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Diskussionsbeitrag zu Kennzahlen in Sozialen Unternehmen

Grundlegende Herangehensweise und Vorschläge für Kennzahlen

Erstellt von 

Jörg Riedel im Auftrag der Steremat AFS

Einführung

Eine für dieses Forschungsprojekt durchgeführte Literaturrecherche hat ein erschreckendes Defizit in der Forschung feststellen müssen. Kennzahlen, noch dazu betriebswirtschaftliche, sind für soziale Unternehmen so gut wie nicht auffindbar. So war einer der wichtigsten Anknüpfungspunkte das Diskussionspapier, das im Rahmen des Forschungsprojektes „3. System und Beschäftigung“ und „HORIZON“ von Wolfgang Gallfuß federführend erstellt wurde. Deshalb werden sich die folgenden Ausführungen und Vorschläge direkt und indirekt immer auf dieses Papier beziehen. 

Der Ansatz, den wir in diesem Diskussionsbeitrag anbieten, unterscheidet sich allerdings in zwei wesentlichen Punkten, auf die im Voraus hingewiesen sein soll: Der implizite Vergleichsmaßstab im Papier der WERKSTATT sind gewerbliche Unternehmen. Dieser Ansatz erfasst u.E. die besondere Qualität von sozialen Unternehmen nicht ausreichend. Deshalb haben wir nur Kennziffern dargestellt und entwickelt, die dem Benchmarking zwischen sozialen Unternehmen dienen. Der zweite Unterschied ist der systematische Ausgangspunkt. Im Werkstatt-Papier sind es die Kosten, insbesondere die Personalkosten, was insofern Sinn macht, als eine Minderleistung damit erklärt und begründet werden soll. Wir haben die Produkte und Leistungen als Ausgangspunkt gewählt, weil sich damit die Spezifik sozialer Unternehmen besser begründen lässt. 

Viele Verfahrensvorschläge aus dem Werkstatt-Papier sind unserer Meinung nach ausgezeichnet und sollten weiterentwickelt werden.

Mit der Entwicklung eines Kennzahlensystems sollten u.E. die folgenden Ziele verfolgt werden:

1. Das erste und wichtigste Ziel des Forschungsprojektes ist eine nachweisfähige Darstellung der Leistungen von Sozialenunternehmen gegenüber Zuwendungsgebern und der Öffentlichkeit.

2. Es soll ein Instrumentarium zur Verfügung gestellt werden, das eine an den Zielen sozialer Unternehmen orientiert Steuerung, also ein Controlling der Entwicklung sozialer Unternehmen verbessert.

3. Aus dem Vergleich zwischen Unternehmen ähnlichen Typus sind Vergleichsmaßstäbe zu gewinnen und damit Standards für die Leistungen von sozialen Unternehmen zu formulieren.

An diesen Zielen bitten wir unser Papier zu messen. Die nicht immer gendergerechte Sprache in unserem Diskussionsbeitrag bitten wir zu entschuldigen.

Allgemeine Darstellung der Forschungssituation

Die durchgeführte Recherche zu betriebswirtschaftlichen Grundlangen des 3. Systems hat zum Ergebnis gehabt, dass es so gut wie keine theoretischen Überlegungen in dieser Hinsicht gibt. D.h., außer den Vorschlägen, die von der Werkstatt im Ergebnis der Projekte „HORIZON“ und „3. System und Beschäftigung“ erarbeiteten wurden, sind bestenfalls Rahmenbedingungen für eine Betriebswirtschaft von Unternehmen des dritten Systems zu benennen. Der Vor- und Nachteil gleichermaßen besteht also darin, einen „green table approach“ machen zu können. 

Der Vorteil liegt darin, dass mit allem, was innerhalb des Projektes erarbeitete wird, so etwas wie eine Diskussionsbasis zu schaffen ist und Standards definiert werden können. Damit sind wir in der Lage, einen wesentlichen Input für die Diskussion zu liefern und die Entwicklungen (mit-) zu bestimmen. Für die Verfahrensweise im Projekt schlagen wir deshalb vor, von einer Art Laborsituation auszugehen und entsprechend das weitere Vorgehen auszurichten. D.h., wir können von regionalen Besonderheiten absehen, die besonderen Förderlogiken außer Acht zu lassen und versuchen, elementare Zusammenhänge aufzeigen. Von diesen ausgehend werden dann Kennzahlen entwickelt.
Nachteilig ist: 

1. dass es keine gesicherten Erkenntnisse gibt, auf die sich bezogen werden könnte. Die Unwägbarkeiten und die vielen Grauzonen in diesem Bereich müssen wir erst ausleuchten, 

2. dass von einer einheitlichen Methodik - sowohl was die Herangehensweise als auch die Schwerpunkte einer Untersuchung angeht - noch keine Rede sein kann. Dies kann erst eines der Resultate des Forschungsprojektes sein.

3. dass es kaum Kriterien gibt, an denen sich orientiert werden könnte, insbesondere was die Leistungs- und die Produktdefinitionen für die hier zu definierten Arbeitsfelder angeht. 

4. dass Zieldefinitionen und Standards für soziale Unternehmen bisher nicht existieren. 


Das ist alles sehr verwunderlich, wenn wir bedenken, dass von der Bundesanstalt für Arbeit jährlich etwa 7,5 Mrd. € (im Jahr 2001) allein für AB-Maßnahmen und Strukturanpassungsmaßnahmen ausgegeben werden. Von einer Evaluation dieser Mittel kann praktisch kaum gesprochen werden. Dies liegt daran, dass das Erfolgskriterium „Eingliederung in den Arbeitsmarkt“ viel zu allgemein gefasst ist. Alle sich allein daran orientierenden Evaluationen kommen immer nur zu einem negativen Ergebnis, was Aufwand und Ergebnis von Maßnahmen der aktiven Arbeitsmarkpolitik angeht: „ Erst in den neunziger Jahren haben sowohl die Politik und Arbeitsverwaltung als auch die arbeitsökonomische Forschung auf den Unmut über die unzureichende Evaluierung der aktiven Arbeitsmarktpolitik reagiert und erste output-orientierte Ergebnisse vorgelegt. Diese Ergebnisse (Eingliederungsbilanzen bzw. ökometrische Schätzungen) bestimmen die Diskussion.“ (Schönig 2001) Eine Evaluation der Gründe für dieses Resultat findet praktisch nicht statt. Insbesondere die strukturellen Defizite, die in der Art der Mittelvergabe zu vermuten sind, werden nicht untersucht. Eine Untersuchung der Angebote und Leistungen der verschiedenen Akteure, die Definition von Anforderungen an diese Akteure, also eine mikroökonomische Untersuchung, wie sie insbesondere in der angelsächsischen Diskussion üblich ist, gibt nur ansatzweise.(vgl. Smith 2000) 

Ein wesentlicher Mangel der Diskussionen über die Effektivität der durch die Bundesanstalt für Arbeit aufgewendeten Mittel liegt darin begründet, dass sie aus der Perspektive eines rein ökonomischen Aufwand – Nutzenschemas geführt wird. Ziele wie die eines regional/lokal-ökonomischen Nutzens, Fragen des individuellen Effektes für die Beschäftigten in den AB-Maßnahmen oder Fragen sozialer Gerechtigkeit spielen praktisch keine Rolle. Die Akteure, die die Maßnahmen der aktiven Arbeitsmarktpolitik umsetzen, insbesondere die Trägerorganisationen, sind kaum Gegenstand von Forschungen, obgleich die Qualität und die Effektivität der Umsetzung im Wesentlichen von diesen Organisationen gestaltet werden. 


Ursachen dafür lassen sich in folgendem ausmachen:

1. Die besondere Situation von Trägern arbeitsmarktpolitischer Maßnahmen 
In den Diskussionen um die Organisationen des 3. Systems wird eine starke Konzentration auf bestimmte Produkte deutlich. Dies sind in erster Linie soziale und gemeinwesenorientierte Dienstleistungen. In jedem Falle werden Ziele der staatliche Wohlfahrt und des kommunalen Zusammenhalts von privatrechtlich organisierten Trägern umgesetzt. Die praktische Tätigkeit diese Unternehmen bringt sie regelmäßig in einen Wettbewerb sowohl mit Institutionen der öffentlichen Hand als auch mit privaten Unternehmen, da die von ihnen angebotenen Leistungen auch von anderen Organisationen erbracht werden. Insbesondere die Beschäftigungsförderung, die keine Leistung im Sinne der AO §§ 51 ff ist und sowohl soziale Aspekt als auch Aspekte der sozialen Gerechtigkeit wie auch der Wirtschaftförderung impliziert, ist eine solche Leistung. Es gibt aber für diese Leistung keine ausreichende Produktdefinition. Dieses wird in der Diskussion um das 3. System wie auch in der Diskussion um die Effizienz der Arbeitsmarktpolitik in keiner Weise thematisiert.

2. Interessengebundenheit der Forschung zu Aktiver Arbeitsmarktpolitik
Die Forschungsarbeit in diesem Bereich ist außerordentlich interessengebunden. Zwei Beispiele dafür: Eine wichtiges Forschungsinstitut ist das IAB der Bundesanstalt für Arbeit. Obwohl die Mitarbeiter dieses Institutes eine Reihe von wichtigen Untersuchungen durchgeführt haben, sind sie in ihrer Forschung an die Vorgaben der Bundesanstalt „gebunden“. Deshalb werden vor allem die Auswirkungen der politischen Rahmenbedingungen auf die Arbeitsmarktpolitik untersucht. Das ZEW in Mannheim ist vor allem für große deutsche Unternehmen und Unternehmensverbände tätig. Diese streben eine generelle Umsteuerung der Arbeitsmarktpolitik an. Keine der hier beispielhaft herausgegriffen Institutionen hat bisher ernsthafte Anstrengungen unternommen, mikroökonomische Forschungen in der Arbeitsmarktpolitik durchzuführen.

Der Konzeptionelle Ansatz für die Entwicklung eines Kennzahlensystems

Auf Grund der Forschungssituation im Bereich Evaluation von aktiver Arbeitmarktpolitik und hierbei insbesondere der Tatsache, dass es kein entwickeltes Instrumentarium gibt, mit dessen Hilfe die Leistungen der Träger untersucht und dargestellt werden können, schlagen wir für das konzeptionelle Herangehen eine Verständigung auf die Grundlagen des Qualitätsmanagements nach ISO 9000 vor. Für diesen Weg sprechen mehrere Gründe:

1. In der Literatur zum Thema Evaluation in der aktiven Arbeitsmarktpolitik wird seit Jahren gefordert, entsprechende Standards auf der Basis von ISO 9000 einzuführen. (Trube, Schönig, Brinkmann). Leider ist bisher - außer dass diese Forderung gestellt wurde und wird - nur in Ansätzen dazu gearbeitet worden.

2. Die ISO 9000 ist ein relative ausgefeiltes Regelwerk und eine anerkannte Grundlage, um Mindeststandards zu formulieren und praktisch umzusetzen.

3. In anderen Forschungsprojekten hat diese Herangehensweise vorteilhaft gewirkt, insbesondere in der Hinsicht, dass sie eine polydimensionale Betrachtung von verschiedenen „Qualitäten“ fordert und damit dem Anspruch, neben der Eingliederungsquote auch andere Maßstäbe für den Erfolg zuzulassen, gerecht wird.

Dies sollte aber nicht als Aufforderung betrachtet werden, dass sich in Zukunft alle Träger nach dieser Norm zertifizieren lassen müssen. Obgleich für die Arbeitsabläufe und für die innere Struktur der Unternehmen eine Orientierung an der ISO 9000 Vorteile bringt, geht es hier in erster Linie um ein Forschungsprojekt; mangels anderer gesicherter Maßstäbe sollen sich lediglich die grundlegenden Überlegungen auf diese Norm beziehen.

Einer der interessantesten Ansätze für die Bewertung von Arbeitmarktpolitik auf der mikroökonomischen Ebene ist das Projekt EVA, ein Modellprojekt im Arbeitsamt Siegen, das von der Universität GH Siegen wissenschaftlich begleitet wurde (siehe Luschei, Trube 1999). Die grundlegenden Ansätze dieses Projektes sind ein Ausgangspunkt für die nachfolgend dargestellten Überlegungen zum Kennzahlensystem. Der zweite wichtige Ausgangspunkt sind die Überlegungen, die im Ergebnis der Forschungsprojekte „HORIZON“ gemacht wurden. Es wird also versucht, eine Art Synthese aus diesen Überlegungen zu formulieren.



In Anlehnung an Luschei und Trube, die abweichend von den Vorgaben der ISO- Systematik eine viergliedrige Betrachtung von Qualitätsparametern vorschlagen, sollten die Kennzahlen in den vier Bereichen einzeln ermittelt werden:

1. Kennzahlen, die die Strukturqualität des Sozialen Unternehmens beschreiben.

Dazu zählen: 

· feste Organisationsstandards 

· Organisatorische und administrative Regelungen 

· Anzahl und Qualifikation der Mitarbeiter 

· Kooperationsbeziehungen

2. Kennzahlen für die Produkte und Dienstleistungen des sozialen Unternehmens

· Aufteilung in Produktlinien entsprechend den Kunden, deren Wünschen und der vereinbarten Ziele

· Ermittlung von Produktpreisen

· Differenzierte Darstellung der Aufwände für die Produkte

· Differenzierte Darstellung der Erträge entsprechend der Produkte


3.  Kennzahlen für die Prozesse 

· Wie wird mit der vorhandenen Struktur ein Ziel, das in den Produkten definiert wurde, umgesetzt?


4. Kennzahlen für das Procedere

· Wie werden Leistungen erbracht, mit welchen Mitteln, Techniken?
Ingesamt wird es nur sinnvoll sein, die verschiedenen Kennziffern aus diesen Teilbereichen zu konstituieren. Der große Vorteil des Forschungsprojektes BST 3S liegt sicherlich darin, dass im Grunde für jeden Teilbereich bereits ein spezifisches Teilprojekt ausgearbeitet wurde, wir aber noch keine Hierarchisierung vorgenommen haben. Da es in diesem Beitrag vor allem darum geht, die betriebswirtschaft​lichen Kennziffern zu begründen und diese Begründung von den Produkten ausgeht, können für die anderen Teilbereich lediglich Schnittstellen beschrieben werden, an denen sich sinnvoll Zusammenhänge darstellen lassen.

Die nachfolgend entwickelten Kennzahlen werden sich im Wesentlichen auf die drei ersten Kennzahlenbereiche, also auf Struktur, Produkt und Prozess beziehen. Nur für diese Bereiche lassen sich logisch entsprechende Kennzahlen beschreiben. Der vierte Bereich, der die Beurteilung des Procederes betrifft, entzieht sich einer „rein“ betriebswirtschaftlichen Grundlage, weil hier andere Ziele im Vordergrund stehen (mit welchen Mitteln z.B. eine soziale Integration befördert wird und in wieweit diese Mittel der individuellen Situation des Klienten angemessen sind).
Die Definition von betriebswirtschaftlichen Kennzahlen für die Unternehmen des 3. Systems ist insofern wichtig, weil sie 

1. Kennziffern für andere Controllinginstrumente liefern kann (BSC, Nutzwertanalyse),

2. Vergleichbarkeit zwischen den sozialen Unternehmen fördert,

3. Grundlange für eine wirtschaftliche Erfolgsrechung für soziale Unternehmen ermöglicht,

4. Kennziffern für eine erweiterte Bilanzierung zur Verfügung stellt und

5. Kennziffern für die betriebswirtschaftliche Darstellung des Wertschöpfungsprozesses liefern kann.


Erläuterungen zum Begründungszusammenhang

Der Begründungszusammenhang für das Kennzahlensystem soll hier nochmals kurz und als eine Art Angebot zur Selbstverständigung innerhalb des Forschungsprojekts dargestellt werden. Die Kennzahlen müssen mehrere Bereiche abdecken. An erster Stelle stehen hier sicherlich die Bereiche Integration und Integrationserfolge für Gruppen von Benachteiligten am Arbeitsmarkt. Alle am Forschungsprojekt beteiligten Unternehmen sind mit dieser Zielsetzung befasst. 

Diese Tatsache berücksichtigend, wurde versucht, möglichste den aktuellen Stand der Forschung in diesem Bereich in den Vorschlag einfließen zu lassen. Da es um Leistungsnachweise für soziale Unternehmungen eines besonderen Typus geht, stellt sich Forschungssituation als besonders problematisch dar, denn es gibt - außer den Vorschlägen und Ergebnissen, die in Rahmen des Projektes „3. System und Beschäftigung“ von 1997 bis 1999 erarbeiteten wurden - keine systematischen Forschungen in diesem Bereich. Insgesamt kann sogar festgestellt werden, dass die betriebswirtschaftlich Seite der Forschungen zum 3. System und/oder zum dritten Sektor praktisch nicht existiert. Wie oben erwähnt, wird hier also echte Pionierarbeit geleistet.

Um eine Beschreibung der Ziel und Produkte zu begründen, wird auf eine funktional orientierte Definition sozialer Unternehmen Bezug genommen. 

Definition:

Unternehmen des 3. Systems sind dadurch gekennzeichnet, dass sie in der Lage und durch ihren besonderen Charakter dazu verpflichtet sind, Leistungen zu erbringen, die eine Kombination aus Aufgaben und Leistungen der öffentlichen Verwaltung und der Wirtschaft darstellen. 

Diese Definition dient in der Hauptsache dazu, die verschiedenen Tätigkeiten und Leistungen als Produkte bestimmen zu können. Dem übergeordnet sind die Ziele der Organisationen, die als Orientierung dienen.

Klassifizierung von Produkten

Im Folgenden wird ein Verfahren vorgeschlagen, wie die verschiedenen Produkte, die das Angebot eines sozialen Unternehmens ausmachen, ermittelt werden sollten.


A. In einem ersten Schritt werden Ziele der Unternehmen definiert. (Hier in besonderen Unternehmen, die Beschäftigungsförderung als Gegenstand ihrer Tätigkeit haben) 

Ziele:

· Soziale Integration in betrieblichen Zusammenhängen (Praxis der Arbeitswelt)

· Reintegration in den beruflichen Alltag

· Fachliche Aus- und Weiterbildung für die Klienten (Praxisorientierung)

· Stärkung des Selbstbewusstseins der Klienten

· Verbesserung der sozialen Existenzgrundlagen der Klienten

· Produkte und Dienstleistungen in einer marktüblichen Qualität
· Wirtschaftlicher Erfolg der sozialen Unternehmen

· Stärkung der Wirtschaftskraft in der Region/Kommune

· Vermittlung der Klienten in nichtsubventionierte Beschäftigung

· Schaffung von dauerhaften Beschäftigungsverhältnissen

Dieser Katalog ist erweiterbar!

B. Der zweite Schritt wäre nun die Definition von Produkten, die von den Unternehmen angeboten werden und in denen sich die Umsetzung diese Ziele widerspiegelt:

· Leistungen und Produkte im Gala-Bau

· Leistungen und Produkte im Bauhaupt- und Baunebengewerbe

· Handwerkliche Dienstleistungen

· Bildungs- und Ausbildungsleistungen im Kundenauftrag

· Betreuungsleistungen im Kundenauftrag

· Arbeitsvermittlung im Kundenauftrag

Auch dieser Katalog ist erweiterbar!

Dies Produkte werden im Folgenden weiter untersetzt. Dabei wird vor allem zwischen zwei Produktgruppen bzw. Produktlinien unterschieden. Das ist zum einen die Gruppe von Produkten, die unmittelbar am Markt angeboten werden. D.h., hier ist eine Vergleichbarkeit mit Preisen, die am Markt von gewerblichen Unternehmen angeboten werden, gegeben. Die andere Gruppe von Produkten bezieht sich auf Leistungen, die sich aus der besonderen Situation geförderter Mitarbeiter ergeben. Was häufig als besondere Schwierigkeit erscheint, nämlich die Definition der Klienten als Kunden, kann sich hier als ein Vorzug erweisen. Das Unternehmen erbringt konkrete Leistungen für den Klienten/Kun​den. Das sind vor allem Betreuungsleistungen sowie Leistungen der fachlichen Anleitung und der beruflichen Weiterbildung. Diese Leistungen sind aber sehr individuell festzulegen und mit dem sekundären Kunden (Arbeitsamt, Sozialamt, Jugendamt, Versorgungsamt) abzustimmen, möglichst auch vertraglich zu vereinbaren. Hierbei sollten die Vereinbarungen über Betreuungsleistungen, wie sie im häuslichen Pflegebereich und in der Jugendhilfe üblich sind, als Verfahren und Maßstab herangezogen werden. 

Bei der Einstellung des Mitarbeiters, der zugleich Kunde ist, muss also ein individueller zusätzlicher Aufwand, der vom Unternehmen zu leisten sein wird, kalkuliert werden und zwar in Stunden, die für Qualifizierung, soziale und fachliche Betreuung aufzuwenden sind.

Für die Vermittlung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen in ein nichtsubventioniertes Arbeitsverhältnis - und hierbei ist es gleichgültig, ob diese Vermittlung betriebsintern erfolgt oder bei Dritten - wird entsprechend den Reglungen des JobAqtiv-Gesetzes für die Vermittlungspauschalen eine fiktiv oder real erbrachte Leistung berechnet. 

Diese Produkte (auch Leistungen und Dienstleistungen sind in die Definition der Produkte einbezogen) werden in die hier dargestellte Tabelle eingetragen und entsprechend beschrieben. Dabei kann es durchaus sein, dass ein Produkt sowohl für den Markt geeignet ist als auch für den öffentlichen Auftraggeber (z.B. Qualifizierung oder Arbeitsvermittlung).
	Art der Leistung
	Wird eine entsprechende Leistung von anderen gewerblichen Unternehmen angeboten? ja/nein
	Marktüblicher Preis

 im Mittel
	Wird eine vergleichbare Leistung von öffentlichen Institutionen angeboten? ja/nein
	Satz des Leistungsentgelts im Mittel
	Produktionspreis /Leistungssatz des sozialen Unternehmens

(Durchschnitte der vergangen Jahre)

	Spielplatz
	
	
	
	
	

	Bauliche Instandsetzung einer Wohnung (Preis je qm)
	
	
	
	
	

	Malermäßige Instandsetzung einer Wohnung (Preis je qm)
	
	
	
	
	

	Qualifizierung
	
	
	
	
	

	soziale Betreuung
	
	
	
	
	

	Praktikumsbetreuung
	
	
	
	
	

	Arbeitsvermittlung
	
	
	
	
	


Je differenzierte die Produkte dargestellt werden, desto mehr andere Messgrößen lassen sich ausweisen. So ließen sich z.B. Lohnstückkosten genauer berechnen und diese mit gewerblichen Unternehmen vergleichen. Wenn die Lohnstückkosten (Kosten je Produkt bzw. Dienstleistung) zusätzlich in einer zeitlichen Entwicklung über den Betreuungszeitraum hinweg betrachtet werden, dann kann hieraus sehr konkret auf die Erfolge durch Integration und Betreuung rückgeschlossen werden. (Dazu später mehr.)

Vorausgesetzt wird, dass die Produkte, die für den Verkauf oder die Weitergabe an Dritte bestimmt sind, in einer marktüblichen Qualität angeboten werden. Da es sich in aller Regel um Produkte handeln wird, für die es vergleichbare andere Anbieter gibt, ein Alleinstellungsmerkmal als ausgeschlossen werden kann, ist diese Voraussetzung relativ leicht zu verifizieren.

Produkt und Kennzahlen

Die definierten Produkte sind eine der Grundlagen für das betriebswirtschaftliche Kennzahlensystem. Als eine der Grundlagen für eine Bestimmung von betriebswirtschaftlichen Kennziffern ein ist Produktionspreis für die Produkte oder Leistungen zu ermitteln. Das bedeutet, das nur solche Produkte in die Ermittlung der betriebswirtschaftlichen Kennziffern einbezogen werden können, für die ein solcher Produktionspreis zu ermitteln ist. Sofern für einzelne Produkte feste Leistungssätze existieren oder mit den entsprechenden Kunden vereinbart werden können, werden diese unmittelbar als Produktionspreise definiert. Für alle anderen Produkte wird der Produktionspreis (PP) als die Summe aller Aufwendungen, die zur Herstellung dieses Produktes notwendig sind, definiert: 

PP = Lohnkosten + sonstige fixe Kosten + variable Kosten + Kosten der sozialen Absicherung + Kosten für Betreuung und Qualifizierung der Mitarbeiter

Der Produktionspreis insbesondere für materielle Produkte wird vom Marktpreis unterschieden sein. Diese Differenz kann, sofern das Produkt oder die Dienstleistung für den Verkauf vorgesehen ist, nur über Subventionen (Förderung von Beschäftigung durch öffentliche Hand) ausgeglichen werden. 

Als Kennzahl gibt der Produktionspreis erst einmal nur Auskunft über die realen Kosten und über die Differenz zu den Angeboten andere Unternehmen. 

Wenn von den Produktionskosten die Kosten für die Betreuung und Qualifizierung der Mitarbeiter – Kosten, die eine Spezifik für soziale Unternehmen darstellen - abgezogen werden, erhält man die Netto- Produktionskosten (nPP) 

nPP = PP – Kosten für Betreuung und Qualifizierung der Mitarbeiter

Die Netto-Produktionskosten geben ein reales Bild der Produktivität der Mitarbeiter. Dabei wird allerdings nicht zwischen den fachlichen Anleitern, die zugleich mitarbeiten, und den minderqualifizierten, geförderten Mitarbeitern unterschieden - was aber für die Entwicklung von Kennzahlen kein Nachteil sein muss. Denn das primäre Ziel des Unternehmens ist die Integration im Arbeitsprozess, d.h. wegen der besonderen Situation der Beschäftigten ist erst nach einem längeren Zeitraum davon auszugehen, dass sie den Marktanforderungen gerecht werden können. Deshalb sind Betreuung und Qualifizierung als besondere Leistungen des sozialen Unternehmens auch reguläre Bestandteile des Produktionspreises, die entsprechende Subventionen rechtfertigen.

Um den Erfolg der Integrationsleistungen des sozialen Unternehmens in betriebswirtschaftlicher Hinsicht darstellen zu können, wird dieser Netto-Produktionspreis periodische erfasst. Damit kann der Nachweis geführt werden, wie sich die reale Produktivität der zu integrierenden Mitarbeiter entwickelt hat. Der periodisierte Netto-Produktionspreis((nPP)  lässt sich in wie folgt darstellen:

(nPP = nPPt0 - (nPPt1 -....(nPPtn 

Es werden zum Zeitpunkt t0 sämtliche Kosten ermittelt. Diese Kostenerfassung wird zu den Zeitpunkten t1 bis tn wiederholt. Wichtig ist, dass die Zeiträume für die Ermittlung der Werte gleich sind und dass die jeweiligen Produkte vergleichbar sind. Auf diese Art ließen sich die Veränderungen in den Kosten, die über mehrere Perioden für die Herstellung eines Produktes entstehen, ausweisen. Aus dem tendenziellen Fall dieser Kosten können Rückschlüssen auf die verbesserten Fähigkeiten der Mitarbeiter, die Einarbeitung usw. geschlossen werden.
Werden nun die periodisierten Produktionskosten ins Verhältnis gesetzt zu den in den zeitlichen Perioden ermittelten Produktionskosten, so kann der Quotient als Indikator gelten für die Qualität einer Besonderen Leistung, nämlich der Leistungsverbesserung (LV) durch die fachliche und soziale Betreuung durch das soziale Unternehmen. 

LV = (nPP : (PP

Diese vier Kennzahlen werden in der folgenden Tabelle hinsichtlich ihrer Aussagkraft dargestellt

	Kennzahl
	Trifft eine Aussage in Hinblick auf
	Qualitative Relevanz für

	Produktionspreis (PP)
	Die Kosten für ein Produkt

Vergleich zu den Kosten anderer Mitbewerber
	Produkt (Preis)

	Netto-Produktionspreis (nPP)
	Reale Kosten der Produktion und Minderleistung im Verhältnis zu Mitbewerbern
	Struktur (Qualifikation der Beschäftigen)

	Periodisierten Produktionspreis ((nPP)
	Leistungsentwicklung über einen definierten Zeitraum hinweg
	Prozess (Entwicklung von Fähigkeiten)

	Leistungsverbesserung (LV)
	Leistungsverbesserung durch die Betreuung und fachliche Anleitung
	Produkt (Betreuung der Mitarbeiter)


Ertragskennzahlen und Produkte

Aus der Definition der Produkte ergeben sich weitere Konsequenzen, vor allem für die strukturelle Bestimmung der Erträge. Die Erträge eines sozialen Unternehmens sind in mindestens drei Gruppen von Erträgen aufzugliedern.* 

1. Erlöse aus der Produktion, dem Verkauf, also Erlöse der „gewöhnlichen“ wirtschaftlichen Tätigkeit,

2. Erlöse aus Leistungen, die den ideellen Zweckem des sozialen Unternehmens entspringen (fachliche Anleitung, Betreuung und Integration bzw. der Weitergabe von Produkten),

3. Förderungen/Subventionen (z.B. für die Beschäftigung von Erwerbslosen).

In dieser Aufgliederung der Erträge spiegelt sich erst einmal die funktionale und strukturelle Besonderheit von sozialen Unternehmen wider. Nach der oben angeführten Definition also die Verbindung aus wirtschaftlicher Tätigkeit einerseits und der sozial-integrativen Wahrnahme von öffentlichen Aufgaben andererseits. 

Ohne auf die steuerrechtlichen Besonderheiten und die besondere Situation von sozialen Unternehmen einzugehen, werden hier die in den sozialen Unternehmen widerstreitenden Ziele ersichtlich. Es geht also um wirtschaftlichen Erfolg und zugleich um die Realisierung von Zielen für das Gemeinwesen und für die soziale Wohlfahrt. 

Um dies deutlich zu machen, können aus den Erlösen und Subventionen folgende Kennzahlen gewonnen werden:

Als erster lässt sich ein Leistungsertrag (LEr) definieren, der sich aus den Erlösen zusammensetzt. Im Unterschied zu den Produktionspreisen werden hier die real erzielten Einnahmen aus den Produkten und Leistungen zusammengefasst.

LEr = ( Erlös 1 + Erlös 2
Diese Kennzahl ist ein Indikator dafür, wie viel betriebwirtschaftlich reale Leistung in dem Unternehmen erbracht wird.

Aus dem Verhältnis von Leistungsertrag und Förderungen/Subventionen lässt sich ein Subventionsquotient (SQ) errechnen:

SQ = LEr  :  ( Förderungen + Subventionen
Der Subventionsquotient soll Auskunft darüber geben, in welchem Verhältnis die Eigenleistungen des Unternehmens zu den Förderungen durch die öffentliche Hand stehen. Dabei geht es u.a. auch darum aufzuzeigen, dass sich die Eigenleistungen des Unternehmens im Verhältnis zur Subventionierung insbesondere der Arbeitskraft der in den Maßnahmen beschäftigen Mitarbeitern entwickelt und über verschiedene Zeiträume hinweg verändert. Natürlich lassen sich auch die einzelnen Erlöse und Subventionen miteinander ins Verhältnis setzen. So könnte z.B. aus den Erlösen aus der wirtschaftlichen Tätigkeit und den Förderungen ein produktiver Subventionsquotient gebildet werden. Damit könnten, unter Einbeziehung weiter Faktoren, die wirtschaftlichen Leistungen des sozialen Unternehmens mit denen von rein wirtschaftlichen Unternehmen verglichen werden. Das macht u.E. keinen Sinn, da es ersten darum geht, soziale Unternehmen miteinander zu vergleichen und weil zweitens die Besonderheit eines sozialen Unternehmens eben aus der Kombination von bestimmten Leistungen besteht. 

Sinn macht es hingegen, die wirtschaftliche Ertragsstärke (WEst) des sozialen Unternehmens darzustellen. Diese ergibt sich aus dem Verhältnis der Erlöse 1 zur Summe aus dem Erlös 2 und den Förderungen und Subventionen.

WEst = Erlös 1 : ( Förderungen + Subventionen  + ( Erlös 2
Die wirtschaftliche Ertragsstärke ist zum einen ein Indikator für normale Marktaktivität des sozialen Unternehmens und zum anderen dafür, welcher Deckungsgrad der betrieblichen Kosten durch die wirtschaftliche Tätigkeit erreicht wird. Damit werden indirekt auch Aussagen möglich über die Vereinbarkeit von wirtschaftlicher Tätigkeit und sozialen Zielen.
Die Ertragskennziffern ließen sich auch ins Verhältnis setzen zu den verschiedenen Gruppen von Beschäftigen, so wie in dem Auswertungspapier der WERKSTATT vorgeschlagen. Dabei können zusätzliche Aussagen getroffen werden über den Entwicklungsgrad des sozialen Unternehmens und der entwickelten Professionalität in der Umsetzung der Ziel und Zwecke des Unternehmens. Da dieses schon dargestellt wurde, soll hier eine Aufzählung dieser Kennziffern genügen, ohne sie näher zu begründen:

1. Ertragskraft der Fachhandwerker und Anleiter

2. Ertragskraft der Maßnahmeteilnehmer

3. Ertragskraft des gesamten Personals

Diese Kennzahlen beziehen sich auf die gesamten Erträge des Unternehmens und setzen sie ins Verhältnis zu einzelnen Gruppen von Beschäftigen. 

Hierbei lassen sich wiederum Rückschlüsse ziehen auf die strukturellen Unterschiede zwischen sozialen und gewerblichen Unternehmen. Außerdem kann damit die handwerkliche Professionalität, die in sozialen Unternehmen vorhanden ist und die eine der Voraussetzungen ist, um ein qualitativ hochwertige Produkt bzw. eine qualitativ hochwertige Leistung zu erbringen, nachgewiesen werden. Darüber hinaus lässt sich die geminderte Leistungsfähigkeit von sozialen Unternehmen in quantitativer Hinsicht gegenüber gewerblichen Unternehmen begründen und damit auch die Notwendigkeit einer Subventionierung. Diese aber erfolgt in erster Hinsicht durch die besonderen Zielsetzungen, die sich aus der Definition des sozialen Unternehmens ableiten lassen

Zusammenfassend Darstellung zu Ertragskennzahlen

	Kennzahl
	Trifft eine Aussage in Hinblick auf 
	Qualitative relevant für 

	Leistungsertrag (LEr)
	Die Summe der wirtschaftlichen Leistungen
	Struktur und Benchmarking

	Subventionsquotient (SQ)
	Das Verhältnis von Leistungen und Subventionen
	Struktur  und Benchmarking

	Wirtschaftliche Ertragsstärke (WEst)
	Das Verhältnis von Marktaktivität zu anderen Zielen des sozialen Unternehmens
	Prozess (Entwicklung des Unternehmens) und Benchmarking



	Erlös 1
	Umfang der wirtschaftlichen Aktivität
	Struktur und Bilanz

	Erlös 2
	Umfang der Betreuungsleistungen 
	Struktur und Bilanz

	Förderung/Subvention
	Anteil der Förderungen 
	Struktur und Bilanz


Noch einmal soll in der Zusammenfassung darauf hingewiesen sein, dass die Aussagekraft der hier vorgeschlagen Kennziffern von der klaren Definition der Produkte abhängt und von einer möglichst eindeutigen Zuordnung der einzelnen Einnahmen zu den Produkten!

Aufwandskennzahlen 

Die Aufwandseite eines Sozialen Unternehmens gestaltet sich in sofern recht kompliziert, da sich hier sowohl steuerliche als auch inhaltliche Aspekte überlagern. Diese Aspekte können hier allerdings nicht diskutiert werden. Die nachfolgenden Vorschläge gehen wiederum von klassisch betriebswirtschaftlichen Grundlagen aus.

Danach unterscheiden sich Aufwendungen und Kosten nach: 


Für die grundsätzliche Verständigung werden im Folgenden die neutralen Aufwendungen vorerst vernachlässigt, genauso wie Zusatzkosten und kalkulatorische Kosten. Wir konzentrieren uns also auf zweckgebundene Aufwendungen und die dazugehörigen Grundkosten.

Ähnlich wie bei den Erträgen sind hier nur drei Gruppen von Aufwendungen festzuhalten: 


1. Aufwendungen für wirtschaftliche Zwecke (Gesamtkosten Wirtschaftsbetrieb),

2. Aufwendungen für besondere Zwecke der sozialen Unternehmung (Gesamtkosten Zweckbetrieb),

3. Gemeinkosten.

Diesen drei Gruppen sollten die wesentlichen Kosten zugeordnet werden. Für die dritte Gruppe von Kosten, die Gemeinkosten, ist noch genauer zu definieren, welche Bestandteile dazu gehören. Empfehlenswert wäre eine Beschränkung dieser Kosten auf Kosten für allgemeine Verwaltung.

Von zentraler Bedeutung sind u.E. die Personalkosten. Auch die Personalkosten sollten entsprechend den Produkten und Leistungen differenziert dargestellt werden. Mittels einer Kostenträgerrechung muss eine möglichst genaue Struktur unterschiedlicher Personalkosten erstellt werden. Das vor allem deshalb, um die Zwecke, für die diese Kosten entstanden sind, zu unterscheiden. Es ist für ein soziales Unternehmen durchaus ein Zweck, Integrationsarbeit zu leisten. Genauso müssen für Produkte, die zum Verkauf vorgesehen sind, Personalaufwendungen getätigt werden. Zweckfremd, aber dennoch notwendig sind Aufwendungen für die Verwaltung.

Eine genaue Aufschlüsselung und Zuordnung der Kosten ist im Übrigen eine wesentliche Voraussetzung, um die Produktionspreise ermitteln zu können (da schließt sich der Kreis).
Für das Benchmarking der sozialen Unternehmen schlagen wir in Analogie zu den Vorschlägen der WERKSTATT folgende Kennziffern vor:

Die Gesamtbetriebskosten (GBK) bezogen auf die durchschnittliche Anzahl der Teilnehmer p.a.

Damit würde eine Aussage getroffen über durchschnittlichen Kosten des Unternehmens je Teilnehmer. Diese Kennziffer ist allerdings nur von begrenzter Aussagekraft, da hier nicht nach den dahinter stehenden Kosten und Leistungen des Unternehmens und den Förderungen unterschieden werden kann.

Die Gemeinkosten (GK) bezogen die durchschnittliche Anzahl der Mitarbeiter p.a.
Mit dieser Kennziffer würde bei entsprechender Definition der Gemeinkosten der Verwaltungsaufwand je Mitarbeiter erfasst werden. Dies kann dann nochmals aufgegliedert werden in Stammpersonal und Maßnahmeteilnehmer. 

Zusätzlich sollten die aufgegliederten Gemeinkosten je Maßnahmeteilnehmer ins Verhältnis gesetzt werden zu den Förderungen und Subventionen. Auf diese Weise können soziale Unternehmen den Nachweis führen, wie produktiv und zweckgebunden die ihnen zur Verfügung gestellten Mittel eingesetzt wurden.

Die dritte wesentliche Kennzahl ist das 

Verhältnis der Gesamtkosten für besondere Zwecke der sozialen Unternehmung zur durchschnittlichen Summe der Jahresarbeitsstunden aller Teilnehmer 

zu ermitteln. Dies wäre der kostenseitige Ausweis für geleistete Betreuung des Sozialen Unternehmens pro Maßnahmeteilnehmer.
	Kennzahl
	Trifft eine Aussage in Hinblick auf 
	Qualitative relevant für 

	Gesamtkosten je Teilnehmer
	Aufwand im Verhältnis zum Betreuungszweck
	Struktur und Benchmarking

	Gemeinkosten je Mitarbeiter
	Verwaltungsaufwand je Mitarbeiter
	Prozess  und Benchmarking

	Zweckkosten je Teilnehmer
	erbrachte Fachleistungen je Teilnehmer
	Struktur und Benchmarking




Noch zu entwickelnde Kennzahlen

Aus der beschrieben Struktur von Ertrag und Aufwand lassen sich eine Reihe von weiteren Kennzahlen entwickeln. Wenn vergleichbare Typen von sozialen Unternehmen entsprechend den Tätigkeitsfeldern und den in den Unternehmen Beschäftigten gebildet werden, so können aus dem Verhältnis von Gesamtkosten von Wirtschaftsbetrieb und Zweckbetrieb Kennzahlen für Erfolg und Effektivität der Unternehmen gebildet werden. Dazu müssten allerdings die Vorschläge, wie sie im Diskussionspapier der WERKSTATT vorgelegt wurden, auf eine Reihe von sozialen Unternehmen angewandt werden. 

In jedem Fall schon möglich ist die Bildung von betriebswirtschaftlichen Erfolgskennzahlen. Dies sollte in einem nächsten Schritt erfolgen. Das stellt aber kein Problem dar, wenn dieses grundsätzliche Herangehen an die Kennzahlen-Entwicklung gebilligt wird.

Zur Buchhalterischen Umsetzung

Die dargestellte Herangehensweise stellt die buchhalterische Praxis in keiner Weise in Frage. Die meisten der üblichen Kontenrahmen sind völlig ausreichend. Vermittels Kostenstellenrechnung, zusammengefassten Kostenarten und Kostenträgern lassen sich Aufwendungen und Erträge neu gruppieren. Das sind aber Fragen der praktischen Umsetzung.

Kennzahlen, Einordnung von sozialer Unternehmen und steuerrechtliche Fragestellungen

Zum Abschluss noch einige Anmerkungen zu allgemeineren Fragen und Problemen, die die Fragen des Forschungsprojektes berühren:
Unternehmen des dritten Systems werden wirtschaftlich und steuerlich als private Unternehmen betrachtet, die entweder wie gewöhnliche Unternehmen des 1. Systems behandelt werden, oder aber auf Grund ihrer Einordnung nach steuerlichen Gesichtspunkten den Körperschaften zugeordnet, die nach §§ 51 steuerbegünstigte Zwecke verfolgen. Ein „sowohl als auch“ kennt das Steuerrecht ebenso wenig wie das Handelsrecht. Die Einordnung in dieser Hinsicht ist also durch Satzung/ Gesellschafts​vertrag des Unternehmens, durch das faktische Handeln und durch die strategischen Ziele des Unternehmens selbst zu bestimmen.

Die sich daraus ergebenden Voraussetzungen für die Tätigkeit des Unternehmens haben dann entsprechende Konsequenzen für die Darstellungen der Unternehmenstätigkeit in der Buchführung. Sowohl für den Bereich der steuerbegünstigten Körperschaften als auch für gewerbliche Unternehmen existieren entsprechende Buchführungssysteme. Für einen Übergangsbereich, in dem gemeinwohlorientierte als auch normale gewerbliche Ziele durch das Unternehmen verfolgt werden, gibt es keine eigene betriebswirtschaftliche Systematik. Am ehesten ist hier die Orientierung an den Bedingungen der AO §§ 51 sinnvoll, weil hier relativ klare Kriterien für die Bedingungen des Wegfalls der Steuerbegünstigung definiert sind. Diese Bedingungen sind aber in erster Line fiskalisch definiert; das Ziel der buchhalterischen Strukturierung ist ein Controlling in steuerlicher Hinsicht. Der inhaltlich definierte Erfolg des Unternehmens ist auf dieser Basis kaum darstellbar.

Eine betriebswirtschaftliche Theorie des Vereinswesens, die für die Klärung vieler Fragen hilfreich sein könnte, ist praktisch nicht existent. Forschungseinrichtungen, die sich mit diesem Thema befassen, gibt es in der Bundesrepublik nicht. Und obgleich die Unternehmensform des Vereins in den vergangenen Jahren erheblich an Bedeutung gewonnen hat, gibt es keine nachweisbaren Bestrebungen, sie in betriebswirtschaftlicher Hinsicht zu untersuchen. Für die weitere Forschungsarbeit auch im Rahmen dieses Projektes ist es also wichtig, auf Erfahrungen aus anderen Zusammenhängen zurückzugreifen.

Hinweise aus anderen Zusammenhängen

In den 70-er und 80-er Jahren hat es einen Aufschwung von selbstverwalteten Betrieben gegeben. Entsprechend findet sich aus diesen Jahren eine relativ umfangreiche Literatur, in denen die Ziele und Finanzierungsmöglichkeiten für Unternehmen einer nicht-profit-orientierten Ökonomie dargestellt werden. Fragen des betriebswirtschaftlichen Controllings spielten dabei allerdings keine Rolle, was sich aus der Problemstellung und der relativen „Neuheit“ des Themas erklären lässt. (vgl. M. Kück Neue Finanzierungsstrategien für selbstverwaltete Betriebe)

Ansätze, die für eine Erfolgsdarstellung und für ein entsprechendes Kennziffern und Controllingsystem verwendet werden können, finden sich in der Literatur zur Genossenschaftstheorie. Dabei stehen Probleme der Transparenz der betrieblichen Vorgänge und innerbetriebliche Demokratie als auch kooperatives Management als Fragen in Vordergrund. Allerdings sind auch diese theoretischen Ansätze seit Jahren nicht wesentlich vorangekommen. (Vlg. B. Flieger S. 174 ff)

Für interessierte Kolleginnen kann dieser hier sehr zusammengefasste Literaturbericht nochmals in ausführlicher Weise zur Verfügung gestellt werden.
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* Zur Unterscheidung zwischen Ertrag und Erlös sei hier darauf verwiesen, dass hier im Sinn der klassischen Betriebswirtschaftlehre gelten soll: Ertrag als Geldeinnahme ohne Rücksicht auf den Unternehmenszweck und Erlös als Geldeinnahme zur Erfüllung des Unternehmenszwecks. 
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