche Ziele im Vordergrund stehen.
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3.3. Was sind Zweck- und wirtschaftliche Geschiiftsbetriebe?

Die Abgabenordnung (AO 1977) sieht in den §§ 51f Steuervergiinstigungen fiir Kérperschaf-
ten vor, die ,,ausschlieBlich und unmittelbar gemeinniitzige, mildtitige oder kirchliche Zwecke
(steuerbegiinstigte Zwecke)“ (§ 51) verfolgen. Die Verfolgung steuerbegiinstigter Zwecke in
diesem Sinne schlieBt vom Grunde her die wirtschaftliche Betatigung solcher Korperschaften
aus. § 14 der Abgabenordnung definiert die wirtschaftliche Tatigkeit folgendermafien: , Ein
wirtschaftlicher Geschiftsbetrieb ist eine selbstindige nachhaltige Tatigkeit, durch die Einnah-
men oder andere wirtschaftliche Vorteile erzielt werden, die iiber den Rahmen einer Vermoé-
gensverwaltung hinausgeht. Die Absicht, Gewinn zu erzielen, ist nicht erforderlich. Eine Ver-
mogensverwaltung liegt in der Regel vor, wenn Vermégen genutzt, z;B. Kapitalvermégen
verzinslich angelegt oder unbewegliches Vermogen vermietet oder verpachtet wird.“ Hiervon
sind Ausnahmen méglich, wenn der satzungsgemife Zweck der Kérperschaft nur durch einen
wirtschaftlichen Geschiftsbetrieb verwirklicht werden kann (§ 65) oder wenn die in § 53 ge-
nannten Personen iiberwiegend NutznieBerInnen der wirtschaftlichen Betitigung sind (§ 66).
Der § 53 definiert mildtitige Zwecke. Die Verfolgung mildtitiger Zwecke ist z.B. dadurch
gewihrleistet, wenn z.B. iiberwiegend mittellose Menschen im Sinne dieses Paragraphen un-

terstitzt werden.

Diese Regelungen erlauben es Qualifizierungs- und Beschiftigungstrigern im bestimmten
Umfang wirtschaftlich titig zu werden. Dies ist auch sinnvoll und nétig, da die Wiedereinglie-
derung von Langzeitarbeitslosen ins Erwerbsleben in der Regel nur dann gelingen kann, wenn
diesen ein Ubungsfeld zur Verfiigung gestellt werden kann, das dhnliche Anforderungen an sie
stellt wie ein normaler Betrieb (§ 65). Unter diesen Bedingungen kann es Langzeitarbeitslosen
und anderen benachteiligten Zielgruppen gelingen, ihr Arbeits- und Leistungsvermdgen éo zu
verbessern, daB sie nach Beendigung der Mafinahme eine realistische Vermittlungschance ha-
ben. Gehort die Zielgruppe iiberwiegend zu dem in § 53 definierten Personenkreis, z.B. isoliert
lebenden Menschen mit psychosozialen Problemen im Sinne des § 72 BSHG, konnen auch fiir

diese Dauerarbeitsplitze geschaffen werden (§ 66 AO).

Diese Zweck- und wirtschaftlichen Geschiftsbetriebe der befragten arbeitsmarktpolitischen
Triger sind der genaue Gegenstand dieser Untersuchung. Dabei gehen wir davon aus, daf die

Einnahmen die betrieblichen Einheit ,,Zwec;kbetn'eb“ sich immer aus Zuschiissen und Umsit-
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zen zusammensetzen. Dies entspricht nicht in jedem Fall der steuerlichen Behandlung durch
die Finanzimter. So kommt es vor, daB verschiedene Finanzimter alle Aktivititen die zu einer
inhaltlichen Betriebseinheit gehoren vollstindig entweder als steuerpflichtigen oder steuerbe-
freiten Zweckbetrieb betrachten, wihrend ein weiteres Finanzamt diesen Zweckbetrieb in einen

steuerpflichtigen und nichtsteuerpflichtigen Betrieb aufteilt.

4. Darstellung des erhobenen Materials

Insgesamt wurden sechs arbeitsmarktpolitische Triger befragt. Untersucht wurde die Beschif-
tigung in den Zweck- und wirtschafilichen Geschiftsbetrieben. Diese wurden so ausgewibhlt,
daf sie moglichst viele Aspekte der Vielfalt der Trigerlandschaft in NRW vor allem hinsicht-
lich der Trigerschaft und der Arbeitsfelder abbilden.

4.1. Welche Organisationen wurden befragt?

Drei der befragten Organisationen haben schon vor 1980 mit der Arbeit mit Arbeitslosen be-

gonnen und gehoren damit zur ,,Griindergeneration* in diesem Arbeitsfeld. Die anderen drei

Tabelle 1
Zahl der befragten Organisationen: Datenbasis: 6 Organisationen

Gesamtzahl,

davon Vereine

davon GmbHs

davon mit Korperschaftssteuerfreistellung

davon kirchlich

davon kommunal

davon in freier Tragerschaft

davon ausschliefilich titig in Qualifizierung u. Beschiftigung

Beginn der Arbeit vor 1980

Beginn der Arbeit vor 1985

N = WA =W |W| WA

Beginn bis 1990

Organisationen haben in der Mitte (1984) bzw. zweiten Hilfte der achtziger Jahre mit dieser
Arbeit begonnen und ihre Entstehung ist eine Reaktion auf die Verfestigung und Ausweitung
der Massenarbeitslosigkeit in diesem Zeitraum.

Alle befragten arbeitsmarktpolitischen Triiger sind als gemeinniitzig anerkannt. Je drei sind als
Verein bzw. als GmbH organisiert. Alle zusammen verfiigen iiber insgesamt 35 Zweck- und

wirtschaftliche Geschifisbetriebe:
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Tabelle 2
Anzahl der Zweck- und wirtschaftlichen Geschiftsbetriebe: Datenbasis: 6 Organisationen
Gesamtzahl, 25
davon Zweckbetriebe 28
davon wirtschaftliche Geschéftsbetriebe 7

In der Vorbereitung der Untersuchung waren wir davon ausgegangen, dal} die Zahl der wirt-
schaftlichen Geschiftsbetriebe insgesamt grofer sei. Daf dies nicht der Fall ist, scheint weniger
mit dem Umfang der marktlichen Aktivititen (vgl. z.B. Tabelle 16 in 4.7.) zu tun zu haben,
sondern damit, daB der Verzicht auf die Vorteile der Korperschaftssteuer-Freistellung
(Gemeinniitzigkeit) erst mit der rechtlichen Verselbstindigung der Betriebe unvermeidlich
wird. Solange die Betriebe unter dem Dach der gemeinniitzig anerkannten Organisationen ge-

filhrt werden, 14Bt sich der Status des Zweckbetriebs einfacher aufrechterhalten.

Tabelle 3 gibt dariiber AufschluB, zu welchem ZuschuBbereich die Zweck- und wirtschaftli-

chen Geschiftsbetriebe in Verbindung stehen:

Tabelle 3
Angliederung der Zweck- u. wirtschaftlichen Geschiftsbetriebe an:
Berufsvorbereitung / Au3etriebliche Ausbildung 4
Fortbildung und Umschulung 2
Beschiftigung und Qualifizierung 9
Beschaftigung 16
Ohne 4

Datenbasis: 6 Organisationen

In sechs der Zweckbetriebe, nimlich denen in Verbindung mit ,.Berufsvorbereitung / Uberbe-
trieblicher Ausbildung* und , Fortbildung und Umschulung* sind die marktlichen Aktividten
marginal, da die berufliche Bildung Vorrang hat. Diese entsprechen dem Typ ,,Der qualifizie-
rende Zubrotbetrieb* (siehe Tabelle 4 in 4.2.) und werden v.a. in den Auswertungen bzgl. der
Wirtschaftlichkeit der Zweck- und Geschiftsbetriebe, bei denen die Beschiftigung im Mittel-
punkt steht, nicht beriicksichtigt. Dies ist in den einzelnen Tabellen durch den Zusatz ,;ohne

Berufsvorbereitung, Ausbildung, Fortbildung und Umschulung* vermerkt.

13
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4.2. Unterschiedliche Typen arbeitsmarktpolitischer Triger

Qualifizierungs- und Beschiftigungstriger auf dem Arbeitsmarkt benachteiligter Zielgruppen
(Matzdorf, 1986) unterscheiden sich nicht nur hinsichtlich ihrer Grofie, der angesprochenen
Zielgruppen, der Trigerschaft etc. sondern auch beziiglich der Intensitit ihrer Markt- und Um-

satzorientierung.

Organisationstypen nach Grad der Umsatzorientierung Tabelle 4
Betriebstyp ' USt Ziele' Zielgruppe Umsatz’

Der qualifizierende Zubrotbetrieb 7% beft. | benachteiligte Jugendliche [> 10 %

Der armutsorientierte Nischenbetr. 7% befr. | Langzeitarbeitslose bis 15 %

Der kommunale Grof3betrieb 7% befr. | Diverse : gering

Der gemeinwohlorient. Subvent.betr. 7% | befr. (fest) | Langzeitarbeitslose bis 25 %

Der sozaltherapeutische Betrieb 7% | befr. +fest| ben. Jug., psychisch Kranke | 25 bis 75%

Der marktorient. Subventionsbetr. 7% | fest + beftr. | Langzeitsarbeitslose <50%

Der Profibetrieb 15% fest | (Langzeit-)Arbeitslose bis 100%

1 = Die Ziele sind danach unterschieden, ob der Trager ausschlieflich befristete oder auch feste Arbeitsplatze schaffen will.
2 = Anteil des Umsatzes in Prozent an den Gesamteinnahmen.

Tabelle 4 unterscheidet sieben verschiedene Betriebstypen:

»Der qualifizierende Zubrotbetrieb* bildet z.B. Jugendliche in einer aulerbetrieblichen
Ausbildungsstitte aus. Im Einzelfall werden in diesem Ausbildungsbetrieb auch Auftrige
durchgefiihrt, sowohl um die Jugendlichen auf den ersten Arbeitsmarkt vorzubereiten, wie
auch um die durch die 6ffentlichen Zuschiisse nicht gedeckten Kosten zu finanzieren. Die Ju-
gendlichen verbleiben nur bis zum Abschlufl der Ausbildung in diesem Ausbildungsbetrieb. Der
erwirtschaftete Umsatz ist gering gegeniiber den Zuschiissen.

,,Der armutsorientierte Nischenbetrieb* beschiftigt vor allem Langzeitarbeitslose im Rah-
men von ArbeitsbeschaffungsmaBinahmen oder Arbeit-statt-Sozialhilfe-Stellen. Die Arbeitsfel-
der liegen in typischen Nischen: Haushaltsauflsung, Mébelaufarbeitung, Second-hand-Ver-
kauf von Mébeln und Textilien etc. Die Angebote richten sich iibewiegend an einkommens-
schwache Personengruppen. Die erwirtschafteten Erlose sind gering und erlauben in der Regel
keine Festanstellung von Beschiftigten der Zielgruppe.

,Der kommunale Grofibetrieb* faBt eine Vielzahl, zum Teil sehr unterschiedlicher Mafinah-
men unter seinem Dach zusammen. Neben Qualifizierungs- werden auch Beschiftigungsmal-
nahmen durchgefiihrt. Ein Teil der BeschiftigungsmaBnahmen wird in Zusammenarbeit mit
einzelnen stidtischen Amtern durchgefiihrt. Die Schaffung von Dauerarbeitsplitzen ist in der
Regel nicht intendiert, auch wenn es einige feste Arbeitsplitze fiir die Zielgruppe gibt. Die Um-
sitze insgesamt sind gering, aber nach Arbeitsfeldern sehr unterschiedlich.

14
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,»Der gemeinwohlorientierte Subventionsbetrieb* beschiftigt und qualifiziert vor allem
Langzeitarbeitslose und andere benachteiligte Zielgruppen. Die Zweckbetriebe arbeiten mit
einer deutlichen Marktorientierung. Der Schwerpunkt der Aufirige liegt allerdings im Bereich
der Durchfiihrung von Aufgaben im 6ffentlichen Interesse (z.B. Radwegebau, Gestaltung von
Spielplitzen etc.). Im Einzelfall werden auch feste Arbeitsverhiltnisse geschaffen.

,Der sozialtherapeutische Betrieb* beschiftigt vor allem Zielgruppen mit schwererer psy-
chosozialer Problematik wie benachteiligte Jugendliche (KJHG) oder psychisch Kranke. So
wird z.B. die Beschiftigung von Jugendlichen mit deren Unterbringung in einer Jugendwohn-
gemeinschaft verbunden. Denkbar ist auch das Betreiben eines Bioladens mit psychisch kran-
ken Menschen. Der Grad der Finanzierung iiber Umsitze und die Zahl der festen Stellen sind je
nach Arbeitsfeld sehr unterschiedlich.

,,Der marktorientierte Subventionsbetrieb* unterscheidet sich vom gemeinwohlorientierten
Subventionsbetrieb vor allem hinsichtlich der deutlicheren Orientierung auch auf private Kun-
den. Es werden in groferem Umfang (ca. 1/3) auch feste Stellen geschaffen. Der Anteil des
Umsatzes an den Gesamteinnahmen betrigt um die 50 %.

,Der Profibetrieb* ist weitestgehend unabhingig von Zuschiissen bzw. nutzt Zuschiisse, z.b.
zu den Lohnkosten, wie normale Betriebe auch. Die Leistungsfihigkeit der Beschiftigten un-
terscheidet sich vom Grunde her nicht mehr von der in normalen Betrieben. Ziel ist eindeutig
die Schaffung von festen und dauerhaften Arbeitsplitzen.

4.3. Wie sieht das historisch-buchhaltungssorientierte Controlling der be-
fragten Organisationen aus?

Das jihrliche Buchungsvolumen der befragten Organisationen liegt zwischen knapp drei Mil-
lionen und 17 Millionen DM. Sowohl dieser Umfang, wie auch die steuerlichen Bestimmungen
und die der ZuschuBgeber, aber auch die Anforderungen an Liquiditits- und Kostensteuerun-
‘gen erfordem eine zeitnahe und professionelle Buchhaltung.

Tabelle S
Organisation der Finanzbuchhaltung (FiBu): Datenbasis: 6 Organisationen

Gesamtzahl der Organisationen,

davon kontieren und buchen selber

davon verfiigen iiber eigene hard- und software

davon nutzen software Dritter (z.B. datev, Dachverband)

davon kooperieren fiir die laufende FiBu mit Steuerberatungsbiiro

davon verfiigen iiber Fachpersonal (Kauffrau/-mann 0.4.)

davon verf. iiber betriebswirtsch. ausgeb. Personal in der Leitung

davon verfiigen iiber spezell angepal3ten Kontenrahmen

davon arbeiten mit Kostenstellen

davon verfiigen zeitnah (bis 4 Wochen) iiber Monatsauswertungen

N [WIN|VIND|WIWILS

davon arb. m. einem zweiten Erf.system z. Erst. d. Verwendungsnachweise




Untersuchung zum Controlling von Qualifizierungs- und Beschiftigungstragen in NRW

Bis auf eine Organisation verfiigen alle befragten Organisationen zeitnah (bis zu vier Wochen
nach Monatsende) iiber betriebswirtschaftliche Auswertungen. Dies scheint nicht prinzipiell
davon abhingig zu sein, daB Kontierung und Verbuchung im eigenen Haus passieren. Eine
Organisation hat dies an das kooperierende Steuerbiiro iibergeben und verfiigt aber ebenfalls

zeitnah iiber monatliche Auswertungen.

Vier Organisationen arbeiten mit Kostenstellen. Zwei Organisationen arbeiten stattdessen mit
einem zweiten Erfassungssystem, welches auf die Optimierung der Verwendungsnachweise

ausgerichtet ist.

Nur in zwei Organisationen verfiigt das Leitungspersonal iiber eine betriebswirtschaftliche
Ausbildung. Bei den anderen vier Organisationen ist der Grad, in dem sich die Leitung be-

triebswirtschafitlicher Kenntnisse angeeignet hat, unterschiedlich.

4.4. Gibt es Instrumente der internen betriebswirtschaftlichen Steuerung?

In zwei der befragten Organisationen wird z.Zt. auf eine kontinuierliche betriebswirtschaftliche
Steuerung verzichtet. Dies liegt in dem einen Fall an der nur ehrenamtlichen Besetzung der
Geschiftsfiihrung, im anderen Fall an der fehlenden Zeitnihe der Buchhaltung. Uber welche
internen Steuerungsinstrumente die befragten Organisationen insgesamt verfiigen, geht aus

Tabelle 6 hervor:

Tabelle 6
Interne betriebswirtschaftliche Steuerung: Datenbasis: 6 Organisationen

Gesamtzahl der Organisationen, 6

davon arbeiten mit Budgets

davon arbeiten m. monatl. SOLL-IST-Vergleichen (Budgets, Bewilligung, Vorjahr)

davon beziehen d. mittl. Leitungsebene i. d. monatl. Auswertungen mit ein

davon bez. d. mittl. Leitungsebene iiberhaupt (quartalsweise, jéhrlich) m. emn

davon arbeiten auch mit Vor- und/oder Nachkalkulation von Auftriagen

— AN~ W

davon ziehen im Einzelfall Betriebsvergleiche zur Hilfe
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Drei der befragten Organisationen arbeiten mit Sachkostenbudgets. Vier arbeiten mit monatli-
chen Soll-Ist-Vergleichen. Die mittlere Leitungsebene (Betriebsleiter) wird dabei von fiinf Or-
ganisationen, wenn auch in unterschiedlichen Abstinden, dabei mit einbezogen. In zwei Orga-
nisationen ist das betriebswirtschaftliche Controlling sehr stark zugeschnitten auf die jeweilige
Geschiftsfilhrung, bei der alle Zahlen zusammenlaufen und auch regelmiBig ausgewertet wer-
den. Aufgrund der GréBe der Organisation bzw. des Umfangs der Mainahmen ist im Bedarfs-
falle die direkte Intervention auf der mittleren Leitungsebene moglich. Vier der befragten Or-
ganisationen arbeiten in einzelnen Zweck- und wirtschaftlichen Geschiftsbetrieben mit den

auch bei normalen Betrieben iiblichen Vor- und/oder Nachkalkulationen von Auftrigen.

Aufindividuelle Leistungsanreize zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit wird weitestgehend
verzichtet. In zwei Organisationen wird die Leitungsebene in Abhingigkeit vom wirtschaftli-
chen Jahresergebnis bezahlt. In einer Organisation erfolgt die Gehaltseinstufung der Betriebs-
leiter auch nach Betriebs- und Umsatzgrofen. Die Beschiftigten der Zielgruppe in dieser Or-
ganisation haben die Méglichkeit, Anspriiche auf Leistungszulagen zu erwerben. Diese kénnen

bei nachlassender Leistung widerrufen werden.

4.5. Erreichen die Organisationen ihr Ziel bzw. iiberpriifen sie dies?

Das Ziel der Arbeit der befragten Organisationen ist die Wiedereingliederung von Langzeitar-
beitslosen und anderer am Arbeitsmarkt benachteiligter Zielgruppen ins Erwerbsleben. Dieses
Ziel kann entweder durch die Schaffung eines dauerhaften Arbeitsplatzes in der betreffenden
Organisation oder durch die Vermittlung der Beschiftigten wihrend oder nach der durchge-
fiihrten MaBinahme in ein festes Arbeits- oder Ausbildungsverhiltnis mit Beschiftigungsper-

spektive erreicht werden.

4.5.1. Schaffung von Dauerarbeitsplitzen

Drei Organisationen versuchen neben der Vermittlung, Dauerarbeitsplitze in eigenen Zweck-
oder wirtschaftlichen Geschiftsbetrieben zu schaffen. Dies sind die Organisationen eins, zwei
und sechs in den beiden folgenden Tabellen 7 und 8. In diesen und einigen weiteren Auswer-
tungen sind die 100%igen BildungsmafBnahmen nicht beriicksichtigt (siehe 4.1. und 4.2. , Der
qualifizierende Zubrotbetrieb®).
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Datenbasis: 6 Organisationen Tabelle 7
Beschiiftigte aller Zweck- (7%) und wirtschaftlichen Geschiiftsbetriebe (15%) ohne Berufs-
vorbereitung, Ausbildung, Fortbildung und Umschulung in den befragten Organisationen
insgesamt

7% 15% Beschiftigte fest % Beschiftigte befristet % Gesamt
Organisation 1 4 1 29 AP 31,52 63 AP 6848 | 92 AP
Organisation 2 3 0 31,50 AP 34,80 59 AP 65,20 90,50 AP
Organisation 3 ? 2 37 AP 8,80 373 AP 91,20 | 420 AP
Organisation 4 3 0 3 AP 3,61 80 AP 96,39| 83 AP
Organisation 5 | 3 | 0 9 AP | 16,66 45 AP 8334| 54 AP
Organisation 6 1 1 12 AP 31.57 26 AP 68,43| 38 AP

* = dies sind in allen Fillen die Zahlen von 1995. Bei Organisation drei wurde die Zahl der Festbeschiftigten in den
BildungsmaBnahmen geschitzt (10 Stellen). Bei den festen Stellen wurde das Leitungs- und Verwaltungspersonal
mitberticksichtigt (auler Organisation 5).

Datenbasis: 6 Organisationen Tabelle 8
Entwicklung der Beschiiftigtenzahlen in den letzten drei Jahren aller Zweck- (7%) und wirt-
schaftlichen Geschiiftsbetriebe (15%) ohne Berufsvorbereitung, Ausbildung, Fortbildung

und Umschulung in den befragten Organisationen insgesamt
7%+15% 1. J.ahr fest befr. 2.Jahr  befr. 3.Jahr  befr. Mittel  Mittel

fest fest fest befr.
Organisation 1 5/5/5 27 54 27 54 29 63 27,66 37
Organisation 2 1/3/3 7 28 245 62 31,5 59 21 49,66
Organisation 3 27 24 142 38 485 47 373 39,66 209
Organisation 4 3/3/3 3 80 3 80 3 90 3 83,33
Organisation 5 3/3/3 10 45 10 45 9 45 9,66 45
Organisation 6 2/2/2 10,5 32 14 27 16,5 28 13,66 29

* = dies sind in allen Fillen auler bei Organisation 4 (1992,1993 und 1994) die Zahlen von 1993, 1994 und 1995.

Der Anteil der festen Arbeitsverhiltnisse in diesen drei Organisationen ist in den letzten drei
Jahren relativ konstant geblieben und betrigt 1995 ca. ein Drittel der Beschiftigten in deren
Zweck- und wirtschaftlichen Geschiftsbetrieben. In dieser Zahl der Festbeschiftigten ist aller-
dings auch das Anleitungspersonal enthalten, welches nur im Einzelfall zur Zielgruppe gerech-
net werden kann. Dies isf z.B. dort der Fall, wo ein aufgrund seines Alters nicht mehr vermit-

telbarer aber hinreichend qualifizierter Betriebsleiter eingestellt worden ist.

Diese Quote von ungefihr einem Drittel fester Arbeitsplitze fiir die Beschiftigten der Ziel-
gruppe dndert sich, wenn man einen mehrjihrigen Zeitraum betrachtet. Geht man z.B. von ei-
nem zweijihrigen Forderzeitraum fiir die befristeten Beschiftigungsverhiltnisse aus und be-
trachtet mehrere MafBnahmendurchlidufe hintereinander, so verdoppelt sich im zweiten Forder-

zeitraum die Zahl der dann in vier Jahren insgesamt in dem Betrieb befristet beschiftigten Teil-
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nehmerlnnen. Das Verhiltnis fester zu befristeten Arbeitsverhiltnissen 4ndert sich auf eins zu
fiinf. Diese Quote liefe sich dann verbessern, wenn die Aktivitdten insgesamt ausgeweitet
wiirden oder der Anteil des Umsatzes im Vergleich zu den Zuschiissen verbessert wiirde.
Beide Male liefe sich der Anteil der durch Umsitze finanzierten Arbeitsverhiltnisse steigemn.
Eine weitere Moglichkeit besteht darin, da Festbeschiftigte zu anderen Firmen wechseln und

damit fiir einen weiteren befiistet Beschiftigten einen Dauerarbeitsplatz frei machen.

Allerdings planen fiinf der befragten Triger z.Z keine Ausweitung ihrer Aktivititen. Aus Ta-
belle 9 geht hervor, daB fiinf Triger mehr oder weniger ihre endgiiltige GroBe erreicht haben.
Hierzu gehoren auch die drei Organisationen, die ihr Ziel auch durch die Schaffung von Dau-

erarbeitsplatzen fiir die Zielgruppe verfolgen.

Tabelle 9
Perspektiven: Datenbasis: 6 Organisationen

Gesamtzahl der Organisationen, 6

davon haben ihre endgiiltige GréBe erreicht bzw. wollen langsam weiterwachsen

davon wollen den Anteil des Umsatzes an der Gesamtfinanzierung vergrofSern

davon wollen Zweck- in wirtschaftliche Geschaftsbetriebe umwandeln

5
5
davon wollen wirschaftliche Geschiftsbetriebe rechtlich verselbststindigen 1
0
1

davon wollen in ganzlich neue Arbeitsfelder einsteigen

4.5.2. Vermittlung in dauerhafte Beschiftigung oder Qualifizierung

Alle befragten Organisationen versuchen, den Verbleib der TeilnehmerInnen nach Beendigung
der MaBinahme zu erfassen. Der Nachweis der Vermittlung ist allerdings oft schwierig zu fiih-
ren, da es zu den TeilnehmerInnen nach MaBnahmeende keinen institutionaliéierten Kontakt

mehr gibt.
Tabelle 10
Tarife und Statistik Zielgruppe: - Datenbasis: 6 Organisationen
Gesamtzahl der Organisationen 6
davon bezahlen die Zielgruppe nach branchenbezogenen Tarifen 2
davon arbeiten mit Verfahren der Personalbeurteilung (Zielgruppe) 1
davon erfassen Fehlzeiten und Krankenstand* 6
davon versuchen, den Verbleib der Zielgruppe zu erfassen* 6

* = da die statistischen Auswertungen in den befragten Organisation sehr unterschiedlich ausfallen und zum Teil auch
die Bedingungen nicht vergleichbar sind, kénnen vergleichende Aussagen nicht getroffen werden.
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Da sich fiir einen grésseren Teil der TeilnehmerInnen weiterfilhrende Perspektiven erst nach
dem Ende der MaBinahme ergeben oder fiir andere am Ende der Mainahme sicher geglaubte
Perspektiven sich wieder zerschlagen, muB in einigem Abstand zum Maflnahmeende zu den
TeilnehmerInnen wieder Kontakt aufgenommen werden (Brief, Telefon, Besuch o.4.). Alle
befragten Organisationen machten deutlich, daB dies mit groen Schwierigkeiten und viel Zeit-
aufwand verbunden ist und auch nur in begrenztem Umfang gelingt. Bei ehrlicher Betrachtung
der Befragungsergebnisse mufl man feststellen, dal drei der befragten Organisationen beziig-
lich des Verbleibs der TeilnehmerInnen, v.a. was die sich nach Maflnahmeende ergebenden

Perspektiven angeht, nur iiber mehr oder weniger begriindete Schitzungen verfiigen.

Drei Organisationen konnten detaillierte Aussagen zum Verbleib befristet Beschiftigter einzel-
ner Mafinahmen nach deren Beendigung machen und berichteten iiber Vermittlungsquoten
zwischen 30%, und 70 %. In diesen Fillen war eine Nacherhebung zum Verbleib der Teilneh-
merlnnen Bestandteil der zusitzlichen Forderung der BeschiftigungsmafBnahmen durch Lan-

desprogramme.

Eine vergleichbar bessere Datenlage findet sich bei reinen Qualifizierungs- oder Ausbildungs-
maBnahmen (ein Teil der Zweckbetriebe der Organisationen S und 6). Hier lagen die Vermitt-
lungsquoten zwischen 30 % und 90 %. Die unterschiedlichen Vermittlungsquoten sind vor
allem abhingig von der jeweiligen Leistungsfihigkeit der Zielgruppe und der arbeitsmarktli-
chen Nachfrage nach der vermittelten Qualifikation. So ist es einfacher, den Absolventen einer
Umschulung in DTP (Professionelles Desktop Publishing) als den einer Berufsvorbereitungs-
mafnahme fiir Jugendliche zu vermitteln.

Anzumerken ist in diesem Zusammenhang noch, dafl die Zuschuigeber bei einzelnen Malinah-
men deren Bewilligung oder Weiterfiilhrung an das Erreichen einer bestimmten, manchmal auch
vorgegebenen Vermittlungsquote kniipfen. Diese Quote ist nicht immer Ergebnis einer realisti-
schen arbeitsmarktlichen Bewertung der einzelnen Mafinahmen. Dies bringt die jeweiligen Or-
ganisationen moglicherweise in die schwierige Situation, sich durch die Dokumentation der

realen Vermittlungsprobleme Fordemachteile einzuhandeln.
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4.6. Wie wirtschaftlich arbeiten die Zweck- und wirtschaftlichen Geschéfts-
betriebe?

Tabelle 11 gibt AufschluB iiber das Verhiltnis der Umsitze zu den Zuschiissen der einzelnen
Zweck- und wirtschaftlichen Geschiftsbetriebe. Hierbei wurden die vier Zweckbetriebe einer
Organisation, die im Bereich der Berufsvorbereitung und Ausbildung angesiedelt sind, zahlen-
miBig zu einer Einheit zusammengefaBt. Von den 32 verbleibenden Betriebseinheiten erwirt-
schaften 12 Umsitze, die iiber der Hohe der Zuschiisse liegen. Zu diesen 12 Betrieben gehoren

je sechs Zweck- und wirtschaftliche Geschiftsbetriebe.

Datenbasis: 6 Organisationen Tabelle 11
Verhiltnis Umsatz zu Zuschiissen der Zweck- u. wirtschaftlichen Geschaftsbetnebe

Verhaltnis Umsatz zu Zuschiissen* Zweckbetriebe Wirt. Ges.betriebe
bis 5% Umsatz/ tiber 95% Zuschiisse. 3

bis 10% Umsatz/ iiber 90% Zuschiisse.

bis 20% Umsatz / tiber 80% Zuschiisse.

bis 30% Umsatz/ uber 70% Zuschiisse.

bis 40% Umsatz / uber 60% Zuschiisse.

bis 50% Umsatz/ uber 50% Zuschusse.

bis 60% Umsatz/ uber 40% Zuschiisse.

— N[ =[N 00 W

bis 70% Umsatz/ uber 30% Zuschiisse

bis 80% Umsatz / uiber 20% Zuschisse

bis 90% Umsatz / iber 10% Zuschusse

bis 100% Umsatz / unter 10% Zuschiisse 1 5

* = dies waren in 2 Fillen die Zahlen von 1994, in 12 Fillen die von 1995 und in zwei Fillen begriindete Prognosen
fiir 1996, die stark abweichen von den Ergebnissen fiir 1994 bzw. 1995. 4 Zweckbetriebe wurden zu Einem zusam-
mengefafit.

Die Zahlen iiber das Verhiltnis von Umsatzes und Aufwand in den Zweck- und wirtschaftli-
chen Geschiftsbetrieben ergeben ein vergleichbar giinstiges Bild. 9 der 32 Betriebseinheiten
decken durch ihre erwirtschafteten Umsitze mehr als 50 % ihres Aufwands. Unter ihnen sind
sechs der sieben wirtschaftlichen Geschiftsbetriebe. Fiinf weitere Betriebe erwirtschaften zwi-

schen einem Drittel und der Hilfte ihres Aufwands.
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Datenbasis: 5 Organisationen Tabelle 12
Verhiltnis Umsatz zu Aufwand der Zweck- u. wirtschaftlichen Geschiftsbetriebe
Verhaltnis Umsatz zu Aufwand* Zweckbetriebe Wirt. Ges.betriebe
bis 5% 3
bis  10% 4
bis 20% 7
bis 30% 1 1
bis 40% 3
bis 50% 4
bis  60% 1 1
bis 70% 1
bis 80%
bis  90% 1
bis 100% ,
iber 100% 5

* = dies waren in 2 Fillen die Zahlen von 1994, in 12 Fillen die von 1995 und in zwei Fillen begriindete Prognosen
fiir 1996, die stark abweichen von den Ergebnissen fiir 1994 bzw. 1995. 4 Zweckbetriebe wurden zu Einem zusam-
mengefalt.

Man muf, um die Wirtschaftlichkeit der einzelnen Betriebe beurteilen zu kénnen, noch einen
Schritt weitergehen. Tabelle 13 gibt einen Uberblick iiber das Verhiltnis des Umsatzes zu den
Zuschiissen der befragten Organisationen insgesamt. In dieser Ubersicht sind die Vollzeitbil-
dungsmaBnahmen nicht beriicksichtigt. Die 32 Zweck- und wirtschaftlichen Geschéftsbetriebe
haben ihren Schwerpunkt in der Beschiftigung. Bei einigen ist die Beschiftigung mit Qualifi-

zierungsanteilen verbunden..

Datenbasis: 6 Organisationen Tabelle 13
Umsatz und Zuschiisse aller Zweck- (7% USt) und wirtschaftlichen Geschiftsbetriebe (15%
USt) ohne Berufsvorbereitung, Ausbildung, Fortbildung und Umschulung in den befragten

Organisationen insgesamt
7% 15% Umsatz % Zuschiisse % Ein ges.

Organisation 1 4 1 2.362.000.-DM | 50,13 | 2.349.000.- DM | 49,87 | 4.711.000.- DM

Organisation 2 1.655.000.- DM | 32,08 | 3.503.000.-DM | 67,92 | 5.158.000.- DM

Organisation 4 345.000.-DM | 11,90 | 2.544.000.- DM | 88,10 | 2.889.000.- DM

3

Organisation 3 8 1.620.000.-DM | 9,26 | 15.870.000.- DM | 90,74 | 17.490.000.- DM
3
3

(=] N} JV, ] Ne]

Organisation 5 604.000-DM | 19,61 | 2.475.000.-DM | 80,39 | 3.079.000.- DM

Organisation 6 1 1 808.000.- DM | 45,83 965.000.- DM | 54,17 | 1.763.000.- DM

* = dies sind in 2 Fillen die Zahlen von 1994, in 4 Fillen die von 1995. Bei 2 Zweckbetrieben wurde als Umsatz fiir
1995 die Prognose fiir 1996 zugrundegelegt.

Dieser Tabelle 148t sich entnehmen, daBl der Umsatz an den Gesamteinnahmen der Organisa-
tionen eins, zwei und sechs knapp ein Drittel bis die Hilfte ausmacht. Dieses sind auch die drei
Organisationen, die neben der Vermittlung der Zielgruppe die Schaffung von Dauerarbeitsplt-

zen fiir diese Personen als Ziel formuliert haben. Die Anteile, vor allem bei der Organisation
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zwei, werden sich voraussichtlich noch verbessern, da zwei der Zweckbetriebe erst seit einem

bzw. zwei Jahren arbeiten und noch nicht die angestrebte Leistungsfihigkeit erreicht haben.

Ein ihnliches Bild ergibt sich, wenn man fiir die Organisation insgesamt den Aufwand und den

" Umsatz ins Verhiltnis setzt:

Datenbasis: 6 Organisationen Tabelle 14
Aufwand und Umsatz aller Zweck- (7%) und wirtschaftlichen Geschiiftsbetriebe (15%) ohne
Berufsvorbereitung, Ausbildung, Fortbildung und Umschulung in den befragten Organisa-
tionen insgesamt

7% 15% Aufwand % Umsatz %
Organisation 1 4 1 4.606.000.- DM 100 2.362.000.- DM 51,28%
Organisation 2 | 3 0 5.262.000.- DM 100 1.655.000.- DM 31,45%
Organisation 3 8 5 17.700.000.- DM 100 1.620.000.- DM 9,15%
Organisation 4 | 3 0 2.776.000.- DM 100 345.000.- DM 12,42%
Organisation 5 | 3 0 2.806.000.- DM 100 604.000.- DM 21,52%
Organisation 6 1 1 1.335.000.- DM 100 808.000.- DM 59,63%

* = dies sind in 2 Fillen die Zahlen von 1994, in 4 Fillen die von 1995. Bei 2 Zweckbetrieben wurde als Umsatz die
Prognose fiir 1996 zugrundegelegt. Bei Organisation drei wurde das ZuschuBvolumen fiir die BildungsmafBnahmen
geschitzt (2 Mio DM).

Wenn man noch hinzunimmt, daB} zwei der drei Zweckbetriebe von Organisation fiinf erst im
Aufbau begriffen sind, so ist eine Refinanzierungsquote von einem Drittel aus Umsitzen in
iiberwiegend beschiftigungsorientierten bei Zweck- und wirtschaftlichen Geschiftsbetrieben

von einem Drittel in vielen Fillen sicher nicht unrealistisch.

4.7. In welchen Arbeitsfeldern sind die Zweck- und wirtschaftlichen Ge-
schiftsbetriebe titig?

Alle Betriebe der befragten Organisationen sind im handwerklich-gewerblichen Bereich ange-
siedelt. Mit Ausnahme des Druckereibetriebs konnen in den meisten der anderen Arbeitsfeldern
viele Aufgaben von ungelemten Krifte durchgefiihrten werden. Von den insgesamt 29 Zweck-
und wirtschaftlichen Geschiftsbetrieben erwirtschafien mehr als die Hilfte (15) mindestens ein
gutes Drittel (>37,50%) ihrer Ertrige durch Umsitze (Tabelle 15). Vier der tibrigen Zweck-
betriebe arbeiten erst seit einem oder zwei Jahren und werden voraussichtlich ihren Umsatz

noch deutlich steigern konnen. In einer Organisation mit drei Zweckbetrieben gibt es kein fest
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angestelltes Anleitungspersonal. Die damit verbundene Fluktuation wirkt sich negativ auf die

Umsatzentwicklung aus.

Datenbasis: 6 Organisationen
Anteil des Umsatzes an den gesamten Einnahmen aller Zweck- (7%) und wirtschaftlichen
Geschiiftsbetriebe (15%) ohne Berufsvorbereitung, Ausbildung, Fortbildung und Umschu-

Tabelle 15

lung
Umsatz/Ein Umsatz Zuschufi Aufwand Fest Befristet Feld
100% | 15% 195t 0 160t 2 0 Containerplatzreinigung
100% | 15% 55t 0 40t 1 0 Eisenbahn
100% | 15% 50t 0 34t 1 0 Toilettenreinigung
100% | 15% 90t 0 70t 0 2  Parkplatze Kirmes
93.53% | 15% 608t 42t 412t 6 0 Druckerei
76,11% 7% 637t 200t 760t 4 4 Girtnerel
66,27% 7% 397t 202t 607t 3 6 Malerinnen und Lackiererl.
64.54% | 15% 142t 78t 253t 2 2 Blumengeschift / Floristik
51,63% 7% 678t 635t 1.205t 7 17 Umziige / Gebr.maobel / etc.
48,12% 7% 128t 138t 300t 1 4 Polsterei
45.15% 7% 135t 164t 295t 2 2 Schadstoffsammlung
43.97% 7% | 1.017t 1.296t 2.241t 11 34 Garten- u.Landschaftsbau
42.40% 7% 581t 789t 1.164t 9 12 Bauen und Wohnen
38,11% 7% 940t 1.526t 2.644t 18 23 Garten- u. Landschaftsbau
37,50% 7% 60t 100t 140t 0 2 Cafeteria YXstr.
23,78% | 15% 78t 250t 270t 0 5 Allgemeine Dienstleistungen
22.80% 7% 285t 965t 935t 4 15 Garten- u. Landschaftsbau
21,66% 7% 200t 983t 923t 6 26 Umaziige / Gebr.mébel / etc.
21,05% 7% 40t 150t 180t 0 3 Cafeteria X Ystr.
18,42% 7% 70t 310t 365t 3 3 Wertstoffsammlung
16,57% 7% 302t 1.520t 1.566t 4 26 Radwegebau / Wartung
14.21% 7% 121t 727t 851t 1 28 Garten- u. Landschaftsbau
14,08% 7% 50t 305t 325t 0 6 Schredderservice
13,30% 7% 200t 1.51%7 1.530t 0 55 Textilwerkst. / Schuhe / etc.
12,50% 7% 100t 700t 770t 0 12 LEG-Radwege
11,49% 7% 60t 462t 482t 0 7 Geschirrmobil
10,13% 7% 134t 1.188t 1.454t 45 24 Radewegebau
6,07% | 7% 24t 350t 395t 0 7 Holzwerkstatt (Spielzeug)
3,40% 7% 16t 454t 322t 1 4 Tischlerei

* = dies sind in 3 Fillen die Zahlen von 1994, in 13 Fillen die von 1995. Bei 2 Zweckbetrieben wurde als Umsatz die

Prognose fiir 1996 zugrundegelegt.
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Datenbasis: 6 Organisationen _ Tabelle 16
Entwicklung des Umsatzes und der Beschiiftigtenzahlen aller Zweck- (7%) und wirt-schaftli-
chen Geschiiftsbetriebe (15%) in den letzen drei Jahren ohne Berufsvorbereitung, Ausbil-
dung, Fortbildung und Umschulung

Umsatz Befri- Umsatz Befri- Umsatz Befri-

Feld 1995 Fest stet 1994  Fest stet 1993 Fest stet
Garten- u.Landschaftsbau 7% | 1.017t | 11 34 972t 11 26 945t 11 26
Garten- u. Landschafisbau 7% 940t | 18 23 733t 13 27 528t 7 28
Umaziige / Gebr.mébel / ... 7% 678t 7 17 715t 7 17 358t 7 17
Gdrtnerei 7% 637t | 4 4 637t 4 4 637t 4 4
Druckerei 15% 608t 6 0 523t 4 0 248t 1,5 0
Bauen und Wohnen 7% 581t 9 12 0 7 11 0 0 0
Malerinnen u. Lackiererl. 7% 397t 3 6 408t 3 6 330t 3 6
Radwegebau / Wartung 7% 302t | 4 26 0 4 26 0 4 26
Garten- u. Landschaftsbau 7% 285t | 4 15 361t 5° 15 206t 5 15
Textilwerkst. / Schuhe / ... 7% 200t* | O 55 2 1 45 31ir* ? ?
Umzige / Gebr.mébel / ... 7% 200t* 6 26 20t 6 26 15t 6 26
Containerplatzreinigung 15% 195t 2 0 170t 2 0 170t 2 0
Blumengeschift / Floristik | 15% 142t 2 2 0 0 0 0 0 0
Schadstoffsammlung, 7% 135t 2 2 92t 2 2 61t 2 2
Radewegebau 7% 134t | 4,5 24 50t 4.5 24 0 0 0
Polsterei 7% 128t 1 4 133t 1 5 99t 1 5
Garten- u. Landschaftsbau 7% | 121t** 1 28 125¢%*% | 1 28 TTtx* ? ?
LEG-Radwege 7% 100t | O 12 35t 0 12 0 0 0
Parkplatz Kirmes 15% 90t 0 2 73t 0 1 73t 0 1
Allgem. Dienstleistungen 15% 78t 0 5 40t 0 3 14t 0 1
Wertstoffsammlung 7% 70t 3 3 50t 3 3 50t 3 3
Geschirrmobil 7% 60t | O 7 41t 0 7 40t 0 7
Cafeteria YXstr. 7% 60t | O 2 30t 0 2 0 0 0
Eisenbahn 15% 55t 1 0 40t 1 0 35t 1 0
Schredderservice 7% 50t | O 6 38t 0 6 30t 0 6
Toilettenreinigung 15% 50t 1 0 0 0 0 0 0 0
Cafeteria X Ystr. 7% 40t | O 3 0 0 0 0 0 0
Holzwerkstatt (Spielzeug) 7% | 24t** 0 7 3tk* 1 7 15t** ? ?
Tischlerei 7% 16t 1 4 50t 1 4 0 1 4

* = Prognose 1996; ** = Zahlen von 1994, 1993 und 1992.

Tabelle 16 dokumentiert die Entwicklung der Umsitze in diesen zweck- und wirtschaftlichen
Geschiftsbetrieben in den letzten drei Jahren und zeigt auch die Zahl der in den einzelnen Jah-
ren jeweils fest und befristet Beschiftigten. Die sieben wirtschaftlichen Geschiftsbetriebe ha-
ben keine Beschrinkungen hinsichtlich ihrer Konkurrenz zu sog. normalen Betrieben. Die
Kundschaft der Druckerei und des Blumengeschiftes (angesiedelt an einem Friedhof) wird sich

auch wenig von der normaler Betriebe unterscheiden. Die anderen fiinf wirtschaftlichen Ge-
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schiftsbetriebe sind im kommunalen Umfeld angesiedelt und nicht sehr beschiftigungsintensiv

(1 bis 2 Stellen pro Betrieb).

Die insgesamt 22 Zweckbetriebe miissen Arbeitsfelder finden, die gleichermafien markt- und
zuschuBfihig sind. Der Garten- und Landschaftsbau scheint fiir arbeitsmarktpolitische Triger
ein besonders giinstiges Arbeitsfeld zu sein. Fiinf der sechs befragten Organisationen betrieben
Betriebe in diesem Bereich. wird. Drei davon akquirieren erfolgreich zusitzliche 6ffentliche
Aufirige innerhalb gréBerer Gesamtvorhaben. Diese lassen sich wiederum verkniipfen mit
MaBnahmen im Bereich des Radwegebaus und des Holzbaus. Hier werden dann z.T. Aufirige
abgewickelt, die die jeweilige Kommune oder der jeweilige Kreis nicht vergeben wiirden, wenn
nicht iiber die Lohnkostenzuschiisse fiir die auftragnehmende Organisation die Kosten deutlich

unter die marktiiblichen sinken.

Die iibrigen Betriebe wenden sich mit ihren Angeboten - wenn auch jeweils in unterschiedli-
chem Umfang - sowohl an private Kunden wie auch an andere gemeinniitzige Organisationen.
Bei diesen findet sich eine weitere Konzentration auf Betriebe, die Dienste und Produkte im

handwerklichen Bereich incl. Transporte und second-hand-Verkauf anbieten.

In dieser Zusammenstellung der Arbeitsfelder fehlen einige, die von den befragten Organisatio-
nen nicht angeboten werden. Dies sind z.B. Zweckbetriebe im hauswirtschaftlichen, pflegeri-
schen, gastronomischen und landwirtschaftlichen Bereich sowie im Umweltschutz. In letzterem
fiihrt die kommunale GmbH verschiedene Mafinahmen durch: Schadstoffmobil, Elektro- und
Kunststoffrecycling (Demontage) etc.

4.8. Lassen sich Aussagen zur Leistungsfihigkeit der Beschiftigten treffen?

Alle sechs befragten Organisationen konnten Aussagen zur Leistungsfahigkeit der Zielgruppe
machen. Alle gehen davon aus, daf - wenn auch aus unterschiedlichen Griinden - die Ziel-
gruppe nicht die volle Leistungsfihigkeit erbringt, die normalerweise auf dem ,.ersten Arbeits-
markt* gefordert wird. Ein wichtiges Merkmal hierfiir sind die iiberdurchschnittlich hohen
Fehlzeiten und Krankenstinde.
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Tabelle 17
Eingeschriinkte Leistungsfihigkeit der Zielgruppe: Datenbasis: 6 Organisationen

Gesamtzahl der Organisationen, 6

durch uberdurchschnittliche/r hohe Fehlzeiten / Krankenstand

durch sozale Situation

durch zu kurze Mafinahmedauer (Entwicklung / Perspektive)

durch Motivationsprobleme (v.a. Jugendhilfe-Klientel)

durch MaBinahmerhythmus (Wechsel der Beschaftigten)

durch mangelnde Qualifikation (Schul- u. Berufsausbildung)

N|AR|WIR|A|RA|WV

durch unginstigen Anleitungsschliissel

Interessant ist in diesem Zusammenhang, daf in einer Beschiftigungsmafinahme von Organisa-
tion 5 der Krankenstand mit im Durchschnitt 5 % unter den bundesrebublikanischen Durch-
schnittswerten (1994: 9%) liegt. Dieses wurde ebenso wie die hohe Vermittlungsquote von 70
% in dieser MaBnahme damit begriindet, daB in diesem Zweckbetrieb fast ausschlieBlich auf-
tragsbezogen und unter dhnlichen Bedingungen wie in einem normalen Betrieb gearbeitet wird.
Dieser Zusammenhang zwischen Krankenstand und auftragsbezogenem Arbeiten findet sich
auch in Organisation 1 wieder. Hier konnte der Krankenstand in den letzten Jahren deutlich
verringert werden und lag 1994 mit 11,5 % nur noch 2,5 % héher als die durchschnittliche
Fehlzeit aller Beschiftigten in der Bundesrepublik, jedoch immer noch um 7,5 % iiber der
durchschnittlichen Fehlzeit im Handwerk. Hier wurde die Verringerung der Krankmeldungen
auf die konzeptionelle Verbindung sozaler Betreuung und intensiver Anleitung mit einem ab-
gestuften Lohn-/Leistungssystem erklirt. Der Vergleich zur Fehlquote im Handwerk ist aber
moglicherweise irrefiihrend und nur bedingt als Vergleichsmafistab geeignet. Der niedrige
Fehlquote wird vermutlich auf die hohe Zahl von Familienbetrieben im Handwerk zuriickzufiih-
ren sein, die sowohl aus existentiellen Griinden wie auch durch die engere soziale Kontrolle
wenig(er) Fehlzeiten haben. Diese sind deswegen nur bedingt mit arbeitsmarktpolitischen Tra-

gem vergleichbar.

Relativ hoch liegt der Krankenstand in Organisation 2, die schwerpunktmiBig schwieriges Ju-
gendhilfe-Klientel beschiftigt. Hier sind bei Beginn von Beschiftigungsmafinahmen Tage mit

Krankenstinden bis zu 70 % nicht selten.
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Datenbasis: 6 Organisationen

Tabelle 18
Umsatz, Zuschiisse, Aufwand etc. pro Arbeitsstunde aller Zweck- (7%) und wirtschaft-li-
chen Geschiiftsbetriebe (15%) ohne Berufsvorbereitung, Ausbildung, Fortbildung und Um-

schulung
‘ Umsatz Beschif- Um- Zu- Er- Pesonal- Sachko- Auf-

Feld 1995 tigte satz schuB trag  kosten sten*** wand
Druckerei 15% | 608t 6 63,33 | 4,37(67,70| 2791 | 15,00 |42,91
Containerplatzreinigung 15% 195t 2 6094 | O 60,94 | 40,63 9,38 | 50,01
Gartnerei 7% | 637t 8 49,771 15,62 | 65,39 | 35,94 23,44 | 59,38
Eisenbahn 15% 55t 1 3438 0 |3438| 15,63 9,38 25,01
Toilettenreinigung, 15% 50t 1 31,25 0 31,25 18,75 2,50 21,25
Parkplatz Kirmes 15% 90t 2 28,13 0 |28,13| 12,50 9,38]21,88
Malerinnen u. Lackierer]. 7% | 397t 9 27,56 114,02 | 41,59 | 31,11 | 11,04 | 42,15
Blumengeschift / Flonistik | 15% 142t 4 22,18112,18 34,37 | 20,93 | 18,59 | 39,53
Schadstoffsammlung 7% 135t 4 21,09 | 25,63 | 46,72 | 40,47 5,47 | 45,94
Cafeteria Yxstr. 7% 60t 2 18,75(31,25] 50,00 | 31,25 12,50 | 43,75
Umgziige / Gebr.mébel / ... 7% | 678t 24 17,65 (16,53 | 34,19 | 24,94 6,43 | 31,38
Bauen und Wohnen 7% | 581t 21 17,29 | 23,48 | 40,77 | 26,63 8,00 |34,64
Polsterei 7% 128t 5 16,00 | 17,25 | 33,25 | 28,00 9,50 | 37,50
Garten- u. Landschaftsbau 7% | 940t 41 14,32 | 23,26 | 37,59 | 31,06 9,23 | 40,30
Garten- u.Landschaftsbau 7% | 1.017t 45 14,12 | 18,00 | 32,12 | 23,93 7,19 | 31,12
Allgem. Dienstleistungen 15% 78t 5 9,75 31,25 | 41,00 | 31,25 2,50 | 33,75
Garten- u. Landschaftsbau 7% | 285t 19 938 |31,74 | 41,12 | 26,97 444 |31,41
Cafeteria X Ystr. 7% 40t 3 833 (31,25 39,58 | 31,25 6,25 137,50
Wertstoffsammlung 7% 70t 6 7,29 132,29 | 39,58 | 35,32 2,71 | 38,03
Radwegebau / Wartung 7% 302t 30 6,29 | 31,66 | 37,95 | 28,17 4,46 | 32,63
Geschirrmobil 7% 60t 7 5,36 | 41,25 | 46,61 | 41,25 1,79 | 43,04
Schrederservice 7% 50t 6 5,21 (31,77 | 36,98 | 31,78 2,09 | 33,87
LEG-Radwege 7% 100t 12 5,21 | 36,46 | 41,67 | 36,46 3,65 40,11
Umziige / Gebr.mobel / ** 7% | 200t** 32 3,90|18,02 21,93 | 17,69 0,35 | 18.02
Radewegebau 7% 134t | 28,5 2,93 |26,05(28,99| 27,23 464 | 31,88
Garten- u. Landschafisb. * 7% 121t 29 2,60 | 15,66 (18,27 | 16,40 1,93 | 18,34
Textilwerkst. / Schuhe / ** | 7% | 200t 55 2,27116,69 | 18,96 | 15,07 2,28 | 17,38
Holzwerkst. (Spielzeug)* 7% 24t 7 2,14 |31,25133,39| 30,17 5,08 | 35,26
Tischlerei 7% 16t 5 2,00 | 56,75 | 58,75 | 29,50 | 10,75 | 40,25

* = Zahlen von 1994; ** = Zahlen von 1995(94) incl. Umsatzprognose fiir 1996; 1.600 Arbeitsstunden pro Jahr; in
den Sachkosten ist teilweise die Abschreibung enthalten und teilweise nicht.

Diese Ubersicht zeigt durchschnittliche Jahresstundensitze bezogen auf den Umsatz, die Zu-

schiisse sowie den Aufwand. Solche Zahlen lassen sich gleichermafien fiir die interne Lei-

stungsbeurteilung wie auch fiir Vergleiche mit sog. normalen Handwerks- oder Gewerbebe-

trieben nutzen.
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Die verringerte Leistungsfihigkeit der Beschiftigten wie auch der Zweck- und wirtschaftlichen
Geschiftsbetriebe hiingt nicht mit der maschinellen Ausstattung der Betriebe zusammen. Diese

wird von den Befragten als durchweg gut und der normaler Betriebe vergleichbar eingeschitzt.

Tabelle 19
Qualitit der Arbeit: Datenbasis: 6 Organisationen
Gesamtzahl der Organisationen, 6
davon verfiigen tiber gute maschinelle Ausstattung 6
davon entwickeln systematisch d. Qualitédt d. Produkte u. Dienstleistungen 0

5. Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse in 11 Punkten

5.1. , Typen* von arbeitsmarktpolitischen Trigern

Die Untersuchung macht deutlich, daB der Begriff ,,Qualifizierungs- und Beschiftigungstriager
am Arbeitsmarkt benachteiligter Zielgruppen® ein breites Spektrum unterschiedlich arbeitender
und ausgerichteter Triger zusammenfafit (vgl. 4.2.). Mit Blick auf die Schaffung von Arbeits-
plitzen kann man die Zweck- und wirtschaftlichen Geschiftsbetrieben, die in Zusammenhang
mit VollzeitqualifizierungsmaBnahmen stehen, vernachlissigen. Die von den ,,qualifizierenden
Zubrotbetrieben‘ durchgefiihrten Aufirige sind wichtig, um punktuell Betriebsrealitit in die
Mafnahme zu holen und die durch die Zuschiisse nicht gedeckten Restkosten zu erwirtschaf-

ten. Arbeitsplatze aber werden hier nicht geschaffen.

Bei den anderen , Typen“ steht die Beschiftigung zwar im Zentrum der Arbeit. Aber hinter
dieser Gemeinsamkeit verbergen sich grofie Untefschiede bzgl.

- der Orientierung auf die Schaffung befristeter bzw. unbefristeter Arbeitsverhaltnisse fiir die
Zielgruppe,

- der Markt- bzw. Gemeinwohlorientierung bei den Auftrigen und

- des Umfang der sozialpidagogischen Begleitung der Betriebe: ,,Sozialtherapeutischer Be-
trieb“ contra ,,Profibetrieb*

- der Wirtschaftlichkeit und Professionalitit.
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Die Weiterentwicklung von Forderinstrumenten sollte diesen unterschiedlichen Orientierungen

und Rahmenbedingungen Rechnung tragen.

5.2. Grofle der befragten Triger

LBt man die kommunale Beschiftigungsgesellschaft unberiicksichtigt, so haben die anderen
alle die GroBe kleinerer mittelstindischer Betrieb. Der jahrliche Aufwand der befragten Orga-
nisation liegt im Bereich der Beschiftigung zwischen 1,3 und 5,2 Millionen DM. Die Zahl der
Beschiftigten liegt zwischen ungefihr 40 und 100. Auch wenn einzelne Betriebe weder ihren
vollen Umfang noch ihre volle Leistungsfihigkeit erreicht haben, streben die fiinf Organisatio-
nen z.Z. keine zahlenmissige Vergrosserung und auch keinen neuen Arbeitsfelder an. Dies
kann bedeuten, daf} der erreichbare Markt keine nennenswerten Umsatzsteigerungen

meiu erlaubt und/oder dafl das Volumen der ZuschuBmittel in der jeweiligen Region

ausgéschépﬁ ist.

5.3. Buchhaltung arbeitsmarktpolitischer Triger

Fiinf der befragten Triger verfligen iiber eine zeitnahe Buchhaltung. Dabei ist es offensichtlich
gleichgiiltig, ob diese selber gemacht oder in Aufirag gegeben wird. Damit ist eine wichtige
Vorausetzung fiir betriebswirtschaftliche Analysen vorhanden. Diese richten sich aber nicht nur
auf die Wirtschaftlichkeit der einzelnen Betriebe sondemn gleichermafen auf die Einhaltung der
mit den Bewilligungsbescheiden festgelegten Kostenstruktur. Die betriebswirtschaftliche Logik
fordert kostengiinstiges Arbeiten, die Logik von Zuschiissen zelt auf maximale Verausgabung
der bewilligten Mittel. Fiir die einzelnen Organisationen ist es iiberlebenswichtig, biede Logi-
ken zu integrieren. Uas dieser Schwierigkeit erklirt auch der Verzicht von zwei Trigemn auf
Kostenstellenrechnungen zugunsten einer an den Verwendungsnachweisen orientierten Doppe-

lerfassung aller Belege in einem von der Buchhaltung getrennten EDV-System.

5.4. Unterschiede zum Profit-Bereich

In der im vorigen Absatz beschriebenen Orientierung der Wirtschaftlichkeit auf Umsitze und
Zuschiisse liegt ein wichtiger Unterschied zum Profit-Bereich. Der wesentliche Unterschied
ist allerdings im Unternehmenszweck begriindet. Betriebe im Profit-Bereich haben das Ziel,
Gewinne zu erzielen. Das Ziel arbeitsmarktpolitischer Trager ist die Wiedereingliederung

Langzeitarbeitsloser und anderer am Arbeitsmarkt benachteiligter Zielgruppen ins Erwerbsle-
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ben. Die Zweck- und wirtschaftlichen Geschiftsbetriebe sind Mittel zu diesem Zweck. Deswe-
gen unterliegen sie auch nicht der gleichen Besteuerung wie normale Betriebe und kénnen Zu-

schiisse fiir ihre Arbeit in Anspruch nehmen.

5.5. Betriebswirtschaftliche Steuerung

Ausgangspunkt betriebswirtschaftlicher Steuerung ist ein zeitnahes und aussagefihiges Re-
chungswesen sowie ein entsprechend qualifizierter und personell hinreichend ausgestatter Lei-
tungsbereich (Geschiftsfiilhrung, Buchhaltung, Verwaltung). Beides ist Voraussetzung, um ein
internes Controlling- und Steuerungsystem aufbauen zu konnen. In einer der befragten Organi-
sationen korrespondierte das Fehlen einer hauptamtlichen Geschiftsfilhrung mit sehr niedrigen
Umsitzen in den Zweckbetrieben. Fiinf der befragten Organsiation beziehen die mittlere Lei-
tungsebene in betriebswirtschaftlcihe Auswertungen und Planungen mit ein. Aber nur in zwei
Organisationen geschieht dies in kurzen Abstinden (monatlich). In drei Organisationen wird
mit Budgets gearbeitet. Vier Organisationen arbeiten mehr oder weniger regelmissig mit Vor-
und (selten) auch mit Nachkalkulationen von Aufirigen. Leistungsanreize fiir das Leitungsper-
sonal gibt es in zwei Organisationen. Hier sind die Hohe der Gehilter und das Jahresergebnis
miteinanderverkniipft. Nur in einem Fall sind die Beschiftigten der Zielgruppe in das interne

Controlling durch die Zahlung von leistungsorientierten Zulagen miteinbezogen.

5.6. Personenorientierte Steuerung

AuBer der kommunalen Gesellschaft haben die anderen fiinf eine GroBe, die eine stark auf Per-
sonen anstelle formalisierter Verfahren zugeschnittene Steuerung erlaubt. In drei Organisatio-
nen sind dies die mittlerweile iiber 10 Jahre fiir den Triiger arbeitenden Geschaftsfiihrer, die
den Qualifizierungs- und Beschiftigungsbereich von Anfang an mitaufgebaut haben. Diese ha-
ben auch jederzeit einen sehr guten Uberblick iiber die betriebswirtschaftliche Situation. Bei
ihnen laufen alle Zahlen zusammen und die GréBe der Organisation erméglicht Thnen die di-
rekte Intervention in die einzelnen Bereiche und Betriebe. An der Entwicklung dieser drei Tri-
ger und eines weiteren wird auch deutlich, wie wichtig personelle Kontinuitit in der Leitung
ist. In diesen vier Organisationen konnte durch zusitzliche Kirchen-, Verbands- bzw. Mo-
dellmittel schon in der Aufbauphase die Leitung dauerhaft abgesichert werden. In einem Falle
war dariiberhinaus der Zusammenhalt einer basisdemokratisch orientierten GriinderInnen-

gruppe mit ausschlaggebend fiir den Erfolg der Arbeit.
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5.7. Controlling der Ziele

Das Ziel der Wiedereingliederung Langzeitarbeitsloser und anderer am Arbeitsmarkt benach-
teiligter Zielgruppen ins Erwerbsleben kann durch die Dauerbeschiftigung in einem Betrieb
des arbeitsmarktpolitischen Trigers oder durch die Vermittlung nach der befristetesten Be-
schiftigungsmaBnahme in ein festes Arbeits- oder zukunftsweisendes Ausbildungsverhiltnis in
einem normalen Betrieb erreicht werden. Drei der befragen Triger verfolgen das Ziel aus-
schlieBlich iiber die Vermittlung. Die anderen drei Triger mit je drei ,,sozialtherapeutischen*
und sechs ,marktorientierten Betrieben* sowie einem , Profibetieb* (siehe 4.2.) - versuchen
auch feste Stellen zu schaffen. Wihrend es in dem , Profibetrieb* nur unbefristete Arbeitsver-
hiltnise gibt., ist das Verhiltnis von festen zu befristeten Arbeitsverhéltnissen in den anderen
Betrieben ungefihr ein zu zwei - immer bezogen auf einen Férderzyklus. In diesen Fillen ist
das Uberpriifen der Zielereichung einfach, da lediglich die Zahl der festen und befristeten Stel-
len fiir die Zielgruppe ins Verhiltnis gesetzt werden miissen. Schwieriger ist das Controlling
der Vermittlung, da es nach der Beendigung der MaBnahmen keinen institutionalisierten Kon-
takt mehr zwischen Zielgruppe und Betrieb gibt. Die Qualitit des Controlling in diesem Be-
reich ist von Triger zu Triger und Mafinahme zu Mafnahme sehr unterschiedlich. Sie ist bes-
ser, wenn sie vom ZuschuBgeber zur Auflage gemacht wird. Die Vermittlungsquoten wurden

in dieser Untersuchung nicht erhoben.

5.8. Wirtschaftlichkeit arbeitsmarktpolitischer Triger

Der Anteil der erwirtschafteten Umsitze an den Ertrigen insgesamt (Umsitze + Zuschiisse)
der untersuchten Zweck- und wirtschaftlichen Geschiftsbetriebe ist von unter 5% bis 100%
breit gestreut. LiAt man den , Profibetrieb* mit iiber 90% Umsatzanteil am Ertrag und die 4
kleinen wirtschaftlichen Geschiftsbetriebe (alle 4 100%) der kommunalen Gesellschaft auflen
vor, bleiben zehn Betriebe, die eine Refinanzierungsquote am Markt von 37,50% bis 76,11%
(Tabelle 15 in Abschnitt 4.7.) erreichen. Dies sind finf , marktorientierte* (43,97% bis
66,27%), zwei ,,sozialtherapeutische Betriebe* (38,11% u. 42,40%) und drei kommunale Be-
triebe (37,50%, 45,15% u. 76,11%). Zwei der , gemeinwohlorientierten Betriebe erwirtschaf-
ten knapp iiber bzw. unter 20% ihrer Ertriige durch Umsitze. Diese Zahlen legen die Schluf-
folgerung nahe, daBl der Umfang der Umsitze am Ertrag abhingig ist vom jeweiligen Be-

triebstypus und moglicherweise auch Arbeitsfeld. Fiir ,marktorientierte Betriebe* scheint eine
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Refinanzierungsquote des Ertrags in Hohe von 50% durch Umsitze nicht unrealistisch zu sein.
Eine genauere Festlegung méglicher Refinanzierungsquoten nach Betriebstypen miifite aller-
dings auf eine breitere emprische Basis gestellt werden. Ein wesentliche Voraussetzung hoher
Umsatzquoten ist die dauerhafte Anstellung qualifizierten Anleitungspersonals in den Betrie-
ben. In einer Organisation korrespondierte das Fehlen festangestellter Anleiterlnnen mit sehr

niedrigen Umsitzen.

5.9. Leistungsfihigkeit der Zielgruppe

Alle befragten Organbisationen gehen davon aus, daB die Leistungsfihigkeit der Zielgruppe
eingeschrinkt ist. Dies wird v.a. neben fehlenden Qualifikationen an der Hohe der F ehlzeiten
und des Krankenstandes festgemacht. Besonders hoch sind die Fehlzeiten in Betrieben mit
besonders schwierigen Zielgruppen. So berichtet ein Triger, der mit ausgegrenzten Jugendli-
chen arbeitet von Krankenstinden bis zu 70% zum Beginn von Mafinahmen. Hier miissen
grundlegende , Arbeitstugenden* erst wieder bzw. erstmalig erworben werden. Eine deutliche
Verringerung der Fehlzeiten in Organisation 1 wurde ereicht durch die konzeptionelle Verbin-
dung sozialer Betreuung und intensiver Anleitung mit einem abgestufien Lohn-
/Leistungssystem. Auch ein anderer Triger bestitigt den engen Zusammenhang zwischen Fehl-
zeiten und aufiragsorientierter Betriebsfiihrung. Hier gelang es in einer Mafinahme, den Kran-
kenstand auf 5% zu driicken und die Vermittlungsquote auf 70% anzuheben.

5.10. Arbeitsfelder arbeitsmarktpolitischer Triger

Die meisten Betriebe der befragten Organisationen sind im handwerklich-gewerblichen Bereich
angesiedelt. Mit Ausnahme der Druckerei gibt es in allen Arbeitsfeldern umfangreiche Aufga-
ben, die von ungelernten Kriften durchgefiihrt werden konnen. Insofern erleichtern die Ar-
beitsfelder den Wiedereinstieg der Zielgruppe in Arbeit. Auffillig ist die Konzentration von
Betrieben im Garten- und Landschaftsbau. Dieser Bereich eroffnet neben Aufirigen von ge-
meinniitzigen Trigem auch gute Chancen auf 6ffentliche Auftrige im Rahmen grosserer Vor-
haben (Flichensanierung, Anlegen von Parks etc.) und 1iBt sich z.B. gut mit MaBnahmen des
Radwegebaus verkniipfen. Textilwerkstitten, Second-Hand-Aufarbeitung und Verkauf, Haus-
haltsauflosungen und Transporte zielen iiberwiegend mit ihren Dienstleistungen und Produkten
primir auf Kundschaft, die iiber wenig Geld verfiigen (,,armutsorientierte Betriebe®). Die

handwerklichen Betriebe (Maler u. Lackierer, Polsterer, Tischlerei) sind auller auf den Eigen-
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bebarf der Triger auch auf private und gemeinniitzige Aufirige ausgerichtet. Ein weiterer Be-
reich mit einer grosseren Zahl unterschiedlicher Arbeitsfelder liegt im Natur- und Umwelt-
schutz. Hier gibt es vielfach eine Nihe zu 6ffentlichen Aufgaben. Vor allem im Bereich des
Recycling werden die Arbeitsmoglichkeiten sehr unmittelbar von der Gesetzesentwicklung
beeinfluBt.Die Arbeitsfelder insgesamt eréffnen kaum Perspektiven in zukunfisgerichtete und
v.a. EDV-orientierte Berufe. Sie sind aber in Bereichen angesiedelt, in denen es immer eine
Nachfrage nach ungelernten Arbeitskriften geben wird. Dies trifft auch zu auf die Arbeitsfel-
der, die wir bei den befragten Organisationen nicht vorfanden, von denen wir aber wissen, daB
in diesen auch arbeitsmarktpolitische Triger titig sind, wie z.B. Landwirtschaft, Gastronomie,

Hauswirtschaft, Pflege. .

5.11. Verselbstindigung von wirtschaftlichen Geschiiftsbetrieben

Nur in einer der befragten Organisationen soll in der niheren Zukunft der vorhandene Ge-
schiftsbetrieb in eine rechtliche selbststindige Form iiberfiihrt werden. Die Umwandlung von
Zweck- in wirtschaftliche Geschiftsbetriebe wird aktuell in keiner der befragten Organisation
angestrebt. Dies hat nichts zu tun mit einer moglicherweise schlechteren maschinellen Ausstat-
tung der Betriebe im Vergleich zu normalen Betriebe. Zumindest wurde der technische Stan-
dard der einzelnen Betriebe von den befragten Personen als dem normaler Betriebe vergleich-
bar eingestuft. Dadurch daB die Vergabe von Zuschiissen in vielen Fillen an die Gemeinniitzig-
keit gekniipft ist, muf die steuerliche Form des Zweckbetriebes beibehalten werden, auch wenn

dies bzgl. der Marktorientierung zu Einschrinkungen fiihrt.

6. Empfehlungen zur Weiterentwicklung der Forderung arbeits-
marktpolitischer Triger in NRW

Diese Untersuchung zeigt, daB Qualifizierungs- und Beschiftigungstrager in NRW mit Blick
auf den Gesamtumfang der Arbeitslosigkeit in einem bescheidenen, aber deswegen nicht unbe-
deutenden MaBe befristete, aber auch feste Arbeitsplitze fiir auf dem Arbeitsmarkt besonders
benachteiligte Zielgrppen schaffen. Es ist auch deutlich geworden, daB in den Betrieben dieser
Triger, die eine normalen Betrieben vergleichbare auftragsorientierte Betriebsfiihrung erfolg-
reich mit den fiir die besonderen Probleme der Zielgruppe nétigen sozialpddagischen Hilfen
verkniipfen konnen, sowohl die Zahl der festen Arbeitsplitze als auch die Vermittlungschancen
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in den ,ersten Arbeitsmarkt“ steigen. Deswegen stellen diese Empfehlungen fiir die Weiter-
entwicklung von Forderansitzen darauf ab, die Eigenwirtschaftlichkeit® der Zweck- und wirt-
schaftlichen Geschiftsbetriebe arbeitsmarktpolitischer Triger und gleichzeitig deren inhaltliche
Orientierung an der Zielgruppe zu unterstiitzen. Dabei gehen wir weiterhin davon aus, daf mit
Ausnahme des Typus , Profibetrieb* (siche 4.2.) eine dauerhafte Subventionierung arbeits-
marktpolitischer Triger auf Grund der eingeschriinkten Leistungsfihigkeit der Zielgruppe (vgl.
4.6.,4.8.,5.8. u. 5.9.) notig ist. Dies bestitigen auch die Erfahrungen mit der Férderung sozia-
ler Betriebe in Niedersachsen (Brink 1995). Beim ginzlichen Wegfall von Zuschiissen ist die
Gefahr groB, daB der Druck des Marktes innerhalb des Betriebes zur beschleunigten Ausgren-
zung gerade der leistungsschwicheren Mitarbeiterlnnen, die ja die Zielgruppe dieser arbeits-
marktpolitischen Triger sind, fiihrt (Keuken 1995).

6.1. Ausrichtung der Programme auf Marktbeteiligung und kaufménnische
Grundsiitze

Wenn die Marktbeteiligung von Qualifizierungs- und Beschiftigungstragern konzeptionell und
arbeitsmarktpolitisch gewollt ist, sollten die Forderprogramme dies den Trigem auch erlauben.
Bis heute aber ist die forderrechtliche Unvereinbarkeit von Umsatz- und Marktorientierung
einerseits und der Logik von Zuschiissen (Kameralistik) andererseits das Problem der Tréger.
Da diese auf Umsitze und Zuschiisse angewiesen sind, muf diese Unvereinbarkeit mittels
buchhalterischer u.a. Winkelziige gelost oder auf wesentliche Vorteile der betriebswirtschaft-
lich notigen Zusammenfiihrung von Umsitzen und Zuschiissen verzichtet werden.

So stehen z.B. die Kriterien der , Zusitzlichkeit bei ArbeitsbeschaffungsmaBnahmen (ABM)
der Marktbeteiligung entgegen. ABM sind aber neben Stellen nach Arbeit-statt-Sozialhilfe-
Programmen das wichtigste Instrument der Beschéftigungsforderung. Die mit ABM verbunde-
nen Einschrinkungen der Durchfiihrung von Aufirigen sind dabei wesentlich restriktiver als
die Regelungen der Abgabenordnung (AO 1977; siehe auch 3.3.). Wiinschenswert wire die
noch iiber die derzeitig fiir arbeitsmarktpolitische Triger geltenden Regelungen der Abgaben-

? Unter ,Eigenwirtschaftlichkeit* verstehe ich hier die Refinanzierung des Aufwandes arbeitsmarktpolitscher
Tréager aus selbst erwirtschafteten Umsétzen.Die , Eigenwirtschaftlichkeitsquote® in diesem Sinne ergibt sich
aus dem Verhiltnis des Umsatzes zum Gesamtertrag.

4 Aufgaben, die im Rahmen von Arbeitsbeschaffungsmafinahmen durchgefiihrt werden, miissen in dem Sinne
,zusdtzlich“ sein, daf es zu deren Durchfiihrung keine gesetzliche Verpflichtung geben darf. Eine direkte
Beteiligung am Markt in Konkurrenz zu normalen Betrieben ist unzuldssig,
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ordnung (§§65 u. 66) hinausgehende vollstindige Aufhebung der Konkurrenzeinschrankungen,
wie dies bei den Werkstiitten fiir Behinderte (W1B) der Fall ist.

Ahnlich verhilt es sich mit der Bildung von Riicklagen. Normale Betriebe werden unter kauf-
minnischen Gesichtspunkten gefiihrt. Hierzu gehort neben der Absicht der Gewinnerzielung
ganz wesentlich die Bildung von Riicklagen. Riicklagen sind z.B. unverzichtbar zur Finanzie-
rung zukiinftiger, grosserer Investitionen, zur Entwicklung und zum Aufbau neuer Arbeitsbe-
reiche, zur Kompensation von Umsatz- und Ertragsriickgangen etc. Offentliches Forderrecht
aber schriinkt die Moglichkeiten der Riicklagenbildung ein oder schlieft sie wie bei ABM aus.
Wenn also in einem Betrieb, in dem die oder ein Teil der Beschiiﬁigten iiber ABM finanziert
werden, Uberschiisse erwirtschaftet werden, fallen diese an die Arbeitsverwaltung. So werden
sparsames Wirtschaften oder Umsatzsteigerungen ‘bestraft” und die Entwicklung der Eigen-

wirtschaftlichkeit der Betriebe behindert.

6.2. Dauerhafte, aber ‘mafgeschneiderte” Subventionierung

Eine stirkere Marktorientierung der Betriebe arbeitsmarktpolitischer Triger wird nur in Aus-
nahmen dazu fiihren, daB Betriebe, die mit benachteiligten Zielgruppen haben, ginzlich auf
Subventionen verzichten konnen. Die Forderung nach dauerhafter Subventionierung bedeutet
nicht, dafl diese Zuschiisse immer gleich hoch sein miissen. Benétigt werden flexible For-
derinstrumente, die durch die Anpassung an die jeweils aktuelle Situation des Betr.ebes dessen
Orientierung auf Eigenwirtschaftlichkeit unterstiitzen. Mit Betriebskostenzuschiissen muf} z.B.
in den ersten Jahren, in denen der Betrieb sich entwickelt und seinen ,Platz am Markt* sucht,
die Finanzierung des Anleitungspersonals, der Investitionen, der Geschiftsfiihrung und der
Verwaltung gesichert werden. Sinnvoll ist die schrittweise Verringerung dieser Forderung
analog zur Umsatz- und Leistungsentwicklung. Ziel sollte es sein, diese Kosten moglichst nach
der Aufbauphase (ca. 3 Jahre) voll aus den Umsitzen zu finanzieren. Fiir die Beschéftigten der
Zielgruppe sollten Lingere Forderzeitriume als Bei ABM und Arbeit-statt-Sozialhilfe moglich
sein. Notwendig sind bei Langzeitarbeitslosen 3 - 5 Jahre Die Forderung soll personenbezogen
bewilligt werden. Jahr fiir Jahr konnte dann die ZuschuBShohe entsprechend der Leistungsent-
wicklung abgesenkt werden. Danach konnte fiir die auch nach mehljiihﬁger Foérderung nicht

Vermittelbaren eine in ihrer Hohe regelmissig zu iiberpriifende, dauerhafte Forderung an-
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schlieBen, die ihnlich des Minderleistungsausgleich, der Betrieben bei der Beschiftigung von
psychisch Kranken gezahlt werden kann, dem Beschiftigten den Arbeitsplatz und dem Betrieb
die Konkurrenzfihigkeit sichert. Insgesamt scheint nach den in dieser Untersuchung ermittelten
(aber nicht reprisentativen) Zahlen eine Eigenwirtschaftlichkeitsquote einzelner Betriebe ar-
beitsmarktpolitischer Triger von 40 bis 50% und manchmal auch dariiber moglich zu sein.
Wichtig scheint mir bei der Festlegung der jeweils zu erzielenden Umsitze, daB die jeweilige
Situation der Betriebe und die spezifiaschen Rahmenbedingungen beriicksichtigt werden.

6.3. Verselbststindigung wirtschaftlicher Geschiiftsbetriebe

Die Untersuchung hat gezeigt, daB sich unter dem Dach arbeitsmarktpolitischer Triger auch
,,Pfoﬁbetriebe“ (4.2.) entwickeln kénnen. In welchem Umfang dies passiert, 1aBt sich auf
Grund der schmalen empirischen Basis dieser Untersuchung nicht sagen. Wo eine Verselb-
stindigung eines solchen (wirtschaftlichen) Geschiftsbetriebs moglich und vom Tréger ange-
strebt wird, sollten entsprechende Hilfen angeboten werden: Eigenkapitalausstattung, Investiti-
ons- und Liquiditatshilfen, je nach Ausgangssituation auch Betriebskostenzuschiisse und Bera-
tung. Ein Teil dieser Unterstiitzungen kann dadurch erreicht werden, dal Ausgriindungen aus
Qualifizierungs- und Beschiftigungstrigern das Anrecht auf die gleichen Forderungen wie

Existengriindungen bekommen.

6.4. Programmentwurf ,,Soziale Wirtschaftsbetriebe NRW*

Zum Ende dieser Untersuchung legte das Ministerium fiir Arbeit, Gesundheit und Soziales
(MAGS) des Landes NW , Kriterien fiir die Umsetzung eines Modellprogramms des MAGS
*Soziale Wirtschaftsbetriebe” in NRW* vor. Die mit dem Programmentwurf verbundenen In-
tentionen zelen auf eine stirkere Marktorientierung durch die Forderung: ,Nach drei Jahren
miissen 60% der Kosten aus Markterldsen erwirtschaftet sowie eine gutachterliche Stellung-
nahme iiber die zu erwartenden Erlose der beiden Folgejahre vorgelegt werden.* Die Entwick-
lung der Wirtschaftlichkeit soll durch internes wie externes Controlling begleitet und iiberpriift
werden. Die Forderung ist personenbezogen ausgerichtet und degressiv. Finanziert werden
80% der Arbeitsplatzkosten (= Arbeitgeberbruttopersonalkosten plus 20% Sachkostenauf-
schlag) mit einer jahrlichen Degression von 10% auf 5 Jahre bei Langzeitarbeitslosen. und 3
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Jahre bei Arbeitslosen oder von Arbeitslosigkeit bebrohten. Jeweils 40% der Beschiftige miis-
sen diesen beiden Personenegruppen zugehoren. Fiir die restlichen 20% gibt es keine personli-
chen Auflagen. Die MindestbetriebsgroBe betrigt 5 Beschiftigte, davon mindestens zwei Drit-
tel mit unbefristeten Arbeitsvertrigen. Zusitzlich kénnen Zinsverbilligungs-, Darlehens- und
Investitionsprogramme der Landesregierung bei Vorliegen der Fordervoraussetzungen in An-
spruch genommen werden.Von der Forderung ausgeschlossen sind gemeinniitzige Triger.

Gefordert werden sollen neue Betriebe und Ausgriindungen aus bestehenden Betrieben.

Eine Modellrechnung, in der die Sachkosten mit 25% der Personalkosten angesetzt sind, ergibt
komplementir zu den degressiv verlaufenden Zuschiissen emen p%o gressiven Umsatzverlauf
iiber 5 Jahre. Im ersten Jahr miissen 41,63% der Kosten durch Umsitze gedeckt werden. In
den folgenden Jahren mufl der Umsatz iiber 47,47% (2. Jahr), 52,72% (3. Jahr) und 79,84%
(4.Jahr) steigen und im fiinften Jahr bei 81,86% auskommen. Im sechsten Jahr miissen 100%

der Kosten durch Umsitze gedeckt werden.

Positiv an diesem Programmentwurf ist die eindeutige Marktorientierung. Die Verbindung von
degressiven Zuschiissen mit internem wie externem Controlling unterstiitzt dies. Wenn nicht
ausgegebene Anteile der Sachkostenzuschiisse auch zur Riicklagenbildung eingesetzt werden
diirften, wiirde die Behinderung durch die Nichtvereinbarkeit von betriebswirtschaftlicher und
ZuschuB-Logik wegfallen. Sinnvoll ist auch die Méglichkeit, neben Langzeitarbeitslosen auch
Personen mit geringerer Leistungsminderung einzustellen, und v.a. die Sjdhrige Férdermog-
lichkeit von Langzeitarbeitslosen. Schwierig fiir die Betriebe wird der erforderliche Umsatz-
sprung vom 3. zum 4. Jahr mit iber 25%. Der Wegfall der Zuschiisse ab dem sechsten Jahr
(erforderliche Umsatzsteigerung knapp 20%) birgt die grofie Gefahr, daf die leistungsgemin-

derten Beschiftigten aus den Betrieben verdringt werden (Keuken 1995).

Das Programm zielt offentsichtlich neben Betriebsneugriindungen v.a. auf die Ausgriindung
von Zweck- und wirtschaftlichen Geschiftsbetrieben arbeitsmarktpolitischer Triger. In der von
uns durchgefiihrten Untersuchung gab es nur einen Triger, der einen wirtschaftlichen Ge-
schiftsbetrieb (Druckerei) rechtlich verselbstindigen will und der mit emer Umsatzquote von
heute schon iiber 90% am Ertrag auch gute Chancen hat, irgendwann ganz ohne Zuschiisse
existieren zu konnen. In den ,marktorientierten Subventionsbetrieben und teilweise auch den

,sozaltherapeutischen Betrieben* und den ,gemeinwohlorientierten Subventionsbetrieben
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(4.2.), die jetzt schon 40 bis 60% ihrer Ertrige aus Umsatzen erzielen, konnte die Moglichkeit
auch weniger Leistungsgeminderte einstellen zu konnen, die Umsatzerwartungen (vgl. Tabelle
15 in 4.7.) noch erhohen. Gleichwohl werden diese aber abwégen miissen, ob sie mit der recht-
lichen Verselbstindigung dieser Betriebe und dem damit verbundenen generellen Verzicht auf
Zuschiisse nach 5 Jahren oder mit dem Verbleib in der Gemeinniitzigkeit trotz der damit ver-
bundenen Probleme besser fahren. Méglicherweise wird es aus dem gemeinniitzigen Bereich
aus Griinden der Risikominimierung insgesamt nur zu wenigen Betiebsausgrindungen und

wenn dann mit geringer Beschiftigtenzahl kommen.

7. Betriebswirtschaftliches und zielbezogenes Controlling

Die Weiterentwicklung des Controlling arbeitsmarktpolitischer Tréger sollte nicht nur bei de-
nen stattfinden, die das neue Landesprogramm ,,Soziale Wirtschaftsbetriebe in Anspruch
nehmen wollen. Insgeamt sollte bei der Einfiihrung und Anpassung von Controllingverfahren
der Gefahr der Reduzierung von Controlling auf Fragen der Wirtschaftlichkeit durch die Kon-
zeption eines umfassenderen Controllingkonzeptes entgegengetreten werden. Das Ziel arbeits-
marktpolitischer Triger ist die Wiedereingliederung von Erwerbslosen ins Arbeitsleben. Von

diesem Ziel ausgehend halte ich folgende Controllingbausteine fiir sinnvoll:

7.1. Zielbezogenes Controlling
A.) Wieviel dauerhafte Arbeitsplitze werden fiir die Zielgruppe geschaffen?

B.) Wie hoch sind die Vermittlungsquoten in dauerhafte Beschiftigung und Ausbildungsver-
hiltnisse, die die Chance auf eine dauerhafte Beschiftigung erdffnen?

C.) Mit welcher Intensitit und welchen Verfahren wird der Verbleib der Zielgruppe nach Be-
endigung der Maflnahmen ermittelt?

D.) Welche sozialpidagogischen Angebote existieren und wie werden diese in den Arbeitsall-
tag eingebaut?

E.) Welche Ziele werden unterhalb der Schaffung von Dauerarbeitsverhiltnissen bzw. der er-

folgreichen Vermittlung definiert (persénliche Stabilisierung, Regulierung von Schulden, Um-
gang mit Suchtproblemen etc.) und wie werden diese tiberpriift?
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F.) Wie groB ist der Anteil von TeilnehmerInnen, die bei realistischer Betrachtung keine Ar-
beitsperspektive mehr haben und worauf werden diese orientiert?

G)....

7.2. Historisch-buchhaltungsorientiertes Controlling

A.) Erlaubt die Buchhaltung zeitnahe Aussagen zur betriebswirtschaftlichen Entwicklung der
einzelnen Betriebe?

B.) Gibt es einen auf den Betrieb zugeschnittenen Kontenplan?

C.) Wird mit Kostenstellen gearbeitet?

D.) Wie sieht das Controlling der Zuschiisse aus?

E.) Welche betriebswirtschafilichen Kompetenzen gibt es im Betrieb?

F.) Welche buchhalterischen Aufgaben werden intern und welche mit externer Hilfe (z.B.
Steuerberater) bewiltigt?

G)...

7.3. Aktions- oder KundInnenorientiertes Controlling (Marketing)
A.) In welchem Verhiltnis stehen private, 6ffentliche und gemeinniitzige Auftraggeber?
B.) Mit welchen KundInnen werden die grofiten Umsitze gemacht?

C.) Mit welchen Produkten und Dienstleistungen werden die groften Umsitze gemacht bzw.
die hochsten Uberschiisse erwirtschaftet?

D.) Gibt es Vor- und Nachkalkulationen zu Auftrigen?
E.) Welche Mirkte bzw. KundInnen bieten die besten Entwicklungsmdglichkeiten?

F.) An welchen grofieren Vorhaben der 6ffentlichen Hand (Parkanlagen, touristische Infra-
struktur etc.) kann sich der Betrieb beteiligen?

G)..
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7.4. Interne Controllingabliufe
A.) Wird intern mit Zielvereinbarungen gearbeitet?

B.) Fiir was gibt es Zielvereinbarungen? Zu den Zielen (7.1.), zur Wirtschaftlichkeit (7.2.), zur
Auftragsentwicklung (7.3.) oder zu anderen Aspekten?

C.) Gibt es ein regelmissiges internes Besprechungswesen, das die Kontrolle von Planungen
und Zielvereinbarungen erlaubt?

D.) Wird mit Leistungsanreizen gearbeitet? Gibt es Moglichkeiten der Kopplung von Leistung
und Entlohnung?

E.) Gibt es Uberlegungen und Ansitze zur Qualititssicherung?
F.) Wer ist zustindig fiir die Weiterentwicklung und Anpassung des Controlling?

G) ..

8. Schlubemerkung: Einfithrung von Controlling-Konzepten

Diese Untersuchung hat bestitigt, daB die Betriebe arbeitsmarktpolitischer Triger einen be-
scheidenen, aber nicht unbedeutenden Beitrag zur Bekimpfung der Arbeitslosigkeit auf dem
Arbeitsmarkt besonders benachteiligter Zielgruppen leisten. Durch eine Weiterentwicklung des
Controlling dieser Betriebe konnen deren Integrationsleistungen und deren wirtschaftliche
Leistungsfihigkeit weiter verbessert werden. Dabei darf aber das Controlling nicht auf Fragen
der Wirtschaftlichkeit reduziert werden, da das Ziel dieser Triger die Wiedereingliederung von

Erwerbslosen ins Arbeitsleben und nicht die Maximierung von Uberschiissen ist.

Um das Controlling durch Hilfen des Landes und der Landesberatungsgesellschaft G.LB.zu
verbessern, bieten sich folgende Ansatzpunkte:

1. Verkniipfung von Forderzusagen mit dem Nachweis eines Controlling-Konzeptes und
der Kontraktierung inhaltlicher und wirtschaftlicher Ziele,

2. Befristete Finanzierung von Fachkriiften fiir Controlling (und Maeketing) bei grosse-
ren arbeitsmarktpolitischen Tragern, -

3. Durchfiihrung von Workshops, um gemeinsam mit Trigern mafigeschneiderte Con- '
trollingkonzepte zu entwickeln.
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Bei der Entwicklung und Durchfiihrung dieser 0.4. MaBnahmen und Angebote, die neben aller
Unterstiitzung einen hohen Kontrollanteil haben, sollte darauf geachtet werden, diese diese von
anderen Beratungs- und Unterstiitzungsangeboten organisatorisch und personell getrennt wer-

den.
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