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PRAXISDIALOG

Controlling und Forderplan in der Jugendsozialarbeit (JSA)
Ein integriertes, fachliches und betriebswirtschaftliches Steuerungssystem?®

Michael Schrader, Bochum

Die Mittelknappheit der 6ffentlichen Haus-
halte und die Auseinandersetzungen um ein
neues Verstandnis offentlicher Dienstleistun-
gen verandern die Grundlagen der Finanzie-
rung sozialer Arbeit (Der Paritatische Wohl-
fahrtsverband, 1995; Klie, 1994). An die Stelle
von Zuwendungen und Zuschissen treten
Leistungsvertrage (Meinhold, 19972, S. 10;
Bichler u. a.; 1995, S. 55 f.), die den Umfang
der zu erbringenden Leistungen, deren Qua-
litat und die nétigen Erfolgskontrollen exakt zu
definieren suchen und bei vorgebenem Stan-
dard dem jeweils giinstigsten Anbieter den
Zuschlag geben. Diese Entwicklung, die far
die nach dem Arbeitsférderungsgesetz (AFG)
geforderte berufliche Bildung Erwachsener so
neu nicht ist!, erfaBt seit Ende 1996 in ver-
starktem MaBe auch die Benachteiligtenforde-
rung2. Dadurch verschérft sich einerseits die
Wettbewerbssituation der Trager untereinan-
der, andererseits vergroBemn sich die organi-
sationsinternen Gestaltungsspielrdume beim
,Wie“ der Leistungserbringung und bezglich
der Verwendung ,erwirtschafteter” Gelder. Der
Umgang mit den hieraus entstehenden Risi-
ken und Chancen setzt ein integriertes, fachli-
ches und betriebswirtschaftliches Controlling
voraus, das ermdglicht, Schwachstellen kurz-
fristig zu erkennen und abzubauen, zeitnah
differenzierte, tagesgenaue Aussagen zur Er-
I6s- und Kostenentwicklung zu treffen und
quantitative und qualitative Zusammenhénge
und Wechselwirkungen zwischen Leistung,
Qualitat und Kosten nachvoliziehbar und steu-
erbar zu machen.

1. Leistungsbezogene Entgelte

Die Bundesanstalt fir Arbeit (BA) hat
1995 und 1996 die Grundlagen3 geschaffen,
um die Finanzierung von MaBnahmen der be-
ruflichen Orientierung und Eingliederung Ju-
gendlicher und junger Erwachsener von Zu-
schiissen umzustellen auf Leistungsentgelte.
Dabei interessieren in diesem Zusammen-
hang vor allem die drei MaBnahmetypen: A)
Berufsorientierung und -vorbereitung (BVB),

B) Ausbildungsbegleitende Hilfen (abH) und
C) AuBerbetriebliche Ausbildung (BUE). Die
Umstellung auf Leistungsentgelte erfolgt nicht
immer und Uberall einheitlich, sondern ist
maBnahmen- und regionenabhédngig. Wah-
rend MaBnahmen des Typ 1 (BVB) schon seit
1987 in der Regel ausgeschrieben wurden
(vgl. Anm. 1), ist dies fur den MaBnahmetyp 2
(abH) in 1997 annéhernd flachendeckend ge-
schehen. Fur Typ 3 (BUE) wird sich die Um-
stellung auf die Ausschreibung aufgrund der
mehrjahrigen Dauer der Ausbildung Uber
mehrere Jahre strecken. Neben der Aus-
schreibung aller MaBnahmetypen, die die Tra-
ger starker in Konkurrenz zueinander stellt
und den Zuschlag bei vorgegebenen Qua-
litatsstandards an den glnstigsten Preis
kntipft, wird am Ende dieser Entwicklung die
einzelfallbezogene, tagesgenaue Entgeltzah-
lung stehen.# Die Bezahlung der Trager wird *
ausschlieBlich nach der erbrachten Leistung
erfolgen. Pro Tag, Jugendlichem und MaB-
nahmetyp gibt es ein bestimmtes Entgelt, aus
dem die Trager alle anfallenden Kosten finan-
zieren miissen. Schaubild 1 stellt idealtypisch
die wesentlichen Aspekte des alten und neu-
en Finanzierungsmodells gegentiber.

Bei gleicher Qualitat ist der ZuschuB maf-
nahmebezogen und auf Kostendeckung aus-
gerichtet, wahrend das Entgelt teilnehmerbe-
zogen, pauschal und ohne Verwendungs-
nachweis erstattet wird. So refinanzierte bei-
spielsweise der ZuschuB in den Bereichen
abH und BUE die zuléssigen Personalkosten
(bis zur Hoéhe des Vergltungsrahmens des
Bundesangestelitentarif, BAT) zu 100%.5 Da-

Berufliche Bildung
Integriertes Controlling
Qualitat
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Michael Schrader

Vom ZuschuB zum Leistungsentgelt (idealtypische Gegeniiberstellung)

Alt Neu
Qualitat - Festgelegte Standards, z. B. Verhiltnis | Festgelegte Standards, . . .
Fachkrifte u. TeilnehmerInnen (TN),
Ausstattung der Werkstitten etc.
Finanzierung - ZuschuB - Entgelt
- maBnahmebezogen - teilnehmer(TN)bezogen
- kostendeckend - pauschal
- Verwendungsnachweis - ohne Verwendungsnachweis
- keine Gewinne, Riicklagen, Gemein- - Gewinne, Riicklagen, Gemeinkosten-
kostendeckung méglich deckung mdglich
Vergiitungssystem - frei; aber refinanziert bis zur Hohe des | - frei
Vergiitungsrahmens des Bundesange-
stelltentarif (BAT)
Wirkungen - ausreichende TN-Zahl - maximale TN-Zahl
- maximale Verausgabung der Mittel - minimale Verausgabung der Mittel
' 5 - feste Arbeitsverhiltnisse - flexible Arbeitsverhiltnisse

Schaubild 1

bei war es gleichgliltig, ob die Gehaltskosten
aufgrund des Alters oder der sozialen Situa-
tion der Beschaftigten hoher oder niedriger
waren. Dariber hinaus fihrte in der Regel
eine befristete, vielfach auch dauerhafte Un-
terschreitung der verabredeten Teilnahmekon-
tingente nicht zu einer Reduzierung der Zu-
schuBsumme oder nur zu geringfiigigen Ab-
schiégen (weniger als 5%) beziiglich der va-
riablen Kosten. Dies &ndert sich mit der pau-
schalierten Entgeltzahlung dramatisch. Tra-
ger, die im Interesse der Beschaftigten und/
oder im Interesse der Qualitat der Arbeit die
Fordermdéglichkeiten bei den Personalkosten
maximal ausgeschopft haben, geraten ge-
genuber Trégern, die dies nicht getan haben
oder die als Neueinsteiger in diesen Markt
nicht in Anlehnung an den BATS vergiiten,
schon bei der Ausschreibung ins Hintertref-
fen. Gab es bisher aufgrund der ,spitzen® (=

100%igen) Refinanzierung der Personalko-
sten bei diesen beiden MaBnahmetypen kei-
nen férdertechnischen Grund, an dieser Stelle
KostenbewuBtsein zu entwickeln; so erweisen
sich nun bei der Entgeltzahlung die Héhe die-
ser Kosten als unmittelbarer Wettbewerbs-
nachteil, der viele Trager vor die Alternative
stellt, entweder die Ausschreibung gegen ko-
stenglinstigere Anbieter zu verlieren oder die
MaBnahme zu nicht kostendeckenden Prei-
sen durchzuflhren. Verschérft wird diese Si-
tuation noch dadurch, daB den Trigern in
gréBerem Umfang als bisher gestattet wird,
mit freiberuflichen Mitarbeitern zu arbeiten.
Diese sind in der Regel ,billiger als (fest)an-
gestelltes Personal, da sie sich selber sozial-
versichern missen, kein Urlaubs- und Weih-
nachtsgeld bekommen etc. Hierdurch werden
die Trager ,gestraft*, die in der Vergangenheit
auf Qualitat und Kontinuitat durch unbefristete
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und angestelite Arbeitsverhéltnisse gesetzt
haben und jetzt die Hohe der Personalkosten
nicht kurzfristig an niedrigere Einnahmen an-
passen kdnnen.

Wurde bisher sparsames Wirtschaften nur
bei den pauschalierten Sachkostenzuschiis-
sen5 (abH 110,— DM und BUE 280,— bzw.
360,— DM pro Monat und TN) ,belohnt*, fiihrte
dies bei den ,spitz“ refinanzierten Pesonalko-
sten dazu, gegebenenfalls schon erhaltene
Mittel (Abschlage) zuriickzahlen zu miissen
oder die bewilligten Mittel nicht ausschdopfen
zu kdnnen. Das betriebswirtschaftliche Opti-
mum war unter diesen Bedingungen die pfe-
niggenaue Verausgabung der bewilligten Mit-
tel. Demgegeniiber birgt die Entgeltzahlung
sowohl das Risiko gréBerer Unterdeckung
(Verluste) durch Mindereinnahmen aufgrund
von TN-Abbriichen oder {iberdurchschnittlich
hoher Betriebskosten (z. B. Personal, Mieten)
als auch die Chance, Uberschiisse durch eine
kontinuierliche, hohe TN-Auslastung und/
oder unterdurchschnittliche Betriebskosten zu
erwirtschaften. Insgesamt wird durch die Um-

_ﬁﬁﬁ‘und:_Fﬁrderplan’in der Jugendsozialarbeit

stellung der Férderung auf die Zahlung von
Leistungsentgelten eine wesentlich starkere
betriebswirtschaftliche Ausrichtung der Trager
nétig und auch begiinstigt. Diese muB sich
aber nicht zwangslaufig negativ auf die Qua-
litdt der Arbeit auswirken. So kann die direkte
Abhéngigkeit der Einnahmen von der realen
TN-Zahl auch dazu fithren, daB z. B. lemn-
schwache TN intensiver betreut werden, um
MaBnahmeabbriiche zu verhindern. Insofern
ist es auch insgesamt zu kurz gedacht, die
Umstellung der Finanzierung der Arbeit auf
Leistungsentgelte nur unter betriebswirt-
schaftlichen Aspekten zu betrachten.

2. Qualitét und Forderplan (BMBW, 1 992)

Die BA hat im November 1996 einen neu-
en ,Anforderungskatalog an Bildungstrager
und MaBnahmen der beruflichen Fortbildung
und Umschulung® veréffentlicht, der seit dem
Februar diesen Jahres (1997) angewandt
wird.” Schaubild 2 faBt die neuen Grundsatze
der BA zur Qualitatssicherung zusammen:

Qualitétssicherung in der AFG-geférderten Weiterbildung
(Lost die ,,Grundsétze” zu den FuU-Standards von 1989 ab)

Anforderungen an den Anforderungen an die Anforderungen an Erfolgs-
Trager MaBnahmen beobachtung, -kontrolle u. -
5 bewertung
Zweistufiges Alle 3 Jahre MaBnahmebezogen Alle 3 Jahre
Priifungsver-
fahren nach § 34 | - Zuverlissigkeit und Lei- - Teilnehmerorientierung - Abbruchanalysen
AFG stungsfahigkeit
- Methoden und Hand- - Erfolgsbeobachtung und
- Wirtschaftlichkeit lungsorientierung Kontrolle
- Zusammenarbeit mit dem - MaBnahmeorganisation - AbschlieBende Erfolgsbe-
Arbeitsamt und Durchfithrung obachtung
- Verhalten gegeniiber Teil- |- Praktikum
nehmern und Teil-
nahmebedingungen
- Ausstattung und Standort
- Personal
Schaubild 2 i
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Auch wenn dieser Anforderungskatalog
sich auf die Fortbildungen und Umschulungen
Erwachsener bezieht, wird er Auswirkungen
auf die MaBnahmen und Angebote der BA fiir
Jugendliche und junge Erwachsene haben.
Wesentliches Ziel, das die BA mit diesem
neuen Anforderungskatalog verfolgt, ist es,
die Trager beruflicher Bildung zur Entwicklung
nachvollziehbarer Instrumente und Verfahren
der Qualitatsentwicklung und -sicherung an-
zuregen und zu veranlassen. Dabei werden
die TN-Orientierung in den MaBnahmen und
der MaBnahmeerfolg (= Integration in den Ar-
beitsmarkt) sowie die Erfolgskontrolle beson-
dere Bedeutung gewinnen.8

Fir Tréger der JSA bzw. die Berufsausbil-
dung benachteiligter Jugendlicher hat das
Heidelberger Institut Beruf und Arbeit (hiba)
Anfang der 90er Jahre im Auftrag des Bun-
desministeriums fiir Bildung und Wissenschaft
(BMBW) eine Handreichung mit dem Titel ,Ar-
beiten mit dem Férderplan® (1992) vorgelegt.
<Im Mérz 1997 hat die BA mit der ersten Er-
ganzungslieferung zum Dienstblatt-Runderia
44/96 eine ,Arbeitshilfe fiir die fachliche Qua-
litatsbeurteilung bei der Vergabe von MaB-
nahmen in der Benachteiligtenférderung nach
§ 40c AFG“ vorgelegt. Hierin wird auf den Sei-
ten 19 f. das Konzept des Férderplans als
Qualitdtsmerkmal benannt. Meiner Meinung
nach kann der Forderplan gleichermaBen als
Grundlage der Qualitatssicherung und des
betriebswirtschaftlichen Controllings von Tra-
gern der JSA genutzt werden. Auch wenn er
zunéchst nur fiir den AbH-Bereich entwickelt
wurde, ist er mit Ergénzungen und Anpassun-
gen auch in der Berufsvorbereitung und -aus-
bildung einsetzbar (IMBSE, 1997). Ziel des
Férderplans ist die Optimierung der Unterstit-
zung der TN durch die entsprechenden, paB-
" genauen Hilfsangebote. Mittels des Forder-
plans werden die in den einzelnen MaRnah-
men angebotenen Hilfen der berufsprak-
tischen Unterweisung, der Unterrichtung und
der sozialpddagogischen Unterstiitzung opti-
mal auf die individuelle Situation des einzel-
nen Jugendlichen, seine Bediirfnisse und
Méglichkeiten, seinen Entwicklungsstand und
seine Ziele bezogen. Ausgangspunkt daftir ist
ein umfangreiches Anamnese(Erst-)gesprich
mit dem Jugendlichen. AnschlieBend werden
gemeinsam mit dem Jugendlichen seine Ent-
wicklungs- und Lernziele, das heiBt ,sein indi-

vidueller Forderplan“ erarbeitet und verabre-
det. Dieser dient als Grundlage gemeinsamer,
regelmaBiger Reflexion der Lernschritte und
Ausbildungserfolge und wird im weiteren
MaBnahmeverlauf bei Bedarf mit dem Ju-
gendlichen zusammen weiterentwickelt, ange-
paBt und verandert.

Diese strukturierte, geplante und reflektier-
te Arbeit mit den Jugendlichen erlaubt einen
hohen Grad an Individualisierung in der Arbeit
mit den TN und eine kontinuierliche, gemein-
same Erfolgskontrolle von Fachkraften und
TN. Details der Entwicklungs- und Lernschrit-
te, der Verabredungen, Reflexionen etc. doku-
mentiert man sinnvollerweise in einer entspre-
chenden Handakte, die z. B. die/der zustéandi-
ge Sozialpadagoge/in fihrt.® Parallel dazu
kénnen wesentliche Daten (vgl. Baustein 1
und 2 in Schaubild 4) der Entwicklungsschritte
und der in Anspruch genommenen Leistun-
gen in anonymisierter Form in einer Daten-
bank erfaBt werden. Diese Daten dienen als
Grundlage eines. Informations- und Steue-
rungssystems zur Qualitdtssicherung und
zum betriebswirtschaftlichen Controlling, mit
dessen Hilfe Auswertungen und Aussagen
beziiglich des Erfolgs der MaBnahmen, der
erbrachten Leistungen und der Wirtschaftlich-
keit der Arbeit gemacht bzw. getroffen werden
kénnen. Dahinter verbirgt sich ein Verstéandnis
von Dbetrieblicher Steuerung, das Controlling
nicht auf betriebswirtschaftliche Kennziffern
reduziert (Reiss, 1993; Schrader 1996; Strunk
1996) und Qualitatsicherung nicht losgeldst
von der Erlés- und Kostenseite betrachtet,
sondern das betriebs- bzw. organisationsbe-
zogen gewdhrleistet, die in der Regel nicht li-
nearen, sondern Uberaus komplexen Zusam-
menhange und Beziehungen zwischen Erfolg,
Leistung und Wirtschaftlichkeit differenziert
und zeitnah darzustellen und nachvollziehbar
zu machen.

3. Integriertes, fachliches und betriebs-
wirtschaftliches Steuerungssystem

In diesem Sinne gehe ich von einem kom-
plexen Controllingansatz (Mayer, 1990) aus,
der die Steuerung von Organisationen als
»ganzheitliche“, vom Management zu verant-
wortende Aufgabe ansieht:

»Controlling ist eine Komponente der
Flhrung sozialer Systeme. Es unterstiitzt die

294
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Controlling und Férderplan in der Jugendsozialarbeit

Fihrung bei ihrer Lenkungsaufgabe durch
eine Koordination des Fiihrungsgesamtsy-
stems. Diese Koordination beinhaltet insbe-
sondere systembildende und systemkoppeln-
de Aufgaben und bezieht sich schwerpunki-
méBig auf das Planungs-, Kontroll- und Infor-
mationssystem, ist aber nicht auf diese be-
schrénkt. Controlling setzt ein dezentrales,
planungs- und kontrolldeterminiertes Fiih-
rungsparadigma voraus. Die Koordinations-
form des Controlling ist damit ebenfalls pla-
nungs- und kontrolldeterminiert. Die Bedeu-
tung der Koordinationsaufgabe steigt mit zu-

nehmender Komplexitdt und Dynamik der Un-
ternehmensum- und -innenwelt und macht
eine Aufgabenspezialisierung mit nachfolgen-
der aufbauorganisatorischer Implementierung
sinnvoll (Schaffung von Controller-Stellen).“
(Weber, 1990, S. 31)

Schaubild 3 illustriert dieses Verstandnis
von Controlling in der rechten Spalte und
zeigt dariiber hinaus die Entwicklung der
Theorie und Praxis des Controlling in diesem
Jahrhundert im Profit-Bereich schematisch im
Uberblick.

Unterschiedliche Controller-Typen nach Henzler (Ergédnzungen bzgl. d. Einteilung

v. Ziind)

Phase 1 bis 1930

Phase 2 ab 1930

Phase 3 ab 1970

Controller-Typen

.| Charakterisierende
Merkmale der
Controller-Typen

Historischbuchhaltungs-
orientierter Controller:

s, Registrator* (Ziind)

Zukunfts- und aktions-
orientierter Controller:

»Navigator* (Ziind)

Management- u. system-
orientierter Controller:

»Innovator* (Ziind)

Dokumentationscharakter | Argumentations- und Ent- | zusitzlich zu den vom zu-
scheidungsunterstiit- kunfts- und aktionsorien-
Bereitgestelite Vergangenheitsbezug zungscharakter tierten Controller bereit-
Informationen gestellten Informationen,
OrdnungsméBigkeit, (pe- | Zukunftsbezug starke Bedeutung weiter-
nible) Genauigkeit gegebenen Management-
- Schnelligkeit vor Genau- | wissens
igkeit
Systemorientierter, nicht vorhanden nur ansatzweise Kernpunkt des Selbstver-

funktionsiibergreifender
Ansatz

vorhanden

stdndnisses des Control-
lers

Verhiltnis zu anderen
Stellen des
Unternehmens

kein Servicedenken

Controller als ,,Spiirhund*

Auftreten erheblicher
dysfunktionaler Konflikte

stark ausgeprigtes
Servicedenken

Hilfestellung anstelle von
Kontrolle, Kritik und
Sanktionen

Traditionelle, dem

Leiter des (traditionell
verstandenen) Rech-

Leiter des internen Rech-
nungswesens, dazu Leiter

als Antwort auf die gestie-
gene Komplexitit und

Controller entsprechende | nungswesens der Betriebswirtschaft Dynamik der Unterneh-
Stellen mensumwelt und -innen-
welt neu geschaffene
Stelle
Schaubild 3
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Aus diesem Verstandnis von Controlling
heraus sollte ein betriebliches Steuerungssy-
stem bei Tragern der JSA aus drei Baustei-
nen bestehen. Schaubild 4 stellt diese drei
Bausteine vor und zeigt exemplarisch mégli-
che Datenebenen und Erhebungs- sowie Aus-
wertungsdimensionen:

teten Analysezugdnge meist mehrjahrige
Zeitrdume zu fokussieren suchen (Reiss,
1993, S. 46 u. 57; Schrader, 1996, S. 6). Die
meisten Trager verfligen heute lediglich tber
einzelne und meist unverbundene Elemente
der Bausteine 1 und 3 (z. B. TN-Statistik, Ko-
stenstellenrechnung). Basis des betriebswirt-

Integriertes, fachliches und betriebswirtschaftliches Steuerungssystem

Quantitativ / Operativ

Qualitativ / Strategisch

1. Teilnahme(TN)statistik
- Anzahl

- Abbruchquoten

- Vermittlungsquoten

- Ausbildungserfolg

TN- und Erfolgs-
Controlling

2. Teilnehmer

- Schulische Bildung
- Berufliche Vorerfahrung

bezogen)

- Dauer der Unterstiitzung
- Umfang, Haufigkeit

- Art der Hilfen

- Praktika in Betrieben

- Verteilung nach Ausbildungsberufen

- Alter, Geschlecht, soziale Situation

3. Umfang der Hilfen (Total u. TN-

- Hilfen nach Ausbildungsberufen

4. Entwicklung des Ausbildungsmarktes
bzw. der Berufswahl

5. Zusammenhinge von Erfolg/MiB-
erfolg der TN, Ausgangssituation (2.)
und Hilfen (3.)

6. Erfolgs-/MiBerfolgsfaktoren typischer
Lernentwicklungsverldufe

7. Mitarbeiter(MA )statistik
- Anzahl, Alter, Geschlecht
- Qualifikation

- Dauer der Beschiftigung

Leistungsbezogenes
} Controlling

Leistungen
- Arbeitszeit ,,am" TN
- Relation TN zu MA

- Art des Beschiftigungsverhiltnisses 12.
8. Leistungen (Total und MA-bezogen)
- Umfang und Art der erbrachten

- Hilfen nach Ausbildungsberufen
9. Erfolg/MiBerfolg nach MA

10. Qualifikationsprofile, -ressourcen,
-defizite

11. Ermittlung typischer Einsatz-,
Belastungsprofile etc.

Betriebswirtschaftliches
Controlling - Kostenarten
- MaBnahmen
14. Budgetierung

(Kostentrager)

- Kosten / Erlse pro Hilfe
- Kosten / Erlose pro TN

- Kosten / Erlése pro MA

13. Ergebnisbezogene Auswertungen
- Kostenstellen (Abteilungen, Standorte)
- Zuordnung von Gemeinkosten

15. Kalkulatorische Auswertungen

- Kosten / Erlose pro Ausbildungsberuf

16. Differenzierte Umsatz-/Erl6s-
entwicklung, Prognosen (Portfolio-
Analysen)

17. Zusammenhiinge zwischen Qualitit,
Erfolg und Kosten

Schaubild 4

Dabei sind die quantitativen Daten und
operativen Instrumente eher auf die Steue-
rung des Tagesgeschaftes ausgerichtet, wéh-
rend die strategisch und qualitativ ausgerich-

schaftlichen Controllings ist die Buchhaltung.
Fur die Bausteine 1 und 2 wird in den meisten
Fallen der Aufbau einer eigenstandigen Da-
tenbank nétig sein. Die Verfiigung Uber (an-
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onymisierte) Daten aus allen drei Bausteinen
ist eine wesentliche Voraussetzung zur Erhel-
lung von komplexen und auch qualitativen
Fragestellungen zum Zusammenspiel von Er-
folg, Leistung und Kosten. So kénnten z. B.
die schulischen Voraussetzungen der TN, der
individuelle Erfolg in Verbindung gebracht
werden mit der Betreuungsintensitat und den
Kosten; oder die Art der Beschaftigungsver-
héltnisse, die Dauer der Beschaftigung und
der MaBnahmeerfolg; oder MaBnahmeab-
briiche, Branchen und Praktikumsbetriebe
etc. Baustein 2 kann auch zum Nachweis der
geleisteten Arbeit gegentiiber Dritten dienen
und 4Bt in Verbindung mit Baustein 1 z. B.
Vergleiche mit anderen Tragern zu wie auch
zwischen den eigenen Mitarbeitern beziiglich
der erbrachten Leistungen, der Betreuungsin-
tensitat, der Zusammensetzung der TN etc.

Das Ziel der Einflihrung eines solchen be-
trieblichen Steuerungssystems ist nur vorder-
grindig die Beschaffung von Informationen.
Diese dienen lediglich als Grundlage dafiir,
die Lern-, Veranderungs- und Anpassungs-
féhigkeit der gesamten Organisation an sich
immer rascher und oft kurzfristig wandelnde
Rahmenbedingungen zu verbessern (Hor-
vath, 19914, S. 31.). Um die kurzfristige Hand-
lungsféhigkeit einer Organisation dauerhaft zu
sichern, muf3 das betriebliche Informationssy-
stem zwei Voraussetzungen erfiillen. Es muBB

Controlling und Férderplan in der Jugendsozialarbeit

erstens eine solide Informationsbasis zu je-
dem der drei Bausteine (vgl. Schaubild 4)
schaffen; gleichzeitg muB3 es als System hin-
reichend flexibel und weiterentwickelbar sein,
um kurzfristig Auswertungen und Aussagen
zu sich aus neuen und aktuellen Entwicklun-
gen ergebenden Fragestellungen liefern zu
kénnen. Zweitens ist sowohl die Beschaffung
der Informationen (v. a. TN- und leistungsbe-
zogene Daten, aber auch qualitative Aussa-
gen zum Verhéltnis von Erfolg, Leistung und
Qualitdt) wie auch die Beschleunigung der
Handlungsféhigkeit an die Akzeptanz und Mit-
arbeit der Beschaftigten geknlipft (Schaubild
5). In diesem Sinne sollte die Einflinrung ei-
nes Controllingsystems immer auch als ein
ProzeB der Organisationsentwicklung ver-
standen und umgesetzt werden.

4. Controlling als Organisationsentwick-
lung

Die Einfihrung eines solchen betriebli-
chen Informationssystems ,bedeutet eine um-
fangreiche und in gréBeren Organisationen
mehrjahrige Organisationsentwickiung, die oft
mit weitreichenden Kulturveranderungen urid
auch internen Konflikten einhergeht‘ (Schra-
der, 1996, S. 11). Neben der Ubernahme von
Methoden und Verfahren aus dem Profit-Be-
reich, wobei es haufig zu Akzeptanzproble-

Beschleunigung der Lern-, Verdnderungs- und Anpassungsféhigkeit (= Handlungsféhig-
keit) auf der Grundlage differenzierter und zeitnaher Informationen

Fachliche, organisatorische und andere
Schwachstellen

Telefonannahme, Kriseninterventionen, Softwareentwick-
lung, neue Berufsbilder, Ausstattung der Rdume, besondere
soziale Problemlagen, Nachfrageentwicklung etc.

Erlés- und Kostenentwicklung

TN-Abbriiche, ,teure* bzw. , billige“ Zielgruppen,
Kennziffern, Leistungsvergleiche, Fluktuation,
Deckungsbeitrige etc.

Quantitatives und gqualitatives
Zusammenspiel von Erfolg, Leistung und
Kosten

Motivation, Erfolg und Leistung, Betreuungs- und
Kostenintensitit, Lern- und Entwicklungsverliufe, Stirken-
und Schwichenprofil etc.

Schaubild 5
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men kommt, erfordert (begtinstigt) die Ein-
fuhrung von Controlling Prozesse der Dezen-
tralisierung und Delegation (ebd., S. 10). Da-
bei wird verstérkt auf die Kompetenz und das
Potential der Beschaftigten gesetzt. Control-
lingkonzepte, die z. B. als Ergebnis einer Un-
ternehmensberatung von der Organisations-
spitze in die Organisation ,hineingepriigelt*
werden'0, wirken sich auf die Akzeptanz und
die Mitarbeit der Beschéftigten verheerend
aus. Das hier skizzierte Modell betrieblicher
Steuerung ist ohne die Beteiligung der Mitar-
beiter schon bei der Informationsbeschaffung
(v. a. Baustein 1 und 2) nicht realisierbar.
Deswegen bietet es sich an, die Beschéftigten
von Beginn an in die Entwicklung und den
Aufbau des Controlling miteinzubeziehen.
Hierfiir bietet sich beispielsweise das ,Gegen-
stromverfahren“ (top-down und bottom-up;
Horvath, 19914, S. 187) an, bei dem von der
Leitung der Organisation ein Rahmenkonzept
zunéchst vorgegeben wird. Dieses wird in den
Gliederungen der Organisation diskutiert, pra-
Zisiert und erganzt. Dies fiihrt in der Regel zu
einer Uberarbeitung des Rahmenkonzeptes
durch die Leitung und zu dessen neuerlicher
Bearbeitung durch die Mitarbeiterinnen. Nor-
malerweise werden 2 bis 3 Durchgénge die-
ser Art bis zum endgliltigen Konzept benétigt.
Ein solches Vorgehen stellt allerdings sehr
hohe Anforderungen an die fachliche und or-
ganisatorische Kompetenz und die Kommuni-
kations- und Konfliktfahigkeit des Manage-
ments. Blickt man Uber die Einfiinrung eines
solchen oder &hnlichen Systems betrieblicher
Steuerung hinaus, so geht es letztendlich dar-
um, Controlling als einen fortlaufenden, nie
endenden ProzeB!" zu implementieren. Dafiir

sind ein kompetentes und engagiertes Mana- -

gement, das Design des Controlling und lei-
stungsfahige Hard- und Software nur die ,hal-
be Miete, wenn man die Képfe und zumin-
dest ein wenig auch die Herzen der Beschéf-
tigten nicht erreicht. Da wo dies gelingt, sind
dies Schritte hin zu einer ,Jernenden Organi-
sation” (Fatzer, 1993).

Summary

The promotion of further professional
training of deprived youths in the FRG was
changed from cost-covering subsidies to per-

formance-related payments in 1997. At the
same time tenders are now invited for all
measures in order to award the contract to the
most - favourable supplier at the stipulated
qualitiy standards. Many organizations of pro-
fessional training measures predict a loss of
quality in their work caused by the changes in
the financing. As the context between achie-
vement, performance and costs is not linear
and mono-causal, the new situation can also
be understood as a chance. The author is in-
troducing an integrated, professional and eco-
nomic controlling approach. This is based on
the professional instrument of the promotion
scheme, which focuses on the individual de-
velopment of the specific youth. This concept
is used equally as a basis for achievement-,
performance- and cost-controlling including
the qualitative context of those three factors.

Anmerkungen

Dieser Beitrag ist ganz wesentlich beeinfluBt durch
meine praktischen Erfahrungen als Controller am Insti-
tut fir MaBnahmen zur sozialen und beruflichen Ein-
gliederung (IMBSE) e.V. in Moers.

0 = ,Integriert" bedeutet an dieser Stelle, daB das be-
triebswirtschaftliche und das fachliche Controlling auf
die gleiche Bezugsbasis, namlich den Férderplan
(BMBW 1992) gestellt werden. Mit Hilfe des Férder-
plans werden die Aktivitdten in der Arbeit mit den Ju-
gendlichen geplant, gesteuert und erfaBt. Daraus las-
sen sich Aussagen (ber die Qualitat der Arbeit ablei-
ten. Diese Aktivitaten kénnen in Geldmengen (ber-
setzt werden. Damit wird der Einsicht Rechnung getra-
gen, daB Kosten und Qualitat nicht getrennt werden
kénnen. Damit soll allerdings keine lineare Beziehung
zwischen Kosten und Qualitat unterstellt werden. Sie-
he zu diesem Themenkomplex BAG JAW 1997,
BMFSFJ 1996)

1 = Die AFG-gefdrderte berufliche Bildung Erwachsener
und die MaBnahmen der Berufsvorbereitung werden
schon seit 1987 ausgeschrieben (Dienstblatt-Runder-
laB 66 der Bundesanstalt fir Arbeit (BA) vom
8.7.1987).

2 = Die Benachteiligtenférderung ist im § 40c des AFG
geregelt und umfaBt die beiden MaBnahmetypen Aus-
bildungsbegleitende Hilfen (AbH) und ausserbetriebli-
che Ausbildung (BUE). Sie wird ab dem 1. 1. 1998 im
Rahmen des Sozialgesetzbuches (SGB), Drittes Buch
(1), Arbeitsférderungs-Reformgesetz (AFRG) geregelt
und gefordert.

3 = Siehe Dienstblatt-RunderlaB 44/96 vom 2. 5. 96, § 9
Verfahren: ,Bei der Vergabe der MaBnahmen ist die
Verdingungsordnung flr Leistungen . . . VOL/A anzu-
wenden.”

4 = Dies ist z. B. fir die Jugendlichen und jungen Er-
wachsenen, die im Rahmen von berufsvorbereitenden
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MaBnahmen (BVB) und in der auBerbetrieblichen Aus-
bildung (BGE) mit Mitteln der beruflichen Rehabilitation
geférdert worden, mit Wirkung zum 1. 11. 1996 schon
geschehen. Das ,Wachstums- und Beschéftigungsfér-
derungsgesetz (WFG)“ wandelte die ,Pflichtleistungen”
der §§ 55 u. 56 des AFG in JKann-Leistungen“ um. Bei
den berufsvorbereitenden MaBnahmen existieren dar-
tber hinaus — fur die aus Mitteln der Berufsberatung
gefordeten Teilnehmerinnen — die ,alte” Finanzierung
in Form von ,Staffelpreisen* und einzelfallbezogene
Abrechnung (Leistungsentgelt) parallel. Bei den JStaf-
felpreisen* wird ein Gesamtkontingent von Teilneh-
mern (TN, z. B. 75 bis 90) geférdert. Ein Absinken der
TN-Zahl unter 90 (bis 75) fithrt dabei nur zu geringfigi-
gen Absenkungen der Zuschiisse im Bereich der va-
riablen Kosten.

5 = Wahrend die Personalkosten (PK) zu 100% refinan-
ziert werden, gibt es fir die weiteren Betriebskosten
(BK; variabel, fix, Abschreibung) pro Monat und TN
eine pauschale Zahlung. Diese betragt bei AbH 110~
DM und bei BGUE in Abhangigkeit vom Ausbildungsbe-
ruf 280,— bzw. 360,— DM.

6 = Beim BAT erfolgt z. B. in Abhéngigkeit vom Dienstal-
ter alle zwei Jahre eine Anhebung des Gehaltes, so
daB die PK einer Belegschaft unabhéngig von Tarif-
steigerungen Jahr fiir Jahr steigen (Schrader, 1995, S.
339).

7 = Dieser I6st den Dienstblatt-Runderla 28/89 der BA
vom 22. 2. 1989 ab.

8 = Dabei hat die BA von anfanglichen Uberlegungen,
alle Trager zur Zertifizierung nach DIN EN ISO 9000 ff.
(Dembski/Lorenz, 19952; Balli u. a., 1997) zu veranlas-
sen, Abstand genommen.

9 = Dabei miissen die Belange des Datenschutzes
berlicksichtigt werden.

10 = Weber (1989, S. 281) spricht in diesem Zusammen-
hang von der ,Strategie des Bombenabwurfes®.

11 = Controlling als fortlaufender ProzeB kann man &hn-
lich verstehen wie das aus Japan stammende Konzept
des Total Quality Managements (TQM), das als Pro-
zeB laufender Verbesserung (KAIZEN) verstanden
wird (Imai, 1993).
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