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1. Überblick und Einleitung

Im Rahmen der BEST 3S Arbeitsteilung liegen die Aufgaben der ERLACHER HÖHE in den Teilbereichen


( Controlling

( Kennzahlen

( Benchmarking

In diesen Teilprojekten arbeiten verantwortlich Bernd Messinger, Michael Keller und Andreas Reichstein. Seitens der ERLACHER HÖHE sind im Rahmen der Personalentwicklung für Integrationsbeschäftigte und der Bestimmung von Kennzahlen über  Integrationsbeschäftigte vor allem Arbeitsanleiter, Case Manager und Integrationsbeschäftigte in den Arbeitsprojekten Calw – Nagold beteiligt.
Für strategische Ziele im Rahmen der BEST 3 S Aktivitäten ist der Vorstand der ERLACHER HÖHE Herr Wolfgang Sartorius kontinuierlich am Prozess beteiligt.
Für unterstützende Aufgaben und Aktivitäten stehen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der zentralen Verwaltung in der ERLACHER HÖHE zur Verfügung.
Während der ersten Realisierungs- und Implementierungsphase der Controllinginstrumente und des Kennzahlensystems beteiligten sich intensiv die Abteilungsleiter der ERLACHER HÖHE, insbesondere die Abteilungsleiter; die für Arbeitsprojekte auch Kostenstellenbezogen verantwortlich sind.
Auf BEST 3 S Ebene erfolgte die Zusammenarbeit mit „die werkstatt heidelberg“ und „Steremat“ in Berlin.

Vom Diakonischen Werk in Württemberg beteiligt sich an den Aktivitäten Herr Speckert.

Die wissenschaftliche Beratung vor allem im Bereich des strategischen Controllings und der Kennzahlen erfolgte durch Herrn Prof. Steinhübel vom Institut für Controlling in Nürtingen.

Im weiteren Verlauf soll das Teilprojekt „Controlling – Kennzahlen – Benchmarking“ unter folgenden Aspekten entfaltet werden:



( Vorstellung der jeweiligen Grundlagen, Instrumente und Ziele

( Beschreibung der Aktivitäten


( Erkenntnisse und Ergebnisse

2. Controlling

„>Halb voll<, sagt der Optimist, vor einem Glas Wein sitzend. >Halb leer< meint der Pessimist. > Das Glas ist für seinen Zweck 100 Prozent zu groß< erklärt der Controller (Der Spiegel).“

Aus dieser Aussage lässt sich erkennen, wie unklar die Vorstellungen über Controlling sind. Dies trifft insbesondere auf sozialwirtschaftliche Unternehmen zu. Die Fragestellungen sind:


· Wie ist das Controlling in das Managementsystem eines Sozialunternehmens          einzuordnen?

· Was sind Ziele und Aufgabe des Controllings?

· Welche Instrumente stehen für Controlling zur Verfügung?


Unter diesen drei Fragestellungen sollen auf dem Hintergrund eines Sozialen (Beschäftigungs-) Unternehmen Definitionen vorgestellt werden.


2.1 Wie ist das Controlling in das Managementsystem eines Sozialunternehmens einzuordnen?
Controlling ist ein Subsystem innerhalb des Führungssystems.  Die Einordnung in die Aufbauorganisation ist in sozialen Unternehmen sehr unterschiedlich und spiegelt jeweils auch den Stellenwert wieder. Controlling kann als Abteilung oder Sparte geführt werden, kann aber auch als Stabsstelle direkt bei der Geschäftsführung angesiedelt werden. Innerhalb von BEST 3 S gibt es zur Zeit noch keine konkreten Untersuchungen und Aussagen, wo das Controlling am besten eingeordnet werden kann und welche Aufgaben es hat. 
Als Arbeitshypothese kann festgestellt werden, dass das Controlling bei den BEST 3S Partnern sicherlich sehr unterschiedlich ausgeprägt ist und es muss von einer heterogenen Struktur ausgegangen werden.
Das Controlling ist grundsätzlich ein wichtiges Informationssystem für die Geschäftsführung und muss deswegen sowohl die operative wie auch die strategische Steuerung umfassen und bereichsübergreifend Informationen sammeln, bewerten, auswerten und zur Verfügung stellen.

Unten stehende Abbildung soll das Steuerungssystem Controlling verdeutlichen.
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Abbildung 1 Steuerungssystem Controlling

Aus oben stehender Abbildung wird zudem deutlich, welche Aufgabe das Controlling auch in sozialwirtschaftlichen Unternehmen haben kann.


2.2 Grundlagen, Aufgaben und Ziele des Controllings

Dem Controlling wurden unterschiedliche Aufgaben zugeschrieben. Einmal wird es als reines Berichtssystem verstanden, das lediglich die Realität des Unternehmens abbildet und sich somit auf der rein operativen Ebene befindet. Eine Weiterentwicklung des Controlling erfolgte hin zum Koordinationssystem wie es W. Gladen 
 beschreibt. Zu koordinieren sind die unterschiedlich vorhandenen Informationen in den Abteilungen und diese zu aussagekräftigen Berichten zusammenzufassen. M.E. ist diese Definition jedoch nicht ausreichend. Controlling sollte auch in Sozialunternehmen prinzipiell als Steuerungssystem aufgefasst werden. Informationen sachgerecht und zielgerichtet sammeln, die Informationsströme koordinieren, auswerten und bewerten und dann in eine Unternehmenssteuerung einzubauen, sollte die Aufgabe eines umfassenden Controllings sein.

Dabei ist zwischen einem Controlling auf der strategischen und auf der operativen Ebene zu unterscheiden.

2.2.1 Strategisches Controlling als Teilprojekt der ERLACHER HÖHE

„Im Mittelpunkt des strategischen Controllings steht das rechtzeitige Erkennen und Schaffen neuer sowie die Pflege vorhandener Potenziale zum Zwecke der dauerhaften Sicherung der Existenz eines Betriebes.“ 
 Das strategische Controlling orientiert sich deswegen an den Potenzialen und im Mittelpunkt steht die Effektivität. Potenziale ergeben sich zum einen aus dem Erfolg, das ein Sozialunternehmen hat, zugleich aber auch aus den Chancen, die das Umfeld bietet. Für soziale Beschäftigungsunternehmen waren im Jahr 2003 in Deutschland weniger Chancen, aber umso mehr Gefahren und Risiken vorhanden. Unter Gesichtspunkten eines strategischen Controllings wurden die diskutierten 


· Hartz Reformen, aber auch die 

· SGB II und SGB XII  Novellierungen, 


im Teilprojekt aufgegriffen und bewertet.  Im Sinne eines strategischen Controllings wurden Informationen gesammelt, Potenziale analysiert und über eine Kommunikationssteuerung mit politisch Verantwortlichen diskutiert. Ziel war, Verschlechterungen durch die Reformen für betroffene Menschen und Sozialunternehmen zu vermeiden und neue Chancen zu eröffnen.
Wichtig waren im Sinne eines strategischen Controllings ebenfalls die Bewertung der 

· steuerlichen Gemeinnützigkeit

· Rechtsrahmen für soziale Beschäftigungsunternehmen

· Ausschreibungen der Arbeitsämter auf Grundlage der VOL

· Subventionen im europäischen Kontext


Diese Aktivitäten zeigen, wie wichtig es für soziale Beschäftigungsunternehmen ist, das politische – rechtliche Umfeld sozusagen zu scannen, die Informationen zu sammeln, auszuwerten und in eine Handlungsstrategie umzusetzen. Mit dem Managementtool „Strategisches Controlling“ können diese komplexen Sachverhalte effektiv aufgegriffen werden.
Damit sind bereits wichtige konkrete Aktivitäten im Rahmen des strategischen Controllings benannt.  Über das strategische Controlling wurden die Rahmenbedingungen analysiert und so gut wie möglich versucht darauf Einfluss zu nehmen.
Als Grundlage dazu war wichtig, sich mit den Grundlagen des strategischen Controllings vertraut zu machen.  Bei einem nationalen Treffen in Heidelberg im Frühjahr 2003 stellte Herr Prof. Dr. Steinhübel die Grundlagen und Instrumente des Controllings vor.  Die ERLACHER HÖHE hat Herrn Prof. Steinhübel im Juli 2003 zu einer Abteilungsleiterklausur als Referenten gewonnen. Thema war Unternehmensführung unter dem Schwerpunkt des strategischen Controllings. 
Dadurch wurde sowohl in der BEST 3S Entwicklungspartnerschaft als auch bei der ERLACHER HÖHE, die das Controlling Teilprojekt federführend verantwortet, das Thema Controlling im umfassenden Sinn in einem ersten Schritt implementiert. Allerdings sollte gerade im Sinne eines strategischen Controllings die Kompetenz und Performance weiterausgebaut werden.

Strategische Controllinginstrumente werden im Punkt 2.3.1 vorgestellt.

Der Schwerpunkt der Arbeiten lag aber im Bereich des operativen Controllings.

2.2.2 Operatives Controlling

„Das operative Controlling ist auf das Erreichen eines positiven Erfolgs zum Zwecke der aktuellen Existenzsicherung durch die Nutzung der Potenziale fokussiert.“

Im Mittelpunkt des operativen Controllings steht die Effizienz. Die Messung der Effizienz erfolgt in aller Regel an den Größen Liquidität, Rentabilität und Wirtschaftlichkeit. Mit Hilfe von spezifischen Instrumenten des Rechnungswesens können diese Größen gemessen werden. Besondere Bedeutung spielen im operativen Controlling die Budgetierung, die Kostenrechnung und Kennzahlen.

Da das operative Controlling, und hier im spezifischen die Kennzahlenermittlung, für die Teilprojektarbeit im Mittelpunkt stand, soll auf diese Aspekte im weiteren besonders eingegangen werden.

Das operative Controlling stützt sich besonders auf das Rechnungswesen. Datengrundlage sind vor allem die Gewinn- und Verlustrechnung, sowie die Bilanz.  Darüber hinaus können weitere Datenquellen herangezogen werden, z.B. aus der Personalabteilung.  Ziel des operativen Controllings ist es, die Effizienz des Unternehmens zu verbessern, indem zum Beispiel bei minimalen Mitteleinsatz maximale Erfolge generiert werden können. Die Überprüfung dieses Wirtschaftlichkeitsprinzips soll unter anderem durch zu ermittelnde Kennzahlen erreicht werden.

Für die Erlacher Höhe spielten die oben genannten Datenquellen zur Weiterentwicklung des operativen Controllings und vor allem zur Erstellung einer Kennzahlensystematik eine besondere Rolle.

Im nächsten Schritt sollen die Controllinginstrumente beschrieben werden.

2.3 Controllinginstrumente

Sowohl für das strategische wie auch für das operative Controlling wurden Instrumente entwickelt, die helfen sollen Ursachen und Wirkungen darzustellen.


2.3.1 Instrumente für das strategische Controlling

Da das strategische Controlling noch nicht der Hauptschwerpunkt des Controllingprojektes war, sollen hier nur stichwortartig mögliche Instrumente genannt werden.

· Portfolioanalyse mittel 4 oder 9 Felder Modell

· Szenariotechnik

· Polaritätenprofil

· Potenzialanalyse

· Risikomanagement

Die Szenariotechnik wurde ansatzweise aber nicht systematisch verwendet, um Auswirkungen der Hartz Reformen und BSHG / SGB Novellierungen zu analysieren.

2.3.2 Instrumente für das operative Controlling

Die Instrumente für das operative Controlling waren vor allem das Rechnungswesen, das Personalwesen und daraus entwickelt eine Kennzahlensystematik.

Folgende Abbildung soll zur Systematik einen ersten Eindruck vermitteln.

Grundlagen und Instrumente des operativen Controllings

	Operatives Controlling: 
Grundlagen und Methoden
	Zielgrößen
	Operatives Controlling: 
Instrumente

	1. Kostenarten
	Exakte Kosten- und Ertragserfassung
	Kontenplan für GuV

	2. Kostenstelle
	Exakte Kosten- und Ertragszuordnung
	Rechnungswesen

	3. Belegungsstatistik für Integrationsbeschäftigte
	Erfassung IGB bezogener Daten z.B. Personalschlüssel
	Quantitative Potenzialkennzahlen

	4. Integrationsmanagement-system für Integrations-beschäftigte
	Erfassung IGB bezogener Daten;

Prozessoptimierung und Standardisierung
	Quantitative und Qualitative Potenzialkennzahlen

	5. Personalentwicklung für Integrationsbeschäftigte
	Feststellung des Kompetenzgrades und entsprechender Ausgleichsvergütungen
	Quantitative und Qualitative Potenzialkennzahlen

	6. Excel Kennzahlentabelle zur Erfassung relevanter Daten
	GuV Werte und Personalbezogene Daten
	Kennzahlenermittlung

	7. Controlling Software „All for one“
	Verknüpfung Rechnungswesen mit Controlling
	Auswertungsberichte und automatisierte Kennzahlenerstellung

	8. Bilanz
	Kapitalstruktur des Sozialen Unternehmen analysieren
	Finanzwirtschaftliche Kennzahlen


Abbildung 2 Controllingaufgaben

Diese oben genannten acht Punkte bildeten den inhaltlichen Schwerpunkt im vergangenen Jahr, um das Controlling und die Kennzahlen entsprechend des Arbeitsauftrages weiterzuentwickeln. Bis auf den Punkt 5 „Personalentwicklung IGB“, der von der Fa. Grünbau entwickelt wurde, aber in unserem Arbeitsfeld miteingesetzt wurde, um vor allem Kompetenzkennzahlen zu ermitteln, und dem Punkt 8 der von „Steremat“ zu entwickeln ist, wurden alle anderen Punkte in unserem Teilprojekt bearbeitet.


Bevor detailliertere Ausführungen zu den oben genannten Punkten erfolgen (siehe unter 3.2), hier noch einmal eine Zusammenschau, wie im einzelnen das Controlling über die Kennzahlen zu einem Benchmarking führt.

2.4 Unternehmensentwicklung

Mit folgenden Instrumenten kann eine Unternehmensentwicklung erfolgen, dies geschieht integrativ durch die angewendeten tools.

Die Abbildung will lediglich die Schritte aus dem Controlling heraus zu den Kennzahlen und dann wieder zum Benchmarking aufzeigen. Selbstverständlich ist Controlling, aber auch Benchmarking, wesentlich weiter zu fassen. Hier geht es um die Darstellung, wie die Teilprojekte im Rahmen des Arbeitsauftrages an die ERLACHER HÖHE angegangen und umgesetzt wurden.

Das Ziel, das sich BEST 3S selbst gegeben hat, ist betriebswirtschaftliche Strategien für soziale (Beschäftigungs-) Unternehmen darzustellen und zu entwickeln. In diesem Rahmen spielen die genannten drei Teilaufgaben ein wichtige Rolle.
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Abbildung 3 Unternehmensentwicklung
Die folgenden Ausführungen gehen nun detaillierter auf die einzelnen Aktivitäten im Bereich der Kennzahlen ein.

Dazu werden die acht Punkte aus der Abbildung 2 als Grundlage genommen und beschrieben, welche Arbeiten dazu vorgenommen wurde und zu welchen Ergebnissen dies geführt hat.

3. Kennzahlen

Kennzahlen sind ein Subsystem innerhalb des operativen Controllings. Grundlagen zur Ermittlung von Kennzahlen sind das Rechnungswesen und hier vor allem die GuV, sowie das Personalwesen. Durch Verknüpfung von Deckungsbeiträgen mit der Zahl der Integrationsbeschäftigten kann z.B. ein pro Kopf Deckungsbeitrag abgebildet werden. Deswegen sind diesen beiden Datenquellen von erheblicher Relevanz.

Bevor die einzelnen Punkte mit dem Schwerpunkt der Kennzahlen erläutert werden, ist jedoch zuerst auf eine Grundproblematik der Kennzahlenerhebung  einzugehen.

3.1. Datenerhebung und Validität der Kennzahlen

Für eine exakte Kennzahlenermittlung ist eine verlässliche Datenquelle absolute Voraussetzung. Beim Herangehen an die Kennzahlenermittlung wurde festgestellt, dass im Rechnungswesen aus der GuV heraus zwar eine solide Basis vorhanden ist, aber beim näheren betrachten sind doch Detailproblehme aufgetreten.

Ziel muss ein, dass die Daten glaubhaft, wahr und aussagekräftig sein müssen. Deswegen wurde als wichtigste Datenquelle zur Ermittlung von Kennzahlen die GuV herangezogen.  Die GuV ist natürlich nicht Kosten oder Erträgen gegliedert, die z.B. eine unmittelbare Zuordnung von variablen oder fixen Kosten ermöglicht. Deswegen mussten zunächst die Kostenarten entsprechend kategorisiert werden. 

Vor allem im Bereich der Personalkosten ergaben sich weiterer Abstimmungsbedarf. Personal ist vor allem im Leitungs- und Verwaltungsbereich wird oftmals Kostenstellenübergreifend eingesetzt. Falls noch nicht geschehen, muss dann eine prozentuale Stellenbewertung und -verteilung vorgenommen werden. Nur über diesen Abstimmungsprozess lassen sich valide Personalkosten kostenstellenbezogen ermitteln.

Dies war ein längerer, aber dringend notwendiger Abstimmungsprozess, um valide Daten zu erhalten. Nur wenn eine klare, eindeutige Zuordnung von Kostenarten in definierte Kostenstrukturen – und das gleiche gilt auf der Ertragsseite – gelingt, können in einem Benchmarking auch aussagekräftige Vergleiche gemacht werden.

Bei einem betriebsinternen Benchmarking können auftretende Problemstellungen effizienter gelöst werden, da in der Regel die selben Controller zusammenarbeiten. Bei einem überbetrieblichen Benchmarking wird dies schon deutlich schwieriger, da verschiedene Controller objektiv vorhandene Werte subjektiv verarbeiten. Abgrenzungsprobleme bleiben nicht aus und sollten durch gemeinsame Benchmarkinggespräche analysiert und verringert werden. Nur über diesen durchaus zeitintensiven Weg erhält man in einem Benchmarkingprozess valide, aussagekräftige und vergleichbare Aussagen.

3.2. Kennzahlenermittlung – Vorbereitungen und Ergebnisse

3.2.1 Kosten – Ertragsstruktur im Kontenplan
Wie oben bereits erwähnt, mussten Kosten und Erträge in auswertungsfähige Strukturen wie variable und fixe Kosten gebracht werden. Grundlage für diese Arbeit war der vorhandene Kontenplan, der auch ein Controllinginstrument ist. Bei der Durchsicht des Kontenplanes der ERLACHER HÖHE wurde festgestellt, dass im Rahmen des betrieblichen Rechnungswesen weitere Differenzierungen vorgenommen werden mussten. Dies betraf vor allem die Vergütungsstruktur sozialer Dienstleistungen und dem Nachteilsausgleich für Integrationsbeschäftigte. Diese Struktur musste erst differenziert unter anderem nach Kostenträgern ( Vergütungen Arbeitsamt, Europäischer Sozialfonds,...) aufgebaut werden.  Die Folge war, dass der gesamte vorhandene Kontenplan überarbeitet und differenziert wurde.  Eine wichtige Hilfe war dabei der von Herrn Speckert, DW Württemberg, neu überarbeitete Kontenrahmenplan für das Diakonische Werk.
Mit dieser nun vorhandenen Struktur konnten Kosten und Erträge zugeordnet werden und zugleich auch die Voraussetzung geschaffen werden, dass die Ergebnisse in die neue Controllingsoftware transferiert werden können (siehe auch Punkt 3.2.7)


3.2.2 Kostenstellenoptimierung
Zur Vorbereitung eines aussagekräftigen Benchmarking war es ebenfalls notwendig, die Kostenstellen zu überprüfen. Wie bereits weiter oben erwähnt, ging es hier vor allem um die Zuordnung von Personalkosten des Regierpersonals und der richtigen Verteilung der Leitungs- und Verwaltungskosten. Dies waren zwar nur Feinabstimmungen, da über den vorhandenen Stellenplan eine Grunddatenlage vorhanden war, dennoch ergaben sich aus der Implementierungsphase nach Gesprächen mit den Kostenstellenverantwortlichen, noch kleinere Verschiebungen.
Diese Veränderungen, wenn sie sachlich richtig waren, wurden vorgenommen und dadurch die Kostenstellenstruktur optimiert.

3.2.3 Belegungsstatistik für Integrationsbeschäftigte
Eine weitere wichtige Vorbereitung um valide Daten für die Kennzahlengenerierung zu erhalten, war, dass die ERLACHER HÖHE ab Januar 2003 für alle Arbeitsprojekte eine tagesgenaue Statistik über alle besetzten IGB – Arbeitsplätze erstellte und führte. Die Statistik wurde aufgeteilt nach unterschiedlichen Kostenträgern wie Arbeitsamt, Sozialamt mit Vertrag oder Mehraufwand und Sonstige. Mittels dieser Statistik kann jetzt über alle Arbeitsprojekte hinweg eine genaue Erfassung der Vertragstage, differenziert nach Kostenträger, erstellt werden. Damit können Kosten und Vergütungen auf Vollkostenstellen exakt umgerechnet werden und eine genaue Personalauslastung der Arbeitsprojekte ermittelt werden. Eine Mustertabelle wird im Anhang beigefügt. Diese Belegungsstatistik wird zukünftig ein wichtiges Controllinginstrument sein, um die Auslastung der einzelnen Arbeitsprojekte zu erkennen und zu steuern.
Für die Kennzahlen bildet u.a. auch diese Statistik die Grundlage um quantitative Personalkennzahlen bei den Integrationsbeschäftigten zu ermitteln.



3.2.4 Integrationsmanagementsystem für Integrationsbeschäftigte
[image: image8.wmf] 

Im Rahmen der Kennzahlenermittlung wurde nicht nur festgestellt, dass eine Statistik über die Auslastung der Arbeitsprojekte zu erstellen war, sondern letztlich ein komplettes Integrationsmanagementsystem. Vorläufig erfolgte in Form einer Eigenentwicklung eine Systemerstellung in einer Excel Datei, die für jeden Integrationsbeschäftigten als Muster angelegt ist.
In dieses System waren einzubetten:

3.2.4.1 Personalmeldeformular: 
Mit Vertragsbeginn bei einem Integrationsbeschäftigten wird ein Personalmeldeformular ausgefüllt.  Bisher war es so, dass unterschiedliche Formulare existierten und die Datenerfassung noch nicht differenziert genug war.
Arbeitsziele waren:

( Redundanzen minimieren
( Prozesse im Bereich der Verwaltung optimieren
( Standardisierung von regelmäßigen Prozessen
( Vergütungen von Kostenträgern über Dienstartennummern dem Rechnungswesen                         zuzuweisen und dadurch die Kennzahlenerstellung vereinfachen
( IGB spezifische Daten in einer „Quelldatei“ zu erfassen, um dann qualitative Potenzialkennzahlen ermitteln zu können.

Die Erstellung des Personalmeldeformulars erfolgte projektorientiert in einem Team mit MitarbeiterInnen aus unterschiedlichen Bereichen. Hier ein Auszug:












3.2.4.2 Arbeitsvertrag für Integrationsbeschäftigte
Auf diesen wird hier nicht weiter eingegangen, da er für das BEST 3S Projekt keine größere Bedeutung spielte. Im Rahmen der Erstellung eines Integrationsmanagementsystems wurden jedoch alle individuellen Felder im Arbeitsvertrag mit dem Personalmeldeformular verknüpft, so dass keine weiteren Eingaben im Arbeitsvertrag nötig sind. Dadurch werden Fehlerquellen bei der Eingabe vermieden und Redundanzen abgebaut.

3.2.4.3 Arbeitszeiterfassung
Die individuelle Arbeitszeiterfassung pro Integrationsbeschäftigten wurde ebenfalls in die Excel – IGB Akte integriert. Mit diesem Instrument wurden mehrere Prozesse vereinfacht, standardisiert, Redundanzen vermieden, statistische Berechnungen automatisiert und zur Kennzahlenermittlung vorbereitet.
Bisher wurden die Arbeitszeiten von den Arbeitsanleitern manuell berechnet, über die Excel Tabelle muss jetzt nur noch die IST – Arbeitszeit eingetragen werden alles andere wird automatisch berechnet. Integriert ist pro Monat  die Erfassung der Stundenaufwendungen für Qualifizierung, Case Management und Praktikum. Dadurch kann monatlich pro IGB eine soziale Dienstleistungsquote festgestellt werden, gemessen an der IST Arbeitszeit.
Automatisiert wurden ebenfalls bestimmte Zwischenauswertungen, wie Auswertung Jahresende 2003, Jahresauswertung 2004 und IGB Gesamtauswertung für 12 Beschäftigungsmonate.
Zusammengefasst können damit die tatsächlichen Produktivstunden pro IGB oder pro gewünschte Periode ermittelt werden, ebenso die  soziale Dienstleistungsquote. Erst diese standardisierte Datenermittlung ermöglicht eine valide Kennzahlenermittlung vor allem im Bereich der IGB Personalkennzahlen, der Integrationskosten – mit Blick in die Zukunft könnte hier eine Basis für eine Prozesskostenrechnung geschaffen werden – und des Deckungsbeitrages pro IGB.
Der Nachteil an dem jetzt erstellten System ist, dass der Datenzugriff noch nicht über einen zentralen Server erfolgt und dass die IGB Akte nur pro IGB aussagekräftig ist und noch keine IGB Gruppenauswertung zum Beispiel pro Kostenstelle mölich ist. Dennoch ist die jetzt verwendete IGB Akte ein wesentlicher Fortschritt und noch ausbaufähig.
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Abbildung 4 IGB Arbeitszeiterfassung - Ausschnitt

3.2.4.4  Weitere Bestandteile der IGB Akte
Für die Kennzahlenermittlung nicht besonders entscheidend, aber im Sinne eines operativen Personalcontrollings vor allem für Integrationsbeschäftigte von  Bedeutung, noch eine kurze Auflistung, welche Module sich noch in der IGB Akte befinden:


( Modul Integrationsanalyse

( Modul Integrationsberichte

( Modul Integrationsplan ( noch einzubauen)

Die gesamte Integrationsbeschäftigtenakte ist als Anhang dem Zwischen bericht beigefügt.
Durch die Eigenentwicklung dieses Moduls wurde erkannt, dass dieses Verfahren weiter ausgebaut und optimiert werde sollte und eine Schnittstelle zu vorhandenen EDV Programmen zu schaffen ist. Zu Beginn des Jahres 2004 wurde ein Pflichtenheft erstellt und die Arbeiten werden weiter entwickelt.

3.2.5 Personalentwicklung für Integrationsbeschäftigte
Dieses Modul wird schwerpunktmäßig von der Fa. Grünbau entwickelt und wurde in unseren Arbeitsprojekten zur Kompetenzermittlung bei den Integrationsbeschäftigten eingesetzt. Auch daraus lassen sich zukünftig Kennzahlen ermitteln, da eine sogenannte Integrationsquote berechnet werden kann, die den Kosten die Leistungen gegenüberstellt und dem Integrationsaufwand die Integrationsvergütung.
Auf dieses Modul soll hier nicht näher eingegangen werden, da die Auswertung schwerpunktmäßig von der Fa. Grünbau erfolgt.



3.2.6 Excel Kennzahlentabelle
Wie schon unter Punkt 3.2 beschrieben musste zur Kennzahlenermittlung aus der GuV eigens eine Excel Tabelle erstellt werden. Diese wurde analog der Kennzahlenhierarchie aufgebaut, die bereits im Jahr 2002 erstellt wurde.
Nur über diese Tabelle, die in der horizontalen Ebene die Kosten- und Ertragsstrukturen der Kostenstellen / Unternehmen und in der vertikalen Ebene die Kostenstellen abbildet, können die notwendigen Daten erfasst und verarbeitet werden, um dann die Kennzahlen zu ermitteln.
In der Kennzahlentabelle werden sowohl Grundzahlen ( Summe Integrationskosten) als auch Verhältniszahlen / Beziehungszahlen (Kostenintensitäten) abgebildet. Eine Beurteilung von Leistungsprozessen wird erst durch Verhältniszahlen möglich, zu denen die Grundzahlen ins Verhältnis gesetzt werden.

3.2.6.1 Im folgenden ein kurzer Ausschnitt aus der Eingabetabelle 





















Abbildung 5 Eingabetabelle Kennzahlen

Im weiteren eine Zusammenfassung der Kennzahlen mit Stand Januar 2004.
In folgender Reihenfolge wurden bisher die Kennzahlen sowohl als absolute wie auch als Verhältniszahlen aufgebaut:


	Kennzahl
	Absolute Kennzahl
	Verhältniskennzahl

	Zahl Integrationsbeschäftigte
	X
	

	Zahl Regiepersonal
	X
	

	Personalschlüssel
	
	X

	Betriebsertrag: Erlös 1 und Erlös 2
	X
	

	Betriebskosten und Integrationskosten
	X
	

	Betriebsergebnis
	X
	

	Gesamtergebnis
	X
	

	Deckungsbeiträge I,II,III,IV
	
	X

	Erlös 2 / NTA Quote / Betriebsaufwand
	
	X

	Erlös 2 Quote nach Kostenträgern
	
	X

	Kostenträger Quote
	
	X

	Deckungsbeitragsquoten
	
	X

	Kostenintensitäten zum Betriebsertrag
	
	X

	Erlösquoten in Relation zum Betriebsaufwand
	
	X

	Kostenintensitäten zum Betriebsaufwand
	
	X
(Gliederungszahl)

	Kostenintensitäten zum Deckungsbeitrag 1
	
	X

	Deckungsgrade
	
	X
(Gliederungszahl)

	Integrationskostenquote
	
	X

	Hartz Kennzahlen
	
	X



Abbildung 6  Kennzahlenstruktur
Die Verhältniskennzahlen unterteilen sich klassisch in 

* Gliederungszahlen ( in der Tabelle extra erwähnt)

* Beziehungszahlen (alle übrigen in der dritten Spalte)

* Indexzahlen ( wurden bisher nicht ermittelt)

Die gesamte Kennzahlentabelle ist im Anhang beigefügt. Jedoch muss an dieser Stelle schon darauf hingewiesen werden, dass eine externe fachliche Überprüfung dieser Tabelle durch Prof. Steinhübel stattfindet und sich noch entsprechende Veränderungen ergeben können.
Hier ein „Foto“ aus der Tabelle
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Abbildung 7  Kennzahlen

Eine erste Ergebnisbetrachtung über die ermittelten Kennzahlen erfolgt unter Punkt „Benchmarking“.

 3.2.6.2 Exkurs Kennzahlen
Wie bereits oben erwähnt gibt es verschiedene Arten von Kennzahlen. Darüber hinaus sollen noch zwei Grundzüge der von uns ermittelten Kennzahlen erwähnt werden.
Neben dem Personalwesen – deswegen wie beschrieben die Voraussetzung eines Integrationsmanagementsystems für IGB’ s – stellt die GuV die wichtigste Datenquelle dar. 
Dazu ein kleines Organigramm für Kennzahlengrundlage aus der GuV:





















Abbildung 8 Kennzahlen Generierung

Als zweites soll noch skizziert werden, dass hinter jeder  Kennzahl ein Ziel und eine Steuerungsgröße stehen.
Im folgenden ein Beispiel wie dies aussehen kann


	Ziel
	Personaleinsatz / Menge
	Ermittlung der Erlöseverteilung
	Integrationskosten

	Steuerungsgröße
	Integrationsbeschäftigte und Arbeitsanleiter
	Erlös 1 und Erlös 2 im Verhältnis zu den Betriebskosten
	Betriebskosten und anteilige Integrationskosten

	Kennzahl
	Arbeitsanleiterschlüssel
	Erlös Quoten
	Integrationskostenquote


Abbildung 9 Kennzahlenqualität

Als Arbeitsaufgabe für das Jahr 2004 besteht u.a. darin, die ermittelten Kennzahlen in solch einer Qualitätsstruktur zu definieren und damit auch für externe Betrachter sichtbar zu machen, welche Steuerungsmöglichkeiten sich hinter den Kennzahlen verbergen.

3.2.7  Controlling Software „All for one “
Die Ermittlung der Daten und der Kennzahlen mittels der selbst entwickelten Excel Tabelle war lediglich eine schnelle Lösung. 
Mit einer professionellen Software, die in das Rechnungswesen integriert ist, erübrigen sich zusätzliche Dateneingaben und eine Kennzahlengenerierung erfolgt ebenfalls automatisch, da die entsprechenden Formeln und Kennzahlen vorher festgelegt sind.
Die entsprechende Software wurde für die ERLACHER HÖHE angeschafft. Im Herbst 2003 fand dazu eine zweitägige Schulung statt. Auch deswegen musste der Kontenplan überarbeitet werden. 
Das Ziel ist, dass im Jahr 2004 die Software zum Einsatz kommt und die Kennzahlen in ein zu optimierendes Berichtswesen periodenweiße integriert werden.


3.2.8 Bilanz
Neben den Kennzahlen aus der GuV und dem Personalwesen müssen auch finanzwirtschaftliche Kennzahlen eine wichtige Rolle spielen. Zu denken wäre z.B. an den „Return on Investment“ und weitere Liquiditätskennzahlen.
Da dies aber innerhalb der Entwicklungspartnerschaft Aufgabe von „Steremat“ ist, wurde von uns dieses Aufgabengebiet nur am Rande gestreift. Informationen wurden dazu gesammelt, u.a. wurde von unserem strategischen Partner, dem Diakonischen Werk in Württemberg, aktuelles Material aus der Wirtschaftabteilung zur Verfügung gestellt.

3.3 Weitere Aktivitäten
Die bisher beschriebenen Punkte waren die Hauptaufgaben innerhalb des Teilprojektes. Sowohl auf nationaler wie transnationaler Ebene wurden weitere Aufgaben wahrgenommen. Diese sollen in aller Kürze aufgelistet werden. Für ausführlichere Darstellungen wird auf die beigefügten Berichte verwiesen.

3.3.1 Beteiligung an einem süddeutschen Controllertreffen in Tübingen mit Fachleuten aus der Sozialwirtschaft. Themenschwerpunkt: Kennzahlen und BSC in der Sozialwirtschaft

3.3.2 Beteiligung an einem Treffen im November 2003 in Heidelberg mit weiteren Vertretern sozialer Beschäftigungsunternehmen. Austausch über bisher erzielte Ergebnisse.

3.3.3 Transnationale Studienreise nach Kefalonia / Griechenland im September / Oktober 2003. Besuch verschiedener Kooperativen und Austausch mit Projektteilnehmern aus der EP Le Mat.

3.3.4 Brüssel Treffen Oktober 2003
Hier Vorstellung der Arbeitsergebnisse aus BEST 3 S, mit dem Schwerpunkt BSC, Kennzahlen und Benchmarking. Detailliertere Ausführungen siehe Protokoll. Aussstehend noch ist die Klärung des Begriffes „social auditing“, da es in Europa so viele Interpretationen gibt, wie es auch Sprachen gibt.


4. Erkenntnisse
Die Vielzahl der erarbeiteten Ergebnisse führt auch zu Erkenntnissen und dies auf allen Ebenen, zumindest bei der ERLACHER HÖHE, leider nicht immer in der Politik. Einschränkend muss aber gesagt werden, dass aufgrund der Erarbeitung der notwendigen Grundlagen im Jahr 2003 noch nicht so viel Zeit vorhanden war, um die Ergebnisse zu bewerten und in Erkenntnisse zu formulieren. Dies wird sicherlich die Hauptarbeit im Jahr 2004 sein.
Dennoch folgende Erkenntnisse

4.1 Implementierungsphase
Als erstes wurde das Integrationsmanagementsystem wie unter Punkt 3.2.4 beschrieben mit vielen Beteiligten erarbeitet. Das ging von den Arbeitsanleitern und SozialarbeiterInnen vor Ort über die Abteilungsleiter bis hin zur Geschäftsführung.  Auf allen Ebenen wurde bisher die Entwicklung positiv unterstützt, da erkannt wurde, dass durch Prozessoptimierung und Standardisierung erhebliche Ressourcen effizienter eingesetzt werden können. Dies wurde also deutlich unterstützt, allerdings geschah die Entwicklung auch sehr partizipativ, so dass eine hohe Akzeptanzquote bei den Beteiligten erreicht werden konnte.

Genauso verhielt es sich mit den Kennzahlen. Sowohl die Abteilungsleiter, als auch Arbeitsanleiter und SozialarbeiterInnen in der Abteilung Calw – Nagold, waren an dem Implementierungsprozess beteiligt. Hier ergibt sich die selbe Resonanz. Viele klinkten sich aktiv in das Geschehen ein, fragten nach den ersten Ergebnissen aus der Kennzahlenentwicklung und beschäftigten sich intensiv damit. Dadurch konnten noch Feinabstimmungen an den Kennzahlen vorgenommen werden und die Validität der erfassten Daten verbessert werden. Zwar wurden auch Ängste formuliert, aber deutlich überwog die Akzeptanz und die positive Unterstützung bei dem Prozess behilflich zu sein.
Beigetragen zu dieser positiven Entwicklung hat sicherlich, dass die Entwicklung partizipativ mit vielen MitarbeiterInnen vorangebracht wurde.


4.2 Prozessentwicklung
Die Erarbeitung der bisher beschriebenen Instrumente erfolgte das gesamte Jahr 2003 über. MitarbeiterInnen aus verschiedenen Arbeitsbereichen waren daran beteiligt. Infolgedessen wurden alte Dinge manchmal wieder über Bord geworfen und neue Ideen aufgegriffen und eingearbeitet. Voraussetzung für dieses teamorientierte Arbeiten war, dass sich jeder konstruktiv einbrachte und an der Weiterentwicklung beteiligte. Immer wieder wurden vor allem im Bereich der Kennzahlenerstellung aber auch des Integrationsmanagementsystems Vorschläge eingearbeitet und somit Optimierungen erreicht. Allerdings zeigt dies auch, dass die Ressource Zeit für dieses Entwicklungsverfahren sehr wichtig ist. Im Prinzip ist davon auszugehen, dass es keine fertigen Ergebnisse geben wird.

4.3  Benchmarking
Die Hauptarbeit im Jahr 2003 war, die Kennzahlentabelle zu erarbeiten und den Partnern zur Verfügung zu stellen.
In drei großen Schritten erfolgte die Umsetzung dieses Benchmarkingprozesses. Die Datenerhebung erfolgte in dieser Reihenfolge:

· Arbeitsprojekte Calw – Nagold der Erlacher Höhe

· Alle Arbeitsprojekte der ERLACHER HÖHE

· Best 3S PARTNER

Folgende BEST 3S Partner waren an der Eingabe der beigefügten Kennzahlentabelle beteiligt:

Grünbau, die werkstatt heidelberg, QAD Dresden, Arbeitsprojekte der Erlacher Höhe Calw – Nagold und alle Arbeitsprojekte der ERLACHER HÖHE.

In aller Kürze soll auf folgende Aspekte eingegangen werden, der Schwerpunkt der Auswertung wird im Jahr 2004 sein.

Der Benchmarkingprozess wird sowohl für innerbetriebliche Steuerungen, wie auch für externe Steuerungen benötigt.

4.3.1 Innerbetrieblich geht es um die Hebung von Effizienzreserven, aber auch die spezifische  Betrachtung von Besonderheiten von sozialen Beschäftigungsunternehmen. Dabei lassen sich folgende Erkenntnisse aus dem Benchmarkingprozesse erkennen, ohne an dieser Stelle auf die Ursache dieser Wirkungen einzugehen:

4.3.1.1 Für soziale Beschäftigungsunternehmen wurde hier wahrscheinlich erstmals definiert, dass es Erlöse 1 (aus wirtschaftlicher Tätigkeit) gibt und Erlöse 2 (aus der Summe des Nachteilsausgleichs und der sozialen Dienstleistungen). Diese Differenzierung weist deutlich aus, dass hier keine Subventionen verteilt werden, sondern dass erbrachten Dienstleistungen Vergütungen gegenüberstehen (müssen).
Diese Differenzierung ist bei Firmen im allgemeinen Arbeitsmarkt nicht nötig, da sie in der Regel auf dem Markt agieren. Für soziale Beschäftigungsunternehmen ist diese Differenzierung aber auch notwendig, um einen Deckungsbeitrag aus den Erlösen 1 zu berechnen und einen Marktvergleich vorzunehmen.

4.3.1.2  Erstmals wurden auch die Integrationskosten ermittelt. Dies war bisher in den meisten sozialen Beschäftigungsunternehmen nicht möglich, da die Kosten im allgemeinen bei den Betriebskosten subsumiert werden. Mit einer prozentualen, deduktiven Ableitung aus den Betriebskosten ist die Ermittlung nun möglich. Jedes Unternehmen muss dazu selbst festlegen welcher Prozentteil von welcher Kostenstruktur für Integrationskosten anfällt. 

4.3.1.3  Die monetäre Beteiligung der Kostenträger am Erlös 2 konnte nun genau ermittelt werden. Festhalten lässt sich, dass eine breitere Kostenträgerstruktur für das Unternehmen besser ist, als von einem oder zwei Kostenträgern abhängig zu sein.

4.3.1.4  Im Benchmarkingprozess kam auch deutlich zum Ausdruck, dass soziale Beschäftigungsunternehmen ca. 50% Vergütung aus öffentlichen Mitteln benötigen, um den Nachteil langer Arbeitslosigkeit und sonstiger Handicaps auszugleichen und die sozialen Dienstleistungen zu vergüten. Soziale Beschäftigungsunternehmen, die unter dieser Quote liegen, können selbst bei einem höheren Deckungsbeitrag im Erlös 1 kein positives Betriebsergebnis erreichen!

4.3.1.5  Über den Personalschlüssel konnten weitere interessante Erkenntnisse gewonnen werden, diese müssen aber noch in Beziehung der hergestellten Produkte und Dienstleistungen je Unternehmen gesetzt werden.

4.3.1.6 Bei der Personalaufwandsquote ergaben sich zum Teil deutliche Unterschiede. Betriebsintern kann dies genutzt werden, um zu überprüfen, ob die Personalkostenstruktur und der Personaleinsatz angemessen ist.

4.3.1.7  Bei den Verwaltungskosten lagen die beteiligten sozialen Beschäftigungsunternehmen nicht weit auseinander und der Wert um die 7% Verwaltungsaufwand in Relation zum Betriebsertrag lässt eine günstige Kostenstruktur erahnen.


4.3.2 Externe Benchmarkingperspektive
 Unter volkswirtschaftlichen Perspektiven ist der Nutzen sozialer Beschäftigungsunternehmen noch herauszuarbeiten.
Jedoch kann folgendes festgehalten werden:
Die Transferleistungen des Arbeitsamtes belaufen sich bei einer ABM zur Zeit monatlich pauschal auf 900 Euro. In der Jahressumme sind dies 10.800 EUR an Transferleistungen.
Nach Berechnung des IAB Institutes kostet die Arbeitslosigkeit pro Betroffenen und Jahr 17.000 EUR.
Allein dadurch ergibt sich schon ein Nettoeffekt von 6.200 EUR jährlich. Hinzu kommen noch weitere volkswirtschaftliche Effekte:

· Erhöhte Steuereinnahmen auch für die Kommunen

· Erhöhte Transferleistungen in die Sozialversicherungen

· Da Arbeitsplätze auch im Bereich des Regierpersonals entstehen weitere steuerliche und soziale Effekte

· Investitionen seitens der sozialen Beschäftigungsunternehmen in Maschinen und Gebäude

· Instandhaltungsmaßnahmen BGA

· Umsatzsteueraufkommen auf die Erlöse 1


Diese volkswirtschaftlichen Effekte sollten noch genauer untersucht werden und in das strategische Controlling eingebaut werden.


4.4 Folgerungen
Der Benchmarkingprozess erbringt jetzt erste Ergebnisse, auf diverse Erkenntisse und was daraus für Konsequenzen gezogen werden können, wurde schon in den Punkten 4.3.1.1 bis 4.3.1.7 eingegangen.
Als wichtigste Aufgaben bleiben im Bereich des strategischen Controllings das politische Umfeld weiterhin nach Chancen und Risiken im Blick zu behalten, sowie aus dem externen Benchmarkingerwartungen die volkswirtschaftlichen Effekte evtl. pro beteiligtes BEST 3 S Unternehmen zu untersuchen.
Für die innerbetrieblichen Benchmarkingerwartungen sollte vor allem noch einmal im Bereich der Kennzahlen sehr genau auf die Abweichungen bei den einzelnen Unternehmen geschaut werden. Eine Leitfrage zur Ergründung der Ursache von Abweichungen muss immer die Frage nach den dahinter liegenden Prozessen sein!
Eine weitere Aufgabe im bereich der Kennzahlen liegt in der Entwicklung der Finanzkennzahlen und der qualitativen Potenzialkennzahlen.

5. Zusammenfassung

Die Weiterentwicklung der Teilaufgaben ist für soziale Beschäftigungsunternehmen absolut notwendig. Inner- und außerbetriebliche Steuerungen können vorgenommen werden und dienen letztlich der Effektivitäts- und Effizienzverbesserung.
Die weiteren Herausforderungen und Aufgabenstellungen wurden im Punkt 4. 4 beschrieben, sind jedoch noch im Detail zu ergänzen.

ERLACHER HÖHE

Andreas Reichstein
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