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Die Einfiihrung von Control-
ling als ProzeR der Organisa-
tionsentwicklung
Budgetierung und Férder-
plan in der Jugendberufshilfe

Michael Schrader

Soziale Organisationen stehen in den letzten Jahren
unter einem enormen Veranderungs- und Anpassungs-
druck. Die Umstellung von kostendeckenden Zuschiis-
sen auf leistungshezogene Entgelte, gestiegene Erwar-
tungen an die Qualitat sozialer Arbeit, Konkurrenz durch
gewerbliche Anbieter usw. erfordern neue Steuerungs-
und Managementinstrumente”. Ein durchgangiges Merk-
mal vieler dieser Verfahren und Konzepte ist die grofSe-
re Einbeziehung der Beschaftigten in Planungs-, Ent-
scheidungs- und Informationsprozesse. Da die Einfiih-
rung-und Umsetzung dieser Steuerungs- und Manage-
mentinstrumente aber in der Regel mit tiefgreifenden
Veranderungen in der jeweiligen Organisation einher-
geht, konnen bei vielen Mitarbeiterlnnen zunachst Ang-
ste und Widerstiande entstehen. Um diese zu reduzie-
ren, Akzeptanz fiir die geplanten Veranderungen und
die gewiinschte Beteiligung der Beschaftigten zu errei-
chen, sollten komplexere Umstrukturierungen als Pro-
zesse der Organisationsentwicklung (OE) angelegt wer-
den. Der folgende Beitrag stellt eine Sichtweise von OE
vor (1.)und beschreibt beispielhaft OE-spezifische Aspek-
te (3.) bei der Einfiihrung eines betriebswirtschaftlichen
und fachlichen Controllings (2.) bei Tragern der Jugend-
berufshilfe? (JBH).

1. OE und ihre Perspektive auf Organisationen

Lernfdhige Organisation

Wenn organisationsinterne Umstrukturierungen plan-
voll, partizipatorisch und reflexiv angelegt sind, kann
man von OE sprechen. Wesentliches Ziel von OE ist es,
das ,Problemlosungspotential von Organisationen” (Sie-
vers 1977: 21) dauerhaft zu erh6hen. Dies geschieht in
optimaler Weise durch ,organisationales Lernen” (Wendt
1997: 179). Hierzu gehoren das individuelle Lernen der
Organisationsmitglieder, das Losen von Problemen und
Aufgaben in Gruppen, Teams und Projekten sowie die
Veranderung des sozialen Systems einschlieBSlich seiner
Kultur insgesamt. ,Hinter d(ies)em Paradigma von der
lernenden Organisation steckt die Erkenntnis, dal8 Wis-
sen zum erstrangigen Produktionsfaktor geworden ist.
Ein Betrieb organisiert nicht langer nur Arbeit und Ka-
pital. Organisationen sind Arrangements von Wissen”
(ebd.: 181). In diesem Sinne ist ,(o)rganisationales Ler-

nen dann der ProzeB3, in dem Organisationen Wissen

erwerben, in ihrer Wissensbasis verankern und fiir zu-

kiinftige Problemlgsungserfordernisse hin neu organi-

sieren” (Schreyogg 1996: 517). Beispielhaft hat Fatzer

(1991: 391) in Anlehnung an Bennis (1985) einige Merk-

male lernfahiger Organisationen vorgestellt: ,Eine Or-

ganisation lernt, wenn sie oder die Menschen in ihr fa-

hig sind

1. Unsicherheiten anzuerkennen und mitzuteilen

2. Irrtiimer und Fehler anzugehen, statt zu verstecken

3. Auf die Zukunft zu reagieren

4. Zwischenmenschlich kompetent zu werden ( z.B.
zuhoren konnen, mit Wertkonflikten umgehen, un-
terstiitzen)

5. Zunehmendes Wissen tiber sich selber auf(zu)bauen.

Partizipation und Akzeptanz

Eine wichtige Grundannahme von OE ist die Akzeptanz
»des grundlegenden Rationalitatskonfliktes zwischen
personalen und sozialen Systemen” (Sievers 1977: 20).
Organisationsinteressen nach optimalen Arbeitsabldu-
fen, niedrigen Kosten, an die Auftragsbewaltigung an-
gepalten Arbeitszeiten usw. stehen in einem nur be-
dingt aufhebbaren Widerspruch zu individuellen Inter-
essen nach Steigerung des Einkommens, beruflicher
Karriere, Schonung der eigenen Arbeitskraft usw. Um
die negativen Auswirkungen dieses strukturellen Wider-
spruchs® zu reduzieren, versucht OE, die ebenfalls bei
den Beschaftigten existierenden Interessen an Selbstver-
wirklichung und Selbstbestimmung in der Arbeit aufzu-
greifen. Dabei werden - im Unterschied zu klassischen
Konzepten der Unternehmensberatung - die von den
potentiellen Veranderungen ,Betroffenen” zu einem frii-
hen Zeitpunkt im Rahmen eines OE-Prozesses zu ,,Be-
teiligten” gemacht. Dieses Vorgehen soll - eingedenk des
Widerspruchs von allgemeinen betrieblichen und indi-
viduellen Interessen - gleichermaRen zur Erhéhung der
Effizienz und Effektivitat von Arbeitsprozessen sowie zu
grolerer Arbeitsplatzzufriedenheit fithren. Dem ent-
spricht auch die Einsicht, dal die Beschaftigten in der
Regel tiber umfangreiche Erfahrungen und entsprechen-
des Wissen bzgl. ihrer Arbeitssituation und deren Opti-
mierung verfligen; dieses Wissen kann durch die aktive

1) Viele dieser Verfahren und Instrumente werden aus dem Profit-
Sektor iibernommen. Vgl. zu den Problemen der Ubertragbar-
keit vom Profit- in den Non-Profit-Sektor Schrader (1995b).

2) Trager der Jugendberufshilfe (JBH) sind in den meisten Fallen
gemeinniitzige Vereine, sowie gemeinniitzige oder erwerbswirt-
schaftliche GmbHs, die sich um die berufliche Integration sozial
benachteiligter junger Menschen bemiihen. Sie fithren unter
anderem berufsvorbereitende MaBnahmen, ausbildungsbeglei-
tende Hilfen, auBerbetriebliche Ausbildung und Beschaftigungs-
maBnahmen durch.

3) Diesubjektbezogene Seite dieses Widerspruchs a8t sich auf den
Doppelcharakter der Ware Arbeitskraft zuriickfiihren. Heinsohn/
Knieper (1975) sprechen in Anlehnung an das Marxsche Konzept
und dessen Ubertragung auf soziale Arbeitsfelder von der , Lohn-
erziehermentalitat”.
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und mitgestaltende Einbeziehung der Mitarbeiterinnen
in den VeranderungsprozeB fruchtbar gemacht werden.

Komplexitit und Interdependenz

Das folgende Schaubild (French/Bell 1990: 103) aus ei-
nem ,Klassiker” der OE (Ersterscheinung USA 1973) ver-
deutlicht die Komplexitit von Organisationen. French/
Bell verstehen Organisationen als ,offene Systeme, da
sie in interdependenten Beziehungen mit ihren Umge-
bungen stehen” (ebd. 102; Kursivschrift im Original).
Deren interne Subsysteme beeinflussen sich ebenfalls
gegenseitig.

Andern sich z.B. die Bestimmungen des Umweltschut-
zes, die Erwartungen der Kundinnen, technische u.a. Ver-
fahren usw., kann dies zur Folge haben, dal neue Tech-
nologien eingesetzt werden miissen. Dies fiihrt mogli-
cherweise zu neuen Aufgaben und gednderten Zustan-
digkeiten. Wenn die dazu benétigten Qualifikationen bei
den Beschiftigten nicht vorhanden sind, miissen ent-
weder die notigen Fortbildungen organisiert oder neue
Mitarbeiterinnen eingestellt werden usw. So kann eine
Anderung in der Systemumwelt gegebenenfalls Reak-
tionen in allen Subsystemen einer Organisation nach
sich ziehen.

Aufgaben-Subsystem

Aufgaben
Teilaufgaben |

Strukturelles Subsystem

Organisatorischer Aufbau [
Regeln

Kommunikation und Feedback |
Zustandigkeit \
Planung

Koordination
Entscheidung
Arbeitsablauf

Subsystem der System/Umwelt-Beziehungen

Datensammlung und -beschaffung
Mittel-Beschaffung (auch Personal)
Vertrieb und Absatz des Output

EinfluBnahme auf die Systemumwelt
Reaktion auf Umweltanforderungen

Ziel-Subsystem

Ubergeordnete Ziele
Ziele von Teilsystemen
Programmziele
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Singularitdt und Vorgehen

Der Komplexitit von Organisationen entspricht ihre Sin-
gularitat. Die je spezifische Aufgabe, Geschichte und
Kultur einer Organisation, die Vielzahl der Lebensent-
wiirfe ihrer Mitarbeiterinnen sowie die Besonderheiten
ihres Umfelds bedingen, ,daB eine optimale Organisa-
tionsstruktur und ein entsprechendes Managementver-
halten nicht generalisierbar sind, sondern vielmehr auf
die jeweilige konkrete Situation und Organisation aus-
gerichtet sein mussen” (Sievers 1977: 16). Insofern kann
das Schaubild von French/Bell nicht nur hilfreich sein
beim Nachvollzug von Interdependenzen und Wirkun-
gen. Es gibt moglicherweise auch Anhaltspunkte fiir das
Verstehen der Besonderheiten und Spezifika einer be-
stimmten Organisation. Diese gilt es zu Beginn eines
OE-Prozesses gemeinsam mit den Organisationsmitglie-
dern in einer Diagnosephase aufzuspiiren. Dadurch wird
ein ,Such- und ExperimentierprozefS in Gang gesetzt ...,
der zu neuen, den jeweiligen situativen Bedingungen
entsprechenden Organisationsformen fiihren kann”
(ebd. 23). Die konkreten Ergebnisse eines solchen OE-
Prozesses sind nicht vorab festlegbar. Sie ergeben sich
aus dem ProzeR, der selbst ebenso wichtig ist wie die
Ergebnisse.

Technologisches Subsystem

Werkzeuge
Maschinen
Verfahren
Methoden
Technisches Wissen

Soziales Subsystem _

Féhigkeiten und Kenntnisse
Unternehmungsphilosophie
und Fiihrungsstil

Formell

Peronalbeschaffung
Entlohnung und Beforderung
Beurteilung
Verhandlung
Gerechtigkeit
Informell
Tatigkeiten
Interaktionen
Normen
Gefiihle
Werte
Status




Neue Steuerungs- und Managementinstrumente

Viele soziale Organisationen reagieren auf die neuen
Anforderungen, die an sie gestellt werden, mit der Ein-
fuhrung neuer Steuerungs- und Managementinstrumen-
te. Sie organisieren sich als Profit-Center (Schrader
1995a), fiihren ein betriebswirtschaftliches Controlling
ein, lassen sich nach ISO DIN EN 9000ff. zertifizieren
usw. Vielen dieser Verfahren und Konzepte, die meist
aus dem Profit-Sektor ibernommen werden, ist gemein-
sam, dafs sie durch Formen der Dezentralisierung gro-
Rerer Organisationseinheiten und die Delegation von
Aufgaben und Kompetenzen auf nachrangige Hierarchie-
ebenen die Beschiftigten in groBerem Umfang in Pla-
nungs-, Entscheidungs- und Informationsprozesse ein-
beziehen. Dies gelingt in zufriedenstellendem MaRe aber
nur, wenn sich die Mitarbeiterinnen mit den Zielen, die
der Einfiihrung dieser neuen Instrumente zugrundelie-
gen, identifizieren konnen und ihre Arbeitsweise mit den
neuen und zum Teil zusétzlichen Aufgaben in Einklang
bringen. Dies wird am ehesten gliicken, wenn die Be-
schaftigten zu einem friihen Zeitpunkt in den ProzeR
der Einfiihrung neuer Verfahren und Konzepte einbe-
zogen werden und ihnen zumindest fiir die Teile der
Umsetzung, die sie unmittelbar selbst betreffen, EinfluR3-
und Gestaltungsmoglichkeiten eingeraumt werden. Hier-
fiir bietet sich beispielsweise das ,Gegenstromverfah-
ren” (top-down und bottum-up; Horvath 1991: 187) an,
bei dem von der Leitung der Organisation ein Rahmen-
konzept zunéchst vorgegeben wird. Dieses wird in den
Gliederungen der Organisation diskutiert, prazisiert und
umgesetzt und fiihrt in der Regel zu einer Uberarbei-
tung des Rahmenkonzeptes durch die Leitung und zu
dessen neuerlicher Bearbeitung durch die Mitarbeiter-
Innen. Normalerweise werden 2 bis 3 Durchginge die-
ser Art bis zum endgiiltigen Konzept benétigt. Ein sol-
ches Vorgehen stellt allerdings sehr hohe Anforderun-
gen an die fachliche und organisatorische Kompetenz
wie auch an die Kommunikations- und Konfliktf4hig-
keit des Managements.

2. Fachliches und betriebswirtschaftliches Controlling

Im folgenden soll beispielhaft fiir Triger der JBH ein
Modell, das fachliches und betriebswirtschaftliches Con-
trolling integriert, vorgestellt werden. In einem weite-
ren Schritt wird die Einfiihrung eines solchen Control-
ling als Prozef3 der OE dargestellt.

Leistungsbezogene Entgelte

Die Bundesanstalt fiir Arbeit (BA) hat 1995 und 1996 die
Grundlagen® geschaffen, um die Finanzierung aller
MaBnahmen der beruflichen Orientierung und Einglie-
derung Jugendlicher und junger Erwachsener von weit-
gehend kostendeckenden Zuschiissen umzustellen auf
Leistungsentgelte. Neben der Ausschreibung aller MaR-
nahmetypen, die die Trager stirker in Konkurrenz zu-
einander stellt und - bei vorgegebenen Qualititsstan-

dards - den Zuschlag an den giinstigsten Preis kniipft,
wird am Ende dieser Entwicklung anstelle des kosten-
deckenden Zuschusses die einzelfallbezogene, tagesge-
naue Entgeltzahlung stehen®. Die Bezahlung der Triger
wird dann ausschlieBlich nach der erbrachten Leistung
erfolgen. Pro Tag, Jugendlichem und MaBnahmetyp gibt
es ein bestimmtes Entgelt, aus dem die Trager alle an-
fallenden Kosten finanzieren miissen. Schaubild 1 stellt
idealtypisch die wesentlichen Aspekte des alten und
neuen Finanzierungsmodells gegeniiber.

Qualitdt und ,Forderplan”

Parallel zu dieser Entwicklung hat die BA im Mé&rz 1997
mit der ersten Erganzungslieferung zum Dienstblatt-
Runderlal® 44/96 eine ,Arbeitshilfe fiir die fachliche
Qualitatsbeurteilung bei der Vergabe von MaBnahmen
in der Benachteiligtenférderung nach § 40c AFG” vorge-
legt. Darin wird auf den Seiten 19f. der Forderplan als
Qualitatsmerkmal benannt. Das Konzept des Forder-
plans wurde Anfang der 90er Jahre im Auftrag des Bun-
desministeriums fiir Bildung und Wissenschaft (BMBW
1992) vom Heidelberger Institut Beruf und Arbeit (hiba)
entwickelt. Ziel des Forderplans ist die Optimierung der
Unterstiitzung der Teilnehmerinnen (TN) durch die ent-
sprechenden, paBgenauen Hilfsangebote. Mittels des
Forderplans werden die in den einzelnen MaBnahmen
angebotenen Hilfen der berufspraktischen Unterwei-
sung, der Unterrichtung und der sozialpadagogischen
Unterstiitzung optimal auf die individuelle Situation des
einzelnen Jugendlichen, seine Bediirfnisse und Moglich-
keiten, seinen Entwicklungsstand und seine Ziele bezo-
gen. Ausgangspunkt dafiir ist ein umfangreiches Anam-
nesegesprach mit dem Jugendlichen. AnschlieBend wer-
den gemeinsam mit dem Jugendlichen seine Entwick-
lungs- und Lernziele, das heift ,sein individueller For-
derplan” erarbeitet und verabredet. Dieser dient als
Grundlage gemeinsamer, regelmaRBiger Reflexion der
Lernschritte und Ausbildungserfolge und wird im wei-
teren MalBnahmeverlauf bei Bedarf mit dem Jugendli-
chen zusammen weiterentwickelt, angepaBt und verin-
dert. Diese strukturierte, geplante und reflektierte Ar-

4) Siehe Dienstblatt-RunderlaR 44/96 vom 2.5.96, § 9 Verfahren:
»Bei der Vergabe der MaBnahmen ist die Verdingungsordnung
fiir Leistungen ... VOL/A anzuwenden.”

5) Dies ist z.B. fiir die Jugendlichen und jungen Erwachsenen, die
im Rahmen von berufsvorbereitenden MaBnahmen (BVB) und
in der auBerbetrieblichen Ausbildung (BiiE) mit Mitteln der be-
ruflichen Rehabilitation geférdert wurden, mit Wirkung zum
1.11.1996 schon geschehen. Das ,Wachstums- und Beschafti-
gungsforderungsgesetz (WFG)” wandelte die ,»Pflichtleistungen”
der 88 55 u. 56 des AFG in ,Kann-Leistungen” um. Bei den be-
rufsvorbereitenden MaBnahmen existieren dariiberhinaus - fiir
die aus Mitteln der Berufsberatung geforderten Teilnehmerin-
nen - die ,alte” Finanzierung in Form von , Staffelpreisen” und
einzelfallbezogene Abrechnung (Leistungsentgelt) parallel. Bei
den ,Staffelpreisen” wird ein Gesamtkontingent von Teilnehmer-
Innen (TN, z.B. 75 bis 90) gefordert. Ein Absinken der TN-Zahl
unter 90 (bis 75) fiihrt dabei nur zu geringfiigigen Absenkungen
der Zuschiisse im Bereich der variablen Kosten.
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Festgelegte Standards, z.B. Verhdlt-
nis Fachkrafte u. Teilnehmerlnnen
(TN), Ausstattung der Werkstdtten etc.

Schaubild 1: Vom ZuschuB zum Leistungsentgelt (idealtypische Gegeniiberstellung)

Festgelegte Standards, z.B. Verhaltnis
Fachkrafte u. Teilnehmerinnen (TN),
Ausstattung der Werkstdtten etc.

Zuschul3
mafBnahmebezogen
kostendeckend
Verwendungsnachweis

keine Gewinne, Riicklagen, Gemein-
kostendeckung moglich

Entgelt
teilnehmer(TN)Innenbezogen
pauschal

ohne Verwendungsnachweis

Gewinne, Riicklagen, Gemeinkosten-
deckung maglich

frei: aber refinanziert bis zur Hohe des
Vergiitungsrahmens des Bundesange-
stelltentarifs (BAT)

frei

ausreichende TN-Zahl
maximale Verausgabung der Mittel

feste Arbeitsverhaltnisse

maximale TN-Zahl
minimale Verausgabung der Mittel

flexible Arbeitsverhaltnisse

beit mit den Jugendlichen erlaubt einen hohen Grad an
Individualisierung in der Arbeit mit den TN und eine
kontinuierliche, gemeinsame Erfolgskontrolle von Fach-
kraften und TN. Details der Entwicklungs- und Lernschrit-
te, der Verabredungen, Reflexionen usw. dokumentiert
man sinnvollerweise in einer entsprechenden Handak-
te, die z.B. die / der zustindige Sozialpadagoge/in fiihrt.

Krise als Chance

Diese drastisch verinderten Rahmenbedingungen fiir
Trager der JBH erfordern sowohl ein verandertes be-
triebswirtschaftliches Controlling als auch ein neues
Qualitatsmanagement. Bisher war das betriebswirt-
schaftliche Optimum die pfenniggenaue Verausgabung
der bewilligten Mittel, um nicht Gelder an den Zuschul3-
geber zuriickzahlen zu miissen. Demgegeniiber birgt die
Entgeltzahlung sowohl das Risiko groRerer Unterdeckung
(Verluste) durch Mindereinnahmen aufgrund von TN-
Abbriichen oder iiberdurchschnittlich hoher Betriebs-
kosten (z.B. Personal, Mieten) als auch die Chance, Uber-
schiisse durch eine kontinuierliche, hohe TN-Auslastung
und / oder unterdurchschnittliche Betriebskosten zu
erwirtschaften. Insgesamt wird durch die Umstellung der
Forderung auf Leistungsentgelte eine wesentlich star-
kere betriebswirtschaftliche Ausrichtung der Trager no-
tig und auch begiinstigt. Diese muf8 sich aber nicht
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zwangslaufig negativ auf die Qualitdt der Arbeit auswir-
ken. So kann die direkte Abhangigkeit der Einnahmen
von der realen TN-Zahl auch dazu fiihren, da8 z. B. lern-
schwache TN intensiver betreut werden, um MaBnah-
meabbriiche zu verhindern. Gleichzeitig bietet der For-
derplan ein Instrument, mit dem die Begleitung und
Unterstiitzung der TN verbessert und nachvollziehbarer
gemacht werden kann. Der Forderplan kann dadurch
zum Ausgangspunkt und zur Basis eines Prozesses der
Qualitatsentwicklung werden. Uber die schon jetzt ver-
pflichtende TN-Statistik fiir die BA (TN-Zahl, MaBnah-
meabbriiche, Ausbildungserfolg usw.) hinaus erlauben
die in den Forderplan-Akten der einzelnen Jugendlichen
dokumentierten Daten und Informationen, wenn diese
in anonymisierter Form iiber eine Datenbank verfiig-
bar® gemacht werden, Aussagen zu moglichen Erfolgs-
bzw. MiRerfolgsfaktoren typischer Lernentwicklungsver-
laufe. Sie konnen auch zum AnlaB genommen werden,
sich iiber sozialpadagogische Standards, das notige fach-
liche Profil der Mitarbeiterinnen usw. zu verstandigen.
So liegen in dieser fiir die Trager neuen Situation neben
den Risiken und Bedrohungen, auf die meist der grofSe-
re Teil der Aufmerksamkeit gerichtet wird, auch Chan-

6) Dabei missen die Belange des Datenschutzes beriicksichtigt wer-
den.



cen, sowohl die wirtschaftliche Basis der Organisation
als auch die Qualitat der Arbeit verbessern zu kénnen.

Controlling als ,,ganzheitliche” Steuerung

Der Forderplan kann dariiber hinausgehend sogar die
Basis fiir ein integriertes, fachliches und betriebswirt-
schaftliches Controlling abgeben. Voraussetzung dafiir
ist das Zusammenfiihren von fachlichen, leistungshe-
zogenen und betriebswirtschaftlichen Daten, wie dies

in Schaubild 2 beispielhaft und tiberblicksweise darge-
stellt ist. Diese Daten kénnen als Grundlage eines inte-
grierten Informations- und Steuerungssystems dienen,
mit dessen Hilfe Auswertungen und Aussagen zum Er-
folg und zur Qualitat der MaBnahmen, zu den erbrach-
ten Leistungen, zur Wirtschaftlichkeit der Arbeit und zu
moglichen Zusammenhangen zwischen diesen Fakto-
ren gemacht werden kénnen. Dahinter verbirgt sich ein
Verstandnis von betrieblicher Steuerung, das Control-

Schaubild 2: Integriertes, fachliches und betriebswirtschaftliches Steuerungssystem

1. Teilnahme(TN)statistik
- Anzahl
- Abbruchquoten
- Vermittlungsquoten
- Aushildungserfolg
- Verteilung nach Ausbildungsberufen
2. Teilnehmerinnen
- Alter, Geschlecht, soziale Situation
- Schulische Bildung
- Berufliche Vorerfahrung
3. Umfang der Hilfen (Total u. TN-
bezogen)
- Dauer der Unterstiitzung
- Umfang, Haufigkeit
- Art der Hilfen
- Hilfen nach Ausbildungsberufen
- Praktika in Betrieben

4. Entwicklung des Ausbildungs-
marktes bzw. der Berufswahl

5. Zusammenhange von Erfolg /
MiBerfolg der TN, Ausgangssi-
tuation (2.) und Hilfen (3.)

6. Erfolgs- / MiBerfolgsfaktoren
typischer Lernentwicklungsverldufe

7. Mitarbeiterinnen(MA)statistik
- Anzahl, Alter, Geschlecht
- Qualifikation
- Dauer der Beschaftigung
- Art des Beschaftigungsverhaltnisses
8. Leistungen (Total und MA-bezogen)
- Umfang und Art der erbrachten
Leistungen
- Arbeitszeit ,am” TN
- Relation TN zu MA
- Hilfen nach Aushildungsberufen
9. Erfolg / MiBerfolg nach MA

10. Qualifikationsprofile, -ressourcen, -
defizite

11. Ermittlung typischer Einsatz-,
Belastungsprofile etc.

12. Ergebnisbezogene Auswertungen
- Kostenarten
- Kostenstellen (Abteilungen, Standorte)
- MaBnahmen
- Zuordnung von Gemeinkosten
13. Budgetierung
14.Kalkulatorische Auswertungen
(Kostentrager)
- Kosten / Erlose pro Hilfe
- Kosten / Erlose pro TN
- Kosten / Erlose pro MA
- Kosten / Erlose pro Aushildungsberuf

15. Differenzierte Umsatz-/Erlos-
entwicklung, Prognosen (Portfolio-
Analysen)

16.Zusammenhange zwischen Quali-
tat, Erfolg und Kosten
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ling nicht auf betriebswirtschaftliche Kennziffern redu-
ziert (Reiss 1993; Schrader 1996; Strunk 1996) und Qua-
litatssicherung nicht losgeldst von der Erlds- und Kosten-
seite betrachtet, sondern betriebs- bzw. organisations-
bezogen die in der Regel nicht linearen, sondern kom-
plexen Zusammenhinge und Beziehungen zwischen
Erfolg, Leistung und Wirtschaftlichkeit differenziert und
zeitnah darstellt und so nachvollziehbar macht. In die-
sem Sinne gehe ich von einem komplexen Controlling-
ansatz (Mayer 1990) aus, der die Steuerung von Organi-
sationen als ,ganzheitliche” Aufgabe ansieht:

,controlling ist eine Komponente der Fiihrung sozialer
Systeme. Es unterstiitzt die Fiihrung bei ihrer Lenkungs-
aufgabe durch eine Koordination des Fiihrungsgesamtsy-
stems. Diese Koordination beinhaltet insbesondere system-
bildende und systemkoppelnde Aufgaben und bezieht sich

usw.

Weiterentwicklung und Differenzierung des Angebotsprofil
Verbesserung TN-Orientierung

Erhohung der Auslastung

Verbesserung der Wirtschaftlichkeit

schwerpunktmdpfig auf das Planungs-, Kontroll- und In-
formationssystem, ist aber nicht auf diese beschrénkt.
Controlling setzt ein dezentrales, planungs- und kontroll-
determiniertes Fiihrungsparadigma voraus. Die Koordi-
nationsform des Controlling ist damit ebenfalls planungs-
und kontrolldeterminiert. Die Bedeutung der Koordinati-
onsaufgabe steigt mit zunehmender Komplexitit und
Dynamik der Unternehmensum- und -innenwelt und
macht eine Aufgabenspezialisierung mit nachfolgender
aufbauorganisatorischer Implementierung sinnvoll (Schaf-
fung von Controller-Stellen).” (Weber 1990: 31)

Aus diesem Verstandnis von Controlling heraus sollte ein
betriebliches Steuerungssystem bei Tragern der JBH aus
drei Bausteinen bestehen. Schaubild 2 stellt diese drei
Bausteine vor und zeigt exemplarisch mogliche Datenebe-
nen und Erhebungs- sowie Auswertungsdimensionen.

Schaubild 3: OE-spezifische Aspekte der Einfiihrung eines integrierten Controlling

usw.

Datenbeschaffung und -auswertung im Rahmen des Controlling
Anwendung des Forderplans
Entwicklung von Qualitatsstandards

(Delegation)

usw.

Bildung von Organisationseinheiten mit fachlicher und betriebswirtschaftli-
cher Verantwortung (ggf. Dezentralisierung, Budgetierung)
Ubertragung der entsprechenden Verantwortung auf diese Einheiten

Definition von Zustandigkeiten

Festlegung von Arbeitsabldufen

Bildung von Projektgruppen zur Bearbeitung tbergreifender Aufgaben-
und Problemstellungen (Qualitatsstandards, EDV-Einfiihrung etc.)

Datenschutz
USW.

Leitbildentwicklung

Erweiterung der Kenntnisse und Fahigkeiten
Scharfung der Aufgaben- und Kompetenzprofile
Anpassung des Verglitungssystems
Verinderung von Normen und Werten
Beachtung von Gefiihlen

Testlaufe

EDV-Entwicklung und Implementation
Vernetzung dezentraler Rechner
Dezentrale Zugange zu zentraler Datenbank

Schulung der Mitarbeiterinnen
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Dabei sind die quantitativen Daten und operativen In-
strumente eher auf die Steuerung des Tagesgeschaftes
ausgerichtet, wahrend die strategisch und qualitativ aus-
gerichteten Analysezugange meist mehrjdhrige Zeitrau-
me focussieren (Reiss 1993: 46 u. 57; Schrader 1996: 6).
Die meisten Tréager verfiigen heute lediglich iiber ein-
zelne und meist unverbundene Elemente der Bausteine
1 und 3 (z.B. TN-Statistik, Kostenstellenrechnung). Basis
des betriebswirtschaftlichen Controllings ist die Buch-
haltung. Fiir die Bausteine 1 und 2 wird in den meisten
Fallen der Aufbau einer eigenstandigen Datenbank no-
tig sein. Der Zugang zu (anonymisierten) Daten aus al-
len drei Bausteinen ist eine wesentliche Voraussetzung,
um die komplexen und auch qualitativen Fragestellun-
gen im Zusammenspiel von Erfolg, Leistung und Kosten
zu erhellen. So konnten z.B. die schulischen Vorausset-
zungen der TN und der individuelle Erfolg in Verbin-
dung gebracht werden mit der Betreuungsintensitat und
den Kosten; oder die Art der Beschaftigungsverhaltnis-
se, die Dauer der Beschaftigung mit dem MaBBnahmeer-
folg; oder MaBnahmeabbriiche und Branchen mit Prak-
tikumsbetrieben etc. Baustein 2 kann auch zum Nach-
weis der geleisteten Arbeit gegeniiber Dritten dienen und
[aBt in Verbindung mit Baustein 1 z. B. Vergleiche mit
anderen Tragern zu wie auch zwischen den eigenen Mit-
arbeiterinnen beziiglich der erbrachten Leistungen, der
Betreuungsintensitat, der Zusammensetzung der TN etc.

3. Controlling als Organisationsentwicklung (OE)
Die Einfiihrung eines solchen betrieblichen Informati-

onssystems ,bedeutet eine umfangreiche und in grofe-
ren Organisationen mehrjahrige Organisationsentwick-

lung, die oft mit weitreichenden Kulturveranderungen

und auch internen Konflikten einhergeht” (Schrader,
1996: 11). Neben den Akzeptanzproblemen, die haufig
mit der Ubernahme von Methoden und Verfahren aus
dem Profit-Bereich verbunden sind, erfordert die Ein-
fihrung von Controlling Prozesse der Dezentralisierung
und Delegation (ebd. 10). Diese aber konnen nur erfolg-
reich umgesetzt werden, wenn sie die vorhandenen
Kompetenzen, Erfahrungen und das Wissen der Beschaf-
tigten aufgreifen konnen. Werden Controlling- oder an-
dere Konzepte jedoch, z.B. als Ergebnis einer Unter-
nehmensberatung, von der Organisationsspitze in die
Organisation ,hineingepriigelt””, wirkt sich dies auf die
Akzeptanz und die Mitarbeit der Beschaftigten verhee-
rend aus.

OE-spezifische Aspekte der Einfiihrung eines integrierten
Controlling

Schaubild 3 verdeutlicht Umfang und Reichweite mog-
licher organisationaler Veranderungen unter Riickgriff
auf die schon vorgestellten zentralen Subsysteme von
Organisationen (French/Bell 1990: 103).

Die Einfiihrung des integrierten Controllings fiihrt zu
Verdanderungen in allen Subsystemen der Organisation.

Diese sind nicht eingegrenzt auf kleinere Projekte und
leicht tiberschaubare Situationen sondern summieren
sich zu Veranderungs- und Umwalzungsprozessen, die
sowohl die Strukturen der Organisation (Aufgaben, Ar-
beitsteilung und Kooperation, Organisationsaufbau) wie
auch deren Kultur (Normen, Werte, informelles System)
nachhaltig beeinflussen und neu definieren werden.

Beteiligung, Pilotprojekte, Dauer

Das hier skizzierte Modell betrieblicher Steuerung ist
ohne die Beteiligung der Mitarbeiterinnen weder ein-
fiihr- noch umsetzbar. Deswegen sollte die Einfiihrung
eines solchen Controlling von Beginn an als ProzeR der
Organisationsentwicklung angelegt werden. Als ein zen-
trales Element hierfiir bietet sich das schon erwahnte
»Gegenstromverfahren” (top-down und bottum-up;
Horvath 1991: 187) an (siehe Ende des 1. Punktes). Die-
ses Verfahren erlaubt es einerseits der Leitung, Ziele und
einen groben Orientierungsrahmen vorzugeben, und an-
dererseits dem Beschdftigten, von Beginn an dessen ar-
beitsplatzbezogene Umsetzung mitzugestalten. Sinnvoll
ist es auch, vor die endgiiltige und umfassende Umset-
zung kleinere und leichter handhabbare Pilotprojekte
zu setzen, um maglichst friih praktische Erfahrungen
mit den neuen Verfahren und Instrumenten zu ermog-
lichen und diese in die weitere Entwicklung einzubau-
en. Insgesamt sollte man sich bei gro8eren Organisatio-
nen (ab ca. 100 Beschaftigte) auf einen mehrjahrigen
Zeitraum zur Entwicklung und Umsetzung einstellen.
Der gesamte ProzeB der Einfiihrung des integrierten
Controllings 138t sich folgendermaRBen untergliedern:
A) Konzeptentwicklung, B) Planung der Umsetzung,
Q) Durchfiihrung von Pilotprojekten, D) Weiterentwick-
lung und Anpassung des Projektes, E) probeweise Um-
setzung, F) Umsetzung (grob), G) Umsetzung (fein).

Lernende Organisation

Die Basis des hier skizzierten betrieblichen Steuerungs-
system ist die Beschaffung von Informationen. Diese
dienen als Grundlage dafiir, die Lern-, Veranderungs- und
Anpassungsfahigkeit der gesamten Organisation an sich
immer rascher und oft kurzfristig wandelnde Rahmen-
bedingungen zu verbessern (Horvath 1991: 3f.). Schau-
bild 4 zeigt exemplarisch einige Problem- und Frage-
stellungen, deren prinzipielle und oft auch kurzfristige
Beantwortung fiir die Entscheidungs- und Handlungs-
fahigkeit von Tragern der JBH bedeutsam werden kon-
nen.

Schaubild 4 verdeutlicht, daB die Handlungsfahigkeit
von Organisationen in zunehmendem MafRe von der
Qualitat der Informationen (Markt, Umwelt, Zielgrup-
pen etc.), deren Verarbeitungsgeschwindigkeit sowie der
palSgenauen Bereitstellung von Wissen (Erfahrungen,
Datenbanken, abgeschlossene Projekte etc.) abhingig

7)  Weber (1989, S. 281) spricht in diesem Zusammenhang von der
»Strategie des Bombenabwurfes”.
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Schaubild 4: Beschleunigung der Lern-, Verdnderungs- und Anpassungsfahigkeit (= Handlungsfahigkeit) auf der Grund-
lage differenzierter und zeitnaher Informationen

Analyseebenen

Beispiele

Fachliche, organisatorische und ande-
re Schwachstellen

Telefonannahme, Kriseninterventionen, Softwareentwick-
lung, neue Berufsbilder, Ausstattung der Raume, besondere
soziale Problemlagen, Nachfrageentwicklung usw.

Erlés- und Kostenentwicklung

TN-Abbriiche, ,teure”, ,billige” Zielgruppen, Kennziffern, Lei-
stungsvergleiche, Fluktuation, Deckungsbeitrage usw.

Quantitatives und qualitatives Zusam-
menspiel von Erfolg, Leistung und
Kosten

Motivation, Erfolg und Leistung, Betreuungs- und Kostenin-
tensitit, Lern- und Entwicklungsverldufe, Starken- und
Schwachenprofile usw.

wird. Auf diesem Feld wird in immer starkerem Male
tiber Marktchancen, Konkurrenzvorteile und damit die
eigene Positionierung entschieden. Letztendlich geht es
darum, Controlling im Sinne eines ganzheitlichen Steue-
rungsinstruments als einen fortlaufenden, nie enden-
den ProzeR® zu implementieren. Dafiir sind ein kom-
petentes und engagiertes Management, ein gutes De-
sign des Controllings und leistungsfahige Hard- und Soft-
ware nur die ,halbe Miete”, wenn man die Képfe und
zumindest ein wenig auch die Herzen der Beschaftigten
nicht erreicht. Da, wo dies gelingt, sind dies Schritte hin
zu einer lernenden Organisation.
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