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Vorwort

Die Deutsche Vereinigung fir die Rehabilitation Behinderter eV. (DVIR)
als Projekttrager untersuchte in Zusammenarbeit mit der WSF Wirtschafts-
und Soziaforschung im Rahmen des Forschungsprojektes ,,Neue Arbeit fur
Werkstatten fur Behinderte" die Frage, welche zukinftigen Wege in den
Werkstétten fur Behinderte (WfB) beschritten werden kénnen, damit die
WIfB auch kiinftig ihren Auftrag zur sinnvollen Beschéftigung und Rehabili-
tation von Menschen mit Behinderungen erfiillen kdnnen.

Das Forschungsvorhaben wurde von der Leopold-Klinge-Stiftung, vertreten
durch den Stifterverband fir die Deutsche Wissenschaft, und dem Bundes-
ministerium fur Arbeit und Sozialordnung aus Mitteln des Européischen
Sozialfonds geférdert.

Die Ergebnisse der ersten Projektphase wurden bereits im April 2000 verof-
fentlicht. Alle wesentlichen Bestandteile dieses Zwischenberichtes finden
sich hier in Uberarbeiteter und aktualisierter Form wieder. Dabei wurde an
der Grundkonzeption der Kapitel nichts veréndert, sondern lediglich um die
neu gewonnenen Erkenntnisse und Entwicklungen erganzt.

An dieser Stelle méchten wir uns bei allen Werkstétten bedanken, die den
Fragebogen zur Basiserhebung und zur Weiterbildung ausgeflllt haben -
wie den Unternehmen und 6ffentlichen Ingtitutionen, die an der Befragung
zum Thema Outsourcing teilgenommen haben. Bedanken méchten wir uns
auch bei den Genossenschaften der Werkstétten sowie anderen sozialen Ein-
richtungen und Gesprachspartnern, die durch ihre Auskiinfte zum Gelingen
der Studie beigetragen haben.

Besonderer Dank gilt den Vertretern der Werkstétten, die an den Veranstal-
tungen in Frankfurt zur Stérken- und Schwéchen-Analyse sowie der Fachta-
gung in Kassal teilgenommen haben und den in- und audandischen Werk-
stétten, die im Rahmen der Fallstudien fur vertiefende Anaysen zur Verfu-
gung gestanden haben. Insbesondere wollen wir uns bei Herrn Prof. Dr. Ulli
Arnold von der Universitét Stuttgart fir die Leitung des Workshops in
Frankfurt zur Stérken- und Schwéchen-Analyse sowie Herrn Werner Block



von der Genossenschaft der Werkstétten in Sindelfingen, Herrn Martin
Egger von der Universitdt Kaiserdautern, Herrn Michagl Klein von der GFO
- Fortbildungsdozentur Siid - in Schwabisch Hall und Herrn Oliver Roden-
héuser von der Bundesarbeitsgemeinschaft der Werkstétten fir Behinderte in
Frankfurt fir die Leitung der Arbeitsgruppen im Rahmen der Fachtagung
bedanken.

Weiterhin mdchten wir uns bei Frau Dr. Barbara Klein und Frau Dorte
Naumann vom Fraunhofer Ingtitut fir Arbeitswirtschaft und Organisation,
Stuttgart, fur die Durchfuhrung des Workshops zur Entwicklung von Zu-
kunftsszenarien sowie Herrn Rolf Schaible von der PARITAT Kreativ
Gesdllschaft fir Werbung und Kommunikation fur die Erstellung des Leitfa
dens zur Presse- und Offentlichkeitsarbeit in Werkstétten fiir Behinderte be-
danken.

Allerdings wére das Forschungsprojekt ohne die Unterstiitzung und die An-
regungen durch die Mitglieder des Projektbeirates und seitens der Deutschen
Vereinigung fur die Rehabilitation Behinderter e.V. und hierbel insbesonde-
re Frau Dr. Bérbel Reinsberg nicht mdglich gewesen. Fir den konstruktiven
Dialog und die produktive Zusammenarbeit méchten wir uns nochmals be-
danken.

An der Erarbeitung der Ergebnisse in der ersten Projektphase hat Herr Mar-
kus Korbel mitgewirkt hat. Abschlief3end bedanken wir uns bel Frau Ulrike
Schiller fur die Durchfihrung der Korrekturarbeiten.



1. Einleitung

Schon Ende der 50er Jahre entstanden in Anlehnung an holléndische Vorbil-
der beschiitzende Werkstétten durch freie und kirchliche Wohlfahrtstréger.
Aber erst 1974 wurde durch das Schwerbehindertengesetz eine Definition
einer einheitlichen Konzeption der Werkstétten fir Behinderte vorgegeben.
Gegriindet wurden diese Einrichtungen vor dem Hintergrund, dass ein nicht
unbetréchtlicher Teil von Schwerbehinderten aufgrund ihrer spezifischen
Probleme nicht an private und 6ffentliche Arbeitgeber vermittel bar waren.

Anfang der 90er Jahre begann in vielerlel Hinsicht eine Zeit des Umbruchs.
Nicht nur, dass viele Werkstattleiter der ersten Stunde in den wohlverdienten
Ruhestand gingen, sondern auch die Rahmenbedingungen fir die Werkstét-
ten fr Behinderte verschlechterten sich zunehmend. So wirkte sich zum -
nen die schlechte Haushaltdage der offentlichen Hand verstérkt auf die fi-
nanziellen Handlungsspielrdume der Werkstétten aus. Notwendige Investiti-
onen und Personal einstellungen mussten teilwei se unterbleiben.

Zur gleichen Zeit wurde auch das wirtschaftliche Umfeld schwieriger, was
sich nicht nur in einer steigenden Anzahl von Menschen mit Behinderungen,
die ihren Rechtsanspruch auf einen Arbeitsplatz in einer Werkstatt wahr-
nehmen wollten, widerspiegelte. Die immer schneller voranschreitende
Technisierung macht viele Tétigkeiten im Bereich der klassischen (Lohn-)-
Auftragsfertigung der WfB Uberflissig. Darliber hinaus verlagern viele Un-
ternehmen ihre Produktion im Zuge der Globalisierung der Mérkte ins Aus-
land, wodurch den Werkstétten ebenfalls Auftrége verloren gehen. Des Wei-
teren sind die WfB haufig gegenliber Angeboten aus den Billiglohnléndern
Slidostasiens und Osteuropas nicht konkurrenzféhig. Diese rlcklaufigen
Auftrége missen durch aternative Produkte und Dienstleistungen erganzt
und teilweise ersetzt werden. Trotz einer erkennbaren Orientierung der WfB
hin zu mehr Eigenproduktion von Gitern und Dienstleistungen ist der Anteil
der Eigenproduktion am Gesamtumsatz in fast alen Werkstétten noch g
ring.

Eigenprodukte und Dienstleistungen missen in Eigenregie vermarktet wer-
den. Dazu fehlt den meisten WfB jedoch das Know-how. Die fehlende Ko-
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operationsbereitschaft der Werkstédtten tragt zusétzlich dazu bei, dass die
Nutzung gemeinsamer Potenziale nicht ausgeschopft wird. Der Erhalt der
rechtlichen und organisatorischen Unabhangigkeit der einzelnen Werkstatt
steht jedoch nicht im Widerspruch zur Notwendigkeit von Kooperationen im
Marketing, Vertrieb, in der Beschaffung oder Produktion. Vorhandene tech-
nische Einrichtungen kénnten sinnvoller genutzt und die Stellung der WfB
am Markt verbessert werden. Ein Blick Uber die Grenzen oder auch in ande-
re Bereiche ,,sozialer Dienstleistungen” zeigt, dass positive Beispiele durch-
aus vorhanden sind.

Dieingtitutionellen Rahmenbedingungen fir die Finanzierung von WiB stel-
len ein weiteres Hemmnis fUr eine marktndhere Ausrichtung des Angebotes
dieser Einrichtungen dar, denn es gibt kaum entsprechende Finanzierungs-
maoglichkeiten fir Produktentwicklungen oder gar Marketingmal3nahmen.
Deshalb wére unter Einbeziehung des Gesetzgebers zu untersuchen, wie die
WIfB solche Investitionen finanzieren kdnnen und ob die Werkstétten im
Rahmen von Verbundprojekten zu einer Risikostreuung und so letztlich auch
zu einer deutlichen K ostenreduktion in diesem Bereich gelangen kdnnten.

Die im Rahmen dieses Projektes gewonnenen empirischen Erkenntnisse &-
maoglichen die Ableitung einiger Handlungsempfehlungen. Dabei wurden je-
doch stets die rechtlichen Rahmenbedingungen beriicksichtigt. Angesichts
der Modifizierung durch die Zusasmmenfassung der gesetzlichen Grundlagen
im neunten Sozialgesetzbuch ist zu hoffen, dass die Werkstétten eine gute
gesetzliche Basis erhalten, um die Anforderungen der Menschen mit Behin-
derungen, der Gesellschaft und auch der Partner in der Wirtschaft erfiillen zu
konnen.

2 Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte



2. Zid und Vorgehensweise der Untersuchung

Die erste Projektphase hatte die Bestandsaufnahme und Problemanalyse -
wie die Ausarbeitung von Lésungsvorschldgen zum Gegenstand. In der
zweiten Phase sollten diese Vorschlége weiterentwickelt und auf ihre Um-
setzbarkeit hin Uberprift werden. Die WSF Wirtschafts und Sozialfor-
schung legt hiermit den Abschlusshericht nach Ablauf der zweiten Projekt-
phase vor.

2.1 Zid der Untersuchung

In der ersten Untersuchungsphase wurden in einem ersten Schritt auf Basis
einer umfassenden Bestandsanalyse in den Werkstétten folgende Problem-
kreise analysiert:

Bedarf, Qualité und Design der bereits angebotenen Produkte und
Dienstleistungen

Vertriebswege und Marketingstrategien

Fragen der Vorbereitung der Mitarbeiter mit Behinderungen auf neue
Anforderungen

Anforderungen an das Management der Einrichtungen.
In einem zweiten Untersuchungsschritt wurden neue Erkenntnisse zu fol-
genden Problemstellungen herausgearbeitet:

I dentifizierung neuer zukunftstréchtiger Betétigungsfelder der WfB

Identifizierung der erforderlichen Vertriebs- und Marketingmal3nahmen,
um diese Produkte und Dienstleistungen am Markt abzusetzen

Vorschldge zur Schaffung von Kooperationsstrukturen der WfB auf den
Gebieten Entwicklung, Einkauf, Produktion, Marketing und Vertrieb

Mdoglichkeiten der Finanzierung von Produkt- und Dienstle stungsent-
wicklungen sowie der Investitionen und Markteinfiihrungskosten
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neue Anforderungen an die Binnenstrukturen der Werkstétten unter be-
sonderer Beriicksichtigung des Weiterbildungs- und Qualifizierungsbe-
darfs bei Beschéftigten mit und ohne Behinderungen.

Die Ergebnisse dieses Forschungsprojekts und insbesondere die entwickelten
Vorschldge sind jedoch nicht als , Patentrezept® fur alle Werkstétten glei-
chermal3en zu verstehen. Mit der Studie sollen den Werkstétten neue Wege,
Vorschlége und Méglichkeiten aufgezeigt werden, wie sie in Zukunft genui-
gend Arbeit fir ihre Mitarbeiter mit Behinderungen zur Verfligung stellen
konnen, um ihrem Auftrag zur beruflichen Rehabilitation auch weiterhin ge-
recht zu werden. Da es sich bei den Werkstétten aber um eine sehr inhomo-
gene Gruppe handelt, muss die Umsetzung dieser VV orschldge jedoch in jeder
Werkstatt individuell unter Beriicksichtigung des Standorts, des regionalen
Umfeldes und der eigenen Ressourcen erfolgen, um Marktnischen und neue
Arbeitsfelder zu identifizieren.

Die bereits aufgefihrten rasanten Verdnderungen des Marktes filhren dazu,
dass sich auch die Werkstétten den Bedingungen des Marktes weitestgehend
anpassen missen. Auf dem Markt zdhlen Preis, Leistung, Qualitét und Zu-
verlassigkeit, der , Sozialbonus* der WfB spielt nur eine untergeordnete Rol-
le. Die Werkstétten stehen im Vergleich zu ihren Konkurrenten aus der Pri-
vatwirtschaft zusétzlich vor der Aufgabe, diese Leistungsmerkmale mit der
beruflichen Rehabilitation ihrer Mitarbeiter in Einklang zu bringen. Aber
ohne Arbeit kann eine berufliche Rehabilitation nicht gewahrleistet werden.

Die erarbeiteten Vorschldge sollen dazu beitragen, dass Werkstétten leis-
tungsfahiger und damit auch konkurrenzfahiger werden. Verstérkte Aktivitéd
ten in den Té&tigkeitsfeldern der Eigenproduktion und Dienstleistungen konn-
ten durch gezielte Marketingstrategien und Marktorientierungsprozesse zur
Reduzierung der bestehenden Abhangigkeiten von Grof3kunden flhren.

Zur Vereinfachung der Begrifflichkeit werden in diesem Bericht die Mitar-
beiter mit Behinderungen als Mitarbeiter bezeichnet, die Mitarbeiter ohne
Behinderungen als Personal bzw. gewerbliche Mitarbeiter.

4 Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte



2.2 Methodische Vorgehensweise

Zum Erreichen der im letzten Kapitel aufgefiihrten Ziele wurde zuerst eine
umfassende Bestandsanalyse der Werkstétten durch eine schriftliche Befra-
gung zur Identifikation von aktuellen Aktivitéten und Problemen sowie zur
Einschétzung der zukiinftigen wirtschaftlichen Entwicklungen durchgefihrt.
Parallel dazu erfolgte eine Literatur- und Statistikanalyse. Aufbauend auf
diesen Ergebnissen wurde eine Stérken- und Schwéchen-Analyse der WTB in
Form von zwei ganztégigen Workshops durchgefiihrt. AnschliefRend wurden
in der ersten Projektphase Fallstudien in Werkstétten im In- und Audand,
bei den Genossenschaften der Werkstétten und bestehenden K ooperationen
aul¥erhalb der Genossenschaften durchgefiihrt sowie sonstige sozide Ein-
richtungen besucht, um positive Aktivitdten im Werkstattbereich bzw. ver-
gleichbare Malnahmen aul¥erhalb der Werkstétten zu ermitteln und Mog-
lichkeiten fur Verbesserungen direkt vor Ort zu diskutieren.

Mittels einer Befragung privater und ffentlicher Unternehmen wurden die
Bereiche identifiziert, in denen in der jingeren Vergangenheit und in naher
Zukunft neue Arbeitsfelder durch Outsourcing-Aktivitdten entstanden sind
bzw. entstehen werden. Die Ergebnisse der Befragung wurden mit den exi-
stenten Arbeitsfeldern von Werkstétten verglichen und daraus potenzielle
Arbeitsgebiete extrahiert. Die Ergebnisse der Bestandsanalyse lief3en erken-
nen, dass in den Bereichen Kooperation zwischen Werkstétten sowie Wei-
terbildung und Qualifizierung der Mitarbeiter und des Personals ein erhebli-
cher Handlungsbedarf besteht. Daher wurde zusétzlich eine schriftliche Be-
fragung der Werkstétten zu ihren Weiterbildungs- und Qualifizierungsaktivi-
téten durchgefhrt und durch Best-Practice-Bei spiele erganzt.

Im Rahmen einer Fachtagung mit Uber 150 Teilnehmern aus Werkstétten
wurden in vier Arbeitsgruppen die gesetzlichen und institutionellen Rah-
menbedingungen sowie die gesellschaftlichen und ékonomischen Entwick-
lungen diskutiert und ihre Wirkung auf die Werkstétten analysiert. Dartiber
hinaus waren K ooperationen und ihre Vorteile sowie erfolgreiche L dsungen
einzelner Werkstétten Thema der Fachtagung.

Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte 5



Abschlief?end wurde vom Fraunhofer Ingtitut fir Arbeitswirtschaft und Or-
ganisation ein eintégiger Workshop zum Thema ,,Zukunft der Arbeit* mit
WfB-Experten durchgefihrt.

Im Einzelnen basiert der vorliegende Endbericht aif den nachfolgend ¢
nannten empirischen und analytischen Arbeitsschritten:

Information aller Werkstétten Uber das angel aufene Forschungsproj ekt

Einberufung eines Beirates aus Mitgliedern der Bundesarbeitsgemein-
schaft der Werkstétten (BAG:WfB), Geschéftsfuhrern von Werkstétten
sowie weiteren Vertretern der beruflichen Rehabilitation und anderen so-
ziden Einrichtungen

Entwicklung eines Erhebungsinstrumentes zur standardisierten Erfas-
sung der wirtschaftlichen Aktivitdten und Probleme der WB

Durchfihrung der schriftlichen Basiserhebung bei alen anerkannten
Werkstétten

Literatur- und Statistik-Analyse

Entwicklung und Durchfiihrung der Starken- und Schwéchen-Analyse
im Rahmen eines Diskussionsforums zusammengesetzt aus Werkstatt-
leitern in Form von zwei Workshops

Analyse vergleichbarer Projekte (TransFair, CapHandy)
Fallstudien in Werkstétten als Best-Practice-Beispiele

Fallstudien in zwel Genossenschaften der Werkstétten als bestehende,
teilwei se Uberregiona e K ooperationen zwischen den Werkstétten

Fallstudien in WfB des Audands im Rahmen des internationalen Ver-
gleichs

Falstudien in Werkstétten als Vergleichsgréfle zu den Best-Practice-
Beispielen

Entwicklung eines Erhebungsinstrumentes zur Erfassung der Outsour-
cing-Aktivitéten von privaten und offentlichen Unternehmen

Durchfihrung der schriftlichen Unternehmensbefragung
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Falstudie zur bundesweiten Kooperation am Beispiel der Arbeitsge-
meinschaft der Genossenschaften der Werkstétten

Durchfiihrung von vier Arbeitsgruppen zu den Themen Best-Practice-
Beispiele, gesetzliche und institutionelle Rahmenbedingungen, gesell-
schaftliche und 6konomische Entwicklungen und gemeinsame Ressour-
cennutzung im Rahmen einer zweitégigen Fachtagung mit Uber 150
Werkstattvertretern

Entwicklung eines Erhebungsinstrumentes zur Erfassung der Weiterbil-
dungs- und Qualifizierungsaktivitéten in Werkstétten

Durchfiihrung der schriftlichen Weiterbildungsbefragung bel  alen
Werkstétten

Fallstudien in Werkstéiten as Best-Practice-Beispiele im Bereich Wei-
terbildung und Qualifizierung von Mitarbeitern und Personal

Analyse zur , Zukunft der Arbeit - Neue Arbeitsfelder/Marktnischen fur
WfB" im Rahmen eines Diskussionsforums, das sich aus Werkstattlei -
tern, Verbandsvertretern und Wissenschaftlern zusammensetzte

Erstellung eines PR-Leitfadens.
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3. Bexchéftigung von M enschen mit Behinderungen
in Deutschland

Der grofite Teil der Schwerbehinderten (Menschen mit eéinem Grad der Be-
hinderung von mindestens 50 % bzw. Gleichgestellte) ist auf dem allgemei-
nen Arbeitsmarkt beschéftigt. Zusdtzlich sind mittlerweile Uber 5.000
Schwerbehinderte in Integrationsfirmen des 2. Arbeitsmarktes beschéftigt.
Viele Schwerbehinderte haben aufgrund ihrer spezifischen Behinderungen
alerdings kaum eine Chance, in den angespannten Arbeitsmarkt integriert zu
werden, dies driickt sich u. a. in der mit 17,0 % Uberproportional hohen Ar-
beitsosenquote von Schwerbehinderten in Deutschland aus (Arbeitsl osen-
guote insgesamt: 10,3 %). Als Folge dieser Entwicklung suchen und finden
immer mehr Menschen mit Behinderungen auf dem in den letzten Jahren ex-
pandierenden besonderen Arbeitsmarkt in den Werkstéiten eine Beschéfti-
gung, wobei eine gesetzliche Norm die genauen Aufnahmekriterien regelt.

Angesichts dieser Zahlen wurde von der Bundesregierung im Sommer 2000
ein Programm zur Schaffung von 50.000 neuen Jobs flr Schwerbehinderte
bis Ende 2002 initiiert, dessen Auswirkungen allerdings noch nicht be-
stimmbar sind, zumal die meisten spezifischen Daten zu Schwerbehinderten
erst fur das Jahr 1999 vorliegen.

3.1 Schwer behinderte auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt

Betrachtet man die Entwicklung der Beschéftigung Schwerbehinderter in
den letzten Jahren genauer, so ist zu beobachten, dass die Zahl der Schwer-
behinderten zwar insgesamt zunimmt, die Zahl der Schwerbehinderten im
erwerbstétigen Alter jedoch ebenso wie die der abhangigen Erwerbspersonen
rucklaufig ist. Dabei ist die Entwicklung in Ost- und Westdeutschland ge-
genlaufig:

Waéhrend in Ostdeutschland die Zahl der schwerbehinderten abhéngigen
Erwerbspersonen von 1995 auf 1997 mit 16,9 % stark angewachsen ist,
betrug der Anstieg von 1997 bis 1999 nur noch 3,3 %. In den aten Bun-
dedléndern sank diese in den beiden Perioden um 4,9 % bzw. 4,5 %.
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Die Erwerbsquote sank im Westen von 51,4 % in 1995 Uber 49,7 % in
1997 auf 48,8 % in 1999. Im gleichen Zeitraum stieg die Erwerbsquote
im Osten von 38,9 % Uber 43,5 % auf 45,1 %. Eine Angleichung der
Erwerbsquote zwischen West- und Ostdeutschland ist unverkennbar.

Ein Grund fur die abnehmende Erwerbspersonenzahl kdnnte darin begriindet
sein, dass momentan sehr viele Schwerbehinderte verrentet werden bzw. in
Frihrente gehen (fast ein Drittel aller Schwerbehinderter im erwerbsfahigen
Alter ist zwischen 55 und 60 Jahren, rd. zwei Drittel sind tber 45 Jahre). Ein
weiterer Grund besteht darin, dass die Zahl der Schwerbehinderten in WfB
stetig ansteigend ist (vgl. Kapitel 3.2). Schwerbehinderte, die in Werkstétten
tétig sind, werden aber aus der Erwerbsstatistik herausgerechnet. Welchen
Einfluss die rund 380.000 Schwerbehinderten im Alter zwischen 60 und 62
Jahren haben, die seit Januar 2000 aufgrund rentenrechtlicher Anderungen
grundsétzlich zur Erwerbspersonenzahl hinzugerechnet werden missen, ist
noch nicht absehbar, da keine Zahlen Uber den Anteil der am Erwerbsleben
teilnehmenden Personen in dieser Altersgruppe vorliegen.

Die Anzahl der arbeitsosen Schwerbehinderten ist seit 1995 von 176.118
auf 193.236 in 1999 angestiegen, was einem Zuwachs von 9,7 % entspricht.
Im Jahr 2000 ging die jahresdurchschnittliche Arbeitslosenzahl markant um
4,7 % auf 184.089 zuriick. Noch sichtbarer wird diese positive Entwicklung
am ersten Arbeitsmarkt, wenn man sich die Monatszahlen des Jahres 2000
ansieht. So fiel die Zahl der arbeitsosen Menschen mit Behinderungen von
190.200 im Dezember 1999 iber 189.463 (Mérz), 182.314 (Juni) und
178.981 (September) auf 177.595 im Dezember 2000. Beim Vergleich der
beiden Dezemberwerte ergibt sich somit ein Rickgang um 6,6 % oder
12.605.

Im Vergleich dazu verzeichnete die Zahl der Arbeitdosen insgesamt zwi-
schen 1995 und 1999 einen Anstieg von 13,5 %, dem én Rickgang von
5,1 % fur das Jahr 2000 folgte, der alerdings kontinuierlicher Uber das Jahr
verlief. Die geringere Zuwachsrate der arbeitdosen Schwerbehinderten ist
wie bereits erwahnt, u. a. darauf zurtickzufiihren, dass viele Schwerbehinder-
te vom allgemeinen Arbeitsmarkt in den besonderen wechselten.
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Tabelle 1. Entwicklung der Erwerbstétigkeit von Schwer behinderten
auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt

1995 1997 1999

Schwerbehinderte insgesamt 6.496.533 | 6.621.157 | 6.633.466
im erwerbsfahigen Alter (15— 60 Jehren)* 2243562 | 2228975 | 2.177.560
- davon zwischen 55 und 60 Jshren 343 % 339 % 31,6 %
Abhéngige Erwerbspersonen insgesamt 1.112.296 | 1.086.081 | 1.048.812
- davon in Ostdeutschland 130.618 152.725 157.695
- davon in Westdeutschland 981.678 933.356 891.292
Arbeitdose Schwerbehinderte insgesamt 173.440 196.190 191.166
- davon in Ostdeutschland 20.800 32.908 36.916
- davon in Westdeutschland 152.640 163.282 154.250
Arbeitdosenquote in Deutschland 15,6 % 18,1 % 18,2 %
Arbeitd osenquote in Ostdeutschland 15,9 % 21,5% 234%
Arbeitdosenquote in Westdeutschland 15,5 % 17,5% 17,3 %
Quelle: Bundesanstalt fir Arbeit und eigene Berechnungen, Arbeitslosenzahlen sind Septemberwerte
* ab dem 1.1.2000 wird das Rentenalter auf 63 Jahre heraufgesetzt (§ 37 SGB V1)

Die Arbeits osenquote stieg von 1995 bis 1999 von 15,6 % auf 18,2 %, wo-
bei der Anstieg in Westdeutschland nach 1997 gestoppt werden konnte. Da-
gegen setzte sich in Ostdeutschland der Trend fort, so dass dort mittlerweile
fast jeder vierte Mensch mit Behinderungen ohne Arbeit ist. Vergleicht man
die Arbeitslosenquoten mit denen aller abhangigen zivilen Erwerbspersonen
insgesamt (1995: 10,4 % und 1999: 11,2 %), so muss festgestellt werden,
dass die Arbeitd osenquote Schwerbehinderter deutlich hoher ausféllt.

Im Jahr 2000 &nderte der Gesetzgeber die Regelungen zur Beschéftigung
von Schwerbehinderten. Die Quote der zu beschéftigenden Menschen mit
Behinderungen wurde von 6% auf 5% abgesenkt. Damit miissen Betriebe
erst mit 20 statt mit 16 Beschéftigten einen Mitarbeiter mit Behinderungen
einstellen. Die Folgen dieser Gesetzesénderung werden jedoch statistisch
frihestens 2002 erfasshar sein, so dass bel den hier vorliegenden Zahlen von
der alten Rechtsgrundlage ausgegangen werden muss.
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Aus Tabelle 2 geht hervor, dass die Beschéftigtenquote von Schwerbehin-
derten in Deutschland insgesamt und Westdeutschland kontinuierlich ab-
nimmt, wahrend siein den neuen Bundesléndern stetig zunimmt.

Tabelle 2: Beschéftigung von Menschen mit Behinderungen
auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt

1995 1996 1997 1998 1999

Zu beschéftigende Schwerbehinderte
Bei einem Pflichtsatz von 6 % 1.272.845(1.254.2291.237.395|1.233.985|1.226.730

Unbesetzte Arbeitspl&tze insgesamt 515.688| 513.261] 520.031] 525.559 537.058

Besetzte Arbeitsplétze in Betrieben/
Dienststellen mit 16 u. mehr Be- 809.156| 782.848/ 760.190| 747.235 731.946

schéft. insg. Ohne Mehrfach-
anrechnungen

Tatséchlich besetzte Arbeitsplétze
ohne Mehrfachanrechnungen 038.856| 912.548| 889.890| 876.935/ 857.646

Beschéftigungsquote Schwerbehin-
derter in Deutschland 40 % 39% 39% 38% 37%

Beschéftigungsquote Ostdeutschland | 2,9 % 30% 32% 34 % Aoy

Beschéftigungsguote Westdeutschl. 4.2 % 4,1 % 4,0 % 3,9 % 2o

guelle: Bundesanstalt fiir Arbeit, Arbeitsstatistik, Angaben Referat |11a5, eigene Berechnungen

Inklusive der Pl&tze in Betrieben/Dienststellen mit weniger als 16 Beschéftigten: Erhebung findet nur
ale5 Jahre statt — zuletzt 1994 (129.700) und 1999 (125.700) - und wird fr die folgenden Jahre unver-
andert Gbernommen

2 Daten noch nicht vorhanden

Auch die Zahl der besetzten Pflichtpldtze sinkt in Deutschland kontinuier-
lich, dlerdings ist der Trend in Ostdeutschland wiederum gegenléufig. Dort
stieg die Zahl der Arbeitspldtze fur Schwerbehinderte in Betrieben und
Diengtstellen mit mehr as 16 Beschéftigten (ohne Mehrfachnennungen) von
1995 (87.618) auf 1998 (99.594) um 13,7 % an. Lediglich der dffentliche
Dienst des Bundes tibertrifft 1999 mit 6,4 %" die Pflichtquote, bei privaten
Arbeitgebern liegt die Beschéftigungsquote bei nur 3,3 %, bel 6ffentlichen
Arbeitgebern liegt diese mit durchschnittlich 5,2 % ebenfalls unter dem da-
mals glltigen Pflichtsatz.

! Quelle: Sozialpolitische Umschau, 18. Dezember 2000
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Insgesamt gab es 1999 nur 22.638 Arbeitgeber mit 16 und mehr Beschéftig-
ten, die die Pflichtquote eingehalten bzw. Ubertroffen haben. Dies entspricht
einem Anteil von 12,1 % aler privaten und &ffentlichen Arbeitgeber mit 16
und mehr Beschéftigten. Weitere 14.134 Betriebe haben eine Quote von 5 %
bis 6 % vorzuweisen und wirden nach neuer Rechtslage die Pflichtquote er-
fullen. Doch auch die niedrigere Pflichtquote wird von mehr as drel Viertel
der Unternehmen nicht erflllt. Dagegen hatten 6.151 Arbeitgeber 1999 sogar
10 % und mehr Schwerbehinderte eingestellt.

3.2 DieRolleder Werkstatten flr die Beschaftigung
Schwer behinderter

Seit langem haben sich diese Einrichtungen der beruflichen Rehabilitation
etabliert und beschéftigen mittlerweile mehr as 200.000 Mitarbeiter mit Be-
hinderungen (davon ca. 16.000 im Arbeitstrainingsbereich). Allerdings kon-
nen sie aufgrund der schlechten Arbeitsmarktbedingungen dem Auftrag zur
Integration in den algemeinen Arbeitsmarkt kaum nachkommen. Tabelle3
zeigt die Beschaftigungsentwicklung in Werkstétten von 1995 bis 1999. Wie
aus Tabelle 3 zu erkennen ist, ist die Zahl der Mitarbeiter in den Werkstétten
stetig angewachsen, wobei die Wachstumsrate in Ostdeutschland fast drei-
mal so hoch ausfallt alsin der restlichen Bundesrepublik. Allerdings nehmen
in Ostdeutschland die Zuwachsraten kontinuierlich ab.

Zwischen 1995 und 1999 stieg die Zahl der rentenversicherungspflichtigen
Mitarbeiter mit Behinderung insgesamt um 18,0 % an. Auch 2000 konnte
wieder ein Wachstum der Mitarbeiter in den Werkstétten verzeichnet wer-
den, das aber noch nicht quantifizierbar ist. Da die Anzahl der im Arbeits-
trainingsbereich der Werkstétten betreuten Mitarbeiter weiter steigt, ist auch
fur die nahe Zukunft von einem Anstieg der rentenversicherungspflichtigen
Beschéftigten in den WfB auszugehen.
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Tabelle 3: Beschaftigung rentenver sicher ungspflichtiger
Menschen mit Behinderungen in WfB

1995 1996 1997 1998 1999

Deutschland 159.561 | 166.356 172.049 181.027 188.275

- Ostdeutschland 24.954 27.354 29.656 32.330 34.737

- Westdeutschland| 134.607 | 139.002 142.394 148.696 153.538

Verand. | Verand. Verand. Verand. Verand.
1995-1996 | 1996-1997 | 1997-1998 |1998-1999 | 1995-1999

Deutschland 4,3 % 3,4 % 5,2 % 4,0 % 18,0 %
- Ostdeutschland 9,6 % 84 % 8,0 % 7,4 % 39,2 %
- Westdeutschland| 3,3 % 24 % 44 % 32% 141%

Quelle: Bundesministerium fur Arbeit und Sozialordnung

Analog zu den steigenden Beschéftigtenzahlen nimmt auch die Zahl der a-
erkannten Werkstétten kontinuierlich zu. Bemerkenswert ist allerdings, dass
trotz starkem Anstieg der Mitarbeiterzahl, die Anzahl der Werkstétten in
Ostdeutschland in den letzten Jahren konstant geblieben ist. Obwohl die
durchschnittliche Mitarbeiterzahl in ostdeutschen Werkstétten in den letzten
drei Jahren um rund 39 % gestiegen ist, betrégt die Zahl der rentenversiche-
rungspflichtigen Mitarbeiter mit Behinderungen je Werkstatt gerade mal
200. In Westdeutschland ist diese Zahl mit 315 um 57,5 % hoher. Esist also
zu erwarten, dass auch in Zukunft in Ostdeutschland die Zahl der Werkstét-
ten deutlich langsamer wachsen wird als die Mitarbeiterzahl.

Ubersicht 1: Entwicklung der anerkannten WfB in den letzten 4 Jahren

1997 1998 1999 2000

Amtlich anerkannte Werkstétten insgesamt =~ 640 643 654 660
— Werkstétten in Ostdeutschland 173 173 172 173
— Werkstétten in Westdeutschland 467 470 482 487

Quelle: Bundesanstalt fur Arbeit, Zahlen zum 31.12.
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In Abbildung 1 wird aufgezeigt, wie sich die Erwerbssituation von Schwer-
behinderten auf dem allgemeinen und besonderen Arbeitsmarkt entwickelt
hat. Es wird deutlich, dass die Zahl der Beschéftigten auf dem algemeinen
Arbeitsmarkt massiv zurlickgeht. Zugleich ist ein leichter Anstieg der Ar-
beitdosigkeit von Beschéftigten mit Behinderung festzustellen, der aler-
dings nahezu ausschliefdich auf der Entwicklung in Ostdeutschland beruht.
Die Werkstétten fir Behinderte gewinnen angesichts der angespannten Lage
auf dem ersten Arbeitsmarkt weiter an Bedeutung. Dies driickt sich nur teil-
weise in der steigenden Zahl an Mitarbeitern aus, da die Schaffung von Ar-
beitspldtzen in Werkstatten einen gewissen zeitlichen Vorlauf benétigt.

3.3Fazit

Obwohl die Zahl der Schwerbehinderten in Deutschland stetig zunimmt, ist
eine ebenso kontinuierliche Abnahme der Schwerbehinderten im erwerbsf&
higen Alter festzustellen. Bel der Entwicklung am Arbeitsmarkt kénnen fur
Ost- und Westdeutschland divergente Entwicklungen festgestellt werden.
Waéhrend die Zahl der Beschéftigten in Westdeutschland stark zurtickgeht,
bleibt sie in Ostdeutschland nahezu konstant. Der starke Riickgang im Wes-
ten hat dabel Uberwiegend demographische Ursachen, die fir den Osten
Deutschlands nicht vorhanden sind.

Bei der Erwerbsguote kommt es zu ener Angleichung zwischen Ost und
West. Vergleichbar zur Entwicklung der Gesamtarbeitd osigkeit, ist im Wes-
ten nach dem Anstieg bis 1997 eine leichte Entspannung erkennbar, die sich
im Jahr 2000 verstarkte, wahrend in den fiinf neuen Bundedéndern ein Uber-
proportionaler Anstieg der Arbeitsosigkeit zu konstatieren ist. Von der
schlechten wirtschaftlichen Entwicklung sind Menschen mit Behinderungen
somit besonders betroffen. Insgesamt verliert der allgemeine Arbeitsmarkt
fir Schwerbehinderte zunehmend an Bedeutung.

Dies spiegelt sich auch bei den Unternehmen mit gesetzlicher Verpflichtung
zur Beschéftigung von Menschen mit Behinderungen wider. Nur noch rund
12 % der Unternehmen erflllen die bis September 2000 gliltige Quote von
6 %. Trotz steigender Beschéftigungsquote von Schwerbehinderten in den
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neuen Landern fallt die Beschéftigungsquote in der ostdeutschen Privatwirt-
schaft besonders niedrig aus. Insgesamt wurden 1999 fast 44 % der bei Ar-
beitgebern vorzusehenden Arbeitsplétze fir Menschen mit Behinderungen
nicht eingerichtet bzw. nicht besetzt.

Abbildung 1: Entwicklung der Beschaftigung und Arbeitsosigkeit
Schwerbehinderter

)
Beschdftigteaf dem 1990 913
; 1997 890
alg. Arbeitsmarkt* 1998 877
858

Arbeitslose* 1997 [ 11%

Beschiftigtein 1996 [ 7] 166
Werkstéiten**

0 200 400 600 800 1000 1200
in Tausend

Quelle: Bundesanstalt fur Arbeit, eigene Berechnungen
* Oktoberwerte, ** Stand 31.12.
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4. Rahmenbedingungen von Werkstétten fir Menschen
mit Behinder ungen

Die Werkstédtten sind eingebettet in Rahmenbedingungen, die sich in drei
Hauptkategorien aufschltisseln. Die WfB haben den gesdllschaftlichen Auf-
trag zur beruflichen Rehabilitation fir z. T. schwerstbehinderte Menschen,
missen sich jedoch gleichzeitig als Produktionsstétten den Gesetzen des
Marktes stellen und haben eine umfangrei che Sozialgesetzgebung zu beach-
ten. Wie noch festzustellen sein wird, kénnen die WfB auf die unterschiedli-
chen Rahmenbedingungen mehr oder weniger direkten Einfluss ausiiben.
Die gesetzlichen und ingtitutionellen Rahmenbedi ngungen waren auch The-
menschwerpunkt einer Arbeitsgruppe wahrend der Fachtagung am 9. und 10.
November 2000 in Kassel. Die Ergebnisse dieser Arbeitsgruppe sind in die
folgende Darstellung mit eingeflossen. Die Struktur der Fachtagung und die
vorgesehene Arbeitsgruppenarbeit fihrten dazu, dass die sieben inhaltlichen
Vortrége nicht einfach zusammengefasst wurden, sondern die aus den Dis-
kussionen in der Arbeitsgruppe erarbeiteten Schwerpunkte.

4.1 Der gesdllschaftliche Auftrag der Rehabilitation

Zentrale Aufgabe der Werkstétten ist die Rehabilitation und Integration von
Menschen mit Behinderung. Dabei sollen die Mitarbeiter der Werkstétten,
die noch oder noch nicht auf dem ersten Arbeitsmarkt beschéftigt werden
kénnen, bei der Erhdhung bzw. Wiedergewinnung ihrer Leistungsfahigkeit
unterstiitzt werden. Die berufliche Rehabilitation der Mitarbeiter soll durch
berufliche Bildung und den Einsatz in der Produktion erfolgen. Um den
Aufgaben gerecht zu werden, muss eine WfB ein moglichst breites Angebot
an Arbeitstrainings- und Arbeitspldtzen sowie qualifiziertes Persona ein-
schliellich eines begleitenden Dienstes haben (8§ 54 SchwbG).

Die gesdllschaftliche Akzeptanz gegeniiber Produkten aus Werkstétten ist
jedoch sehr gering. Haufig wird ohne objektive Anhaltspunkte assoziiert,
dass Produkte, die von Menschen mit Behinderungen hergestellt werden,
» behinderte Produkte" sind.

16 Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte



Es gab und gibt zwar bereits intensive und in Teilbereichen erfolgreiche
Bemihungen von sozialen Bewegungen, eine Gleichberechtigung von ¢e-
sellschaftlich diskriminierten Menschen zu erreichen, dennoch kann das ge-
sellschaftliche Klima in Deutschland nach wie vor nicht als behinderten-
freundlich charakterisiert werden.

Im Jahr 1996 befragte Schiller aus Unterfranken waren zu 72 % der Ansicht,
dass es gut sei, wenn ein Kind mit geistiger Behinderung friih sterben wiirde.
Einer Blitzumfrage der Aktion Sorgenkind im Februar 1997 zufol ge beurteil-
ten 71% der Bundesbiirger die Bundesrepublik Deutschland a's ,, weniger
behindertenfreundlich” bis , behindertenfeindlich” .2

Dennoch sollten die WfB zur Erhdhung der gesellschaftlichen Akzeptanz
von WfB-Produkten und Dienstleistungen die Moglichkeit einer direkten
Einflussnahme intensiver nutzen. Als Ziel orientierung wére den Werkstédtten
zu empfehlen, den WfB-Kunden verstérkt Produktions- und Prozessabl&ufe
in den Werkstétten zu verdeutlichen, um der algemeinen Fehleinschdtzung
beziiglich der Qualitét von Werkstattprodukten entgegenzuwirken. Zur Ver-
besserung des Images kénnten gezielte PR-Mal3nahmen durchgefihrt wer-
den (siehe Anhang 1). Grundvoraussetzung fir PR-Mal3nahmen ist aler-
dings ein gemeinsames Vorgehen vieler bzw. idealtypisch aller anerkannten
Werkstétten in Deutschland.

Trotz schwieriger gesellschaftlicher Rahmenbedingungen lasst sich eine
wachsende Emanzipation von Menschen mit Behinderungen beobachten, die
auf ihr Recht auf Gleichberechtigung und Selbstbehauptung bestehen. In Be-
zug auf die Mitarbeiter mit Behinderungen von Werkstétten |&sst sich dieser
Trend beispielsweise daran erkennen, dass die Anspriiche der Mitarbeiter
mit Behinderungen (und ihrer Eltern) an ihren Arbeitsplatz in Bezug auf
Selbstverwirklichung und personlicher Entwicklungsmoglichkeit steigen.

2 Martens, Sonke (1998): Werkstattphilosophie und Menschenbild — behinderte
Menschen im offentlichen Bewusstsein. In: BAG:WIB (Hrsg.): Werkstatt: The-
ma, Schriftenreihe Nr. 10, Werkstattphilosophie und Menschenbild, S. 38
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Die Nachfrage nach Arbeitspldtzen von Menschen mit Behinderungen ist in
den letzten Jahren stetig angestiegen. Dagegen hat sich das Angebot von Ar-
beitspldtzen im ersten Arbeitsmarkt reduziert. Die Beschéftigung der Men-
schen mit Behinderungen im ersten Arbeitsmarkt nimmt ab, 1999 lag die
Beschéftigungsquote nur noch bei 3,7 %. Dies hat zur Folge, dass es fir
Mitarbeiter von WfB immer schwieriger wird, in ein reguléres Beschéfti-
gungsverhdtnis zu wechseln.

Auch in den Werkstétten wéchst die Nachfrage nach Arbeitspldtzen. Da die
Arbeitsplatzkapazitéten in fast allen Werkstétten ausgelastet sind, erscheint
ein Ausbau der Kapazitdten unumganglich. Von der demographischen Ent-
wicklung, die einen Bevolkerungsriickgang und somit auch eine Abnahme
der Menschen mit Behinderungen prognostiziert, geht in néherer Zukunft
voraussichtlich kein Einfluss aus, der einen steigenden Rehabilitationshedarf
bewirkt. Andere Faktoren, wie bspw. der Riickgang der beschéftigten Men-
schen mit Behinderungen auf dem ersten Arbeitsmarkt oder die verstarkte
Eingliederung von Menschen mit Lernbehinderungen in die Werkstétten,
werden den Rehabilitationsauftrag der Werkstétten dominieren. Da ein g&
setzlicher Anspruch auf Aufnahme in eine WfB fir Menschen mit Behinde-
rungen besteht, haben die Werkstétten selbst keinen Einfluss auf den Rehabi-
litationsbedarf.

4.2 Die Ver anderungstendenzen des Marktes

Als Produktionsstétte stehen Werkstétten nicht nur mit privatwirtschaftlichen
Unternehmen im Wettbewerb, sondern auch im soziden Bereich gibt es
Mitbewerber auf dem Markt, so z. B. Beschéftigungsgesellschaften, Justiz-
vollzugsanstalten, benachbarte Werkstétten und Integrationsfirmen. Zudem
findet ein Wettbewerb der unterschiedlichen WfB-Konzepte in Europa statt.
Werkstétten aus Deutschland stehen zumindest im grenznahen Bereich auch
in Konkurrenz zu vergleichbaren Einrichtungen bspw. aus Frankreich und
den Benel uxstaaten.

Ein Preisvorteil durch den verminderten Mehrwertsteuersatz von derzeit 7 %
auf Produkte von Werkstédtten ergibt sich nur fir einzelne Abnehmergrup-
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pen, wie z.B. Privatkunden und Kommunen. Fir Unternehmen hat der ver-
minderte Steuersatz keine Auswirkung, da die Umsatzsteuer lediglich ein
durchlaufender Posten ist.

Dafur haben WfB gegeniiber Betrieben aus der Privatwirtschaft den Wett-
bewerbsvorteil, dass die Arbeitgeber, die durch die Vergabe von Auftrégen
an Werkstétten zur Beschéftigung von Mitarbeitern mit Behinderungen bei-
tragen, 50% des auf die Arbeitdeistung der Werkstatt entfallenen Rech-
nungsbetrages auf die Ausgleichsabgabe anrechnen kénnen.

Die Ausgleichsabgabe ergibt sich aus der Beschéftigungspflicht privater Ar-
beitgeber und Arbeitgeber der offentlichen Hand, die Uber mindestens 20
Arbeitsplétze verfigen (8 5 - § 10 SchwbG). Diese miissen wenigstens 5%
der Arbeitsplétze mit Schwerbehinderten besetzen (bis Oktober 2000 galt fur
ale Arbeitgeber ab 16 Beschéftigten eine 6 %-Quote). Solange Arbeitgeber
die vorgeschriebene Zahl Schwerbehinderter nicht beschéftigen, miissen sie
fur jeden unbesetzten Pflichtplatz monatlich eine Ausglei chsabgabe bezahlen
(8 11 SchwhG). Die Zahlung der Ausgleichsabgabe befreit sie aber nicht von
der Pflicht Schwerbehinderte zu beschéafti gen.

Des Weiteren sollen Auftrége der dffentlichen Hand, die von den WfB aus-
gefhrt werden kdnnen, nach § 56 des Schwerbehindertengesetzes (SchwhbG)
bevorzugt diesen Werkstétten angeboten werden. In der Praxis geschieht
dies jedoch eher selten, insbesondere wenn sich die Werkstétten nicht aktiv
um die 6ffentlichen Auftrage bemiihen.

Als Produktions- und Dienstleistungsbetriecbe mit insgesamt mehr as
200.000 Beschéftigten (Mitarbeiter und Personal) und rd. 660 Hauptstandor-
ten von anerkannten Werkstétten dirfte der wohl gréfite Wettbewerbsvorteil
der Werkstétten aber in der flachendeckenden Présenzliegen. Dieser Vorteil
kommt zurzeit aber kaum zur Geltung, da die Werkstétten, wenn tberhaupt,
Uberwiegend nur regionale Kooperationen mit benachbarten Werkstétten
eingegangen sind. Fur die Zukunft wird es fur die Werkstétten tiberlebens-
wichtig sein, diese Standortpotenziale durch Bildung von Uberregionaen
Kooperationen in allen relevanten Geschéftsbereichen optimal zu nutzen,
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wie es in mittel sténdischen und groReren Unternehmen der Privatwirtschaft
schon [éngere Zeit praktiziert wird.

Seit der Offnung der Grenzen (u. a. Einfiihrung des europischen Marktes
zum 1.1.1993), ist eine immer schneller voranschreitende Globalisierung der
Mérkte zu verzeichnen. Dies hat zur Folge, dass immer mehr Produkte aus
Billiglohnléndern den nationalen Markt iberschwemmen und der Konkur-
renzdruck auch auf die Werkstétten zunimmt.

Der seit einigen Jahren beschleunigte Trend zur Globalisierung der Wirt-
schaft bleibt ungebrochen.® Globalisierung meint aus 6konomischer Perspek-
tive in erster Linie die Zunahme internationaler Wirtschaftsbeziehungen und
-verflechtungen und das Zusammenwachsen von Mérkten fur Giter und
Dienstleistungen. Hier spielen internationale Kapitalstrome und die Verbrei-
tung von neuen Technologien eine grof3e Rolle. Ein wesentlicher Effekt der
Globalisierung ist die Zunahme der Intensitét und der Reichweite grenziiber-
schreitender wirtschaftlicher Austauschbeziehungen. Méarkte vergrofRern sich
bis hin zu globalen Mérkten, auf die die einzelnen Nationalstaaten zuneh-
mend weniger Einfluss ausiiben kénnen. Neben der seit langem intensivier-
ten Integration der , Output-Mérkte*, d. h. dem Welthandel mit fertigen In-
dustrieprodukten, kommt es nun auch zu einem verstirkten Zusammen-
schluss der ,, Input-Mérkte" und zu einer grenziiberschreitenden Organisation
der Produktion und der produktionsnahen Dienstleistungen. Sowohl Ursache
als auch Auswirkung der Globalisierung sind das sogenannte ,,global sour-
cing*, d. h. Zulieferbeziehungen Uber Staatsgrenzen hinweg, Direktinvestiti-
onen von Firmen im Ausland, die Bildung multinationaler Unternehmen, Fi-
nanztransaktionen, Kreditnahme bzw. -vergabe und Risikoversicherungen.

Eine weitere Folge dieser Globaisierung ist die Produktionsverlagerung in
die Lander, in denen auch der Markt fir die entsprechenden Produkte vor-
handen ist. Damit fallen teilweise Zulieferfunktionen weg. Fir Werkstétten
ist eine Standortverlagerung jedoch nicht mdglich. Zur Kompensation von
Produktionsausféllen bietet sich an, sofern Headquarters der Firmen in
Deutschland anséssig bleiben, die bisher aufgebauten Kontakte zu nutzen,

3 Baratta, Dr. Mario von (Hrsg.) (2000): Der Fischer Weltalmanach 2001, S. 1088 f.
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um Dienstleistungsangebote fur diese Unternehmen bereitzustellen. Durch
die zunehmende Anonymitét des Marktes finden direkte personliche Kontak-
te in immer geringerem Ausmal’ statt. Die N&he zum Kunden kénnte sich
dadurch als Wettbewerbsvorteil fir die WfB auswirken.

Als zweiter langerfristiger Wirtschaftstrend ist die verstérkte Nachfrage nach
Dienstleistungen auch fur Werkstdtten von grof3er Bedeutung. Das Wachs-
tum des Dienstleistungssektors bedeutet aber nicht im Umkehrschluss, dass
die Industrie in gleichem Umfang an Bedeutung verliert. Vielmehr liegt ein
wichtiger Grund fur den Dienstleistungsboom darin, dass im Produktions-
sektor Uber die Zulieferung von Vorleistungen heute deutlich mehr Dienst-
leistungen stecken als friher. Immer mehr Menschen, auch in der Industrie,
sind an ihrem Arbeitsplatiz mit Dienstleistungstétigkeiten befasst. Ohne
Diendtleistungen lassen sich keine Industriewaren verkaufen und umge-
kehrt.* Das verarbeitende Gewerbe bleibt dennoch eine wichtige Drehschei-
be der Wirtschaft, well es ein Hauptabnehmer der Vorleistungslieferungen
ist. Immer mehr werden Komplettpakete mit hohem Dienstleistungsanteil
rund um das Industrieprodukt nachgefragt. Viele Industrieunternehmen kon-
zentrieren sich allerdings auch auf ihr Kerngeschéft und lagern Dienstleis-
tungen aus.® In Kapitel 9 wird auf die Outsourcing-Aktivitdten von Unter-
nehmen und welche Chancen sich daraus fir Werkstétten ergeben néher ein-

gegangen.

Aufgrund der Marktveréanderungen kommt es zwangdaufig auch zu Veran-
derungen bei den WfB-Kunden. Die Produktzyklen werden immer kirzer,
Einfachstarbeiten fallen weg, dafir werden komplexere Leistungen (Syste-
me) nachgefragt und logistische Zusatzleistungen erwartet. Es wird sich zei-
gen, inwieweit die Werkstétten in der Lage sein werden, kompl ette Problem-
[6sungspakete anbieten zu kdnnen, d. h., die Herstellung von Produkten mit
entsprechenden Dienstlel stungsangeboten zu kombinieren.

Aber nicht nur die Globalisierung und Tertiarisierung haben zu weitreichen-
den Marktverdnderungen gefuhrt. Die el ektronischen Medien, vor alem aber

4 Preussag: Dienstleistungsreport 2000, S. 7
° ebenda, S. 18
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das Internet haben die Kommunikationd andschaft revolutioniert. Auf der &-
nen Seite wird das Medium Internet immer haufiger zur Kommunikation in
der Geschéftswelt benutzt, auf der anderen Seite werden im Rahmen des sog.
E-commerce (elektronischer Handdl) in zunehmendem Mal3e Waren direkt
Uber das Internet angeboten und nachgefragt. Aufgrund zunehmender Han-
delskonzentrationen steigt die Marktmacht der Handelsketten signifikant.
Als Alternative zum Vertrieb von Waren Uber den Handel bietet sich der Di-
rektvertrieb auch Uber das Internet an. In diesem Zusammenhang spricht
man von ,digitalen Produkten*. Aber nicht nur Produkte sondern auch
Dienstleistungen konnen Uber das Internet angeboten werden. Um Kosten-
vorteile nutzbar zu machen, wére es zweckméafdig, wenn die WfB Uber Ko-
operationen as ein Nachfrager auftreten wirden, um Waren in grof3eren
Mengen Uber das Internet einzukaufen. Des Weiteren kénnte das Internet
beispielsweise zur Vertffentlichung von Selbstdarstellungen, zur gezielten
Suche nach Ausschreibungen bzw. Angebotsaufforderungen genutzt werden.

Wollen die Werkstétten auch in Zukunft wettbewerbsféhig sein, missen sie
das Internet mit seinen jetzt schon vidfaltigen Mdglichkeiten zum Vertrieb
und Einkauf von Produkten und Dienstleistungen sowie zur Informationsbe-
schaffung und -verbreitung als auch zur algemeinen Kommunikation mit
Geschéftspartnern als zusétzliches Medium bzw. zur Substitution herkdmm-
licher Medien gezielt und verstérkt einsetzen.

43 Wasist , Werkstattar beit“ ? - Ein Definitionsver such®

Werkstattarbeit ist ein besonderer Arbeits-, Beschéftigungs- und Bildungs-
prozess, in dem gleichberechtigt berufliche und personlichkeitsbildende
Qualifizierungen und ein wirtschaftlich verwertbares Arbeitsergebnis er-
reicht werden sollen. An diesem kombinierten Prozess sind die Werkstattbe-
schéftigten, die Fachkréfte zur Arbeits- und Berufsforderung und die beglei-
tenden Dienste gleichermal3en beteiligt. Werkstattarbeit zeichnet sich durch

5 Quelle: Vortrag von Bernhard Sackarendt, stellvertretender Vorsitzender der
BAG:WfB, anldlich der Regionalkonferenz der BAG:WfB in Osnabriick am 23.
Mérz 2000
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dieses Zusammenwirken verschiedener Arbeiten und unterstiitzender
(Dienst-)Leistungen und Tétigkeiten aus:

der Arbeit von Mitarbeitern mit Behinderungen,
der Arbeit der Fachkréfte zur Arbeits- und Berufsforderung und
der Arbeit der begleitenden Dienste.

Werkstattarbeit ist eine inhaltlich besonders ausgestaltete, vorbereitete und
organisierte sowie kooperative Arbeit. Ihr Ergebnis ist nicht nur eine wirt-
schaftlich verwertbare Leistung (Herstellung von Gutern, Ausfiihren von
Dienstleistungen), sondern ebenso die Foérderung der Entwicklung von Fé-
higkeiten und Fertigkeiten einschliefdich personlichkeitsfordernder Aspekte
der Werkstattbeschéftigten. Die so zu erreichende Leistungsfahigkeit bein-
haltet berufsvorbereitende Mal3nahmen, solche zur beruflichen Anpassung,
Weiterbildung und Ausbildung. Dazu bedarf es der padagogischen, soziaden,
medizinischen, psychologischen, pflegerischen und therapeutischen Mitar-
beit durch die verschiedenen Fachkréfte und Dienste.

Der Teil der Werkstattarbeit, der von den Mitarbeitern mit Behinderungen
geleistet wird, besteht aus drel unterschiedlichen Handlungsformen: Téatig-
keit, Beschaftigung und Arbeit. Bel aler Unterschiedlichkeit dieser drei Be-
tétigungsformen beinhalten sie alle einen planméfligen und bewussten Lern-
prozess auf drei Ebenen, der kognitiven, psychomotorischen und sozialen.’
Die drei Betétigungsformen bauen aufeinander auf, greifen ineinander und
unterscheiden sich inhaltlich in Folgendem:

Mit Tétigkeit ist jede angeleitete und zielgerichtete Aktion der Mitarbeiter
gemeint, zu der sie von den Fachkréften (Personal) oft Uber einen langeren

" kognitive Leistungen: selbsténdige Denk- und Lernbefshigung, z. B. Zahlen aus
anderen Zeichen aussortieren kénnen, zu Zahlen entsprechende Mengen zeigen
kénnen, Buchstaben oder Worter lesen kdnnen
psychomotorische Leistungen: allgemeine berufsmotorische Befdhigung, z. B.
Grob-, Feinmotorik, Hand-Auge-K oordination
soziale Leistungen: Beféhigung in Arbeitsgemeinschaften, gruppenorientiertes
Verhdten zu zeigen, z. B. Zusammenarbeit mit anderen Beschéftigten in der
Gruppe, Kompromisse finden und einhalten, Konflikte gewaltfrei austragen
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Zeitraum motiviert und stimuliert werden miissen. Das st die V oraussetzung
fur die ndchsten zwei Stufen - Beschéftigung und Arbeit. Zur Tétigkeit geho-
ren z. B. das Ergreifen und Fuhren von Werkzeugen, das Halten und Bear-
beiten von Gegensténden, die Kombination von Werkzeugen und Arbeitsge-
genstanden as ganz elementare Ubungen. Die meisten schwerbehinderten
Erwachsenen in den Werkstdtten bedirfen dieser padagogischen Hinflihrung
und nachhaltigen Anleitung zur Tétigkeit durch arbeitspadagogisch und a-
beitstherapeutisch geschulte Fachkréfte. Arbeiten muss erlernt werden. Das
setzt die beiden Vorstufen von Arbeit, ndmlich Tétigkeit und Beschéftigung,
voraus.

Mit Beschaftigung ist nicht der umgangssprachliche Vorgang gemeint, dass
jemand irgendetwas zu tun hat. Vielmehr sind damit qualifizierte Handlun-
gen gemeint, bei denen es nicht mehr einfach auf jede irgendwie zielgerich-
tete Aktion ankommt, sondern auf bewegungskoordinierte und ergebnisori-
entierte Aktionen. Nachdem z. B. das Ergreifen und Fihren von Werkzeugen
schon durch die geeigneten Tétigkeiten erlernt wurde, geht es jetzt um den
praxisgerechten Gebrauch. Das wird durch die Beschéftigung erlernt und
eingelibt. Bei der Beschéftigung und durch sie werden die Unterschiede der
Werkzeuge und Arbeitsgegensténde sowie ihre fachgerechte Handhabung er-
lernt und Entscheidungen fir die richtige, aso nutzbringende Auswahl ¢g-
troffen.

Beschéftigung ist eine kognitiv gelenkte Handlung. Sie nimmt die Person
nicht nur physisch, sondern auch psychisch und intellektuell in Anspruch.
Die Lernebene, der Lernanspruch und damit die Anforderungen an die ke-
schéftigte und sich beschéftigende Person sind wesentlich hoher als die bei
der Verrichtung von Tétigkeiten.

Mit Arbeit ist die kérperlich, psychisch wie intellektuell herausfordernde und
auf individuell moglichst hohe verwertbare Ergebnisse angelegte Handlung
gemeint. Sie verlangt eine qualifizierte Vorbereitung durch die Werkstatt-
fachleute und wird — wie Téatigkeit und Beschéftigung auch — durch arbeits-
begleitende Malinahmen geftrdert. Werkstattarbeit ist der Prozess, in dem
planm&dig, bewusst und reflektierend berufliche Quadlifikationen vermittelt
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werden und die Personlichkeit entwickelt wird. Werkstattarbeit ist ein e
sonderer Arbeitsprozess, der sich vom Abnutzungs- und V erwertungsprozess
der Arbeitskraft in der Erwerbswirtschaft unterscheidet. Es werden durch die
Werkstattarbeit ndmlich nicht nur wirtschaftlich verwertbare Leistungen in
hoherem Umfang als bei der Téatigkeit und Beschéftigung erreicht, sondern
auch berufliche und personlichkeitshildende Qudlifizierungen ermdglicht
und vermittelt.

Diese Art der Arbeit ist nicht vorrangig ein Verwertungsprozess der Arbeits-
kraft eines Menschen mit Behinderungen. Anders als in der Erwerbswirt-
schaft geht es nicht um ein Leistungsaquivaent, das Werkstattbeschéftigte
durch ihre Arbeit erbringen sollen. Die wirtschaftlich verwertbare Arbeits-
leistung und ihre Erhéhung sind ein Eingliederungsziel und nicht Eingliede-
rungsbedingung. Ihre Arbeit unterscheidet sich damit auch von der Arbeit in
den handwerklichen Blindenwerkstétten. Die dauerhafte Eingliederung auf
einem geeigneten, den Erwartungen des Mitarbeiters entsprechenden Ar-
beitsplatz stellt bereits eine Eingliederungdeistung dar und muss nicht im-
mer zwangslaufig mit dem Ziel der weitergehenden Eingliederung (z. B. in
den allgemeinen Arbeitsmarkt) und der Erhéhung der Arbeitdeistung ver-
bunden sain.

Arbeit beinhaltet soziale Eingliederungsleistungen — nicht als Oberbegriff d-
ler Aspekte der Rehabilitation, sondern im Sinne des § 29 Abs. 1 Nr. 3 SGB
18, So wird Werkstattarbeit arbeits- und berufsférdernd und schafft das Fun-
dament individueller und wirtschaftlich verwertbarer Arbeitdeistungen. Dar-
auf kann bei einzelnen Werkstattbeschaftigten aufgebaut und u. U. ein Uber-
gang ins Erwerbdeben oder Vorformen davon (Integrations- oder Selbsthil-
fefirmen) mdglich werden.

8 §29 Abs. 1 Nr. 3 SGB I: ,Nach dem Recht der Eingliederung Behinderter kon-

nen in Anspruch genommen werden: ...

3. Leistungen zur allgemeinen soziden Eingliederung, insbesondere Hilfen

a zur Entwicklung der geistigen und kérperlichen Féhigkeiten vor Beginn der
Schulpflicht,

b) zur angemessenen Schulbildung einschliefdlich der Vorbereitung hierzu,

c) fur Behinderte, die nur praktisch bildbar sind, zur Ermdglichung einer Teil-
nahme am Leben in der Gemeinscheft, ..."

Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte 25



4.4 Rechtliche Rahmenbedingungen und Definitionen®

Um das sehr weite Feld der gesetzlichen und institutionellen Rahmenbedin-
gungen, in denen sich Werkstétten flr Behinderte bewegen, darzustellen, ist
es notwendig, zuerst den Hintergrund des Forschungsprojektes zu untersu-
chen und die Aufgabenstellung einzuschranken.

Werkstétten stehen im Spannungsfeld verschiedener externer Einfllisse. Die
Werkstétten werden u. a. von Seiten der Gesetzgebung, der Kostentréger, der
Verbande, der Menschen mit Behinderungen, der Offentlichkeit und des Ar-
beitsmarktes gefordert.

Konfliktpotenzial fir die WfB ergibt sich aus den beiden zu realisierenden
Auftragsstellungen:

Forderung der Menschen mit Behinderungen und

Erbringen wirtschaftlich verwertbarer Arbeitdeistung durch die Men-
schen mit Behinderungen.

Diese Polaritét kennzeichnet das Leben der Werkstétten, solange es sie s
solche gibt und ist im Schwerbehindertengesetz und in der Werkstéttenver-
ordnung zementiert. Durch das Inkrafttreten dieser gesetzlichen Grundlagen
wurde erstmals eine bundesweit einheitliche rechtliche Basis fur diese Ein-
richtungsform der Hilfe fir Menschen mit Behinderungen geschaffen.

Hier sollen in erster Linie die gesetzlichen Rahmenbedingungen und deren
Entwicklungsbedarf unter dem Aspekt des marktféhigen Handelns der
Werkstatt beleuchtet werden. Von deher untersucht diese Ausarbeitung die
Rechtsgrundlagen unter dieser Pramisse.

Werkstétten haben u. a. den gesetzlichen Auftrag, Menschen, die wegen ih-
rer Behinderung nicht, noch nicht oder noch nicht wieder dem allgemeinen
Arbeitsmarkt zur Verfligung stehen, einen Téatigkeits- oder Arbeitsplatz an-
zubieten. Durch die Aufgabenstellung hat sich im Laufe der Zeit ein fl&

° Quelle: Vortrag von Frau Dr. Sabine Wendt sowie Diskussionsbeitrage bei der
Fachtagung ,, Arbeitsheschaffung fir die WfB - Initiativen und Perspektiven am 9.
und 10. November 2000
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chendeckendes Netz von WfB aufgebaut, die Menschen mit Behinderungen
aufnehmen, ganztagig betreuen, ihnen Arbeit und Beschéftigung, Tagesges-
taltung, personliche Beziehung und soziale Kontakte bieten. Die Menschen
mit Behinderungen erhalten fur ihr wirtschaftlich verwertbares Arbeitser-
gebnis ein Arbeitsentgelt und sind sozia versichert.

Die WFB ist grundsétzlich fur alle Menschen mit Behinderungen unabhéngig
von Art und Schwere der individuellen Behinderung offen. Eine Werkstatt
kann nur dann die Aufnahme eines Menschen mit Behinderungen ablehnen,
wenn

trotz einer der Behinderung angemessenen Betreuung eine erhebliche
Selbst- oder Fremdgefahrdung zu erwarten ist,

der Bedarf an individueller Betreuung und Pflege die Teilnahme an
Malnahmen des Arbeitstrainings ausschlief3,

kein Mindestmald wirtschaftlich verwertbarer Arbeitdeistung im Ar-
beitsbereich zu erwarten ist™.

In einigen Bundesandern wurden fir Menschen mit Behinderung, die auf-
grund der oben genannten Kriterien nicht in Werkstétten aufgenommen wer-
den kodnnen, Tagesforderstétten eingerichtet.

Die Anerkennung als Werkstatt fir Behinderte (8 57 SchwbG) erfolgt in Ab-
sprache mit dem Uberdrtlichen Tréger der Sozialhilfe durch die Bundesan-
stalt fir Arbeit bzw. die Landesarbeitsdmter. Die Bundesanstalt fur Arbeit
fuhrt ein Verzeichnis der anerkannten Werkstétten und ihrer Zusammen-
schliisse. Zentrale Kriterien fur die Anerkennung sind, dass die Werkstatt e -
ne wirtschaftliche Einheit sein sollte, die mindestens 120 Arbeitsplétze in
verschiedenen Aufgabenbereichen bieten sollte. Zweigwerkstditen miissen
mindestens 60 Plétze haben. Zudem muss ein leistungsféhiger, abgetrennter
Trainingsbereich vorhanden sein.

Menschen mit Behinderungen sehen in der Werkstatt u. a ihren Arbeitgeber.
Einige Werkstétten stellen den Rehabilitationsauftrag stérker in den VVorder-

10§54 Abs. 2 SchwbhG
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grund, andere organisieren sich wie erwerbswirtschaftliche Betriebe und
bauen ihr Image auf den Kontakten zur Wirtschaft, der Leistung ihrer Mitar-
beiter und der Qualitét ihrer Produkte auf. Diese Werkstétten definieren sich
dabei oftmals Uiber die Hohe des gezahiten Arbeitsentgeltes an die Mitarbei-
ter mit Behinderungen und Uber die Vergleichbarkeit der Arbeitsbedingun-
gen mit der Erwerbswirtschaft. Dieser Ansatz spiegelt sich auch in der Of-
fentlichkeitsarbeit der Werkstatt wider, die darin zum Partner der Industrie
avanciert. In der Folge daraus entstand bzw. entsteht die Forderung der Sozi-
alhilfetréger, dass ein hoher Anteil der Werkstattbeschéftigten auch auf dem
allgemeinen Arbeitsmarkt tétig sein kdnnten, von den Werkstétten aber aus
Eigeninteresse davon abgehalten werden. Sie stiitzen ihre Auffassung darauf,
dass Werkstétten im Prinzip normale Betriebe mit erwerbsgemindertem Per-
sonal seien. Nur in diesem Rahmen sollen daher die finanziellen Nachteile
ausgeglichen werden.

Die Bedeutung der wirtschaftlichen Betatigung

Die Besonderheit der Werkstatt gegentiber anderen Einrichtungen zur Reha
bilitation von Menschen mit Behinderungen, die auf Grundlage des § 93
BSHG finanziert werden (Wohnheime, ambulante Dienstleistungen) ist, dass
sie ihre Rehabilitationdeistungen im Rahmen eines Zweckbetriebes (wirt-
schaftlicher Geschéftsbetrieb i. S. v. § 65 AO) erbringt. Diese das Wesen der
Werkstatt pragende Téatigkeit hat sich bisher nicht alein aus dem BSHG
(»wirtschaftliche Betétigung® i. S. d. 841 Abs. 3 BSHG) salbst erschlossen,
sondern vor allem aus der Aufgabenstellung des Schwerbehindertengesetzes
(Einrichtung zur Eingliederung in das Arbeitseben durch Schaffung von Ar-
beitsplétzen, §54 Abs.| SchwbG) und der Werkstéttenverordnung, die die
wirtschaftliche Aufgabenstellung der Werkstétten konkretisiert und damit
entscheidend die Aufbau- und Prozessorganisation der Werkstétten pragt
(812 ,,... die Werkstatt muss nach betriebswirtschaftlichen Grundsétzen or-
ganisiert sein und ein wirtschaftliches Arbeitsergebnis anstreben”).

Wiéhrend berufliche Bildung auch in reinen Rehabilitationseinrichtungen oh-
ne Wirtschaftsbetrieb wie Berufsférderungs- und Berufsbildungswerken a-
bracht wird, setzt die Schaffung von Arbeitsplétzen fir Menschen mit Be-
hinderungen eine betriebliche Organisation mit Marktorientierung voraus.

28 Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte



Arbeitsentgelt statt Sozialleistung

Die Tétigkeit in einer Werkstatt soll den Menschen mit Behinderungen dazu
befahigen, sich durch Arbeitdeistung ein Arbeitsentgelt zu verdienen (8 54 b
SchwbG, §128 SGB |1X-Ref-E), mit dem er seinen Lebensunterhalt sicher-
stellt. Diesist unter dem Aspekt der niedrigen Durchschnittsentgelte aus dem
Arbeitsergebnis aber nur die Zielvorstellung. Unter realistischen Annahmen
ist dieses Ziel ohne die staatliche Subventionierung der Arbeitsentgelte —
mindestens in der Hohe des einfachen Soziahilferegelsatzes - aber nicht zu
erreichen. Das Arbeitsentgelt, im Gegensatz zum Ausbildungsgeld, das im
Arbeitstrainingsbereich (in Zukunft Berufsbildungsbereich) der Werkstatt
gezahlt wird, gliedert sich in einen Grundbetrag (mindestens in der Hohe des
Aushildungsentgeltes) und einen leistungsangemessenen Steigerungsbetrag
(Betrag, der sich nach der individuellen Arbeitdeistung unter Berlicksichti-
gung von Arbeitsmenge und Arbeitsgite bemisst). Dabei ist die von dem
Mitarbeiter mit Behinderungen zu erbringende Arbeitdeistung sehr weit de-
finiert, es reicht jedes Mindestmald der Mitwirkung an dem Produktionspro-
zess aus, fur die der nicht leistungsbezogene Grundbetrag des Arbeitsent-
gelts zu zahlen ist. Die Arbeit muss dabei aber mehr sein a's blof3e Beschéf-
tigung, sie muss zielgerichtet einmiinden in die Herstellung eines Produkts
oder das Erbringen einer Dienstleistung einschliefdlich Verkauf. Die Tétig-
keit in einer anerkannten Werkstatt verlangt also einen wirtschaftlichen Be-
zug.

Arbeitnehmer ahnlicher Rechtsstatus

Der Begriff der Arbeit pragt auch die Rechtsbeziehung des Mitarbeiters mit
Behinderungen zu der Werkstatt, die durch einen privatrechtlichen Vertrag
geregelt ist. Der Vertragsinhalt ist durch die soziarechtliche Stellung des
Werkstattbeschéftigten vorgegeben, wie dies in 854 b Abs. 3 SchwbG vor-
geschrieben ist: ,Der Inhalt des arbeitnehmerdhnlichen Rechtsverhéltnisses
ist unter Berticksichtigung des zwischen den Menschen mit Behinderungen
und dem Sozidleistungstréager bestehenden Sozialleistungsverhdtnisses
durch Werkstattvertrége zwischen den Menschen mit Behinderungen und
dem Tréger der Werkstatt ndher zu regeln.” Der Mitarbeiter mit Behinderun-
gen ist kein Arbeitnehmer und kann nicht wegen Nicht- oder Schlechtleis-
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tung von der Werkstatt gekiindigt werden. Die Beschéftigung in der Werk-
statt setzt also voraus, dass der Mitarbeiter mit Behinderungen in einer sei-
nen Fahigkeiten angemessenen Form, die zwischen ihm und der Werkstatt
genauer vertraglich zu regeln ist, am Arbeits- bzw. Dienstleistungsprozess
mitwirkt. Der Rechtsanspruch auf einen Kostensatz im Arbeitsbereich der
Werkgtett ist also an eine rede Teilhabe an Arbeitdeben i. S.d. 8126
SGB IX gebunden, auch dann, wenn diese im Rahmen einer Teilzeitarbeit
behinderungsbedingt nur stundenweise und nur mit einem Mindestmall e-
folgen kann.

In dem Mal3, in dem der Mitarbeiter mit Behinderungen seine Fahigkeiten
steigern kann, kann er auch den Arbeitnehmerstatus erlangen und einen Ar-
beitsplatz auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt einnehmen oder in einem In-
tegrationsprojekt tétig werden.

Wirtschaftliche Betétigung der Werkstatt und Sozialhilferecht

Soziahilferechtlich ist die Rechtsbeziehung zwischen Werkstatt und Kunden
im Wirtschaftsbereich insoweit erfasst, as im Kostensatz ,,auch die mit der
wirtschaftlichen Betétigung der Werkstatt in Zusammenhang stehenden Kos-
ten zu Ubernehmen sind, so weit diese unter Beriicksichtigung der besonde-
ren Verhdtnisse in der Werkstatt und der dort beschéftigten Menschen nach
Art oder Umfang Uber die in eéinem Wirtschaftsunternehmen blicherweise
entstehenden Kosten hinausgehen* & 41 Abs. 3 BSHG, 8§39 SGB IX-Ref-
E). Zur Interpretation dieser Rechtsvorschrift wird gegenwartig an einer
Rechtsverordnung (KVO WIB) gearbeitet, die diese Kostenzuordnung im
Einzelnen regeln soll.

Die Kostenzuordnungsverordnung gemal3 8 41 BSHG gliedert die einzelnen
Kostenarten und -bestandteile der Werkstatt. Deren Ubernahme sind im
Rahmen der Kostensatzverhandlungen des 88 93 ff. BSHG zu vereinbaren
und bieten die Moglichkeit, die Ubernahme einzelner Kostenarten durch
Schieds- bzw. Gerichtsverfahren zu erstreiten. Der kirzlich verdffentlichte
Kennzahlenvergleich der Uberdrtlichen Soziahilfetréger belegt, dass die
Kostensétze im Bundesgebiet erheblich differieren, obwohl sich die fachli-
chen Standards nach den gleichen bundesgesetzlichen Regelungen richten.
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Inwieweit durch die zu erlassende Kostenzuordnungsverordnung das Ver-
sprechen der Bundesregierung eingel0st wird, den Werkstdtten mehr Mittel
zur Verfigung zu stellen, um die Arbeitsentgelte der Mitarbeiter mit Behin-
derungen anheben zu kdnnen, steht noch aus. Die Sozialhilfetrager, die dies
bezahlen miissten, werden durch den Bundesrat ihren Einfluss zur Geltung
bringen, da die Verordnung zustimmungspflichtig ist. Allerdingsist zum jet-
zigen Zeitpunkt eine solche Rechtsverordnung nicht zu erwarten.

Zur Ermittlung der werkstattnotwendigen Kosten erscheint es notwendig, €-
ne qualifizierte Leistungs- und Qualitdtsbeschreibung durchzufiihren. Die
bisherigen Ansédtze der Personalschllisselregelungen und Sachkostenzuord-
nung in pauschaler Form reichen nicht aus. Die Ausdehnung der Schiedsstel-
lenzusténdigkeit auf die Leistungsvereinbarung konnte den Abschluss ent-
sprechender Vereinbarungen mit den Kostentrdgern beschleunigen.

Der Konflikt zwischen den Soziahilfetragern und den Werkstétten Uber B-
stattungen aus dem Arbeitsergebnis besteht nach wie vor. Das Arbeitsergeb-
nisist gem. 8 12 Abs. 4 SchwbWYV die Differenz zwischen den Ertrégen und
den notwendigen Kosten des laufenden Betriebs der Werkstatt. Die Ertrége,
die in das Arbeitsergebnis einzubeziehen sind, umfassen die Umsatzerldse,
Zins- und sonstige Ertrage aus der wirtschaftlichen Tétigkeit und die von den
Sozialleistungstrégern erbrachten K ostensétze.

Der Umfang der notwendigen Kosten des laufenden Betriebs der Werkstatt
bestimmt sich nach der Aufgabenstellung, die in der Leistungsvereinbarung
nach 8§93 a Abs. 1 BSHG festgelegt wurde und den Anforderungen nach
§ 12 Abs. 1 SchwbWV, wonach die Werkstatt nach betriebswirtschaftlichen
Grundsétzen organisiert sein muss.

Seit Einfuhrung der prospektiven Kostensétze 1996 ist die Inanspruchnahme
des Arbeitsergebnisses der Werkstatt zur Minderung der vom Rehabilitati-
onstréger zu Ubernehmenden Vergitung unzuldssig (841 Abs. 3 BSHG),
womit die ehemals Ubliche Nettoerlésriickfihrung verboten wurde. Diese
wurde von den Kostentrégern seinerzeit damit gerechtfertigt, dass sie durch
pauschalierte K ostensédtze auch produktionsbedingte K osten mit finanzierten.
Die Werkstdtten machen demgegeniiber geltend, dassihr rehabilitativer Auf-
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trag as untrennbare Einheit von Rehabilitation und Produktion zu verstehen
ist. In der Praxis wurden dann aber zumeist Kostensédtze ausgehandelt, die
Abschldge von bis zu 20% von vornherein einberechneten, so dass der
Werkstatt bisher in der Regel keine htheren Kostensétze zugeflossen sind.
Es bleibt abzuwarten, ob die genauere Kalkulation durch die Verordnung zu
§ 41 BSHG hier Abhilfe schafft.

Auswirkung auf die wirtschaftliche Handlungsfahigkeit der Werkstatt

Der Konkurs einer Werkstatt bleibt in der Regel ohne Folgen fir die Rehabi-
litanden. Da sie einen Rechtsanspruch auf Beschéftigung in der Werkstatt
unabhéngig vom wirtschaftlichen Ergebnis haben, kénnen sie vom Rehabili-
tationstrager auch im Konkursfall verlangen, dass er sich um Fortfuihrung
des Betriebs ggf. unter neuer Leitung und neuer Tragerschaft bemiht. Die
Folgen des Konkurses hat daher der Tréger durch die Schuldenlast zu tragen,
nicht aber der Rehabilitand durch Arbeitsosigkeit wie auf dem algemeinen
Arbeitsmarkt Gblich.

Auch eine absolute Auftragsflaute geféhrdet die Existenz der Werkstatt
grundsétzlich nicht. Die Werkstatt ist ohne ausreichendes Arbeitsergebnis al-
lerdings nicht in der Lage, den Grundbetrag as gesetzlich vorgesehenes
Mindestentgelt zu zahlen. Des Weiteren ké&me es bei Werkstétten, die zur
Verbesserung der Wirtschaftlichkeit Gber den Personalschliissel hinaus Per-
sonal beschéftigen und wichtige Teilprozesse aus den Ertrégen finanzieren,
zu einer Reduktion der Werkstatttétigkeit auf den Umfang, der in den derzei-
tigen Personalschliisseln und den damit entsprechenden L eistungsentgelten
abgedeckt ist, so dass diese Werkstétten ihren gesetzlichen Auftrag nicht
mehr im gleichen Mal3e qualifiziert erfiillen konnten.

Durch die Ubernahme der Investitionen, Sach- und Personalkosten wird mit
offentlichen Mitteln eine Infrastruktur geschaffen, die der Werkstatt eine
privatwirtschaftliche Betétigung erméglicht. Dieser Vortell gegenliber Be-
trieben des algemeinen Arbeitsmarkts wird jedoch durch eine restriktive Fi-
nanzkontrolle durch den Kostentréger erkauft. Die Werkstatt erhdt den Kos-
tensatz nach 893 BSHG nur dann, wenn sie sich mit dem Kostentrager auf
L eistungsvereinbarungen, Qualitétsvereinbarungen und Prifvereinbarungen
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geeinigt hat. In der Leistungsvereinbarung werden die individuellen Rechts-
anspriche auf Rehabilitationsdienstleistungen durch die Werkstatt refinan-
Ziert. Mit der Qualitétsvereinbarung verpflichtet sich die Werkstatt zu einem
fir den Kostentréger Uberprifbaren Qualitdtsmanagement, das Auskunft U-
ber die Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitdt der Rehabilitationsdienst-
leistung gibt. Da ein solches Qualitdtsmanagement in Form von DIN EN
SO 9000-9004 schon durch die Kooperation mit Industrieunternehmen des
allgemeinen Arbeitsmarktes in vielen Werkstétten eingefiihrt wurde, haben
die Fachverbande diese Gelegenheit genutzt und das Qualitétsmanagement
um die soziale Rehabilitationsdienstleistung erweitert. Mit der Prifungsver-
einbarung prift der Kostentréger sowohl die Wirtschaftlichkeit der Dienst-
leistung as auch die Qualitét. Nach einem Urtell des Bundesverwaltungsge-
richtsvom 01.12.1998 (Az. 5 C 29.97) ist unter Wirtschaftlichkeit die ,, glins-
tige Zweck-Mittel-Relation im Sinne eines angemessenen und ausgewoge-
nen Verhaltnisses zwischen den angebotenen Leistungen und den hierflr ge-
forderten Entgelten* zu verstehen. Die mit dem Kostentrdger vereinbarten
Leistungstypen sind daher von den jeweiligen Einrichtungen zu angemesse-
nen ,Preisen” anzubieten. Die Leistungen der Einrichtungen sind also mit
einem moglichst geringen Mitteleinsatz zu erbringen, wobei die Kostentré:
ger dazu Ubergehen, Kostenvergleiche zwischen verschiedenen Einrichtun-
gen durch die Bildung von Durchschnittswerten vorzunehmen. Das Prifsys-
tem basiert also auf einer Zweckbindung der Mittel. Dies gibt dem Kosten-
tréger weitgehende Kontrollbefugnisse.

In diesem Zusammenhang stellt sich die Frage, ob die Festlegung der Ermitt-
lung und Verwendung des Arbeitsergebnisses nach §12 SchwbwWV (70 %
mussen an die Mitarbeiter als Arbeitsentgelt ausbezahlt werden) den wirt-
schaftlichen Handlungsspielraum der Werkstatt nicht zu stark einengt. Die
Forderung nach betriebswirtschaftlicher Organisation, die auch zur Wirkung
des Handelsgesetzbuches auf Werkstétten fuhrt, steht diesen starren Rege-
lungen gegentiber. Ohne 6ffentliche Subventionierung des Arbeitsentgeltes
tragen die Werkstattbeschéftigten das wirtschaftliche Risiko, da die Arbeits-
entgelte nur eine RestgrofRe des Arbeitsergebnisses darstellen. Die notwendi-
ge Stérkung der Wirtschaftskraft der Werkstatt beispielsweise durch Bildung
von Risikokapital fur die Entwicklung neuer Produkte kann aber nicht allein
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durch eine Anderung des § 12 SchwbWV erfolgen, sondern muss durch die
Verordnung zu § 41 BSHG durchgesetzt werden.

Charakter der Werkstatt

Als Fazit bleibt festzuhalten, dass der Charakter der Werkstatt als Eingliede-
rungseinrichtung rechtlich vorgegeben ist, die wirtschaftliche Betétigung der
Werkstatt immer im Rahmen des Zweckbetriebs und damit den Rehabilitati-
onszielen untergeordnet ist. Dies ergibt sich aus folgenden Grundsétzen:

1.

Die Werkstatt hat eine Aufnahmeverpflichtung gegeniiber den Mitarbei-
tern mit Behinderungen, die ihr von dem Kostentréger zugewiesen wer-
den. Die Aufnahme erfolgt unabhéngig von der Ursache der Behinde-
rung, der Art der Behinderung und der Schwere der Behinderung. Der
leistungsberechtigte Personenkreis hat somit ein ,,Recht auf Arbeit” in
der Werkstatt.

Die Werkstatt hat kein eigenstdndiges Kiindigungsrecht gegentiber den
Mitarbeitern mit Behinderungen (Menschen mit Behinderungen werden
in der Werkstatt beschéftigt, so lange die Aufnahmevoraussetzungen vor-
liegen). Nur die Riicknahme des K ostenanerkenntnisses durch den Kos-
tentréger beendet die Tétigkeit in einer Werkstatt.

Bel der Auftragsannahme ist die Werkstatt an das Arbeitsvermdgen der
Werkstattbeschaftigten gebunden. Es darf dabei weder zu Uberforderung
noch zu Unterforderung kommen.

Die Fachkréfte zur Arbeits- und Berufsforderung im Arbeitsbereich he-
ben im Konfliktfall der bedarfsgerechten Betreuung der Rehabilitanden
im pflegerischen und péadagogischen Bereich Vorrang vor der Organisati-
on der Produktion einzurdumen.

Dadie Werkstatt den Auftrag hat, den Ubergang geeigneter Bewerber auf
den allgemeinen Arbeitsmarkt sicherzustellen, verliert sie ihre wirtschaft-
lichen Leistungstréger an den allgemeinen Arbeitsmarkt.

Besonders aus dem letzten Punkt ergibt sich, dass der Vorrang der rehabilita-
tiven Aufgaben die Werkstatt unter betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten
zu unwirtschaftlichem Verhalten zwingt. Dieser Konflikt folgt aus der Pola-

K]
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ritdt der Werkstatt (Wirtschaftsbetrieb und Eingliederungseinrichtung) und
der Tatsache, dass sie ihre Existenz durch Beauftragung von Rehabilitations-
trégern zur Erflllung von Rechtsanspriichen der Rehabilitanden verdankt.
Allerdings besteht durch den Weggang der Leistungstréger auch die Chance,
mittels qualifizierter Forderung und beruflicher Bildung andere Werkstatt-
mitarbeiter entsprechend weiter zu qualifizieren.

Werkstétten fir Behinderte und das Gemeinnitzigkeitsr echt

Anerkannte Werkstétten fir Behinderte sind, ohne dass sie dies begriinden
muissen, gemeinniitzig im Sinne der Abgabenordnung (AO). Dort heilét esin
8§ 68 (Einzelne Zweckbetriebe) unter Nr. 3:

Als Zweckbetriebe kommen in Betracht ... Werkstatten fir Behinderte, die
nach den Vorschriften des Arbeitsférderungsgesetzes forderungswiirdig sind
und Personen Arbeitsplétze bieten, die wegen ihrer Behinderung nicht auf
dem allgemeinen Arbeitsmarkt téatig sein kénnen, sowie Einrichtungen fur
Beschéftigungs- und Arbeitstherapie, die der Eingliederung der Behinderten
dienen.

Werkstétten miissen zwar formal die Anerkennung der Gemeinniitzigkeit bei
ihrem Finanzamt beantragen; dieses kann jedoch die Anerkennung nicht ver-
sagen. Als Zweckbetrieb nach §68 AO wird eine Tétigkeit bezeichnet, die
zur Erfullung des gemeinniitzigen Auftrags erforderlich ist. Der Zweckbe-
trieb darf nicht verwechselt werden mit dem wirtschaftlichen Geschéftshe-
trieb einer gemeinniitzigen Einrichtung (8 64 AO). Dieser wird zwar auch
dem gemeinnltzigen Bereich zugeordnet, weil seine Ertrége dem gemein-
nitzigen Zweck dienen; er ist aber dennoch voll steuerpflichtig, weil er im
Prinzip fur die Erfillung des gemeinniitzigen Zwecks nicht erforderlich ist.

Steuerschédlich wére ein von einer gemeinniitzigen Einrichtung betriebener
wirtschaftlicher Geschéftsbetrieb, dessen Ertrége nicht dem gemeinnitzigen
Zweck zufléssen. In diesem Fall wére die Gemeinniitzigkeit insgesamt auf-

1 Herbert Waldenberger, , Umsatzsteuer in Werkstétten fir Behinderte*, in: Werk-
statt: Thema, Heft 3, Werkstétten fur Behinderte und das Gemeinnitzigkeitsrecht
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gehoben, mit der Folge, dass das gesamte Unternehmen, einschliefdich des
Zweckbetriebes, steuerpflichtig wirde.

Die Anerkennung a's steuerbeguinstigter Zweckbetrieb bringt den Werkstét-
ten, neben wesentlichen Vorteilen, auch Einschrankungen. Deren Nichtbe-
achtung kann zu Rechtsverstéfzen fihren, die bel Ahndung strafrechtliche,
haftungsrechtliche und finanzielle Konsequenzen nach sich ziehen kénnen.

Als steuerbegiingtigte Zwecke werden im dritten Abschnitt der Abgabenord-
nung definiert:

I. Gemeinniitzige Zwecke (8 52 AO)
II.  Mildtétige Zwecke (§ 53 AO)
I1l. Kirchliche Zwecke (§ 54 AO)

Die steuerbegtinstigten Zwecke miissen

I. Selbstlos (855 A0)

II.  Ausschliefdlich (§ 56 AO)

l1l. Unmittelbar (§ 57 AO)

verfolgt werden. Sie missen in der Satzung des Vereins bzw. im Gesdll-
schaftsvertrag einer GmbH festgelegt sein (88 60 und 61 AO). Die tatséchli-

che Geschéftsfiihrung muss der Satzung, bzw. dem Gesellschaftsvertrag ent-
sprechen (8§ 63 AO).

In der Abgabenordnung wird lediglich bestimmt, unter welchen Vorausset-
zungen steuerbegiingtigte Zwecke gegeben sind. Die Rechtsfolgen, die sich
daraus ergeben, z. B. Steuerbefreiungen oder Steuerermafligungen, werden
in den Einzel steuergesetzen festgel egt.

Die wesentlichen Steuern, von deren Zahlung die Werkstétten befreit sind,
sind demnach:

I. dieKorperschaftsteuer

Il. die Gewerbesteuer
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[1l. die Grundsteuer, von Ausnahmen abgesehen
IV. dieErbschaftsteuer und die Schenkungsteuer

Von besonderer Bedeutung ist zudem die Ermalsigung bei der Umsatzsteuer.
Die steuerliche Schonung von Vermdgen und Einkinften, die gemeinniitzi-
gen, mildtétigen oder kirchlichen Zwecken dienen, erfolgt deshab, weil da-
mit Ziele verfolgt werden, die im Interesse der Allgemeinheit liegen. Es ver-
steht sich deshalb von selbst, dass die Grenzen hierfir dort gefunden werden
missen, wo eine wirtschaftliche Betétigung gegeben ist, die nicht zwingend
aus der steuerbeglingtigten Tétigkeit folgt, weil sonst gegenliber voll steuer-
pflichtigen Unternehmen der Gleichheitsgrundsatz verletzt wirde.

Die sich aus der Anerkennung as steuerbegiinstigte K érperschaft ergeben-
den Rechtsfolgen sind nicht auf das Steuerrecht beschrénkt. Es bestehen
auch Auswirkungen auf den aulRersteuerlichen Bereich. Ganz algemein be-
wirkt die Anerkennung durch das Finanzamt, dass die Korperschaft als un-
terstitzungswiirdig angesehen wird.

Da die Werkstétten fir Behinderte in der AO ausdriicklich a's steuerbegiins-
tigte Zweckbetriebe bezeichnet werden, brauchen sie den Nachweis der
Mildtétigkeit (853 AO) nicht zu fuhren. Ihr Geschéftsbetrieb wird als un-
entbehrlich flr die Férderung des steuerbeginstigten Zwecks betrachtet. An-
ders etwa, als bei heimeigenen Betrieben, die der Selbstversorgung dieser
Heime dienen, sind die Umsétze an Aul¥enstehende nicht begrenzt. Aller-
dings miissen die Voraussetzungen des 8 65 Nr. 3 AO eingehalten werden:

Ein Zweckbetrieb ist gegeben, wenn der wirtschaftliche Geschéaftsbetrieb zu
nicht begiinstigten Betrieben derselben oder &hnlicher Art nicht in grofierem
Umfang in Wettbewerb tritt, als es bei Erflllung der steuerbeginstigten
Zwecke unvermeidbar ist.

Aufgrund dieser Bestimmung kommt es durch Handwerkskammern bzw. In-
dustrie- und Handelskammern sowie durch erwerbswirtschaftliche Unter-
nehmen immer wieder zu Klagen gegen die Konkurrenz der Werkstatten.
Inshesondere aus der oben genannten Bestimmung heraus miissen die wirt-
schaftlichen Tétigkeiten der Werkstatt untersucht werden. Die Zulassigkeit
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von Schichtarbeit, der Einsatz weiterer gewerblicher Mitarbeiter oder soge-
nannte ,, Hausfrauenschichten, die nur aus Griinden der Wirtschaftlichkeit
bzw. der verbesserten Audlastung von Maschinen eingesetzt werden, miissen
kritisch unter Beachtung dieser strengen Regelung geprift werden, um die
GemeinnUitzigkeit nicht zu geféhrden.

Gesetzliche Anderungen

Die rechtlichen Rahmenbedingungen der Werkstatt werden durch das ge-
plante Soziagesetzbuch IX und durch die Reformen des Schwerbehinder-
tengesetzes berlihrt, die rehabilitative Aufgabenstellung der Werkstatt bleibt
dabei aber unangetastet. Die Werkstatt ist weiterhin eine Eingliederungsein-
richtung (8 54 Abs. | SchwbG), die als Zweckbetrieb (Abgabenordnung) Re-
habilitationdeistungen der Eingliederungshilfe in das Arbeitdeben auch un-
ter Einbeziehung wirtschaftlicher Mittel (durch Marktbeteiligung und Pro-
duktion, aber unter Gesichtspunkten des Steuerrechtes und der Abgabenord-
nung als Zweckbetrieb) erbringt.

Die Werkstatt ist eine Einrichtung zur Eingliederung, die durch einen Kos-
tensatz der Arbeitsverwaltung fir den Arbeitstrainingsbereich (8 102 SGB
[11) und der Sozalhilfe fir den Arbeitshereich (8841, 93 ff. BSHG) ihre
Leistungen erbringt und ein Zweckbetrieb, mit dem die satzungsmédigen
Zwecke des Tragers der Behindertenhilfe im Rahmen der freien Wohlfahrts-
pflege umgesetzt werden (8 65 Nr. 1 AO). Der wirtschaftliche Geschéftshe-
trieb der Werkstatt muss daher in seiner Gesamtrichtung dazu dienen, die
steuerbegiinstigten satzungsmalRigen Zwecke der Kdrperschaft zu verwirkli-
chen, um die Gemeinnitzigkeit nicht zu geféhrden.

Die Werkstatt wird damit im Auftrag der Politik sowie der Kostentréger t&
tig, die aufgrund von Rechtsanspriichen Menschen mit Behinderungen ¢
genuber verpflichtet sind, fir diese die Eingliederung in das Arbeitsleben zu
organisieren. Daraus resultiert ein Dreiecksverhdtnis, in dem die Rechtshe-
ziehungen zwischen Rehabilitationstrdger und dem Menschen mit Behinde-
rungen sozial- und offentlich-rechtlich geregelt sind (Rechtsanspruch der
Menschen mit Behinderungen an der Teilhabe am Arbeitdeben durch Be-
schéftigung in einer Werkstatt). Auch die Beziehungen awischen der Werk-
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gtatt und dem Rehabilitationstrdger sind nach dem 6&ffentlichen Recht des
BSHG geregdlt, das es der Werkstatt ermdglicht, im Auftrag des Rehabilita-
tionstrégers zur Erfillung des Rechtsanspruchs der Mitarbeiter mit Behinde-
rungen tétig zu werden.

Mit der Novellierung des Schwerbehindertengesetzes zum 1. Oktober 2000
wurde der M&glichkeitenkatalog der Bundesanstalt fir Arbeit zur Forderung
der Eingliederung von Schwerbehinderten auf den allgemeinen Arbeitsmarkt
(8 33 SchwhG) um die Integrationsfachdienste (§ 37a SchwhG) erweitert.

Finanziert werden sollen diese Dienste aus den Mitteln des Ausgleichsfonds,
in den 45% der Einnahmen aus der Ausgleichsabgabe eingebracht werden
mussen (8 12 SchwbG). Integrationsfachdienste sollen die Fahigkeiten der
zugewiesenen Schwerbehinderten bewerten und dabei ein individuelles F&
higkeits, Leistungs- und Interessenprofil in Zusammenarbeit mit dem
Schwerbehinderten, dem Auftraggeber und der abgebenden Einrichtung der
schulischen oder beruflichen Bildung erarbeiten. Ob die Zielsetzung des Ge-
setzgebers, einen Zwischenschritt zwischen WiB und algemeinem Arbeits-
markt zu schaffen, erfolgreich ist, 1&sst sich noch nicht beurteilen.

4.5 Fazit

Die starren Ermittlungs- und Verwendungsvorschriften des Arbeitsergebnis-
ses schrénken die finanzielle Beweglichkeit der Werkstétten ein und verhin-
dern die marktgerechte Anpassung an sich verdndernde Rahmenbedingun-
gen. Ohne auskémmliche Kostensdtze und entsprechend entlohnte wirt-
schaftliche Betétigung reduziert sich das Arbeitsergebnis und damit die Ent-
gelte der Werkstattbeschéftigten. Durch die geringe Finanzautonomie wer-
den Spielrdaume fir die Erschliefung neuer Marktfelder eingeschrénkt. Be-
triebswirtschaftliches Agieren wird somit behindert, obwohl der Gesetzgeber
dies von Werkstétten verlangt. Das Anstreben von wirtschaftlichen Arbeits-
ergebnissen bedingt auch flexibles und kreatives Handeln der Werkstattver-
antwortlichen. Als ein Stichwort sei hier nur die Mdglichkeit der Ricklagen-
bildung genannt.
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Auch fir Werkstattbeschaftigte und Personal gilt das Prinzip des lebendan-
gen Lernens. Die Erhdhung der Anpassungsfahigkeit ist zentrale Vorausset-
zung fur die Erfullung der sozialen und wirtschaftlichen Aufgaben der
Werkstatt. Als ein erster Schritt wird es fiir unumgénglich angesehen, die be-
rufliche Bildung im Berufsbildungsbereich auf generell zwei Jahre auszu-
dehnen. Mittelfristig muss dieser Zeitraum auf mindestens drei Jahre ausge-
weitet werden, um auch bei einem eventuellen Ubergang auf den allgemei-
nen Arbeitsmarkt die Chancen auf Beschéftigung in einem geeigneten Rah-
men zu erhdhen. Durch die Einbindung von F2- und F3-Lehrgéngen (berufs-
begleitende Bildungskurse ohne Abschlusszertifizierung i. S. v. Kaufmanns-
oder Gesdllenbriefen) kdnnte dieser Gesichtspunkt verbessert werden. Auch
die Fortbildung der Fachkréfte in Werkstétten muss intensiviert werden, um
sowohl den sozialen a's auch den wirtschaftlichen Aufgaben der Werkstétten
Zu entsprechen.

Rechtliche Aspekte der Gemeinniitzigkeit und der Ausgleichsabgabeverord-
nung behindern die Mdoglichkeiten der Werkstétten, den Anforderungen des
Arbeitsmarktes und der Erwerbswirtschaft Rechnung zu tragen (z. B. durch
Schichtarbeit und Beschéftigung von zusétzlichen gewerblichen Kréften).
Die Vorgaben der Abgabenordnung und die gemeinniitzigkeitsrechtlichen
Aspekte miissen bei den Anforderungen, welche die Erwerbswirtschaft bzw.
Auftraggeber stellen, beachtet werden. Vor allem die Fragen der Zulssigkeit
von Schichtarbeit und die Offnung der Werkstatt fiir gewerbliche Zusatz-
kréfte unter dem Aspekt der Gewdhrung der Anrechnung auf die Aus
gleichsabgabe sind Problemfelder. Insgesamt kann bei den jetzigen gesetzli-
chen Rahmenbedingungen die Anndherung an Industriebetriebe die Gefahr
des Verlustes der Gemeinniitzigkeit bergen.

Gesetzliche Rahmenbedingungen des Rentenrechts erschweren den Uber-
gang auf den ersten Arbeitsmarkt. Die bestehenden Regelungen im Renten-
recht kdnnen dazu flhren, dass Werkstattbeschéftigte ihre Rentenanspriiche
geféhrden. Hier besteht dringender Handlungsbedarf.

Werkstétten missen durch verbesserte Organisation und Strukturen sowie
durch Diversifikation die derzeitigen Einschrankungen aufgrund der rechtli-
chen Rahmenbedingungen kompensieren. Ansatzpunkte fir Werkstétten bei
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der Beschaffung neuer Arbeit werden auch bei der internen Werkstattent-
wicklung gesehen. Durch verbesserte Organisation, Strukturverénderung,
z. B. durch Qualitdtsmanagement, kdnnen Nachteile, die durch die derzeiti-
gen Rahmenbedingungen entstehen, zum Teil abgemildert werden. Durch
die Vernetzung mit anderen Angeboten und die Diversifikation von Teilbe-
reichen aber auch durch Grindung von bzw. Kooperation mit |ntegrations-
projekten, Bildungsstétten u. A., kénnen die Aufgaben der Werkstétten ziel -
orientierter erflllt und der Zugang zu neuen Mérkten erreicht werden.

Gesetzliche Rahmenbedingungen fir Werkstétten unterscheiden sich inner-
halb Europas teilweise deutlich in den beruflichen Rehabilitationskonzepten,
des einbezogenen Personenkreises, der staatlichen Einflussnahme sowie der
daraus resultierenden Leistungsféhigkeit und sind folglich nur bedingt ver-
gleichbar.

Werkstétten fir Behinderte sollen offensiv die Auftragsvergabe der ffentli-
chen Hand einfordern. Es wurde von Seiten der offentlichen Hand darauf
hingewiesen, dass die Kontaktaufnahme der Werkstdtten mit der oOrtlichen
Verwaltung notwendig ist, um eine Zusammenarbeit aufzubauen bzw. zu in-
tensivieren. Insbesondere die offentliche Auftragsvergabe berge noch Még-
lichkeiten fur Werkstétten, Arbeit zu akquirieren.

Der Personalbedarf der Werkstétten stimmt nicht mit dem derzeitigen Stel-
lenschliissel Uberein (z. B. Marketing- und Vertriebsexperten, insbesondere
fur den Absatz von Eigenprodukten), um marktwirtschaftlich agieren zu
kénnen.

Auch die Finanzstrukturen bzw. eingeschrénkten finanziellen Ressourcen
der Werkstatt konnen u. a. fur die notwendige ergonomische Anpassung der
Arbeitsplétze hinderlich sein und dadurch die Wettbewerbsfahigkeit ein-
schrénken. Esist daher ratsam, nicht nur unter dem Aspekt der Gesundheits-
vorsorge und der Firsorgepflicht der Werkstatt, Kontakt mit der Hauptfur-
sorgestelle aufzunehmen. Die Anpassung der Arbeitsbedingungen an die Be-
sonderheiten der Menschen mit Behinderungen zeigt auch unter wirtschaftli-
chen Gesichtspunkten Wirkung.
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5. Ergebnisse der Basiserhebung

Ein zentraler Bestandteil der 1. Projektphase war die schriftliche Befragung
der Werkstétten fir Behinderte. Diese diente insbesondere dazu, detaillierte
Informationen darliber zu erlangen, inwiefern die Werkstétten Probleme ha-
ben, ihre Mitarbeiter in ausreichendem Umfang mit Arbeit zu versorgen. In
diesem Kontext wurde einerseits danach gefragt, mit welchen Problemen
insbesondere im Bereich der Arbeitsbeschaffung sich die Werkstétten kon-
frontiert sehen; andererseits wurde untersucht, welche Mal3nahmen die
Werkstétten ergreifen, z. B. auf dem Feld der Akquisition, der Eigenproduk-
tion, von Kooperationen bzw. des Marketings, um diesen Problemen erfolg-
reich entgegenzusteuern. Das Ziel der Analyse besteht darin, herauszuarbei-
ten, auf welche Ursachen die Probleme bel der Beschaffung von Auftrégen
bzw. Arbeit zuriickzufiihren sind und ob durch geeignete Konzepte diese
Probleme zu minimieren bzw. zu verhindern sind. Bei der folgenden Analy-
se wird eine Differenzierung nach den vier Haupttéatigkeitsbereichen Lohn-
auftragsfertigung, Auftragsfertigung, Eigenfertigung und Dienstleistungen
der WfB vorgenommen, um Aussagen dariiber treffen zu kénnen, auf wel-
chen Betétigungsfeldern die Werkstétten die besten Zukunftsaussichten s
hen.

5.1 Stichprobe, Rucklauf und Struktur der WiB

Im Rahmen der Erhebung wurden im Sommer 1999 rd. 650 Werkstétten fir
Behinderte angeschrieben - 480 aus Westdeutschland (74 %) und 170 aus
Ostdeutschland (26 %). Inklusive zweier Nachfassaktionen konnte ein Riick-
lauf von 54 % erzielt werden (351 auswertbare Fragebogen), wobei die
Rucklaufquoten fur West- und Ostdeutschland nahezu identisch waren. Da
rund die Halfte aller Werkstétten in Deutschland an dieser Befragung teilge-
nommen hat, sind die Befragungsergebnisse als représentativ zu bezeichnen,
d. h., sie vermitteln einen Uberblick tber die derzeitige Situation der WfB in
Deutschland.
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Abbildung 2: Struktur der Werkstatten nach Gr63enklassen
- Mitarbeiter mit Behinderungen -
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Quelle WSF: WfB-Befragung 1999

Hinsichtlich der Struktur der befragten WfB sind folgende Aussagen zu tref-
fen: Uber die Halfte der Werkstétten beschaftigt zwischen 100 und 300 Mit-
arbeiter mit Behinderungen. Nur gut 10 % haben weniger als 100 Mitarbei-
ter, wahrend rund ein Drittel der Werkstdtten mehr as 300 Menschen mit
Behinderungen beschéftigen. Deutliche Unterschiede bestehen hinsichtlich
der Beschéftigtenzahlen der Werkstétten zwischen Ost- und Westdeutsch-
land. Wéhrend in den alten Bundesdandern die durchschnittliche Zahl der
Mitarbeiter mit Behinderungen je befragter Werkstatt bei 327 lag, sind esin
den neuen Landern nur 184. Werkstatten mit mehr als 300 Beschéftigten, die
in Westdeutschland fast die Halfte ausmachen, sind in Ostdeutschland mit
knapp 8 % kaum vertreten.

Im weiteren Verlauf dieses Kapitels wird daher auch zu untersuchen sein,
welchen Einfluss die unterschiedlichen GroRenverhéltnisse auf die Beschaf-
fung von Arbeit, den Umfang der angebotenen Produkte, Leistungen und
Dienste, die Méglichkeiten fir das Eingehen von K ooperationen etc. haben.
Nahezu identisch sind in beiden Teilen Deutschlands die Anteile der in den
Werkstétten beschéftigten Mitarbeiter mit geistigen, korperlichen und psy-
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chischen Behinderungen. Jeweils rund 80 % der Mitarbeiter weisen geitige
Behinderungen auf, wéhrend nur etwa jeder 5. Mitarbeiter unter korperlichen
oder psychischen Beeintréchtigungen leidet. Der Anteil der Mitarbeiter mit
schwerst-mehrfachen Behinderungen liegt durchschnittlich unter 10 % (bel
9% in den aten Landern und bel 7% in den neuen). Bezogen auf die Art
der Behinderungen verfiigen die WfB in Ost- und Westdeutschland in etwa
Uber gleiche Voraussetzungen.

Vergleicht man die Daten der WSF- und BAG:WfB-Befragung, so stellt man
fest, dass die Ergebnisse fast identisch sind (Seh-, Hor- und Lernbehinde-
rungen wurden in der Erhebung nicht explizit abgefragt), wodurch die Re-
présentativitét der vorliegenden Ergebnisse nochmal s bestétigt wird.

Abbildung 3: Mitarbeiter nach Art der Behinderungen
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Quelle WSF: WfB-Befragung 1999, Anzahl der WfB=314; BAG WfB, Stand 31.12.1996

Der hohe Antell an Mitarbeitern mit geistigen Behinderungen in den Werk-
stétten hat jedoch nicht zur Folge, dass sich korperliche, psychische bzw.
schwerst-mehrfache Behinderungen auf einige wenige WfB konzentrieren.
Vielmehr ist es die Regel, dass die Werkstétten Mitarbeiter mit unterschied-
lichen Behinderungsarten beschéftigen und sich nur 23 % der Werkstétten
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auf eine Gruppe von Mitarbeitern mit Behinderungen konzentrieren. Im Ein-
zelnen stellt sich die Situation wie folgt dar:

45 % der WFB beschéftigen Mitarbeiter mit geistigen, korperlichen und
psychischen Behinderungen

25 % beschaftigen Mitarbeiter mit geistigen und psychischen Behinde-
rungen

16 % beschéftigen ausschliefdlich Mitarbeiter mit geistigen Behinderun-
gen

7 % beschéftigen ausschliefdlich psychisch behinderte Mitarbeiter

7 % entfallen auf sonstige Gruppen, wie z. B. Mitarbeiter mit geistigen
und korperlichen Behinderungen, nur korperliche Behinderungen etc.

Somit bleibt festzuhalten, dass mehr als drei Viertel aller Werkstétten Mitar-
beiter mit unterschiedlichen Arten von Behinderungen beschéftigen.

Abbildung 4: Anteil der Mitarbeiter nach Tatigkeitsbereichen
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Quelle WSF: WfB-Befragung 1999

In rund einem Drittel der WfB stehen Plétze fir Eingangsverfahren zur Ver-
flgung. Sowohl in den westdeutschen als auch in den ostdeutschen WfB
sind knapp 90 % der Mitarbeiter mit Behinderungen im Arbeitsbereich tétig,
rund 10 % absolvieren ein Arbeitstraining und nur ein Prozent durchlauft ein
Eingangsverfahren.
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Hinsichtlich der Rechtsform und der Trager der Werkstétten sind zwar auch
gewisse Unterschiede zwischen den aten und den neuen Bundesldndern
festzustellen, jedoch sind diese nicht so gravierend wie bei der Beschéftig-
tengrofBenklasse. Fiur Gesamtdeutschland ist zunéchst festzuhalten, dass es
sich bei Uber 80% der Werkstétten um eine gemeinniitzige GmbH oder -
nen eingetragenen Verein handelt. Dabel sind gGmbHSs in den alten Bundes-
Ié&ndern deutlich héufiger vertreten als in den neuen. Dafir Uberwiegt in Ost-
deutschland der Anteil der eingetragenen Vereine mit 48 % gegeniiber 35 %
in Westdeutschland (vgl. Abb.5). Die Anzahl der Werkstdtten mit der
Rechtsform einer gGmbH hat in den letzten Jahren deutlich zugenommen
und gewinnt weiterhin an Bedeutung.

Abbildung 5: Verteilung der Werkstatten nach der Rechtsform
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Quelle WSF: WfB-Befragung 1999

Bel den Tragern der WfB handelt es sich mehrheitlich um diakonische
(29 %) oder um Einrichtungen der Lebenshilfe (28%). Andere Trager wie
z. B. die Caritas folgen erst mit deutlichem Abstand (11 %).

Auffallig ist in Ostdeutschland der sehr hohe Anteil der Diakonie, diein tber
40 % aler Werkstétten der Trager ist. Der Vergleichswert fUr die alten Lén-
der liegt bei nur 24 %. Dafir tritt in den neuen Léndern der DPWV (Deut-
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scher Paritétischer Wohlfahrtsverband) als Tréger bisher kaum in Erschei-
nung (3 %); in den aten Landern ist er immerhin bei jeder neunten WfB der
Tréager (vgl. Abb. 6). Diese Ergebnisse spiegeln allerdings nicht unbedingt
die Redlitét wider, da viele Werkstétten nur ihren Haupttréger angegeben
haben, jedoch Uberwiegend mehrere, vor allem kommunale Trager, fir die
Werkstétten zustandig sind.

Abbildung 6: Anteil der Werkstétten nach Tréager schaft
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Quelle WSF: WfB-Befragung 1999

5.2 Beschaffung von Ar beit

Die zentrale Untersuchungsfrage, ob in den Werkstétten ausreichend Arbeit
vorhanden ist, konnten gegenwértig noch rund 46 % der Werkstatten mit
»ja' beantworten. Zukinftig gehen jedoch nur 17 % der Werkstétten davon
aus, ausreichend Arbeit fur ihre Mitarbeiter beschaffen zu kénnen. Umge-
kehrt stellt die Arbeitsbeschaffung derzeit nur fir 16 % der WfB ein zentra-
les Problem dar, jedoch geht rund ein Drittel der Befragten davon aus, dass
die Arbeitsbeschaffung zukiinftig ein zentrales Problem darstellen wird.

Deutliche Unterschiede hinsichtlich der Arbeitsbeschaffung sowohl gegen-
waértig als auch in Zukunft charakterisieren die Situation der WfB in West-
und Ostdeutschland. Wéhrend nahezu die Hélfte der westdeutschen Werk-
stétten (49 %) angaben, zurzeit ausreichend Arbeit zu haben und nur 12%in
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der Arbeitsbeschaffung ein zentrales Problem sahen, lagen die entsprechen-
den Werte der ostdeutschen Werkstétten bei 37 % (fur genligend Arbeit) und
bei 28 % (fur zentrales Problem). Auch im Hinblick auf die zukinftigen Er-
wartungen bleiben die Unterschiede der WfB in den aten und neuen Léan-
dern weiterhin bestehen. Ausreichend Arbeit erwarten 20 % der westdeut-
schen und nur 11 % der ostdeutschen Werkstétten. Zum zentralen Problem
wird nach Einschétzung der Befragten die Arbeitsbeschaffung bei 30 % der
Werkstétten in den alten und bei 37 % der Werkstdtten in den neuen Lan-
dern.

Abbildung 7: Aktuelle Probleme bel der Arbeitsbeschaffung
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Quelle WSF: WfB-Befragung 1999

Trotz eines in Zukunft wahrscheinlich wieder steigenden Wirtschaftswachs-
tums und zurtickgehender Arbeitdosenzahlen erwarten nur noch 17 % der
Werkstétten, ihren Mitarbeitern in Zukunft gentigend Arbeit anbieten zu
konnen. Diese Ergebnisse stehen jedoch im krassen Widerspruch zur Selbst-
einschdtzung der WfB beziiglich ihrer Wettbewerbsféhigkeit und damit in
Zusammenhang stehender Determinanten. Solche Widerspriiche kennzeich-
nen die gesamte Untersuchung, d. h., man nimmt zwar die generelle Bedro-
hung wahr, ist jedoch vielfach nicht bereit, die Ursachen fur eine sich ver-
schlechternde Situation auch im eigenen Hause zu suchen.
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Abbildung 8: Zukinftige Erwartung zum Angebot an ausreichender Arbeit
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Wie aus Abbildung 9 zu erkennen ist, werden die aufgefiihrten Eigenschaf-
ten Uberwiegend als Stérken der WfB eingeschétzt. Betrachtet man die
Wettbewerbsféhigkeit, die relativ weit unten in der Skala der Stérken einge-
stuft wird, so stellt man bei einer differenzierten Auswertung fest, dass 44 %
der Werkstétten, bel denen derzeit zentrale Probleme bei der Arbeitsbeschaf-
fung bestehen, angaben, Wettbewerbsféhigkeit sei eine Stérke der WfB
(Schwéche 14 %). Hier stellt sich die Frage, wie eine starke Wettbewerbsfé-
higkeit in Einklang mit leeren Auftragsblichern gebracht werden kann bzw.
welche Zielgroen zur Messung von Wettbewerbsfahigkeit herangezogen
werden. Unseres Erachtens liegt hier eine Selbstiiberschétzung einzelner
Werkstétten vor.

Ferner ist festzustellen, dass die Grof3e einer WfB keinen nennenswerten
Einfluss auf die Beschaffung von Arbeit hat. Wie bereits erwdhnt, gaben
46 % der WfB an, derzeit Gber gentigend Arbeit zu verfligen; je nach Gro-
lRenklasse schwankte der Wert zwischen 44 % und 50 %, d. h., die Unter-
schiede sind als nicht signifikant zu bezeichnen. Ahnlich stellt sich auch die
Situation hinsichtlich der zukiinftigen Erwartungen dar. Abgesehen von den
WfB mit weniger als 100 Mitarbeitern mit Behinderungen (Fallzahl betrégt
alerdings nur 38), schwankten die Werte der ausreichenden Arbeitsauslas-
tung fur die einzelnen GroRenklassen nur um maximal 3 Prozentpunkte um
den Gesamtwert von 17 %.
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Abbildung 9: Einschétzung der Stérken und Schwéachen
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Demgegentiber ist aber ein Zusammenhang zwischen dem Anteil des Perso-
nalsim Verhdtnis zu den Mitarbeitern und der Einschétzung, ob derzeit ge-
niigen Arbeit vorhanden ist und auch in Zukunft vorhanden sein wird, -
kennbar. Je hdher der Anteil des Personals desto geringer ist das Problem der
Arbeitsbeschaffung (vgl. Ubersicht 2). Dieser Befund gilt im gleichen Male
fur west- sowie fir ostdeutsche Werkstétten.

In Werkstétten, in denen der Anteil des Personals unter 15 % liegt, verfligen
gegenwartig nur 26 % Uber ausreichend Arbeit und fir 30 % stellt die Ar-
beitsbeschaffung ein zentrales Problem dar. Umgekehrt sieht das Verhdltnis
bei den Werkstétten aus, in denen mehr as ein Viertel der Mitarbeiter keine
Behinderungen aufweist. Fast 60 % haben gegenwartig ausreichend Arbeit
fur ihre Mitarbeiter und fir gerade einmal 7 % stellt die Arbeitsbeschaffung
ein gravierendes Problem dar. Auch im Hinblick auf die zukunftigen Erwar-
tungen andert sich nichts an dieser Situation. Bei den Werkstétten mit énem
niedrigen Anteil an Persona (unter 15 %) geht lediglich eine von 47 davon
aus, dass sie auch in Zukunft ihre Mitarbeiter mit ausreichend Arbeit versor-
gen kann, fast 40 % sehen hierin ein zentrales Problem. Werkstétten mit &-
nem Uber 25 %igen Anteil an Persona erwarten jeweils zu 26 % keine bzw.
keine sehr grof3en Probleme bei der Beschaffung von Arbeit.
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Ubersicht 2: Audastung der Mitarbeiter in Werkstétten
mit Arbeit insgesamt

Anteil des Personals: biszu15% 16 %-25% uber 25 %
Arbeitsbeschaffung heute:

keine Angabe 4% 2% -
zentrales Problem 30% 17 % 7%
zum Teil problematisch 40 % 36 % 33%
genuigend Arbeit vorhanden 26 % 45% 59 %
Arbeitsbeschaffung zukunftig:

keine Angabe 17% 8% 7%
zentrales Problem 3B % 3B % 26 %
zum Tell problematisch 43% 41 % 41 %
genuigend Arbeit vorhanden 2% 17 % 26 %

Die Rechtsform der Werkstétten hat hingegen keinen nennenswerten Ein-
fluss auf die Versorgung der Mitarbeiter mit ausreichend Arbeit. Zwar sind
die Werkstétten, die die Rechtsform einer gGmbH haben, besser ausgel astet
(52 % haben genligend Arbeit) as die eingetragenen Vereine (43 % gaben
an, Uber ausreichend Arbeit zu verfligen), jedoch liegt der Anteil der
gGmbHs, fir die die Arbeitsbeschaffung ein zentrales Problem darstellt, mit
17 % knapp Uber der der eingetragenen Vereine mit 16 %. Diesen Ergebnis-
sen zufolge ist die Rechtsform kein entscheidendes Kriterium fir die Er-
folgsaussichten der Werkstétten fir Behi nderte.

Zwischenfazit

Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass das Problem der Arbeitsbeschaf-
fung der WfB zum einen vom wirtschaftlichen Umfeld - in Ostdeutschland,
wo die wirtschaftliche Situation eindeutig schlechter ist als im Westen, he-
ben die WfB deutlich gréliere Probleme ihre Mitarbeiter mit ausreichend
Arbeit zu versorgen - und zum anderen von der Hohe des Anteils des Perso-
nals abhangt. D.h., je mehr Beschéftigte ohne Behinderungen in einer
Werkstatt arbeiten, je hther die Betreuungsintensitét der Mitarbeiter und je
hoher das Akquisitionspotenzial ist, desto leichter fallt es den WTB, ausrei-
chend Arbeit zu beschaffen. Nach den Ergebnissen der Befragung haben die
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Grofie der Werkstatt sowie deren Rechtsform dagegen keinen nennenswerten
Einfluss auf den Bereich der Arbeitsbeschaffung.

5.3 Persondlle und technische Audastung der Werkstétten

Im Folgenden wird beschrieben, in welchem Umfang die Werkstétten derzeit
ihre personellen (hier: Personal und Mitarbeiter) und technischen Kapazité-
ten audasten kénnen. Dabel soll auf cen Bereich der Auftragsfertigung &-
nerseits und der Eigenproduktion sowie das Angebot an Dienstleistungen
andererseits eingegangen werden.

Insgesamt gaben 42 % der Werkstétten an, personell zu 100 % ausgel astet zu
sein. Dieser Wert steht im Einklang mit den Ergebnissen aus Frage 1, wo-
nach 46 % der Befragten angaben, dass sie zurzeit Uber gentigend Arbeit fur
ihre Mitarbeiter verfiigen. Ahnlich stringent sieht es auch im problemati-
schen Bereich aus. 16 % der WfB berichteten, dass die Arbeitsbeschaffung
fur sie ein zentrales Problem darstellt, was in etwa dem 20%igen Anteil an
Werkstétten entspricht, deren personeller Audlastungsgrad derzeit bel unter
80 % liegt. Insgesamt lag der personelle Audastungsgrad bei durchschnitt-
lich 91 %.

Die geringsten Probleme ihre Mitarbeiter mit ausreichend Arbeit zu versor-
gen, haben die Werkstétten im Bereich der Dienstleistungen. Gut 60 % ga-
ben an, dass ihr Persona zu 100 % ausgelastet ist. Dies ist nicht Uberra-
schend, da sich das Betdtigungsfeld vider Werkstétten im Bereich der
Diengtleistungen auf den so genannten Niedriglohnsektor wie z. B. Land-
schafts- und Gartenbau, Wéschereien etc. konzentriert, in denen die zu ver-
richtenden Arbeiten keine besonderen Qualifikationen oder Féhigkeiten a-
fordern. Ausschlaggebendes Kriterium fur die Wettbewerbsfahigkeit in die-
sem Dienstleistungssegment ist vor allem der Preis. Auf diesem Gebiet dirf-
ten die Werkstétten gegeniiber Unternehmen aus der freien Wirtschaft kon-
kurrenzféhig sein, da sie mit Ausnahme von grenznahen Regionen ,, nur”
dem Preisdruck inléndischer Anbieter ausgesetzt sind.

Die grofiten Probleme zeichnen sich im Bereich der Herstellung von Eigen-
produkten ab. Fast ein Viertel der in diesem Bereich tétigen Werkstdtten gab
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an, dassihr personeller Auslastungsgrad unter 60 % liegt. Die Ursachen hier-
fur liegen u.a in der schlechten finanziellen Ausstattung der Werkstétten,
z. B. fehlt es haufig an Investitionskapital — dieses Argument wird immerhin
von 52 % der befragten Werkstétten angegeben. Erschwerend kommt hinzu,
dass sie inshesondere bei einfachen Gebrauchsgitern (z. B. einfaches Spiel-
zeug, Kerzen, in Handarbeit gefertigte Waren) in einem Segment produzie-
ren, in dem verstérkt Produkte aus Niedriglohnldndern Osteuropas und A-
siens auf den Markt dréngen. D. h., mit der Herstellung von einfachen Pro-
dukten werden die Werkstdtten kaum eine Chance haben, am Markt zu
Uberleben.

Die personelle Audastung im Bereich der Auftragsfertigung bzw. der Lohn-
auftragsfertigung ist im Vergleich zu den anderen Bereichen as durch-
schnittlich zu bezeichnen. Da nur 14 % der Werkstétten einen zu hohen An-
teil an Auftragsarbeiten a's problematisch ansehen und fast zwei Drittel nicht
von wenigen Grofkunden abhangig sind, erweist sich die Auftragsfertigung
gegenwartig a's (noch) wenig problematisch.

Ubersicht 3: Durchschnittlicher Auslastungsgrad der WfB
nach Produktionsbereichen

durchschnittliche durchschnittliche
personelle Audastung technische Auslastung
Audastung insgesamt 91 % 82%
- Lohnauftragsfertigung 90 % 83 %
- Auftragsfertigung 88 % 80 %
- Eigenfertigung 5% 67 %
- Diengtleistungen A % 87 %

Bel der technischen Audastung ist zu konstatieren, dass diese insgesamt
deutlich geringer ausfélt als die personelle. Wahrend wie bereits erwahnt,
die personelle Audastung im Durchschnitt 91 % betragt, ist bel der techni-
schen mit 82 % ein Anteil zu verzeichnen, der fast 10 Prozentpunkte niedri-
ger ausfdlt. In der Industrie lag die technische Audastung 1997 bel rd.
87 %. Die technische Audastung entspricht auf niedrigerem Niveau exakt
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der der personellen Audastung bezogen auf die einzelnen Produktionsberei-
che. Eine grof3ere technische Audlastung wére z. B. durch Einflihrung einer
zweiten Schicht flr Tétigkeitsfelder, die an die Kapazitétsgrenze stof3en, zu
realisieren bzw. durch Mehrarbeit oder mehr Beschéftigte.

5.4 Zentrale Probleme der Werkstatten bel der
Beschaffung von Arbeit

Als grofites Problem wurde von den WTB die Auftragsbeschaffung einfacher
Tétigkeiten fur Schwerstbehinderte genannt, und zwar von 77 % aler Werk-
stétten (Basis: Werkstétten, die Probleme bei der Arbeitsbeschaffung hatten).
Dieses Ergebnisist nicht Uberraschend, da insbesondere im Bereich der Auf-
tragsfertigung bzw. Lohnauftragsfertigung die WfB mit dem algemein ra-
santen technischen Fortschritt mithalten miissen, um ihre Uberwiegend aus
der Industrie stammenden Kunden zufrieden zu stellen. D. h., die Werkstét-
ten sind einem dhnlichen Preis- oder Rationalisierungsdruck ausgesetzt, wie
Unternehmen aus der freien Wirtschaft. Folglich wird esimmer schwieriger,
einfache Tétigkeiten von Menschen mit schwersten Behinderungen verrich-
ten zu lassen, die schneller und kostengiingtiger von Maschinen produziert
werden kdnnen.

Zu diesen Ausfiihrungen passt auch, dass ,, Preisdruck audéandischer Anbie-
ter* und ,, Preisdruck inléndischer Anbieter” an 2. Stelle mit 71 % bzw. an 6.
Stelle mit 49 % besonders haufig als Probleme bel der Beschaffung von Ar-
beit genannt wurden. Darliber hinaus wurde von diesen WfB mit 64 % ins
Feld gefuihrt, dass die 6ffentliche Hand ihrem Auftrag, vorrangig Arbeit an
soziale Betriebe zu vergeben, nicht gentigend gerecht werde. Arbeit an die
sozialen Betriebe zu vergeben. Auch wenn die knappen Kassen der offentli-
chen Haushalte fir die zu geringe Auftragsvergabe an soziae Betriebe mit
ausschlaggebend sind, kann dies nicht al's Entschuldigung gelten. Denn wenn
der offentliche Sektor hier keine Vorbildfunktion einnimmt, kann man auch
nicht ein stérkeres Engagement von der privaten Wirtschaft einklagen.
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Abbildung 10: Zentrale Probleme bei der Beschaffung von Arbeit

Auftragsbeschaffung

0,
fir Schwerstbehinderte I 7%

Preisdruck auslandischer o
Anbieter I 1%

off. Hand kommt gesetzlichem I 64%
Auftrag nicht nach

Preisdruck inlandischer
Anbieter

zu wenig Eigenmittel I 529
fur Eigenprodukte

unzureichende | 53
Akquisitionskapazitaten

zu wenig attraktive o
Eigenprodukte | 45%

Abhangigkeit von wenigen o
GroRkunden 38%

ricklaufige Auftrage aus L
. . 36%

der Privatwirtschaft
rucklaufige Auftrage der 3894
offentlichen Hand °

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Anzahl der WfB=252
Quelle WSF: WfB-Befragung 1999

Die geringe finanzielle Autonomie der Werkstétten stellt ein weiteres Prob-
lem bei der Beschaffung von ausreichend Arbeit dar. Nennungen wie zu we-
nig Eigenmittel fir Eigenprodukte, unzureichende Akquisitionskapazitéten,
zu wenig attraktive Eigenprodukte, die jeweils von rund 50 % der Werkstat-
ten genannt wurden, die Probleme bel der Beschaffung von ausreichend Ar-
beit haben, lassen darauf schlief3en, dass eine bessere finanzielle Ausstattung
sowie mehr Finanzautonomie die Auftragslage merklich verbessern kénnte.
Des Weiteren werden riicklaufige Auftrége der Privatwirtschaft und der 6f-
fentlichen Hand von jeweils gut einem Drittel der Befragten as grof3es Prob-
lem genannt. Die Entwicklung und Ausweitung bereits angebotener markt-
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fahiger Eigenprodukte kdnnte der Abhéngigkeit von riicklaufigen Auftrégen
entgegenwirken.

Auch wenn die ostdeutschen Werkstétten deutlich gréf3ere Probleme haben,
ihre Mitarbeiter mit Arbeit zu versorgen, so ist hinsichtlich der Ursachen
kein nennenswerter Unterschied zu den westdeutschen Werkstétten festzu-
stellen. Vergleicht man die fiinf am meist genannten Probleme miteinander,
0 ist eine weitgehende Ubereinstimmung zu konstatieren:

Ubersicht 4: Problemschwer punkte differenziert nach
Ost- und Wegdeutschland

Westdeutschland

1. Auftragsbeschaffung einfachster Arbeiten fur Schwerstbehinderte 80 %
2. Preisdruck auslandischer Anbieter 7%
3. Offentliche Hand kommt Auftrag, Arbeit an soziale Betriebe

Zu vergeben, nicht genug nach 64 %
4. Preisdruck inlandischer Anbieter 52 %
5. Unzureichende Akquisitionskapazitéten 52 %
Ostdeutschland
1. Auftragsbeschaffung einfachster Arbeiten fur Schwerstbehinderte 68 %
2. Offentliche Hand kommt Auftrag, Arbeit an soziale Betriebe

Zu vergeben, nicht genug nach 62 %
3. Zuwenig Finanzmittel fir die Entwicklung von Eigenprodukten 57 %
4. Preisdruck audlandischer Anbieter 55 %
5. Unzureichende Akquisitionskapazitéten 55 %

5.5 MalRnahmen der Werkstétten zur Verbesserung
der Auftragdage

Im Wesentlichen zielten zwei Fragen darauf ab, zu erfassen, welche Ma%
nahmen die Werkstétten ergreifen, damit ihre Mitarbeiter genug Arbeit he-
ben. Wahrend es sich bel der einen Frage um eine geschlossene, d. h., mit
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Antwortvorgaben versehene, handdlt, die auf gegenwértige und zukinftige
Malnahmen abzielt, wurden die Anstrengungen in der Vergangenheit in d-
ner anderen Frage ,offen”, d. h., ohne Antwortvorgabe abgefragt. Die B-
gebnisse dieser beiden Fragen stehen z. T. im deutlichen Widerspruch zuein-
ander.

Beispiel sweise stuften tber 80 % der Werkstétten die Akquisition von Lohn-
auftragsfertigung derzeit und auch zukinftig als sehr wichtig ein (85 % ge-
genwartig und 82 % in Zukunft). Dem stehen gerade einmal 17 % der Werk-
stétten gegeniiber, die konkrete Angaben dazu gemacht haben, welche Akti-
vitdten sie in der Vergangenheit unternommen haben, um ihre Auftragsage
Zu verbessern.

Diese in dem Beispiel geschilderte Diskrepanz, die sich u. a. auch bel Ma%
nahmen bzw. Anstrengungen im Bereich der Entwicklung neuer Eigenpro-
dukte und Dienstleistungen sowie im Bereich von Aus bzw. Aufbau von
Kooperationen mit anderen WfB manifestiert, ist in diesem Ausmald nicht
auf methodische Ursachen (geschlossene Frage versus offene Frage) zuriick-
zufiihren. Es dréngt sich daher die Vermutung auf, dass zahireiche Werkstét-
ten diein Frage 12 vorgegebenen Mal3nahmen zwar fir ,,wichtig* bzw. ,, sehr
wichtig” halten, diese jedoch selbst bisher nicht durchfihren. Daher wird
sich die Anayse im Folgenden darauf konzentrieren, in welchem Umfang
einzelne Malinahmen zukinftig gegenliber heute an Bedeutung gewinnen.
Anschliel?end wird dann analysiert, auf welchen Feldern die zentralen Akti-
vitéten der Werkstétten liegen, um ihre wirtschaftliche Situation zu verbes-
sern.

Nach Angaben der befragten Werkstétten werden zukiinftig insbesondere die
Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen von zentraler Bedeutung
sein, um die Mitarbeiter in den WfB mit ausreichend Arbeit zu versorgen.
Der Zuwachs an Werkstétten, die diese Entwicklungen zukiinftig gegentiber
heute fir sehr wichtig halten, betrégt 16 Prozentpunkte bei den Eigenproduk-
ten und 13 Prozentpunkte bei den Dienstleistungen. AulRerdem werden die
Ausweitung der Eigenproduktion (Zuwachs 12 Prozentpunkte) sowie der
Ausbau von Kooperationen (Zuwachs 10 Prozentpunkte) fur die Schaffung
von Arbeit zukiinftig immer wichtiger werden. Einzig die Akquisition im
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Bereich der Lohnauftragsfertigung ist nach Ansicht der Befragten zukiinftig
weniger wichtig (Rickgang um drei Prozentpunkte). Demgegenuber wird
die Akquisition im Bereich der Auftragsfertigung noch leicht an Bedeutung
gewinnen (Zuwachs um vier Prozentpunkte).

Abbildung 11: Maf3nahmen zur besseren Versorgung der Mitarbeiter
mit ausreichend Arbeit

heute zukinftig Sddo

Akquisition

- 0,
Lohnauftragsfertigung 3%

85%
Akquisition

Auftragsfertigung 76%

+4%
Ausweitung

Eigenproduktion +12%

Entwicklung neuer

Eigenprodukte +16%

Ausweitung des

0,
Dienstleistungsangebots 5% + 6%

Entwicklung neuer
) . + 13 %
Dienstleistungen 3%

Ausbau von Kooperationen 68% +9%

Ausbau von Kooperationen

0, 0,
mit anderen WfB 4% +10%

Quelle WSF: WfB-Befragung 1999

Diese Einschétzung deckt sich auch mit den Umsatzerwartungen der Werk-
gtétten in den kommenden Jahren (vgl. Abb. 12). Zwar erwarten noch 37 %
der Werkstétten auf dem Gebiet der Lohnauftragsfertigung einen Umsatz-
zuwachs, jedoch rechnen 24 % (Saldo +13) mit rucklaufigen Entwicklun-
gen. Positiver sind die Einschétzungen bei der Auftragsfertigung; der Saldo
von Werkstétten, die mit einer positiven Entwicklung rechnen, gegentiber
denen, die Umsatzeinbul3en erwarten, liegt bel + 33. Diese Ergebnisse lassen
Zwar einerseits vermuten, dass ein Teil der Werkstétten die Zeichen der Zeit
erkannt hat und neue Chancen bewusst aufnimmt - Stichworte; Outsourcing,
Lean-Production bei (potenziellen) Kunden, jedoch lassen die Befunde ande-
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rerseits aber auch erkennen, dass ein beachtlicher Teil der WfB auf den Sta-
tus quo setzt bzw. insbesondere im Bereich der Lohnauftragsfertigung eine
viel zu optimistische Sichtweise hat.

Abbildung 12: Saldenvergleich der Umsatzentwicklung zwischen 1998
und 1994 gegenliber den erwarteten Entwicklungen in den
kommenden Jahren — Anteilleder Werkstatten

1998 zu 1994 kommende Jahre

Lohnauftragsfertigung +53% +13%

Auftragsfertigung +49% +33%
Eigenproduktion +0% | +0%
Dienstleistungen -+ 59% +55%

Quelle WSF: WfB-Befragung 1999

Die Tatsache, dass 37 % der befragten WfB im Bereich der Lohnauftragsfer-
tigung zukiinftig von einer positiven Umsatzentwicklung ausgehen und 82 %
der Meinung sind, Akquisition im Bereich der Lohnauftragsfertigung kénne
auch zukinftig entscheidend dazu beitragen, ihre Mitarbeiter mit ausrei-
chend Arbeit zu versorgen, weist jedoch auf eine Fehleinschdtzung der au-
kinftigen wirtschaftlichen Entwicklungen hin. Lohnauftragsarbeiten werden
weiter an Bedeutung verlieren, dagegen werden Arbeiten der Auftragsferti-
gung zunehmend mit Komplettlésungen, also z. B. Materialeinkauf wie
Ubernahme der Logistik etc. nachgefragt, so dass es teilweise auch zu einer
Vermischung von Auftragsfertigung und Dienstleistungen kommt.

Das teillweise Festhaten am Status quo lasst sich auch daran festmachen,
dass Entwicklungen der letzten vier Jahre in die Zukunft projiziert werden.
Die Umsatzerwartungen der Dienstleistungen und Eigenprodukte sind mehr
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oder weniger identisch mit den Entwicklungen der Vergangenheit. Beson-
ders hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang, dass der Saldo der Werk-
gtétten, die glauben, dass in Zukunft Eigenprodukte Umsatzeinbul3en haben,
genauso grof3 ist wie bei den WTB, die eine positive Umsatzentwicklung er-
warten. Lediglich im Bereich der Lohnauftragsfertigung erwarten die WfB
zuklinftig eine deutlich geringere positive Entwicklung, wobel auch hier per
Saldo nach wie vor von einer positiven Umsatzentwicklung ausgegangen
wird. Auch im Bereich der Auftragsfertigung ist die Erwartungshaltung hin-
sichtlich der Umsétze nicht mehr ganz so positiv (46 % der WfB erwarten
Umsatzzuwéchse gegeniiber 57 % derer, die in den vergangenen vier Jahren
positive Umsétze zu verzeichnen hatten), jedoch falt der Saldo der WfB, die
ein Umsatzplus erwarten, nit Uber 33 Prozentpunkten nach wie vor hoch
aus.

Dieinsgesamt recht positiven Einschétzungen der WfB in Bezug auf (Lohn-)
Auftragsfertigung dirften u. a. auch darauf zurtickzufihren sein, dass sie ih-
re Anstrengungen auf diese Bereiche konzentrieren, wahrend insbesondere
die Eigenproduktion eher ein Schattendasein fiihrt.

Die Tatsache, dass die WfB in der jingeren Vergangenheit einen Groftelil
ihrer Aktivitéten auf den Bereich der Auftragsfertigung konzentrierten, lasst
darauf schliefen, dass zumindest mittelfristig ein stdrkeres Umschwenken
auf Eigenproduktion vielfach nicht zu erwarten ist. Die Dienstleistungen ha-
ben dagegen an Bedeutung gewonnen, hier hatten die meisten Werkstétten
ein Umsatzplus erzielt und auch der Saldo der Werkstétten, die in der Zu-
kunft mit einer Umsatzsteigerung rechnen, ist mit 55 % mit deutlichem Ab-
stand am hdchsten (vgl. Abb. 12).

Wie bereits oben ausgefihrt, waren die Bemiihungen der Werkstétten zur
Verbesserung ihrer wirtschaftlichen Situation in der Vergangenheit von
hochst unterschiedlicher Intensitét. Reduziert man diese Mal3nahmen auf den
»harten Kern“, also solche Anstrengungen, die tatséchlich Substanz hatten,
dann stellt sich die Situation wesentlich kritischer dar. In der folgenden U-
bersicht 5 wird dargestellt, wo solche tiefgreifenden Aktivitéten stattgefun-
den haben.
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Insbesondere Marketingmal3nahmen werden sehr selten von den Werkstétten
erwdhnt. Gerade einmal 3% aller Werkstétten haben fur die Verbesserung
der Auftragdage bei den Eigenprodukten angegeben, in den letzten Jahren
gezielte Marketingstrategien eingesetzt zu haben. Es wird deutlich, dass die
bereits 1990 von Prof. Arnold verfasste Studie zur Marketing-Konzeption
der WfB*™ kaum an Aktualitdt verloren hat. In diesem Forschungsbericht
kommt Prof. Arnold nach umfangreichen Primér- und Sekundéranalysen zu
dem Ergebnis: ,, Kernbereiche der Produkt-, Preis-, Distributions- und Kom-
munikationspolitik der WfB weisen erhebliche Gestaltungsmangel auf.“*

Ubersicht 5: Anstrengungen der Werkstétten zur Verbesserung
der Auftragslage - offene Fragestellung, in vH der WB

Eigen- Dienst- Lohn- Auftrags
produktion leistungen  fertigung  fertigung
- Qualitétssicherung 2 4 29 31
- Investitionen in moderne
Produktionsanlagen 2 2 21 26
- Einfiihrung neuer
Fertigungsbereiche 2 3 21 24
- AuRendienst 5 5 13 12
- Quditdtsmanagement 5 6 11 11
- |SO-Zertifizierung 5 5 10 9
- Marketing 3 1 2 2

In den letzten zehn Jahren hat sich die Kommunikationspolitik durch den
verstérkten Einsatz elektronischer Medien wesentlich veréndert. Werkstétten
nutzen jedoch insbesondere das Internet nicht in dem Rahmen, wie es Unter-
nehmen gleicher Grol3e aus der Privatwirtschaft anwenden.

2 Arnold, Ulli: Entwicklung einer Marketing-Konzeption fir Werkstétten fiir Be-
hinderte; Herausgeber: Der Bundesminister flir Arbeit und Sozialordnung, Bonn,
1990.

3 ebenda, S. 117
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Auch fur die Produktpolitik gilt, dass Werkstétten aufgrund von hohen Kos-
ten sehr haufig keine Marktbeobachtung respektive Marktforschung durch-
fuhren, um Marktnischen zu identifizieren. Im Stellenplan von WfB sind
solche Arbeitsplétze nicht vorgesehen und missen Uber Gewinne finanziert
werden. Obwohl Investitionen in diesem Bereich zukiinftig mehr Ertrag ver-
sprechen, unterbleiben diese oft trotzdem, was sich auf mangelndes unter-
nehmerisches Handeln zurtickfihren |&sst.

Die Preispolitik weist auch heute noch erhebliche Mangel auf, da viee
Werkstétten Uber keine Kostenkalkulationssysteme bzw. keine Kontrollme-
chanismen der Kostenrechnung verfligen. In der Kooperationspolitik sind
seit der Grindung der insgesamt sechs Genossenschaften der Werkstétten
einige Fortschritte zu verzeichnen, jedoch sind die Kooperationsmdglichkei-
ten in vielen Bereichen noch lange nicht ausgeschépft (vgl. Kapitel 9).

5.6 Verteilung des Umsatzes auf die wichtigsten
Abnehmergruppen

Dass Eigenprodukte in der Vergangenheit in den WfB eine untergeordnete
Rolle spielten, wird auch durch die Konzentration der Abnehmer auf Indug-
riekunden untermauert. Vertrieben werden Eigenprodukte Ublicherweise U-
ber den Handel bzw. direkt an den Endverbraucher. Wie aus der Tabelle 4
hervorgeht, machen die Umsdtze mit der Industrie bei den WfB durch-
schnittlich fast 60 % aus, wéahrend kein anderer Bereich einen Umsatzanteil
zu verbuchen hat, der die 10 %-Marke Ubertrifft.

Der etwas geringere Umsatzanteil der ostdeutschen WfB mit der Industrieist
in erster Linie darauf zurlickzufthren, dass dieser Sektor in den letzten 10
Jahren stark an Bedeutung verloren hat und somit in weit geringerem Um-
fang a's Auftraggeber in Frage kommt alsin den alten Landern.
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Tabelle 4: Durchschnittliche Verteilung des Umsatzes der WB

auf Abnehmergruppen
Deutschland West Ost
Industrie 59 % 62 % 50 %
Handwerk 8% 7% 11%
Handel 8% 8% 5%
Offentliche Hand 7% 5% 11%
Endverbraucher 9% 9% 11%
WIB, soziae Einrichtungen 7% 6 % 8%
Songtige 2% 2% 4%

Weas die zukunftigen Umsatzerwartungen der WfB betrifft, so sind zwischen
Ost- und Westdeutschland keine nennenswerten Unterschiede auszumachen.
Nach wie vor setzen die WfB darauf, einen Grofteil ihrer Geschéfte mit der
Industrie abzuwickeln. Die Industrie aber ist v. a fir die (Lohn-)Auftrags-
fertigung Zielgruppe der Aktivitéten. Allerdings durch zunehmende Out-
sourcing-Maf3nahmen der Industrie kénnte diese Abnehmergruppe auch fir
Dienstlei stungsangebote an Bedeutung gewinnen.

Abbildung 13: Einschatzung der zukinftigen Entwicklung des Umsat-
zesder WTB nach Abnehmergruppen - Anteileder WfB in Prozent -

Abnahme Zunahme Saldo

Industrie 16% | 3% | +21%

Handwerk 15% 13% -2%
Handel 11% 18% +7%
offentliche Hand 20% 14% -6%

WB, soziale Einrichtungen 9% 11% +2%

Endverbraucher 11% 26% +15%

Quelle WSF: WfB-Befragung 1999
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Die prognostizierten Umsatzzuwéchse im Bereich des Handels stehen im
Widerspruch zu den Ergebnissen der Umsatzerwartung bei den Eigenpro-
dukten. Da der Handel nur fir den Vertrieb von Eigenprodukten relevant ist
(Dienstleistungen und (L ohn-)Auftragsfertigung werden nicht Gber Handels-
ketten verdufert) und bei Endverbrauchern 15 % mehr Werkstétten einen
Zuwachs als einen Rickgang der Umsétze erwarten (vgl. Abb. 13), wére die
logische Schlussfolgerung, dass auch der Saldo der Werkstétten, die eine po-
sitive Umsatzentwicklung der Eigenprodukte erwarten, im Vergleich zu de-
nen, die eine negative Entwicklung vorhersagen, deutlich im positiven Be-
reich liegen misste. Wie aus Abhildung 12 hervorgeht, ist der Saldo jedoch
neutral, d. h., genauso viele Werkstétten erwarten bei den Eigenprodukten
ein Umsatzplus sowie einen Umsatzriickgang. Dies kann en Indiz dafur
sein, dass Werkstétten mit marktfahigen Eigenprodukten erfolgreich sein
konnen, wahrend weniger marktorientierte Eigenprodukte auf Dauer nicht
mehr absetzbar sind.

Die genannten Zahlen verdeutlichen ferner, dass die Werkstétten nicht mit
positiven Impulsen seitens der 6ffentlichen Hand rechnen. 14 % der WfB,
die von einer positiven Entwicklung ausgehen, stehen 20 % gegeniiber, die
einen Umsatzriickgang erwarten.

5.7 Kooper ationen mit anderen WfB und Unternehmen

Uberraschend hoch ist mit 75 % der Anteil der WiB, die angaben, mit ande-
ren Werkstétten oder Unternehmen zu kooperieren. Dabei spielt die Grofie
der WFB, die Auftragsage und geographische Lage (west- oder ostdeutsche
Werkstatt) keine entscheidende Rolle. Von den WfB, die bereits eine oder
mehrere K ooperation(en) eingegangen sind, arbeiteten:

95 % mit anderen WfB zusammen
38 % mit anderen Unternehmen und
27 % mit sonstigen Einrichtungen.
Die Werkstétten kooperieren eher untereinander, a's dass sie eine dauerhafte

Zusammenarbeit mit Unternehmen, ihren Auftraggebern oder Abnehmern
ihrer Leistungen eingehen. Mit weitem Abstand steht die Kooperation im
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Bereich der Produktion (92 %) an erster Stelle (vgl. nachfolgende Tabelle 5).
Das Eingehen solcher Kooperationen wird von den WfB vor alem damit be-
grindet, dass sie somit Uber hthere K apazitéten verfiigen und folglich gréfie-
re Auftrége entgegennehmen konnen. Wie die weiteren Ausfihrungen und
die durchgefiihrten Fallstudien noch zeigen werden, ist die Kooperationsin-
tensitét, aso der Umfang der gemeinsam durchgefiihrten Anstrengungen
z. B. auf dem Gebiet der Vermarktung oder des Einkaufes, eher gering. Ko-
operation, in der von den Werkstéiten verstandenen Form, reduziert sich
oftmals auf ,Kollegenhilfe, z. B. wenn es zu Kapazitdtsengpéssen bei der
Auftragsabwicklung kommt.

An zweiter und dritter Stelle der Kooperationsaktivitéten folgen mit deutli-
chem Abstand Auftragsakquisition (48 %) und Qualitétssicherung (45 %).
Da diese Bereiche eng mit der eigentlichen Produktion verflochten sind, ist
davon auszugehen, dass Kooperationen im Bereich der Produktion diese
Felder gleichzeitig mit einschliefzen.

Tabelle 5: Derzeitig bestehende K ooper ationen nach
K ooper ationsber eichen und -partnern

Kooperationsbereich | Kooperationen | darunter mit Anteil der Koop.
insgesamt* anderen WfB* | mit WfB an den
Koop. insgesamt**
Produktion R2% 85% 71%
Auftragsakquisition 48 % 41 % 74 %
Qualitétssicherung 45% 31% 61 %
Vertrieb A% 29% 67 %
Einkauf 2% 21% 57 %
PR und Werbung 29% 2% 64 %
Entwicklung 18 % 8% 38 %
Marktforschung 14 % 10% 68 %

*  Bezugsgrofie: alle Werkstatten, die K ooperationen eingegangen sind

** BezugsgroRe: Anzahl aller Kooperationen (WfB kénnen mit mehreren Partnern
kooperieren, wodurch die Anzahl aler Kooperationen grof3er wird als die Anzahl der
Werkstétten, die kooperieren).
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Die anderen verhdtnismélig schwach erschlossenen Kooperationsfelder
sind in der Regel solche, die nur fir die Eigenproduktion bzw. flr das Ange-
bot von Diengtleistungen relevant sind, wie z. B. Vertrieb, Marktforschung,
Entwicklung etc. Da Auftrags- bzw. Lohnauftragsfertigung nach wie vor das
Hauptstandbein vieler Werkstétten darstellen, ist der Kooperationsbedarf auf
den Gebieten der Eigenproduktion und Dienstleistungen nur in begrenztem
Umfang gegeben.

Besonders zu erwéhnen ist noch der verhdtnismadig geringe Anteil an Ko-
operationen im Bereich der Produktentwicklung der WfB untereinander.
Waéhrend in den Ubrigen Bereichen der Kooperationsanteil der Werkstétten
untereinander Uber 60 % liegt, macht er bel der Entwicklung nur 38 % aus.
Dieser niedrige Wert durfte auf zwei Grunde zurtickzufhren sein. Zum &-
nen fehlt den WfB, wie weiter oben bereits erwdhnt, das Kapital fir die
Entwicklung neuer Produkte oder Dienstleistungen, so dass finanzstarke
Partner unter den WfB kaum zu finden sind. Zum anderen tétigen die meis-
ten WIB einen grofzen Teil ihres Umsatzes mit der Industrie im Rahmen von
Auftragsfertigungen. Von daher ist es nahe liegend, bel der Entwicklung
bzw. Weiterentwicklung von Produkten mit den Auftraggebern zusammen-
zuarbeiten, um so ein gegenseitiges Abhéangigkeitsverhdltnis aufzubauen,
und somit das Unternehmen zumindest mittelfristig an sich zu binden.

Weas die Zukunft betrifft, so signalisieren 82 % der WfB Interesse an einem
Aufbau neuer bzw. Ausbau bestehender Kooperationen. Aufgrund der Tat-
sache, dass bereits rund drei Viertel der WfB Kooperationen eingegangen
sind, ist zu vermuten, dass die WfB den Kooperationsbegriff anders definie-
ren als dies in der freien Wirtschaft Ublich ist oder Kooperationen oftmals
lediglich ,, Nachbarschaftshilfen“ sind. Nach einer von der WSF im Jahr
1997 durchgefiihrten Unternehmensbefragung™ kooperieren knapp die Half-
te der Industriebetriebe und rund 35 % streben an, neue Kooperationen auf-
zubauen bzw. dte zu erweitern.

4 Fieten, R.; Friedrich, W.; Lageman, B.: Globalisierung der Mérkte - Herausforde-
rung und Optionen fir kleine und mittlere Unternehmen, insbesondere fir Zulie-
ferer; Schriften zur Mittelstandsforschung Nr. 73 NF des IFM, Bonn 1997, S.
232 ff.
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Tabelle 6: Zukinftig gewtinschte K ooper ationen nach
K ooper ationsber eichen und -partnern

Kooperationsbereich | Kooperationen | darunter mit Anteil der Koop.
insgesamt* anderen WfB* | mit WfB an den
Koop. insgesamt**
Produktion 83% 69 % 53 %
Auftragsakquisition 70 % 60 % 57 %
Vertrieb 61 % 50 % 53 %
PR und Werbung 54 % 39 % 51 %
Qualitétssicherung 53 % 43% 54 %
Marktforschung 52 % 3B % 51 %
Einkauf 49 % 43% 60 %
Entwicklung 49% 30 % 41 %
*  BezugsgroRe: ale Werkstétten, die K ooperationen eingegangen sind
** gehe Erlauterung in Tabelle 5

Auch wenn nach wie vor das grof¥e Interesse an Kooperationen im Produk-
tionsbereich (83 % aller an Kooperationen interessierte WfB) besteht, holen
andere Bereiche wie z. B. Auftragsakquisition, Entwicklung sowie Marktfor-
schung deutlich auf. Bei letzteren kooperieren gegenwértig nicht einmal
20 % (Entwicklung 18 %, Marktforschung 14 %), aber immerhin rund 50 %
der WfB bekundeten Interesse, auf diesen Gebieten neue Kooperationen
aufbauen bzw. bestehende erweitern zu wollen (vgl. Abb. 14).

Ein weiterer Unterschied gegeniiber bisherigen Kooperationsaktivitéten be-
steht darin, dass der Anteil der WB, die an Kooperationen mit Unternehmen
und anderen Einrichtungen interessiert sind, deutlich zunimmt. Wéhrend in
der Vergangenheit dieser Anteil bei deutlich unter 40% lag, ist davon aus-
zugehen, dass zukinftig fast die Hélfte der von den WfB angestrebten Ko-
operationen mit nicht aus dem Werkstéttenbereich kommenden Partnern e--
folgen wird. Als ein Grund dafiir sind die bislang sehr hohen Kooperations-
aktivitdten der WfB untereinander zu nennen. Des Weiteren ist zu berlick-
sichtigen, dass vidlen Werkstétten finanzielle Mittel (z. B. im Bereich der
Marktforschung) oder entsprechendes Know-how fehlen (z. B. im Entwick-
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lungsbereich), und von daher eine Kooperation mit einem Unternehmen eher
von Vorteil ist als mit einer anderen WfB.

Abbildung 14: Saldenbilanz von bisherigen zu zukinftigen
K ooperationen

Produktion - [
Auftragsakquisition T ]+2%
Qualitatssicherung ]+
Vertrieb Ry
Einkauf T J+1m
PR und Werbung T ]+
Entwicklung :| +31%
Marketing T ]+mw
Quelle WSF: WfB-Befragung 1999

Zwischenfazit

Als Fazit bleibt festzuhalten: Rund drei Viertel aler Werkstétten sind bereits
K ooperationsbeziehungen eingegangen und 82 % sind interessiert, neue auf-
zubauen bzw. die aten zu erweitern. Rund zwei Drittel der eingegangenen
Kooperationen konstituierten sich auf Werkstéttenebene. Die Kooperations-
intensitét ist alerdings gering und erstreckt sich in den meisten Féllen auf
» Kollegenhilfe". Kooperationsvorhaben sind héufig gescheitert, weil ,, Orga
nisationsegoismen* nicht Uberwunden werden konnten und die Einsicht in
die 6konomische Notwendigkeit und der damit auch teilweise zusammen-
hangende Verzicht auf Eigenstandigkeit fehite. In Kapitel 7.7 und 9 wird auf
diese Frage vertiefend eingegangen.

5.8 Werbeaktivitaten der Werkstatten

Insgesamt geben die Werkstétten pro Jahr nur rund 92 DM je Mitarbeiter mit
Behinderungen fur Werbung und Entwicklung aus. Als Hauptgrund fir die
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geringen Gesamtaufwendungen sind das knappe Budget zu nennen, das den
meisten Werkstatten nur wenig Spielraum lésst, auf diesem Gebiet aktiver zu
werden. Inwiefern die allgemeine wirtschaftliche und finanzielle Lage die
Ausgaben fur Werbung beeinflussen, ist auch daran abzulesen, dass die
Werkstétten in Westdeutschland gut 101 DM je Mitarbeiter mit Behinderun-
gen fur Werbung und Entwicklung ausgaben, wéhrend es in Ostdeutschland
mit knapp 50 DM weniger als die Halftewar. D. h., viele WfB kdnnen daher
nur solche Werbemal3nahmen durchfiihren, die mit einem geringen Kosten-
aufwand verbunden sind. Folglich werden bei den Werbeaktivitéten , direkte
personliche Kontakte" sowie , Tag der offenen TUr* von den befragten
Werkstétten am haufigsten genannt. Selbst so elementare Werbematerialien
wie z. B. Prospekte oder Kataloge, die einen Uberblick (iber die Leistungs-
fahigkeit der Werkstatt sowie Uber die angebotenen Produkte und Dienstleis-
tungen geben, sind bei fast der Halfte der Werkstatten nicht verfligbar. Sogar
rund einem Drittel der Eigenprodukte herstellenden Werkstéiten stehen sol-
che elementaren Werbeunterlagen nicht zur Verfigung.

Auch werden 6ffentlichkeitswirksame Werbeaktivitéten wie z. B. Zeitungs-
inserate (nur etwas mehr als ein Viertel der Werkstétten) oder Plakatierun-
gen (unter 10% der Werkstétten) nur im geringen Umfang durchgefihrt,
was in erster Linie auf die damit verbundenen Kosten zuriickzufihren sein
durfte. Der Verzicht auf offentlichkeitswirksame Werbeaktivitdten hat je-
doch zur Konsequenz, dass eine Steigerung des Bekanntheitsgrades der
Werkstatt (-Produkte) kaum moglich ist. Mal3nahmen, wie Tage der offenen
Tir dienen in der Regel eher dazu, der bestehenden Kundschaft und Werk-
dattfreunden den Werkstattalltag néherzubringen. Neukunden missen ge-
zielt geworben werden (siehe auch Anhang: Leitfaden Presse- und Offent-
lichkeitsarbeit in WB).

Nach den Ergebnissen der Befragung scheinen insbesondere im Bereich der
Auftrags- bzw. Lohnauftragsfertigung die Werkstétten davon auszugehen,
dass die Neukunden zu ihnen kommen und sie sich nicht sonderlich um die
Akquisition von Neukunden kimmern miissen. Denn Aktivitdten zur Ge-
winnung von Neukunden, wie Messeprésenz, Zeitungsinserate, Plakataktio-
nen werden von der Uberwiegenden Mehrheit der Werkstétten nicht in Be-
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tracht gezogen. Nur Werkstétten mit Eigenproduktion sind auf diesem Ge-
biet aktiver, wahrend die Werbemal3nahmen fir die von den WfB angebote-
nen Dienstleistungen, in etwa mit denen der Auftragsfertigung vergleichbar
sind. Insbesondere Eigenprodukte bediirfen eines grof3en Werbeetats, um er-
folgreich am Markt platziert zu werden, da neue Produkte und ihre Vorziige
potenziellen Kunden dargestel It werden miissen.

Tabelle 7: Werbeaktivitaten der WfB nach Tétigkeitsbereichen

Werbeaktivitaten Lohn- Auftrags- Eigen- Dienst-
auftrags- fertigung | produkte | leistungen
fertigung

Direkte persinl. Kontakte 98 % A % 67 % 91 %
Tag der offenen Tur 62 % 60 % 75 % 62 %
Messestande 25% 271% 52 % 23%
Werbebriefe 271% 25% 31% 29%
Zeitungsinserate 16 % 17 % 40 % 3%
Prospekte/K ataloge 45% 45% 67 % 53 %
Plakatierung 5% 5% 12% 6 %
Internet 4% 5% 4% 5%
Fallzahl* 314 285 260 267
* eswurden nur WB beriicksichtigt, die in dem Tétigkeitsbereich Werbemal3nahmen
durchfiihren

Tabelle 8: Zielgruppen von Werbeaktivitaten nach Tatigkeitsbereichen

Wer beaktivitaten Lohn- Auftrags- Eigen- Dienst-
auftragsfert. | fertigung | produkte | leistungen
Endverbraucher 7% 17 % 83 % 61 %
Industrie 97 % 91 % 23% 52 %
Handel 37 % 37 % 48 % 29%
Allgem. Offentlichkeit 23% 28% 57 % 61 %
Offentliche Hand 28% 29% 3B % 73%
Fallzahl* 302 262 250 256

* nur WfB berlicksichtigt, diein dem Tétigkeitsbereich Werbemal3nahmen durchfuhren
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Erwartungsgemald ist die Industrie die Hauptzielgruppe der Werbeaktivitéten
der WfB. Wie weiter oben bereits festgestdllt, tétigen die WIB tber 80 % ih-
res Umsatzes im Bereich der (Lohn-)Auftragsfertigung mit Industrieunter-
nehmen. Eine relativ geringe Rolle spidlt die Industrie hingegen als Abneh-
mer von Eigenprodukten der Werkstétten. Dies ist damit zu ekléren, dass
die von den Werkstétten gefertigten Eigenprodukte vorwiegend auf den Be-
reich Holzbe- und -verarbeitung sowie Kunsthandwerk entfallen und somit
Uberwiegend nur an Endverbraucher oder an den Handel zu verkaufen sind.

Das Dienstleistungsangebot beschrénkt sich wie bereits festgestellt zu Uber
50 % auf Waschereien sowie Garten- und Landschaftspflege. Andere Diengt-
leistungen wie z. B. Recycling, Gebaudereinigung werden bislang nur in ge-
ringerem Umfang angeboten. Folglich sind es die 6ffentliche Hand (vorwie-
gend im Bereich des Garten- und Landschaftsbaus) sowie die Endverbrau-
cher, die zu den wichtigsten Kundengruppen zdhlen, die die bedeutendsten
Zielgruppen der Werbesktivitéten der WFB in diesem Bereich darstellen. Ei-
ne weitere Ausweitung der Aktivitdten im Bereich der Dienstlestungen ist
nach Angaben der Werkstétten nur mit der Privatwirtschaft und den End-
verbrauchern zu realisieren, da seitens der 6ffentlichen Hand nicht von einer
Zunahme der Auftragsvergabe an WfB auszugehen ist.

Zwischenfazit

Abschlieffend ist zu konstatieren, dass eine einseitige Ausrichtung der Wer-
beaktivitaten, die im Wesentlichen auf direkte persdnliche Kontakte und Ta-
ge der offenen Tiur basieren, nicht gerade forderlich fur die weitere wirt-
schaftliche Entwicklung der WIB ist. Wichtig ist, in diesem Zusammenhang
entsprechende Strukturen zu schaffen, die dazu beitragen, dass den Werk-
stétten ausreichend finanzielle Mittel fur Werbung zur Verfigung stehen.
Aber die Werkstétten sind auch selbst in die Pflicht zu nehmen. So ist z. B.
das Einrichten einer Webseite im Internet ohne grofien finanziellen Aufwand
zu bewerkstelligen. Erforderlich ist u.a. auch ein gemeinsames Vorgehen
und Auftreten (z. B. gemeinsames Logo oder gemeinsame Marke), auch um
die Kosten zu senken. Auf diesen Aspekt wird nachstehend in der differen-
Zierten Stérken- und Schwéchenanalyse sowie der Beschreibung der Fallstu-
dienergebnisse besonders eingegangen.
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5.9 Bestimmungsfaktoren fur den Erfolg von Werkstatten

Zur Abrundung der bisherigen empirischen Ergebnisse der Basisbefragung
in Werkstétten fir Behinderte soll nachstehend analysiert werden, welche
Faktoren fur den Erfolg von Werkstétten ausschlaggebend sind, d. h., wel-
ches die entscheidenden Bedingungen dafur sind, dass genug Arbeit vorhan-
den ist. Diese wesentlichen Faktoren sind:

1.

Die Werkstattphilosophie. An erster Stelle der wichtigen Einflussfakto-
ren ist die so genannte Werkstattphilosophie zu nennen. Hierin driickt
sich aus, ob eine Werkstatt sich eher als Industrie- oder Dienstleistungs-
unternehmen versteht oder mehr als sozialer Betrieb bzw. Rehabilitati-
onseinrichtung.

Der Betreuungsschlissel. Werkstditen mit einem ginstigeren Verhélt-
nis von Personal zu Mitarbeiter mit Behinderungen sind am Markt -
folgreicher. D. h., diese Werkstétten haben mehr Kapazitéten fur Kunde-
nakquise, Produktentwicklung und Innovationen, sie kdnnen aber auch
den Produktionsprozess besser steuern und sind daher flexibler und eher
in der Lage, Termine einzuhalten.

Werbemitteletat. Werkstétten, die Uber genligend Mittel verfligen, um
zielgerichtete Werbekampagnen durchfuihren zu kénnen, sind ebenfalls
erfolgreicher. Wobel in diesem Zusammenhang festzustellen ist, dass
diese Werkstétten den Einsatz ihrer Mittel konzentrieren, wéhrend die
anderen Werkstétten ein wesentlich breiteres Spektrum an Werbemal3-
nahmen einsetzten, hier aber eine ,Verzettelung auf geringem Niveau®
festzustellen war.

Daneben ist die Zielgruppenorientierung der Werbemal3nahmen von
erfolgreichen Werkstétten spezifischer. Weniger erfolgreiche Werkstat-
ten wenden sich an die breite Offentlichkeit und die 6ffentliche Hand,
erfolgreiche an ausgewdhlte Branchen oder Kundengruppen, fir die sie
ein attraktives Angebot unterbreiten konnen.
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5. Anteil der (Lohn-)Auftragsfertigung. Ein hoher Anteil an (Lohn-)Auf-
tragsfertigung bringt starke Audastungsschwankungen und damit Aus-
lastungsprobleme mit sich. Diese Werkstétten haben in der Regel grofie-
re Schwierigkeiten als andere.

6. Anteil an Eigenprodukten. Entgegengesetzt zur Situation bei der
(Lohn-)Auftragsfertigung stellt sich die Lage bei den Eigenprodukten
dar. Die (wenigen) Werkstétten, die erfolgreich Eigenprodukte herstel-
len, kénnen sich von der Abhangigkeit der (Lohn-)Auftragsfertigung 16-
sen, Kapazitétsschwankungen reduzieren und haben mehr Arbeit. Aus-
schlaggebend fir Erfolg bel Eigenprodukten ist die Losésung vom ,,Be-
sen-Birsten-Pinsel-Image”. Beispiele fir solche erfolgreichen Ansétze
werden im Kapitel 8 beschrieben.

Abschlief3end ist festzuhalten:

Die oben beschriebenen Befunde sind streckenweise schon fast als trivi-
a zu bezeichnen, sie kbnnen in jedem betriebswirtschaftlichen Hand-
buch nachgelesen werden. Dies zeigt jedoch, dass unzureichende be-
triebswirtschaftliche Kenntnisse und Defizite bei der Kundenorientie-
rung den Erfolg der Werkstétten und damit deren Féhigkeit, ausreichend
Arbeit zu akquirieren, massiv beeintréchtigen.

Kooperation war bisher fir den Erfolg von Werkstétten - wie auch die
Ausfuihrungen in Kapitel 11 zeigen werden - nicht von grof3er Bedeu-
tung. Dies héngt jedoch damit zusammen, dass die meisten Werkstétten
nicht kooperationsféhig sind, da die Bereitschaft fehlt, auf ,, Unabhén-
gigkeit" zu verzichten. Interessanterweise sehen aber vor allem weniger
erfolgreiche Werkstétten zukinftig eine Lésung in mehr Kooperation.
Allerdings kann diese Strategie nur zum Tragen kommen, wenn die
Werkstétten kooperationsfahiger werden.
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6. Stérken- und Schwéachen-Analyse

Im Rahmen des Forschungsprojektes wurden am 22. und 23.11.1999 zwei
Workshops zur ldentifizierung von Stérken und Schwéchen der WB unter
Teilnahme von jeweils 12 Werkstatt-Experten durchgefihrt. Die zwei Ver-
anstaltungen moderierte Prof. Arnold von der Universitét Stuttgart, wobei
der erste Tag den Tétigkeitsfeldern Auftragsfertigung und Dienstleistungen
gewidmet war, am zweiten Veranstatungstag wurden die Stérken und
Schwéchen bel der Eigenproduktion analysiert.

Die Veranstaltungen gliederten sich jeweils in drei Themenschwerpunkte. In
einem ersten Schritt wurden die Rahmenbedingungen der WfB erlautert.
Schwerpunkte der Veranstaltungen waren der zweite Tagesordnungspunkt,
die eigentliche Starken- und Schwéchen-Analyse, sowie abschlie3end die
daraus resultierenden Handlungsvorschldge. Nachfolgend werden die Ta
gungsinhalte ndher erlautert. Die Ergebnisse zum Thema Rahmenbedingun-
gen von WfB wurden bereits in Kapitel 4 eingehend behandelt und bleiben
in der Darstellung nun unberiicksichtigt.

6.1 Spezielle Starken und Schwéchen der Werkstétten

Im zweiten Tagesordnungspunkt stand die Stérken- und Schwéchen-Analyse
im Mittelpunkt. Die WfB-Experten wurden gebeten, die wesentlichen Stér-
ken und Schwéchen ihrer Werkstatt zu notieren. Anschlief3end wurden die
Ergebnisse zusammengetragen und ausgewertet.

Stérken und Schwéchen in den Bereichen
Auftragsfertigung und Dienstleistungen

Zunéchst erfolgt eine Auflistung der von den Experten genannten Stérken
und Schwéchen nach der Haufigkeit der Nennungen fir die Tétigkeitsberei-
che Auftragsfertigung und Dienstleistungen. In Klammern steht jeweils die
Anzahl der Nennungen.
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Starken von WIB: Schwéchen von WIB:

(8) Flexibilitat (5) unflexible Arbeitszeiten

(6) Termintreue (3) Termintreue

(5) Qualitét der Leistungen (3) Logistik

(3) Kundenorientierung (2) Kooperationen, Kapazitatsgrenzen
(3) Kundennahe (2) Quadifikationen der Mitarbeiter
(2) Transparenz der Prozesse (2) Strukturanpassungsprobleme

(2) Lagerkapazitét (2) Marketingprobleme

Der Vollsténdigkeit halber werden nachfolgend alle Stérken und Schwéchen
aufgefihrt, die nur einmal genannt wurden:

Starken von WEB:

- Vielsaitigkeit, WfB erweckt Vertrauen, Zuverlssigkeit, unblrokratisches
Vorgehen;

- Preis-Leistungs-Verhdltnis, Komplettangebote, Lohnfertigung von
Kleinserien;

- Qualifikation der Mitarbeiter;

- definierte Unternehmensziele, effiziente Aufbauorganisation, klare Ver-
antwortlichkeiten.

Schwéchen von WIB:

- schwerfdlige Organisation, hoher Verwa tungsaufwand, Eigenkapital,
EigentUmerstruktur, starre gesetzliche V orgaben;

- Ehrgeiz, Anteil der Schwerstbehinderten sehr hoch, unflexibles Persondl;
- Arbeitsvorbereitung, Produktionsaufbau;
- Mohilitét, Regionalitét;

- keine professionelle Kundenbetreuung, Akquisition, Flexibilitét, Kom-
munikationsfahigkeit, Akzeptanzprobleme bei neuen Kunden.
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Vergleicht man die Starken und Schwéchen miteinander, so stellt man eine
inkonsistente Selbsteinschétzung der Werkstétten fest, wie sie auch in den
Befragungsergebnissen konstatiert wurde. Einige Stérken werden ebenfalls
als Schwéchen genannt, wie z. B. die Termintreue, die sowohl bel den Stér-
ken as auch bei den Schwéachen an zweiter Stelle rangiert. Obwohl dies g-
cherlich in den einzelnen Werkstétten begriindet liegt, kann die Termintreue
daher weder den Starken noch den Schwéchen eindeutig zugewiesen wer-
den. Ebenso verhdlt es sich bei der Flexibilitét, die mit acht Nennungen die
Rangfolge der Starken anfuhrt. Betrachtet man aber die Schwéchen, féllt auf,
dass der algemeinen Flexibilitét als Stérke am haufigsten die unflexiblen
Arbeitszeiten der Mitarbeiter gegentiberstehen. Unabhangig von der Indivi-
dualitét der Werkstétten kann jedoch behauptet werden, dass die Produkt-
qualitét (bei der Lohn- und Auftragsfertigung) sowie die Kundenorientierung
und -ndhe zu den Starken der Werkstétten gehort, wahrend auf der anderen
Seite, Marketing- und L ogistikprobleme sowie die schon in Kapitel 1.3 auf-
gefuihrte mangelnde Kooperationsbereitschaft eindeutig den Schwéchen der
Werkstétten zuzuordnen sind.

Stérken und Schwéachen im Bereich der Eigenproduktion

Wie schon im vorangegangenen Kapitel sollen zundchst die Stérken und
Schwéchen nach der Haufigkeit der Nennungen fur die Eigenproduktion
aufgefuhrt werden. In Klammern steht wiederum die Anzahl der Nennungen.

Starken von WFB: Schwéchen von WFB:

(6) Produktqualitét (5) Produktentwicklung, Design
(2) Flexibilitat (4) Vertrieb

(2) personliche Beratung (3) fehlendes I nnovati onspotenzial

(2) Angebot von Problemlésungen  (2) Marketing (Werbung)

Nachfolgend werden wiederum alle Stérken und Schwéchen der Werkstétten
im Bereich der Eigenproduktion aufgelistet, die lediglich eine Nennung a-
halten haben:
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Starken der WEB:
- Termineinhaltung, Kundennéhe;

- ausreichende Lagerkapazitét, Liquiditét flr Lagerproduktion;
- grol%e Fertigungstiefe, positives Preis-Leistungs-Verhdtnis;
- Motivation der Mitarbeiter.

Schwachen der WIB:

- Imageproblem, fehlende Konzepte, unzureichendes betriebswirtschaftli-
ches Know-how, Infrastruktur in der WfB, hohe Kosten durch BAT-
Tarif;

- Komplettservice kann nicht angeboten werden, Problem der grof3en
Stiickzahlen, fehlende K ooperationen;

- unzureichende Marktprésenz, Problem der Garantiegewéhrleistung, Off-
nungszeiten.

Wie zu erwarten war, umfassen die Schwéachen der WfB bei der Eigenpro-
duktion alle Faktoren, die bei der Entwicklung und Einflihrung eines markt-
fahigen Produktes von besonderer Bedeutung sind; angefangen von fehlen-
den Innovationspotenzialen, dem Produktentwicklungsprozess selbst, Fragen
des Designs, des Marketings und Vertriebs tber fehlende Marktprésenz bis
hin zur Garantiegewahrleistung. Ein Uberwiegender Teil dieser Defizite be-
trifft aber nicht nur die Entwicklung neuer Produkte, sondern ebenfalls die
bereits bestehende Produktpalette. Hier ist ein Mangel an Attraktivitét der
Produkte unverkennbar, ,Besen, Blrsten, Pinsel“ seien nach wie vor viel-
fach in der Produktpalette zu finden.

Insbesondere fehlende Marketingkonzepte und Vertriebswege beeintréchti-
gen eine Produktionsausweitung. Des Weiteren hemmen die schon ange-
sprochenen fehlenden Méglichkeiten zur Bildung von Risikokapital die Pro-
duktentwicklung. Voraussetzung zur Platzierung eines neuen Produktes ist
aber die Marktforschung, die von den wenigsten Werkstétten durchgefthrt
wird. Als Stérken sehen die Werkstétten, wie auch schon bel der Auftrags-
fertigung und den Dienstleistungen, die Produktqualitét sowie die Kunden-
ndhe und -orientierung. Selbst Produkte mit hohen Qualitétsstandards und
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konkurrenzfahigen Preisen kdnnen nur sehr schwer auf dem Markt abgesetzt
werden, wenn WfB-Produkte a's ,, defizitér” eingestuft werden.

6.2 Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der
Wettbewer bsfahigkeit

Als letzten Tagesordnungspunkt wurden abschliel?end Handlungsempfeh-
lungen ausgearbeitet, in welchen Marktsegmenten Werkstétten verstarkt -
tig werden sollten und welche internen Strukturmal3nahmen sich anbieten,
die starren Personal - und Organi sationsformen zu Uberwinden.

Handlungsempfehlungen fur die Bereiche
Auftragsfertigung und Dienstleistungen

a) Modernisierung der Binnenstruktur

Zur Erhdhung der Motivation der Beschéftigten bietet sich u. a. eine Dezent-
raisierung der Verantwortlichkeit an, d. h., dass z. B. den Gruppenleitern
mehr Verantwortung Ubertragen wird. Die Auftragsbeschaffung sollte nicht
ausschliefdlich in der Verantwortung der Geschéftsfihrung liegen, sondern
auf weiteres kompetentes Personal Ubertragen werden. Eine Mdglichkeit zur
internen Umstrukturierung wére, nach Herstellung des Erstkontaktes durch
die Geschéftsfuhrung, den Kontakt zu den Kunden von Abteilungs- bzw.
Gruppenleitern organisieren zu lassen, da die Produktions- und Prozessab-
léufe dort bestens bekannt sind und somit ein gezieltes Eingehen auf Kun-
denwtinsche eher moglich ist. Zusétzlich kdnnte ein finanzielles Anreizsys-
tem geschaffen werden, um die Motivation des Personals zu erhéhen.

b) Nutzung von Outsourcing-Potenzialen

Im Handel, der Industrie und nicht zuletzt beim Staat (Stichwort: lean admi-
nistration) ist in den letzten Jahren in zunehmendem Mal3e eine Auslagerung
von einzelnen Tétigkeitsfeldern zu beobachten. Den Werkstétten bietet sich
die Chance, diese ausgelagerten Tétigkeiten als Dienstleister fur bisherige
und neue Kunden anzubieten. Hierzu gehdren vor alem das Gebaudemana-
gement, die Organisation von Informationsveranstaltungen, Reparaturdiens-
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te, Demontagen, Aktenvernichtung, Catering und die Kundenpflege. Gerade
der zuletzt genannte Bereich des After-Sale-Service gewinnt an Bedeutung,
da Unternehmen zunehmend die Kundenbetreuung audlagern. Zur Kunden-
pflege kann eine regelmélige Kundenbetreuung und Informationsbereitstel-
lung sowie eine komplette Riicklaufbearbeitung sowohl as kaufméannischer
alsauch aslogistischer und physikalischer Prozess gehdren.

¢) Mobilitét

In Zukunft kdnnten, wie schon jetzt vereinzelt praktiziert, Arbeiten beim
Kunden stattfinden, d. h., es werden Arbeitsgruppen aus den Werkstétten
mobilisiert, die dann direkt in den Unternehmen eingesetzt werden. Diese
Mal3nahme wirde auch zur Integration von Mitarbeitern mit Behinderungen
in den 1. Arbeitsmarkt und zur Erhéhung der Identifikation mit der Arbeit
beitragen. In diesem Rahmen wére auch denkbar, Einzelarbeitsverhdtnisse
bei kleinen und mittleren Unternehmen zu organisieren, alerdings treten
hierbel arbeitsrechtliche Vorschriften als Eintrittsbarriere auf. Die Hiirde zur
Beschéftigung von Mitarbeitern mit Behinderungen kann durch die Integra-
tionsbegleitung durch das Werkstattpersona fur die Unternehmen abgesenkt
werden.

d) Stérkere Nutzung von Technologie

Besonders in den Bereichen Signieren, Verpacken, Dokumentieren, in denen
Werkstétten teilweise schon tétig sind, sollten moderne Technologien einge-
setzt werden, um Marktnischen zu besetzen und langerfristig Auftrége zu S-
chern bzw. neue zu akquirieren. Aber nicht nur im Produktionsprozess sowie
bei der Erstellung von Dienstleistungen sollten moderne Technologien ein-
gesetzt werden, sondern, wie bereits weiter oben im Text aufgefiihrt, auch
das gesamte Informationsmanagement der Werkstétten sollte darauf ausge-
richtet sein (verstérkte Nutzung des Internets).

€) Auftreten von WIB auf dem Markt

Wie bereits mehrfach angesprochen, Ieiden die Werkstattprodukte unter dem
schlechten Image, gezielte Image-Kampagnen durch regionale und Uberregi-
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ona e Kooperationen kdnnten Abhilfe schaffen. Des Weiteren wére zu Uber-
legen, das Wort ,,Behinderte" aus dem Namen der WIB zu eiminieren. Im
sozialpolitischen Bereich spricht man von Menschen mit Behinderungen,
was den Integrationswillen unterstreicht. Statt WfB kodnnte ein allgemeiner
Firmenname verwendet werden, was z. T. schon praktiziert wird. Sehr wich-
tig fir eine Présentation der Leistungsfahigkeit der Werkstétten ist ein ziel-
gruppenspezifisches Vorgehen. So sollten die einzelnen Zielgruppen (Ver-
waltungen, Industrie, Handel, Endverbraucher) nicht durch eine gemeinsame
Marketingaktion von der Leistungsfahigkeit Uberzeugt werden, sondern gg-
trennt nach relevanten Zielgruppenmerkmalen bzw. -bediirfnissen angespro-
chen werden. Dabel sollte die Leistungsfahigkeit der WfB, auf die das Inte-
resse der Zielgruppe anspricht, herausgestellt, der soziale Auftrag aber nicht
ganz verschwiegen werden. Er kann unter Umstdnden von zusétzlichem
Nutzen sein.

Handlungsempfehlungen fir den Bereich der Eigenproduktion

Hauptprobleme bei der Eigenproduktion sind nach Angaben der Werkstatt-
leiter die Produktfindung selbst (Marktforschung) und die damit in Zusam-
menhang stehende Distribution. Weiterhin besteht das Problem, suboptimale
Losgrofden zu identifizieren, da Grof3serienfertigungen aufgrund des rehabili-
tativen Arbeitsansatzes fir Werkstétten nicht in Frage kommen (volumenbe-
dingte Stuckkostennachteile). Wenn man die verschiedenen Eigenprodukte
einer Werkstatt ndher betrachtet, fallt auf, dass haufig nur Einzelartikel an-
geboten werden, ein komplettes Sortiment, das oft im Kundeninteresse liegt,
ist eher die Ausnahme. Zur Komplettierung eines Sortimentes konnte in die-
sem Rahmen auch an den Zukauf einzelner Produkte gedacht werden.

a) Marktbeobachtung

Voraussetzung zur Produktfindung ist eine Beobachtung des Marktes zum
Auffinden von Bedarfen. Ein zunehmender Bedarf ist gegenwértig bei-
spielsweise in den Bereichen Freizeit, Sicherheit, Mobilitdt, Gesundheit, Al-
tern und Bequemlichkeit zu beobachten. Des Weiteren miissen die Werkstét-
ten individuell Marktnischen in ihrem regionalen Umfeld beobachten, um
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eine geeignete Marktlticke fur eine Produktpositionierung ausfindig zu me-
chen.

b) Entwicklung neuer Vertriebskanéle

Bisher wurden die Eigenprodukte Uberwiegend Uber Werkstattléden und
Weihnachtshasare vertrieben bzw. Uber Kollegenverkéufe realisiert. Zur bes-
seren Positionierung der WiB-Produkte konnten als Alternative zu den her-
kémmlichen Vertriebswegen bzw. zu deren Erganzung der Direktvertrieb
Uber das Internet eingesetzt werden. Des Weiteren wére eine Vermarktung
dieser Artikel Uber Handel sketten méglich, wenn durch Bildung von regio-
nalen und Uberregionalen Kooperationen erforderliche Mengengrolen um-
Zusetzen waren.

In der REHADAT-Datenbank des Ingtituts der deutschen Wirtschaft sind
zwar alle anerkannten Werkstétten mit ihren Produkten aufgelistet, jedoch
fehlt eine ausreichende Produktbeschreibung, die eine Markttransparenz -
ber die Produkte der WfB ermdglicht. Hier kdnnte durch einen Ubersichtlich
nach Produktbereichen gegliederten Internet-Katalog gezielt Abhilfe ge-
schaffen werden, in dem die Produkte und Dienstleistungen nicht nur aufge-
listet sind, sondern der Kunde Uber eine direkte Verbindung (Link) zur In-
ternet-Homepage der jeweiligen Werkstatt gefiihrt wird, wodurch ihm sofort
Detailinformationen zur Verfigung stehen wirden. Somit wird eine unmit-
telbare Kommunikation zwischen Kunden und Werkstatt erméglicht. Die
verbesserten  Informationsmoglichkeiten  konnen auch den ,WfB-
Binnenmarkt” beflligeln, indem z. B. der Eigenbedarf an Werkstatt- und Bu-
romobeln, Werkzeugen, Messinstrumenten sowie Problemlésungen fur Ar-
beitsplétze intern gedeckt werden kann. Zusétzlich kdnnten in diesen Inter-
net-Katalog auch Angebote zur beruflichen Bildung, Kooperationsmdglich-
keiten usw. aufgelistet werden.

c) Erfolgsgeschichten

Erfolgsgeschichten bei Eigenprodukten sind primér im Bereich der Mobel-
produktion und der Herstellung von Werbestreuartikeln sowie Garten- und
Parkmobeln zu identifizieren.
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Anhand eines Beispiels sollen nachfolgend Erfolgsfaktoren und Verbesse-
rungsvorschlége bei der Eigenproduktion exemplarisch dargestellt werden.
Rund zehn Werkstétten produzieren Naturholz-Mdbel als Franchisenehmer
unter dem Namen IWELO. Als Erfolgsfaktoren wurden die Systemeigen-
schaft, das gute Design und die breite Fertigungsbasis ermittelt. Verbesse-
rungswirdig erschien die Einkaufspraxis der beteiligten Werkstétten. Trotz
Verwendung von gleichen Materialien, wurde der Materialeinkauf separat
durchgefiihrt, anstatt durch Kooperationen im Bereich des Einkaufs eine Ko-
stenreduzierung durch Ausnutzen von Mengenvorteilen zu erzielen. Auch an
diesem Beispiel wird deutlich, dass Kooperationen von Werkstétten noch
viel zu selten eingegangen wer den.

Generell gilt auch fur Eigenprodukte festzuhalten, dass wie bei den Ubrigen
Tétigkeitsbereichen ziel gruppenspezifische Marketing-Mal3nahmen durchge-
fuhrt werden missen, um die jeweiligen Kaufergruppen gezielt anzuspre-
chen.
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7. Marketingstrategien am Beispiel von TrangFair

Aufgrund der Tatsache, dass in den letzten zehn Jahren gezielte Marketing-
strategien von Werkstétten nur vereinzelt eingesetzt wurden, wurde im
Rahmen des Projektes nach Best-Practice-Beispielen aus anderen sozialen
Bereichen gesucht. Interessant ist in diesem Zusammenhang vor alem die
gemeinniitzige Organisation TransFair. Dabei handelt es sich um einen Ver-
ein zur Forderung des Fairen Handels mit der , Dritten Welt“. TransFair hat
es innerhalb relativ kurzer Zeit geschafft, Waren aus der ,, Dritten Welt* in
Handel sketten langfristig erfolgreich zu platzieren.

7.1 Zur Entstehungsgeschichte bzw. Etablierung von TrangFair

TransFair ist 1992 as eine gemeinniitzige unabhéngige Organisation ent-
standen, die selbst nicht mit Waren handelt, sondern Lizenzen zur Nutzung
des TransFair-Siegels fur Produkte an Unternehmen (Uiber 100 in Deutsch-
land) vergibt und die Einhaltung und Bedingungen eines fairen Handels kon-
trolliert. Der Anstol3 fir die Entstehung von TransFair gaben andere interna-
tional e Organi sationen wie die Welthungerhilfe, UNICEF etc.

Mit der Griindung von TransFair wurde das Zidl verfolgt, den fairen Handel
aus der Nische der Dritte-Welt-L&den heraus in die Grofshandel sketten und
den Lebensmitteleinzelhandel zu tragen. Nach Aussagen des Geschéftsfiih-
rersvon TransFair war das Beharrungsvermégen der Lebensmittelbranche so
stark ausgepragt, dass das Unternehmen TransFair schon fast zum Scheitern
verurteilt war, bevor es Uiberhaupt begann. Erst durch die Aktion der katholi-
schen und evangelischen Fauenverbande , TransFair-Kaffee in die Super-
mérkte" gelang es, Vertreter einer gréf3eren Handel skette davon zu Uberzeu-
gen, TransFair-Kaffee ins Sortiment aufzunehmen. Als dieser Bann gebro-
chen war, zogen innerhalb kurzer Zeit zahlreiche Handel sketten nach.

Der Geschéftsfihrer von TransFair stuft den deutschen Lebensmitteleinzel -
handel und die Handelsketten im Vergleich zu den européischen Nachbar-
lé&ndern als aulerst schwierigen Markt ein. Ethisches und soziales Engage-
ment seien flr Vertreter dieser Branche in Deutschland vielfach Fremdwor-
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ter oder soziale , Gefiihlsduselel”, fir die in Zeiten des knallharten Preis-
kampfes kein Platz bleibe. Folglich dirften auch von Behinderten hergestell-
te Produkte auf erhebliche Ressentiments stof3en.

Der Interviewpartner war der Auffassung, dass ohne Nachfragedruck der Of-
fentlichkeit in Verbindung mit offensiven PR-Maf3nahmen - am besten mit
Prominenten as Zugpferd - im Bereich des Lebensmittelhandels kaum eine
Chance bestehe, etwas zu bewirken. ,,Neben dem Produkt muss der Kunde
gleich mitgeliefert werden, sonst 1&uft gar nichts‘, so der Befragte. D. h.,
durch die Offentlichkeitsarbeit wird verstarkt versucht, breite Schichten der
Bevolkerung fur die TransFair-l1dee zu gewinnen, um somit Uber den Druck
der Offentlichkeit die Vertreter der Handelsketten zu tiberzeugen. Ein weite-
rer wichtiger Aspekt bei der Vermarktung der Produkte ist die Garantie von
hoher Qualitét, um die hoheren Preise rechtfertigen zu kénnen.

7.2 Sortiment, Vertrieb und Marktchancen der
TransFair -Produkte

Zum Warensortiment von TransFair zdhlen Kaffee, Tee, Honig, Kakao
(Schokolade), Zucker (Bonbons), sowie seit kurzem Bananen und Orangen-
saft. Bevor ein Produkt erfolgreich vertrieben werden kann, muss TransFair
zunéchst geeignete Importeure finden und in einem zweiten Schritt Firmen
als Lizenznehmer gewinnen. Fir den eigentlichen Vertrieb der Produkte so-
wie fur die Preisgestaltung sind dann aber die Firmen bzw. Lizenznehmer
zustandig, die jedoch von TransFair unterstiitzt werden. Die Rolle von
TransFair kann in diesem Zusammenhang als , TUréffner beschrieben wer-
den.

Wie wenig der ethische Aspekte eine Rolle spielen, ist auch daran abzulesen,
dass TransFair-Produkte in der Regel, wie auch Produkte anderer Hersteller,
ausschliefdlich am Umsatz gemessen werden. Wenn dieser nicht den Erwar-
tungen der Handel skette entspricht, wird das entsprechende Produkt aus dem
Sortiment gestrichen (Beispiel: TransFair-Kaffee wurde vor kurzem bei der
L ebensmittelkette Plus aus dem Sortiment genommen). Den direkten damit
verbundenen finanziellen Verlust hat in solchen Féllen der Lizenznehmer zu
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tragen. TransFair unterstiitzt die betroffenen Unternehmen insoweit, als dass
versucht wird, durch Offentlichkeitsarbeit (Siehe Internet www.transfair.org)
bzw. Nachfragedruck eine solche Entscheidung, wie sie Plus getroffen hat,
wieder zu revidieren.

Im Gegensatz zu der Entwicklung des fairen Handels in européischen Nach-
barlandern hat der gestiegene Bekanntheitsgrad von TransFair in Deutsch-
land bisher nur vereinzelt dazu gefuhrt, dass Abnehmer aus der Lebensmit-
telbranche von sich aus auf TransFair zukamen, d. h., im Regelfall muss
weiterhin um jeden Neukunden gezielt geworben werden.

Bei der Werbung um Endverbraucher setzt man verstérkt auf ein zielgrup-
penspezifisches Vorgehen. Da Marktforschungsanalysen gezeigt haben, dass
besserverdienende Frauen im Alter von 30-50 Jahren die wichtigste Kun-
dengruppe darstellten, wirbt man u. a. in entsprechenden Frauenzeitschriften
und wahlt bevorzugt solche Prominente fir Image-Kampagnen aus, die die-
ser Zielgruppe entsprechen.

Die Steigerung des Bekanntheitsgrades wird u. a. auch durch eine starke Pré&
senz auf Messen aler Art angestrebt. Im Vordergrund der Messeaktivitéten
steht ein professionelles Auftreten und ein sténdiges ,,auf sich aufmerksam
machen”. D. h., die Gewinnung zusétzlicher Kunden auf den Messen ist
nicht das Hauptanliegen, sondern durch die Messeprésenz sollen spéter
leichter Kunden gewonnen werden kénnen.

In den letzten Jahren kamen unter dem TransFair-Siegel kontinuierlich neue
Produkte auf den Markt. Die Einflihrung solcher Produkte héngt dabel von
mehreren Kriterien ab. Dazu zéhlen u. a entwicklungspolitische Notwendig-
keiten, das Auffinden bzw. Vorhandensein geeigneter Produzenten sowie
das Erreichen eines gewissen Marktvolumens. Dafir wird im Vorfeld Markt-
forschung betrieben.

Insgesamt ist bei jeder Markteinfihrung mit erheblichen Ressentiments sai-
tens des Einzelhandels zu rechnen, insbesondere dann, wenn neue Produkt-
arten (Bananen, Frischprodukte, Orangensaft etc.) auf dem Markt etabliert
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werden sollen. Ohne die Erzeugung eines gewissen Nachfragedrucks ist kein
neues Produkt zu platzieren und zu etablieren.

Was den Verkauf oder Vertrieb von Produkten anbelangt, hob der Befragte
die grof3e Bedeutung von (internationalen) Kooperationen hervor. So konnte
z. B. én Ruckgang des Kaffeeverkaufs in Deutschland durch einen Zuwachs
in Skandinavien kompensiert werden, wodurch negative Folgen fir die Pro-
duzenten in Siidamerika vermieden werden konnten. , TransFair ist kein Bio-
top", d. h., dass ein Preisverfall bei Produkten wie Kaffee oder Kakao nicht
spurlos an TransFair voriibergeht. Unter Umsténden miissen im Einverneh-
men mit den Produzenten in Afrika oder Slidamerika auch niedrigere Preise
ausgehandelt werden, um sich am Markt behaupten zu kénnen. Bisher war
dies alerdings erst einmal der Fall - betroffen waren davon die Kakaoprodu-
zenten in Afrika.

Was die zukinftige Erweiterung der unter dem TransFair-Siegel angebote-
nen Produktpalette betrifft, so ist vorgesehen, auch in dem Non-Food-
Bereich Einzug zu halten. Der Zusammenschluss mit Rugmark (Siegel fur
Teppiche ohne illegale Kinderarbeit) bietet dafiir glinstige V oraussetzungen.
Des Weiteren will man versuchen, das Angebot an Bioprodukten auszuwei -
ten. Zum einen konnten bei diesen Produkten die hdchsten Umsatzzuwéchse
verzeichnet werden und zum anderen garantieren diese Produkte den Produ-
zenten ein héheres Einkommen.

Mittelfristig sieht TransFair durchaus gute Absatzchancen fur seine Lizenz-
produkte. Die Organisation baut dabei mehr auf das Bewusstsein der Ver-
braucher und einen zunehmenden internationalen Druck, der sich fir den
fairen Handel stark macht, as auf die einsichtige Haltung des deutschen
Handels.

7.3 Kooperationen

Kooperationen sind nach Erfahrungen von TransFair von eminenter Bedeu-
tung fur das Funktionieren und Uberleben des fairen Handels. Als TransFair
seine Geschéftstétigkeit aufnahm, exigtierten bereits zwei Organisationen
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des fairen Handels in Europa - eine in den Niederlanden und eine in der
Schweiz. Von Anfang an erfolgte eine enge Zusammenarbeit mit den aus-
[éndischen Partnern.

Seit gut einem Jahr haben sich TransFair und Rugmark unter einem Dach
vereint. Von dem Zusammenschluss erhofft sich TransFair eine Erleichte-
rung des Zugangs zu internationalen Méarkten und auf3erdem einen einfache-
ren Einstieg in den Non-Food-Bereich, der in naher Zukunft fir den Textil-
bereich geplant ist. Des Weiteren wéchst durch den Zusammenschluss der
Kundenstamm und eine gemeinsame Offentlichkeitsarbeit und Vermarktung
trégt zu einer erheblichen Kostenreduktion bei.

Zudem ist TransFair mittlerweile in ein weltweit funktionierendes Netz von
Fair-Trade-I nitiativen eingebunden wozu TransFair-Organisationen in Oster-
reich, Luxemburg, Italien, USA, Kanada und Japan zéhlen, die Max-
Havelaar-Stiftungen in der Schweiz, den Niederlanden, Dénemark, Belgien,
Frankreich und Norwegen sowie zwel weitere Organisationen in England
und Schweden.

Nach finfjéhriger Koordinierungsarbeit hat TransFair-International seine
Strukturen in die neue Dachorganisation Fairtrade Labelling Organisations
International (FLO) mit Sitz in Bonn eingebracht. Nach und nach sollen sich
ale unterschiedlichen Fairtrade Organisationen einheitlich unter einem Na-
men zusammenschlief3en. Ferner ist ein gleiches Monitoring sowie die Ein-
fuhrung gleicher Standards beabsichtigt.

Die Kooperationen zwischen den européischen Partnerorganisationen um-
fassen ein breites Spektrum, welches vom Import der Agrarprodukte bis hin
zu gemeinsamen PR-Aktionen reicht. Wie wichtig diese Kooperationen sind,
l&sst sich am Beispiel von Bananen verdeutlichen. Ohne eine Zusammenar-
beit mehrerer Lander wére eine Einfihrung von TransFair-Bananen nicht
madglich gewesen, da die Buchung von Frachtraum nur ab einer gewissen
Mindestmenge erfolgen kann. TransFair-Bananen alein fur den deutschen
Markt hétten daflir nicht ausgereicht. Ein anderes Kooperationsbeispiel ist
die EinfUhrung von Orangensaft. Die vor einiger Zeit in England durchge-
fuhrte PR-Kampagne wird nun von TransFair Deutschland tibernommen,
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d. h., die PR-Materiden bleiben die gleichen, sie werden rur Ubersetzt, was
mit erheblichen Kosteneinsparungen verbunden ist.

7.4 Einsatz neuer Medien und Werbematerialien

Dem Einsatz des Internets wird von TransFair hdchster Stellenwert beige-
messen. Die Internetseite wurde 1999 35.000 mal besucht, sie wird stdndig
Uberarbeitet und aktualisiert. In den néchsten 6 Monaten ist eine Vernetzung
mit Karstadt geplant, weitere Handelsketten sollen folgen. Mittel- bis lang-
fristig ist vorgesehen, eine Art virtuelles Kaufhaus im Internet einzurichten.

Daneben ist zurzeit eine zweite CD-ROM in Bearbeitung, welche umfang-
reiche Informationen zu TransFair enthdt. AulRerdem werden von TransFair
zahlreiche Publikationen (Bucher und Broschiiren) erstellt, die Uber die Ar-
beit von TransFair und den fairen Handel informieren. Zudem gibt es ein
TransFair-Extra-Blatt, welches zwei- bis dreima jahrlich aktuelle Nachrich-
ten rund um TransFair veroffentlicht.

7.5 SonstigeMerkmale

Obwohl die finanziellen Mittel von TransFair eher bescheiden sind, wird ex-
ternes Expertenwissen genutzt. Seit nunmehr 7 Jahren arbeitet die Organisa-
tion regelméfdig z. B. mit der Universitét Hannover im Bereich des Marke-
ting zusammen. AufRerdem wird jéhrlich bei Emnid eine Befragung in Auf-
trag gegeben, bei der der Bekanntheitsgrad abgefragt wird (betragt im Wes-
ten rund 40 %, im Osten 18 %). Diese Befragung dient u. a. auch der regel-
maldigen Erfolgskontrolle der PR-Arbeit. Darliber hinaus werden externe
Experten projektbezogen engagiert.

TransFair finanziert sich weitgehend aus den Lizenzeinnahmen. Offentliche
Fordermittel werden in Deutschland vom Bundesministerium fir wirtschaft-
liche Zusammenarbeit und Entwicklung sowie von der Européischen Union
zur Verflgung gestellt. Es handelt sich dabel jedoch nicht um eine Grundfi-
nanzierung, sondern die Fordergelder missen fir bestimmte Vorhaben wie
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z. B. Werbekampagnen fir die Neueinfihrung von Produkten, Erstellung
von Informationsmaterialien etc. einzeln beantragt werden.

Auf die Frage, inwieweit das Konzept von TransFair auf die WfB Ubertragen
werden konnte, meinte der Interviewpartner, dass es hier einige Paralelen
gébe. Er wies darauf hin, dass die WfB einen Vorteil haben kdnnten, wenn
siebei ihrer Strategie verstérkt auf regionae Aspekte setzen. Er selbst konn-
te in den letzten Jahren beobachten, dass z. B. mittelsténdische Kaffeerdste-
reien, die ihren Kaffee regional vermarkteten, haufig sehr erfolgreich waren.
Nach Ansicht von TransFair konne Solidaritdt am ehesten auf regionaer E-
bene geweckt werden.

7.6 Fazit

Zusammenfassend |&sst sich feststellen, dass TransFair zwar von dem Soli-
daritdtsbewusstsein seiner Kéufer profitiert und eine starke Lobby (u.a
UNICEF und die Welthungerhilfe) hinter sich stehen hat, die Produkte aber
Qualitétskriterien und vor allem Umsatzkriterien der Handel sketten entspre-
chen miissen, um auch im gehobenen Preissegment diesen Anforderungen zu
entsprechen.

Werkstétten kénnen auf eine solche Lobby nur zum Teil zuriickgreifen, ver-
treiben zwar in der Regel keine Lebensmittel, verfligen jedoch potenziell e-
benfalls Uber qualitativ hochwertige Dienstleistungen und Produkte. Der we-
sentliche Unterschied besteht darin, dass Werkstétten tUberwiegend ,, Einzel-
kédmpfer* sind und nicht Uber eine zentrale Marketingorganisation verfiigen.

Der Bekanntheitsgrad von TransFair ist den letzten Jahren stetig angestie-
gen. Will man den Bekanntheitsgrad der Werkstétten und deren Leistungsfé-
higkeit erhéhen, wéaren PR-Mal3nahmen Uber ein gemeinsames Logo bzw.
regionale Kampagnen - vielleicht auch mit Prominenten - eine Mdglichkeit,
die Bevolkerung und damit auch Kunden fir WfB-Produkte zu sensibilisie-
ren. Vorbildlich ist bei TransFair auch die Nutzung des Internets. Ziel der
Werkstdtten muss mittelfristig sein, ihre Produkte Uber dieses Medium dem
Kunden anzubieten.
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Die Werbemal3nahmen werden von TransFair professionell geplant und
durchgefiihrt. Die Werbekampagnen werden auf die bevorzugte Kaufer-
schicht, die vorab durch Marktforschungsergebnisse ermittelt wurden, ¢
zielt abgestimmt und nach Beendigung wird eine Erfolgskontrolle der Wer-
bemalinahmen durchgefihrt.
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8. Ergebnisse der Fallstudien in den Werkstatten

Zu Beginn des Jahres 2000 wurden insgesamt 11 Werkstétten besucht, die
bei der Basishefragung angaben, keine Probleme bei der Arbeitsheschaffung
zu haben bzw. erfolgreich bei der Entwicklung und Vermarktung von
Dienstleistungen sowie Eigenprodukten sind. Die Auswahl der WfB ber(ick-
sichtigt eine regionale Differenzierung nach West- und Ostdeutschland (7
Werkstétten aus den dten, 4 aus den neuen Bundeslandern). AulRerdem wur-
den sowohl Werkstétten aus landlichen Regionen als auch aus Ballungszent-
ren bzw. wirtschaftsstarken Regionen ausgewahlt. Vorrangiges Ziel dieser
Vor-Ort-Befragungen war eine detailliete Untersuchung der jewelligen
Stérken der WfB, um Erkenntnisse dartiber zu gewinnen, mit welchen Stra-
tegien die angebotenen Dienstleistungen und Eigenprodukte erfolgreich ge-
gen den Konkurrenzdruck auf dem Markt platziert wurden. Dartiber hinaus
stand die Qualifizierung der Beschéftigten, der Einsatz neuer Medien sowie
das K ooperationsverhalten im Mittel punkt des I nteresses.

Im internen Vergleich der Best-Practice-Fallstudien mit besuchten durch-
schnittlichen Werkstétten wurden auf fast alen Gebieten erhebliche Unter-
schiede festgestellt. Inwieweit die ausgewahlten Werkstétten auch tatsich-
lich bei der Arbeitsbeschaffung erfolgreiche Wege eingeschlagen haben,
zeigt u.a. der Vergleich der ausgezahlten Arbeitsentgelte der Werkstédtten
insgesamt mit denen der fir die Fallstudien ausgewéhlten Werkstétten. Ta-
belle 9 ist zu entnehmen, dass in den ausgewahlten besonders erfolgreichen
Werkstétten durchschnittlich ein doppelt so hohes Arbeitsentgelt an die Mit-
arbeiter mit Behinderungen ausgezahlt wurde as im Bundesdurchschnitt.
Der Umsatz dieser in die Fallstudien einbezogenen Werkstétten (von 7 WfB
liegen differenzierte Umsatzangaben vor) hat sich von 1995 von knapp 80
Millionen DM auf gut 150 Millionen DM in 1999 fast verdoppelt. Diese
Zahlen und auch die Aussagen einzelner Werkstétten belegen, dass Werk-
stétten immer mehr in den regul@ren Arbeitsprozess einbezogen werden und
daftr mehr Vorprodukte e nkaufen miissen, wodurch auch die Umsatzzahlen
stark ansteigen. Der Trend geht von einfachen Arbeiten in der Lohnauftrags-
fertigung zu Komplettidsungen im Bereich der Auftragsfertigung und
Diengtleistung bis hin zum anerkannten Systemlieferanten fir grof3e Unter-
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nehmen. Der Antell des Personals an den Beschéftigten insgesamt schwankt
in den Werkstdtten zwischen 16 % und 36 % und liegt durchschnittlich bei
21 %.

Tabelle 9: Entwicklung der Arbeitsentgelte flir Mitar beiter
mit Behinderungen

1994 1995 1996 1997 1998
Deutschland insgesamt | 226,26 DM| 229,25 DM| 236,84 DM| 244,77 DM| 259,52 DM
Ausgewahlte Werk-
stétten (8 WiB) ¥ 456,96 DM 488,42 DM
Ostdeutschland® 90,28 DM| 102,05DM| 115,17 DM| 128,93 DM| 146,55 DM
Waestdeutschland® 249,87 DM| 252,83DM| 260,78 DM| 268,90 DM| 284,09 DM
Veréand. Veréand. Veréand. Verand. Verand.

1994-1995 | 1995-1996 | 1996-1997 | 1997-1998 | 1994-1998
in Deutschland 1,3% 3,3% 3,3% 6,0% 14,7%
in Ostdeutschland 13,0% 12,8% 11,9% 13,7% 62,3%
in Westdeutschland 1,2% 3,1% 3,1% 5,6% 13,7%
Quelle: Bundesanstalt fur Arbeit, Referat 1b3; Eigene Berechnungen,
Y Quelle: WSF Datenerhebung 1999/2000

8.1 Image und Selbstdar stellung der Werkstatten

Beim Image der Werkstétten muss eine differenzierte Betrachtung erfolgen.
Die Werkstétten gaben an, dass die Offentlichkeit die WfB tberwiegend als
Behindertenwerkstatt ansieht, nicht as ein auf dem Markt agierendes kon-
kurrenzféhiges Unternehmen. Nach wie vor mussten die Werkstétten mit
vielen Vorurteilen kémpfen, die im Wesentlichen auf Unkenntnis der realen
Verhéltnisse beruhen. Somit seien auch die Produkte as defizitér eingestuft,
wodurch die Kundengewinnung erschwert wirde. Werkstétten in den neuen
Bunded &ndern schétzten ihr Image im Umfeld generell positiver ein. Nach-
dem zu Beginn der 90er Jahre eher der ,Mitleidseffekt* im Vordergrund
stand, konnten die Werkstétten mittlerweile aufgrund ihrer Pressearbeit, in-
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rer Leistungen und sozia politischen Bedeutung zu einem positiven Image
beitragen. Kunden bzw. Auftraggeber schétzen an den Werkstétten die Qua
litét, Zuverldssigkeit und Flexibilitét. Hier kommt die Leistungsfahigkeit
zum Tragen, nicht soziae Erwégungen.

Maf3nahmen zur Verbesserung des Images

Viele Werkstétten sehen weliterhin einen grof3en Bedarf an (Uber)regionalen
Image-Kampagnen. Dabel kristallisieren sich vor allem die nachfolgend ge-
nannten drei Malnahmen heraus. Hierbel werden entweder nur Kunden
und/oder die breite Offentlichkeit angesprochen.

a) Werkstattbesichtigung fiir (Neu)Kunden

Zur Verbesserung des Images bei potenziellen Kunden werden insbesondere
Werkstattbesichtigungen durchgefiihrt, um den Kunden mit den Produkti-
onsstétten der Werkstatt in direkten Kontakt zu bringen. Daraufhin erhielten
die Werkstétten grundsétzlich ein positives Feedback. Viele sind von den
eingesetzten Technologien Uberrascht und erkennen, dass WfB Industriebe-
triebe bzw. Dienstleistungsunternehmen sind, wie andere Unternehmen des
privaten Sektors auch. Der einzige Unterschied bestehe darin, dass in WfB
Uberwiegend Mitarbeiter mit Behinderungen eingesetzt wirden. In diesem
Zusammenhang werde selbstverstdndlich auch mit den Referenzen bekannter
Unternehmen geworben.

b) Kontinuierliche Pressearbeit

Sowohl in Ost- as auch in Westdeutschland werden die Presse und auch
teilweise das Lokalradio daflir eingesetzt, Aufmerksamkeit fir die Werkstatt
Zu gewinnen sowie die Leistungsfahigkeit der Werkstatt und die Qualitét der
Produkte hervorzuheben. In einigen Werkstétten finden regelméfiige Treffen
mit der lokalen und teilweise auch Uberregionaen Presse statt.

¢) Messebeteiligungen

Insbesondere die Ausstellungen auf Fachmessen bieten eine gute Mdglich-
keit, sich dem breiten Publikum aber auch der Konkurrenz und dem Fach-
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publikum darzustellen. Auf regionaler Ebene werden dartiber hinaus auch
einzelne Verangtaltungstage mit weiteren Unternehmen auf regionaler Ebene
durchgefiihrt, um das Fachpublikum sowie die Offentlichkeit anzusprechen.

8.2 Bedeutung des Standortesfir die Werkstatten

Der Standort von Werkstétten spielt bel der Wahl von Tétigkeitsfeldern bzw.
der Auswahl von Kunden eine entscheidende Rolle. Bei den von uns befrag-
ten Werkstétten stellte sich heraus, dass WIB in landlichen Regionen, in de-
nen kaum Industrie vorhanden ist, sich entweder auf Eigenprodukte speziali-
siert haben und/oder eher global tdtige Unternehmen as Kunden gewinnen
konnten. Dagegen nutzen Werkstétten, die in Ballungszentren bzw. in wirt-
schaftlich starken Regionen angesiedelt sind, sehr haufig die Néhe zu poten-
ziellen Grofkunden. Die Werkstétten sind sich aber auch der Gefahr be-
wusst, in zu starke Abhéngigkeiten von wenigen Auftraggebern insbesonde-
reim Bereich der Auftragsfertigung zu geraten. Zwei Werkstétten haben aus
diesem Grund bereits ihren Umsatzanteil mit einem Grof3kunden deutlich
verringern kénnen. Voraussetzung daflr ist die Kompensation dieser Arbei-
ten durch Gewinnung neuer Arbeitsfelder.

Aus den Ergebnissen der Basiserhebung geht hervor, dass sich der durch-
schnittliche Umsatzanteil mit dem wichtigsten Kunden von 1994 bis 1998
um ein Prozent auf 31 % erhoht hat, wobei der Anteil in den kleinen Werk-
stétten (bis 100 Mitarbeitern) fast doppelt so hoch ist, wiein Werkstdtten mit
mehr as 500 Mitarbeitern (43 % zu 23 %). Der Hoéchstwert schwankt zwi-
schen 5% und 80 %. Die Abhangigkeit von einem Kunden ist in der Regel
nicht anzugreben, aber auch in der Privatwirtschaft, insbesondere bei Auto-
mobilzulieferern, sind hdufig hohe Konzentrationen auf einen oder wenige
Kunden feststellbar.

8.3 Befunde zum Qualitatsmanagement

Auch in den Werkstétten findet in zunehmendem Malie eine Zertifizierung
nach DIN EN SO 9000 ff. stett, sieben der in die Fallstudien einbezogenen
WIfB sind nach DIN EN SO 9001 bzw. DIN EN SO 9002 zertifiziert, in
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drei weiteren Werkstétten sind Qualitétsmanagementsysteme in konkreter
Planung. Die Beurteilung Uber die Notwendigkeit dieser Normen fallt aler-
dings sehr unterschiedlich aus.

Fur drei Werkstétten, die Automobilhersteller als Kunden haben, war die
Zertifizierung Voraussetzung fur eine weitere Zusammenarbeit, eine Werk-
statt wurde bei der Vergabe eines Auftrages seitens der Automobilindustrie
nicht berticksichtigt aufgrund fehlender Zertifizierung. Generell sollten Zer-
tifizierungen mittlerweile Standard sein. Kunden, mit denen die WfB schon
léngere Zeit zusammenarbeiten (mit Ausnahme von den Automobilherstel-
lern), wiirden aber auf solche Systeme keinen Wert legen bzw. keinen Druck
zur Zertifizierung austiben, da die Leistungsfahigkeit der WfB bekannt sei.
Zextifizierungen sind aber zum Teil bel der Gewinnung von Neukunden aus-
schlaggebend gewesen. Zwei Werkstétten gaben an, dass zusétzlich der be-
gleitende Dienst bzw. die Kiche zertifiziert seien. Inwieweit Zertifizie-
rungsmalnahmen in Korrelation mit neuen Auftrégen stinden, sei nicht
messhar.

Digenigen Werkstétten, die bisher ein Quaitétsmanagementsystem aufge-
baut haben, sollten im Zuge der geplanten Norm-Revision (1SO 9000 : 2000)
ihr System an die neuen Anforderungen anpassen und entsprechend Uberar-
beiten.

8.4 Auftragsbeschaffung im Bereich der (L ohn-)Auftragsfertigung

Der Grofdeil der Werkstdtten wickelt Auftrége im Rahmen der Auftragsfer-
tigung mit Unternehmen aus der Region ab, vereinzelt akquirieren die Werk-
stétten auch auRBerhalb der Region, in Ausnahmeféllen sogar aufRerhalb
Deutschlands. Der Umsatzanteil in der Auftragsfertigung von 8 befragten
Werkstétten betrug rd. 60 % und schwankte zwischen 18 % und 82 %.

a) Akquisition

Die Akquisition erfolgt bei Neukunden weitestgehend Uber die Geschéfts-
bzw. Geschéftsbereichdeitung. Die laufende Kundenpflege wird sowohl von
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der Geschéftdeitung, Fachbereichdeitern, Vertriebsabteilungen und Grup-
penleitern abgewickelt, Uberwiegend Uber persdnliche Kontakte. Eine Werk-
dtatt 1asst fir Teilbereiche Auftrage durch die Genossenschaft der Werkstét-
ten akquirieren. Die Akquisition erfolgt in einem grof3en Teil der befragten
Werkstétten zielgerichtet nach den Leistungsstérken der Werkstatt. Werden
Arbeiten in neuen Arbeitsfeldern nachgefragt, so reagieren die Werkstétten
sehr flexibel und nehmen die neuen Herausforderungen an.

b) Bevorzugte Behandlung

Eine bevorzugte Behandlung gegentiber Konkurrenten der Privatwirtschaft
konnte nicht festgestellt werden, auch nicht durch die 6ffentliche Hand. In-
wieweit die Ausgleichsabgabe eine Rolle bel der Vergabe von Auftrdgen
spiele, konnte von den Werkstétten nicht beantwortet werden. Auf dem
Markt zdhlen Qualitét, Leistung, Zuverlassigkeit und natiirlich der Preis.

¢) Werbemal3nahmen

Neben Anzeigen in Fachzeitschriften (2 Werkstdtten) und einem entspre-
chenden Hinweis in den gelben Seiten nutzen die meisten WfB Regional-
und Fachmessen zur Présentation ihres Angebotes und ihrer Leistungen. Die
Mittel fUr die Werbekosten werden aus den laufenden Ertrégen finanziert. In
Einzelfdllen wird durch Fatblédtter auf die Angebotspaette der Werkstatt
aufmerksam gemacht.

d) Auftragsschwankungen

Einige Werkstétten haben mit temporéren Auftragsschwankungen zu kémp-
fen. Bei Kapazitétsengpéssen greifen die Werkstétten entweder auf Koopera-
tionen zuriick oder fahren Uberstunden und zusétzliche Schichten mit Aus-
hilfen aus einem Mitarbeiterpool. Als letzte Mdglichkeit werden Teile des
Auftrags fremd vergeben. Bei geringer Audlastung dagegen, finden Um-
schichtungen innerhalb der Werkstatt statt, in einer Werkstatt werden Be-
schéftigungsprogramme durchgefiihrt. Drei Werkstétten gaben an, bei nied-
riger Audastung die Angebotspreise zu senken, jedoch erbringe jeder Auf-
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trag einen Deckungsbeitrag, dies kdnne alerdings nur fur Ausnahmefélle
gelten.

€) Produktlebenszykien

Die kirzeren Produktlebenszyklen verursachen bel dem Uberwiegenden Tell
der Werkstétten keine Probleme. Es wurde darauf hingewiesen, dass die
Vorlaufzeiten manchmal so kurz selen, dass Testserien nicht mehr gefahren
werden konnten, wodurch es wéhrend der Serienfertigung zu Produktionsun-
regelméidigkeiten kommen konne. Eine weitere Auswirkung sei die Erho-
hung der Lagerkapazitét, um Vorprodukte vorrétig zu haben, wodurch die
Kosten erhoht wirden. Auferdem nutzen Auftraggeber durch Just-in-time-
Produktion die Werkstatt as Ersatzlager. Eine Werkstatt musste aufgrund
einer zu kurzen Vorlaufzeit einen Auftrag ablehnen. Obwohl der Uberwie-
gende Teil keine Probleme durch die kiirzeren Produktlebenszyklen konsta-
tierte, konnen negative Auswirkungen dieser Entwicklung nicht ausge-
schlossen werden. Die Werkstétten miissen auf solche Gegebenheiten vorbe-
reitet sein, um in Zukunft sehr schnell und flexibel auf Kundenwiinsche ein-
gehen zu kénnen.

f) Verénderung der Angebotspalette

Der Wegfall von Auftrégen war entweder dadurch begriindet, dass die Ar-
beiten in Billiglohnlander (Demontage von Kameras) verlagert wurden oder
der technische Fortschritt einige Arbeiten Uberfllissig macht. Die Palette der
Produkte, die neu ins Programm aufgenommen wurde, ist sehr breit gestreut
(Drehen, Frasen, Besteckverpackungen, Druckauftrége, Holzbdcke flr Bau-
mérkte, Montagearbeiten fur Automobilindustrie, Bikettierung, Konfektio-
nierung, Endverpackung, Endversandvorbereitung etc.). Die Aufnahme die-
ser Produkte bzw. Arbeiten in die Leistungsbeschreibung der Werkstétten ist
im Wesentlichen auf drei Ursachen zurtickzufUhren:

Es werden neue Kunden gewonnen, z. B. durch Ansiedlung neuer Ge-
werbebetriebein der Region.

Kunden, mit denen bereits Geschéftsbeziehungen bestehen, fragen au-
sétzliche Arbeiten nach.
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Ausweitung des Angebots, um Komplettlésungen anbieten zu kénnen,
entweder aus eigener Unternehmensphilosophie heraus oder auf Wunsch
des Kunden.

0) Zukunftige Entwicklungen

Die Hélfte der Werkstétten erwarten fur die (Lohn-)Auftragsfertigung kon-
stante bzw. wachsende Umsatzzahlen, die andere Halfte geht davon aus, dass
aufgrund zurtickgehender Losgrofen und zunehmender Technisierung sowie
Preisdruck durch Billiglohnléander dieser Bereich an Bedeutung verlieren
wird.

Zwischenfazit

Generell kann festgestellt werden, dass der Trend in der (Lohn-)Auftrags-
fertigung auf der einen Seite tendenziell zu Komplettangeboten Ubergeht,
das bedeutet, dass gesamte Produktionsabléufe und die dazugehdrenden
Dienstleistungen von der WfB durchgefiihrt werden. Auf der anderen Seite
richten sich die Werkstétten immer stérker nach Kundenwinschen, nach
dem Motto: Was der Kunde wiinscht, bekommt er auch. Die Kundenorien-
tierung hat in den befragten Werkstétten in den letzten Jahren verstérkt an
Bedeutung gewonnen. Einige Werkstétten decken viele Bereiche der Auf-
tragsfertigung, z. B. Metall-, Holz- und Kunststoffbearbeitung, ab. Einerseits
kann diese Vil seitigkeit den unterschiedlichen Behinderungsarten gerechter
werden, andererseits besteht die Gefahr einer Verzettelung und damit ver-
bunden einer ineffizienten Nutzung der Ressourcen, da zu kleine Produkti-
onselnheiten aufgebaut werden.

8.5 Diengtleistungsangebot der Werkstatten

Bei den in diese Fallstudien einbezogenen Werkstétten betrug der Umsatzan-
teil der Dienstleistungen am Gesamtumsatz in 1999 rd. 22 %. Zwei WfB bie-
ten keine Diengtleistungen an, der niedrigste Umsatzanteil liegt bel den Ubri-
gen Werkstétten bel 15 %, der hdchste bel 60 %.
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Zur Ubersicht werden nach Reihenfolge der Haufigkeit die angebotenen
Diengtleistungen kurz aufgefihrt: Catering/Essen, Garten- und Landschafts-
pflege, Wéscherei, Direktmarketing, Recycling, Aktenvernichtung, Gértne-
rei, Buchbinderei, autorisierter Handler fir einen Computer- und Drucker-
hersteller. Die klassischen Dienstleistungen wie Wascherei sowie Garten-
und Landschaftspflege werden weiterhin von den Werkstétten angeboten,
aber auch neue Dienstleistungen, wie z. B. das Computergeschéft, Direkt-
marketing und Catering werden von den WfB in ihr Leistungsprogramm
aufgenommen.

a) Werbeaktionen/Akquisition

Die Akquisition lauft Uberwiegend Uber personliche Kontakte, fir eine
Werkstatt Ubernimmt diese Aufgabe die Genossenschaft. Weiterhin werden
fur Werbezwecke vereinzelt Flyer verteilt, sowie gezielt Mailingaktionen ge-
dtartet und das Internet eingesetzt. Die Werkstétten, die Werbemal3nahmen
im Bereich der Dienstleistungen durchfihrten, betonten, dass eine eindeutige
Produkt- und Zielgruppendefinition Voraussetzung fir eine erfolgverspre-
chende Werbeaktion sai.

b) Verénderung des Dienstlei stungsangebotes

Grinde fur die Aufgabe von Dienstleistungsangeboten waren in einem Fall
die Einfuhrung neuer Technologien, die die Arbeiten (Filmschnitt) Uberflls-
sig machten, bel einer anderen Werkstatt wurde das K opi ergeschéft aufgrund
zu starker Konkurrenz aufgegeben. Dagegen haben die Hél fte der Werkstét-
ten ihr Angebot erhoht, hierzu gehdren u.a. Archivierung, Aktenvernich-
tung, Druckerei, Catering und Versendung von Mailings fur Werbeaktionen.
Als Grinde wurden entweder die zukunftstréchtigen Betdtigungsfelder a
gegeben oder, wie auch schon bei der Auftragsfertigung, die Entwicklung
zum Komplettanbieter in einem bestimmten Segment.

¢) Entwickiung des Dienstlei stungsangebotes

Die Entwicklung der angebotenen Dienstleistungen wird von den meisten
Werkstétten als positiv angesehen, hier werden bessere Wachstumsraten a-
wartet as in der klassischen Auftragsfertigung. Marktforschung wird von
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den Werkstétten bedingt durch die hohen Kosten nicht betrieben. Eine
Werkstatt plant, die Garten- und Landschaftspflege herunterzufahren bzw.
ganz aufzugeben, da der Preisverfall aufgrund zunehmender Konkurrenz zu
grofd sei. Dagegen erwartet eine Werkstatt gerade in diesem Bereich eine ho-
he Wachstumsrate. Konkrete Planungen fir die Zukunft lagen bei einer
Werkstatt im Recycling von Elektronikschrott und im Bereich der Buromit-
telverwaltung.

Mehr als vier Dienstleistungsbereiche bot keine Werkstatt an, Uberwiegend
wurden zwei oder drei Bereiche abgedeckt. Wichtig sei die Spezialisierung
auf wenige Felder, da ansonsten die Gefahr einer Verzettelung bestehe.
Teilweise misse aber zur Weiterentwicklung einiger Dienstleistungen die
Arbeitszeit flexibilisiert werden.

Abschlieflend sollen fir den Bereich der Dienstleistungen exemplarisch vier
Beispiele fur innovative bzw. erfolgreiche Ideen etwas ndher erléutert wer-
den:

Leasingangebot an Unternehmen flr Berufskleidung: In einer Werkstatt ist
in konkreter Planung, im Rahmen der Waéscherel den Unternehmen anzubie-
ten, die Berufskleidung, die in der Wascherel gereinigt wird, nicht mehr
selbst zu kaufen sondern Uber die WIB zu leasen. D. h., die Werkstatt kauft
die Berufskleidung und die Unternehmen leasen diese dann bei der Werk-
statt. Damit wirde dem Unternehmen der Einkauf der Kleidung und das ge-
samte dazugehtrende Handling abgenommen.

Ubernahme eines Lebensmittel-Supermarktes: In einer Werkstatt hat man
sich entschlossen, einen Supermarkt in einem Wohnviertel, der geschlossen
werden sollte, zu tibernehmen. Vorteil dieser Ubernahme ist, dass die gesam-
te Logistik erst einma mitibernommen werden kann. Ein weiterer Vortell
ist, das ein gewisser Kundenstamm bereits vorhanden ist, der allerdings
durch ein abgewogenes Preis-Leistungs-Verhdtnis und mit einer neuen |-
deologie (aus dem gewohnlichen soll ein persdnlicher Einkauf werden)
gehalten werden muss bzw. ausgeweitet werden soll. Darlber hinaus kom-
men die Mitarbeiter taglich in Kontakt mit der Kundschaft, wodurch Hemm-
nisse abgebaut werden kénnen. Wie in Kaptitel 8 ndher erlautert wird, be-
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dient sich auch eine von uns besuchte Werkstatt in Belgien ebenfalls des
Aufkaufs kompletter Produktlinien aus Konkursmasse (Maschinen, Ein-
kaufs- und Vertriebswege, Kunden und auch Teile der Belegschaft etc.).

Direktmarketing als Komplettangebot: Eine Werkstatt hat sich im Direkt-
marketing-Bereich spezidisiert. Hier wird dem Kunden vom Druck bis zum
Versand (Werbeprospekte, Einladungen flr Veranstaltungen etc.) ein Kom-
plettservice angeboten. Mittlerweile ist die Werkstatt im Direktmarketing
Marktfihrer in der Region und setzt mehr als 3 Millionen DM um. Vortell
ist, dass sowohl leistungsfahige al's auch weniger leistungsstarke Menschen
mit Behinderungen adaguat eingesetzt werden konnen. In der Offsetdrucke-
rei wird im Zweischichtbetrieb gearbeitet. Allerdings gab es ein grofies Prob-
lem bei EinfUhrung der Spétschicht. Der Fahrdienst fir die Mitarbeiter mit
Behinderungen konnte bis heute nicht organisiert werden, so dass in der
zweiten Schicht Uberwiegend gewerbliche Mitarbeiter tétig sind.

Handel mit Computern und Zubehtr Uber das Internet: Als autorisierter
Héndler eines namhaften Computerherstellers organisiert eine Werkstatt den
gesamten Handlerriicklauf sowie das Remarketing von diesen Produkten, die
PC-Konfektionierung und Vermarktung, betreut die komplette Logistik und
Administration fir das offizielle Mitarbeiterprogramm (Mitarbeiter des Her-
stellers beziehen ihre Computer Uber die Werkstatt). Die zuletzt genannte
Dienstleistung wird mittlerweile auch fur andere bekannte Unternehmen &-
folgreich durchgefiihrt. Aber auch jeder Endverbraucher kann im Internet-
Shop Computer, Drucker sowie Software und Zubehtr bestellen. 90 % des
Umsatzes werden Uber das Internet abgewickelt. Vertrieben werden diese
Produkte Uber verschiedene Paketdienste direkt an den Kunden. Ein gewis-
ses Kundenprofil (z. B. Regionalitét) kann Uber die Internetbestellung identi-
fiziert werden, woraus bestimmte Marketingstrategien entwickelt werden
sollen.
Zwischenfazit

Fur den Dienstleistungsbereich in den Werkstétten kénnen folgende Aussa-
gen generalisiert werden: Eine Tendenz zu Komplettserviceangeboten ist
auch hier erkennbar. Weiterhin ist der Uberwiegende Teil der Werkstétten
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der Ansicht, dass ihre Stellung in diesem Markt sehr gut sei und hohere
Wachstumsraten erzielt werden konnten as in der (Lohn-)Auftragsfertigung.
Es ist davon auszugehen, das Dienstleistungsangebote in Zukunft fur die
Werkstétten an Bedeutung gewinnen werden. Auch in diesem Bereich wird
verstarkt mit neuen Kommunikationsmedien gearbeitet.

8.6 Die Bedeutung der Eigenproduktion

Die Eigenproduktion fuhrt nach wie vor eher ein Schattendasein. Der Um-
satzanteil, der in diesem Zusammenhang untersuchten Werkstatten betragt
gerade einmal 7 %. Diese und auch die zuvor genannten Umsatzanteile und
Personalquoten sind aber wegen der geringen Fallzahl nicht a's représentati-
ve Daten sondern lediglich as Tendenzen zu werten. Die hier aufgefuhrten
Werkstétten haben jeweils in eéinem der drei Kernbereiche ihre besonderen
Stérken.

Sechs Werkstétten haben keine Eigenprodukte bzw. sind in der Planungs-
phase oder die Eigenprodukte haben nur einen marginalen Umsatzanteil und
daher nur symbolischen Charakter. Die Produkte werden lediglich auf Basa
ren und Stdnden verkauft. Anzumerken ist in diesem Zusammenhang, dass
aber auch auf Basaren insbesondere den Weihnachtsbasaren teilweise erheb-
liche Umsétze in wenigen Stunden erzielt werden (in einer Werkstatt wurde
auf diese Art 100.000 DM Umsatz an einem Tag erreicht, alerdings auch
durch zugekaufte Werkstattprodukte). In einer Werkstatt werden 82 % des
Umsatzes mit Eigenprodukten getétigt mit einem Umsatz von tber 8 Millio-
nen DM.

Die funf Werkstétten, die Gber marktfahige Eigenprodukte verfiigen, nehmen
ale an nationalen und teilweise auch internationalen Fachmessen teil, zwel
der Werkstétten stellen ihre Produkte auch auf der Werkstattmesse in Offen-
bach aus. Nachfolgend werden ausgewdahlte Produkte und deren Vermark-
tungsstrategien vorgestellt:

Festzeltgarnituren: In einer Werkstatt, in der Festzeltgarnituren hergestellt
werden (Umsatz 1,5 Millionen DM), dient das Eigenprodukt eher dem Glét-
ten von Auftragsschwankungen in anderen Bereichen, zumal die Mitarbeiter
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mit den dort zu verrichtenden Arbeiten nur teilweise zufrieden sind. Durch
die Offnung der Grenzen zum Osten fand in diesem Segment ein starker
Preisverfal statt, dem nur durch Qualitatssteigerung und mit dem Eingehen
auf Kundenwiinsche begegnet werden konnte. Die Zukunftserwartungen
sind eher neutral.

Mobel produktion als Franchisenehmer, Schul- und Biromabel, Kiichenn-
bel fir Menschen mit Behinderungen: Eine ausgewahlte Werkstatt ist Fran-
chisenehmer fur ein Mdbelsystem. Akquiriert wird Uber Werkstattmitarbei-
ter, die private und gewerbliche Kunden sowie die dffentlichen Verwaltun-
gen ansprechen. Geworben wird mit Katalogen, Mailingaktionen, Pressearti-
keln, Anzeigen und eingerichteten Internetseiten. Die Werbemittel liegen bei
rd. 10.000 DM pro Jahr exklusive Katalogkosten. Zukunftsplanungen betref-
fen den Bereich einer Erweiterung eines bereits bestehenden Systems auf-
grund Kkonkreter Kundennachfragen und einem vorhandenen regionaen
Markt. Die Produkte werden in erster Linie Uber eine gemeinsame Vermark-
tung mit den Vertriebspartnern sowie vereinzelt auch tUber den Werkstattla-
den vertrieben, dessen Lage jedoch eine Erweiterung der Verkaufszahlen
nicht zul&sst. Handel svertreter wurden bisher nicht eingesetzt.

Im Segment der Schulmébel werden seit Jahren die Schulen einer Stadt mit
Tischen und anderen Einrichtungsgegensténden ausgestattet. Ebenfalls wer-
den Biromobel an stadtische Einrichtungen verkauft. Die starke regionale
Stellung, in Teilbereichen ohne direkten Konkurrenten, Iésst auch in Zukunft
positive Verkaufszahlen erwarten.

Im Buromdbelbereich ist ein Joint Venture mit einer ésterreichischen Werk-
dtatt geplant, von der man sich positive Auswirkungen z. B. im Bereich der
Entwicklung durch Ausnutzen von Synergieeffekten erhofft.

Im Bereich der Klichenmobel ist der Markt sehr begrenzt, obwohl die Werk-
statt Marktfuhrer in Europa flr behindertengerechte K iichenmdbel ist. Insbe-
sondere der auslndische Markt ist schnell geséttigt worden, da nur in weni-
gen Landern fir Kichenmobel mehr als 20.000 DM ausgegeben werden. Mit
Hilfe von Handel svertretern aus den Regionen Leipzig, Berlin und Tirol so-
wie Messebeteiligungen sollen neue potenzielle Kunden geworben werden.
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Mobel flr soziale Einrichtungen und Wohnmabel: In einer Werkstatt werden
die Mobel Uberwiegend Uber Handel svertreter abgesetzt. Zusétzlich werden
geziedte Werbemalnahmen durchgefiihrt, wie beispielsweise Prospekt-
versendung an potenzielle Mobelkunden, deren Anschriften durch Adres-
senkauf beschafft wurden. Auf3erdem wird derzeit eine Umfrage bei Kunden
entwickelt, um eine Riickmeldung nach Ablauf einer gewissen Frist zu erhal-
ten.

Krippen: Die Krippen und de dazugehtrenden Figuren werden in einem
sehr gehobenen Preissegment angeboten. Das Qualitdtsmerkmal wird be-
wusst in den Vordergrund gestellt. Vertrieben werden die Produkte Uber
rund 150 Héndler, einzelne Krippen sind im Internet ausgestellt. Vereinzelt
werden die Krippen auch ins Ausland verkauft, es gibt aber auch Regionen,
wie z. B. die neuen Bundedénder, die as Absatzorte vollig ausscheiden.
Auch hier soll ein Psychologe das Kaufverhaten untersuchen. Es wurde be-
tont, dass die Einflhrung eines neuen Produktes nur mit einer guten Eigen-
kapital decke moglich sai.

Park- und Landschaftsmobel: Abnehmer fir diese Mdbel sind Kommunen,
Architekten und Garten- und Landschaftshbauer. Diese Produkte unterliegen
saisonbedingt stérkeren Auftragsschwankungen, was aber in dieser Branche
durch Lagerproduktion aufgefangen wird und auch branchentblich ist, wo-
durch keine Marktnachteile entstiinden. Vertrieben werden diese Park- und
Landschaftsmobel Uber drei AuRBendienstmitarbeiter, die auch fur die Kun-
denpflege zusténdig snd. Zur Présenz auf dem starken franzosischen Markt
wurde eine franzosische Vertriebsgesellschaft gegriindet, bei der ein franzo-
sischer Handelsvertreter die Werkstatt vertritt. Fir diesen Bereich wurden
gezielt 100.000 Mails versandt, danach wurden potenzielle Kunden von den
Aulendienstmitarbeitern aufgesucht. Fir diese Produktlinien bestehen meh-
rere Kataloge, die Produkte werden sowohl auf in- as auch auf auslandi-
schen Fachmessen ausgestellt. Finanziert werden die Werbemal3nahmen -
ber Gewinne.

Ballondruck: Mittlerweile werden die AuRBendienstmitarbeiter, die fir den
Vertrieb der Park- und Landschaftsmébel zustandig sind, teilweise auch fir
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den Vertrieb von den Ballons eingesetzt, ansonsten wird der Vertrieb dieser
Artikel Uber Innendienstmitarbeiter abgewickelt. Hier bestehen Planungen,
Verkaufspackungen in Handel sketten zu platzieren, was sich alerdings as
sehr schwierig erweist. Generell ist in diesem Sektor ein ruindser Wettbe-
werb erkennbar, jedoch geht die Werkstatt davon aus, sich auf dem Markt
behaupten zu kénnen.

Entwicklungen der letzten Jahre und Ausblick

Rickléufige Entwicklungen werden bei der Herstellung von Betttlichern und
Kittel fir Krankenhduser erwartet. Diese Artikel unterliegen einem starken
Preisverfall aufgrund der starken Konkurrenz aus Billiglohnlandern. Die Zu-
kunftsaussichten fur die Naherei produkte werden als Uberaus schlecht einge-
schétzt. In einer Werkstatt wurde die Gartenmdbel produktion eingestellt, da
die Schnelllebigkeit der Produkte sowie ein Trend zu billigen Gartenmgbeln
dieses Geschéft nicht mehr als lukrativ erscheinen lield. Dagegen hat eine
andere Werkstatt Gartenmébel neu ins Programm aufgenommen, um ihre
Angebotspalette abzurunden und das Know-how aus der Produktion von
Park- und Landschaftsmébeln zu nutzen. Allerdings werden auch hier wie-
der Produkte des gehobenen Preissegments aus Tropenhdlzern mit FSC-
Zertifizierung (Gutesiegel fur Holzer aus nachhaltiger Forstwirtschaft) auf
dem Markt platziert. Des Weiteren plant diese Werkstatt in Kooperation mit
einem Unternehmen aus der freien Wirtschaft ebenfalls zur Komplettierung
des Sortiments Spielplatzgeréte anzubieten. Eine Werkstatt plant fir den ge-
samten Vertrieb der Eigenprodukte ein Call-Center mit drei Beschéftigten
einzurichten, mit dem auch die Produkte der finf kooperierenden Werkstét-
ten vertrieben werden sollen.

Vorteile der Eigenproduktion

Die Vorteile der Eigenproduktion wurden von den Werkstdtten sehr unter-
schiedlich bewertet und werden nachfolgend stichwortartig genannt:
Glétten von Auftragsschwankungen

Unabhéngigkeit von Auftraggebern
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Moglichkeit der Lagerfertigung
Kostenvorteile beim Einkauf

hohere Erldserzielung

| dentifikationsmdglichkeit mit dem Produkt

Fahigkeit der Mitarbeiter wird durch marktfahige Produkte hervorgeho-
ben.

In Werkstétten aus den neuen Bundesldndern wurde die Bereitstellung des
Risikokapitals als problematisch eingestuft. In diesem Zusammenhang fehle
die Finanzierungsmoglichkeit fir notwendige Investitionen sowie fur die
Anlauf- und Markteinfihrungsphase. Die umsatzstérkste Werkstatt im Be-
reich der Eigenproduktion bemerkte, dass nach wie vor Vorbehalte von
Kunden gegentiber Eigenprodukten aus Werkstétten bestehen wiirden, unab-
hangig von der Dauer der Marktprésenz und der Marktstellung.

Zwischenfazit

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass in den Bereichen Holz-
mobel, egal ob as Park- und Landschaftsmdbel oder fir den Innenraum als
Biro- und Wohnmadbel eingesetzt, vier Werkstétten recht erfolgreich ihre
Produkte auf dem Markt platzieren konnten, da gerade in diesen Bereichen
grofRe Diversifikationen moglich sind und das Naturprodukt Holz relativ
zeitlos ist. Uberwiegend werden die Produkte bewusst in einem hoheren, die
Krippen sogar in einem sehr gehobenen Prei sniveau angeboten, da Werkstét-
ten in diesem Markt mit billigen Holzprodukten nicht konkurrenzféhig sind.
Als weiteres Erfolgsprodukt stellten sich Werbestreuartikel (Ballons) heraus,
die zwar in einem niedrigen Preisniveau angesiedelt sind, das wird jedoch
Uber sehr hohe Absatzzahlen kompensiert. Die Zukunftsaussichten fast aller
Eigenprodukte werden durchweg positiv gesehen. Marktforschungsaktivité
ten waren nur in zwei Werkstétten zu beobachten, drei hatten Handelsvertre-
ter eingeschaltet, in einer Werkstatt waren drei AufRendienstmitarbeiter fur
den Absatz einer Produktpalette eingesetzt. Dartliber hinaus wurde eine Ver-
triebsgesellschaft gegriindet, um einen audandischen Markt besser bearbei-
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ten zu konnen. Auffallend war die Tatsache, dass zwar einige Produkte im
Internet ausgestellt sind, Moglichkeiten, die Produkte Uber E-commerce zu
bestellen, wurden von den befragten Werkstétten jedoch nicht angeboten.
Abschlief3end soll noch darauf hingewiesen werden, dass jede Werkstatt ihre
Produktlinien mit eigenen Markennamen vertreibt.

8.7 Weiterbildung und Qualifizierung der Beschéaftigten

Weiterbildung und Qudifizierung werden zunehmend wichtiger, dies bestd
tigten auch die befragten Werkstétten. Die Weiterbildungsaktivitéten finden
sowohl in der Freizeit als auch wahrend der Arbeitszeit statt. Zwel Werkstét-
ten berichteten, dass das Weiterbildungsverhalten des Personals anfénglich
ein Problem dargestellt habe, mittlerwelle liege ein grofes Interesse zur be-
ruflichen Qualifizierung vor. Die Ausgaben fur Weiterbildung und Qualifi-
Zierung stiegen von 1995 bis 1999 in sieben befragten Werkstétten um 77 %
auf knapp 800.000 DM an. Die Ausgaben lagen 1999 zwischen 20.000 DM
und 325.000 DM bzw. je Beschéftigten zwischen 52 DM und 430 DM. Die
durchschnittlichen Kosten je Teilnehmer betrugen zwischen 500 DM und
1.200 DM. Der Anteil, der an Weiterbildung teilnehmenden Beschéftigten
an der Gesamtbeschéftigtenzahl betrug 1999 durchschnittlich 38 %, wahrend
dieser Anteil 1995 lediglich bei 23 % lag. Allerdings sind auch hier grof3e
Schwankungen zwischen den Werkstétten festzustellen, die Quote lag 1999
zwischen 5 % und 83 %. Tendenziell ist eine geringere Weiterbildungsbetei-
ligung in den neuen Bundesléndern zu erkennen. Dabel werden vorwiegend
Budgetrestriktionen als Grund angegeben.

Die Frage, ob Innovationshemmnisse auf die Qualifikationsdefizite des Per-
sonals zurtickzufiihren seien, bejahten knapp die Halfte aler Befragten, teil-
weise konnten deswegen Auftrége nicht angenommen werden. Daraufhin
wurden verstérkt gezielte Qualifizierungsmaldnahmen durchgefihrt, aller-
dings jeweils nur im Rahmen der finanziellen M dglichkeiten. Eine Werkstatt
beméngelte, dass pédagogische Aspekte bel dem Weiterbildungsangebot
fachspezifischen vorgezogen wirden. Ansonsten werden sowohl pédagogi-
sche as auch berufs- und fachbezogene sowie algemeine Kenntnisse (Tele-
fontraining, Umgang mit PC) angeboten.
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In einer Werkstatt gab es schon vor acht Jahren in Kooperation mit 5-6 WfB
ein 2-3jghriges Schulungsprojekt, um durch Quadlifizierung des Personas
den Quadlitétsanforderungen der Kunden entsprechen zu kdnnen. Seitdem
sind zwel Beschéftigte mit dem Qudifizierungsprojekt betraut. In dieser
Werkstatt existieren Beauftragte fur Fortbildung in alen Abteilungen, die
die Kollegen aktiv bel ihren Fortbildungsideen unterstiitzen soll. Fir be-
stimmte neue Geschéftsfelder seien Qualifizierungsmalinahmen einfach e-
forderlich, um den Qualitétsstandards und Erfordernissen der Produktions-
prozesse gerecht werden zu kdnnen.

Eine andere Werkstatt, die eng mit einer Universitét zusammenarbeitet, hat
eine Diplomarbeit fir das Weiterbildungsverhalten ihrer Beschéftigten vor-
liegen, aus der wesentliche Riickschliisse fur das weitere Vorgehen im Be-
reich der Qualifizierung gezogen werden konnte. Diese Werkstatt erwartet
alerdings auch in diesem Kontext von ihrem Persona ein reges Interesse
und Eigeninitiative. Kontinuierliche Fort- und Weiterbildung sind Voraus-
setzung fur Innovationsfahigkeit und optimale Prozessablaufe.

8.8 Kooper ationsintensitat

Mit Ausnahme von einer Werkstatt haben alle Werkstdtten K ooperationen
mit anderen WfB oder Unternehmen. Die Tragerschaft spielte bei der Bil-
dung von Kooperationen keine Rolle, im Wesentlichen sind die Kooperatio-
nen auf die Region begrenzt. Die Ausgestaltung ist sehr unterschiedlich.
Waéhrend Kooperationen mit Genossenschaften (zwei Werkstétten) vertrag-
lich fixierte Rechte und Pflichten beinhalten und die Zusammenarbeit mit
einem Unternehmen a's Franchisenehmer schriftlich klar definiert ist, finden
schriftliche Vereinbarungen nur in Ausnahmeféllen regelmélige Anwen-
dung.

Uberwiegend existieren Kooperationen zwischen Werkstétten im Bereich
der Produktion, die aufgrund von Kapazitatsengpassen bestehen und Uber-
wiegend von den befragten Werkstédtten initiiert wurden. Der Prozess der
Vertrauenshildung a's Voraussetzung fir gut funktionierende Kooperationen
bendtige jedoch viel Zeit. Des Weiteren finden im Rahmen dieser verschie-
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denen Kooperationsformen regelméidige Treffen as Erfahrungs- und Infor-
mationsaustausch statt.

Vereinzelt werden auch nur fur spezielle Module wie z. B. Einkauf von
Strom und Essen, gemeinsame Versicherungsabschllisse etc. Kooperationen
gebildet, wodurch erhebliche K ostenreduzierungen erzielt werden konnten.

Zwei Werkstétten berichteten aber auch Uber sehr schlechte Erfahrungen bei
der Suche nach Kooperationspartnern im Werkstéttenbereich. Viele Werk-
stétten wéren sehr unflexibel, wirden nicht ihre Stérken in den Vordergrund
stellen. Statt dessen wiirden sie nur auflisten, wozu sie nicht in der Lage sei-
en, wann sie grundsétzlich nicht arbeiten wirden etc. Teillweise scheitern die
K ooperationen auch einfach an unterschiedlichen Ziel setzungen.

Eine Werkstatt berichtete, dass sie in ihrem Kataog fur Gartenmdbel zur
Sortimentskomplettierung Sitzkissen in den Katalog integrieren wollte. Da-
her nahm sie Kontakt mit einer Werkstatt auf, die Sitzkissen herstellt. Aller-
dings sai in dieser Werkstatt anscheinend niemand in der Lage oder gewillt
gewesen, rechtzeitig Muster einzureichen. Der Katalog ist somit ohne Sitz-
kissen erschienen.

Als Vorteile fir die Bildung von Kooperationen wurden folgende Aspekte
genannt:

Minimierung des Wettbewerbs untereinander

Preisvorteile durch GrolRenvorteile (economies of scale)

Gemeinsame Nutzung von Know-how

Kostenreduzierung

Akquirierung groRRerer Mengen méglich.

8.9 Einsatz neuer Kommunikationsmedien

Das Medium Internet wird mit Ausnahme von zwel ostdeutschen WfB von
allen Werkstétten eingesetzt. Hauptséchlich dient es zur Selbstdarstellung (6
WfB) und zur Darstellung der Produkte (7 WB). Vereinzelt wird es auch fur
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Bankgeschéfte, Kundenkontakte, Auftragsbeschaffung durch Mailingaktio-
nen, Personalbeschaffung und fir Recherchen genutzt. Eine Werkstatt nutzt
im Rahmen des E-commerce den Verkauf ihrer Produkte via Internet.

Mehr als die Halfte der Werkstétten plant, die Nutzung des Internets weiter
auszubauen, je nach Nutzungsintensitét handelt es sich dabei um folgende
Tétigkeiten:

Recherchen aller Art

Selbstdarstellung

Auftragsbeschaffung

E-commerce (alerdings gibt es bel einer Werkstatt, die Krippen her-
stellt, das Problem der Akzeptanz von den traditionsbewussten Kunden
in dieser Branche)

Mieten eines eigenen Servers.

Drei Werkstétten sind mit ihren Zweigwerkstétten vernetzt, in einer WB ist
der AuRBendienst mit der Vertriebsabteilung vernetzt. Insgesamt zwei Werk-
stétten haben eine Vernetzung mit ihren Hauptkunden. Darlber hinaus pla-
nen zwei Werkstétten eine interne logistische Vernetzung im Rahmen des
PPS (Produktions-Planungs-System). Des Weiteren hat eine WfB einen
Netzwerkadministrator eingestelIt.

Eine Zunahme der Internetnutzung ist auch bel den Werkstétten erkennbar.
Jedoch haben viele Werkstétten im Gegensatz zu den ausgewdhlten WB
immer noch keine eigene Internetseite bzw. verfiigen Uber keinen Internetan-
schluss. Die unterschiedliche Intensitét der Nutzung kann man auch daran
messen, welche Aktivitdten in diesem Bereich geplant sind. Wahrend eine
Werkstatt beispielsweise daran denkt, eine Selbstdarstellung im Internet zu
platzieren, was mittlerweile Standard fir Unternehmen dieser GroRenklasse
ist, gehen bei einer Werkstatt die Uberlegungen dahin, einen eigenen Server
Zu mieten.
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8.10 Nutzung des Wissens exter ner Experten

Zehn der elf Werkstétten nutzen das Know-how von externen Experten, vor
allem werden Designer/Innenarchitekten fir die Produkt- und K ataloggestal -
tung eingesetzt. Aullerdem werden bei Bedarf folgende Leistungen durch
Externe genutzt:

EDV-Dienstleister, Padagogen fur interne Schulungen

Erstellung einer Marketingstudie durch einen Universitatsprofessor bzw.
Marketingagentur

Coaching der Geschéftdeitung durch Hochschul professor
Ingenieur fur Kostenkalkulation

Studenten und Professor einer Fachhochschule erbringen regelméfiig
L eistungen nach Absprache

Unternehmensberatung fir Optimierung des Material einkaufs

Unternehmensberatung zur Entwicklung eines Systems zur leistungsab-
hangigen Bezahlung des Personals.

Als Griinde fur den Einsatz externer Experten wurden u. a. aufgefiihrt, dass
interne Mitarbeiter das spezielle Know-how nicht besél3en und externe Ex-
perten auch kostenglingtiger seien, da sie im Gegensatz zu Hauptamtlichen
temporér einsetzbar sind.

8.11 Ingtitutionelle Hemmnisse und Forderungen an die
Gesetzgebung

Institutionelle Hemmnisse resultieren primér aus der zu geringen Finanzau-
tonomie der Werkstétten, wodurch Unternehmensspielrdume und Entwick-
lungschancen eingeschréankt werden. In einem Unternehmen wird die Bezah-
lung des Personals nach BAT als nicht mehr zeitgemal3 angesehen und be-
hindere die Wettbewerbsfahigkeit. In diesem Zusammenhang mitisse auch
die Bezahlung der Mitarbeiter in Anlehnung an Branchentarifvertrdge neu
geregelt werden. Als dritter Schwerpunkt kristallisierte sich die Forderung
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heraus, mehr Menschen ohne Behinderungen (z. B. Einfiihrung einer zwei-
ten Schicht, Einsatz von mehr Aushilfen, Einstellung schwer vermittelbarer
Langzeitarbeitdoser), um die Leistungsféhigkeit der Werkstatt zu steigern,
was auch den Mitarbeitern mit Behinderungen zugute kéme, da so z. B. auch
Komplettldsungen angeboten werden konnten. Die ingtitutionellen Hemm-
nisse bedingen dementsprechend auch einen Grofdteil der Forderungen an die
Politik. Im Folgenden werden die wichtigsten institutionellen Hemmnisse
aufgelistet:

Bezahlung des Personals nach BAT

geringe Anzahl der Hinzuverdienstarbeitsplétze
Nutzungsheschrénkung des Maschinenparks

keine Mdglichkeit, Investitionen aus dem Arbeitsergebnis zu bestreiten

EinfUhrung einer 2. Schicht durch Aushilfen ergibt Robleme mit H-
nanzamt bzgl. Gemeinntzigkeit

vorgeschriebene Verwendung des Arbeitsergebnisses hemmt Unterneh-
mensentwicklung

zu geringe Finanzautonomie

Uberreglementierung der Gewinnverwendung und Riicklagenbildung,
keine Mdglichkeit zur Bildung von Risikokapital

Aufsichtsgremien, die zu wenig unternehmerisches Denken mitbringen

Unflexibilitét durch 6ffentliche Verfahren

Verdtete Vorschriften zur Raumplanung und Baugestaltung.
Daraus leiten die Experten aus den Werkstétten folgende Forderungen an die
Gesetzgebung &b:

Grundfinanzierung der WfB

neue Finanzierungsmodelle fir die Werkstétten

Erhéhung des Betreuerschllissels

Erh6hung des Pflegesatzes

Erhéhung der privatwirtschaftlichen Elemente
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Anerkennung des Berufshildes Gruppenleiter

Moglichkeit leistungsféhigere Personen, z.B. schwer vermittelbare
Langzeitarbeitdose (Erhéhung der Quote von Menschen ohne Behinde-
rungen) einzustellen

Verdnderte Handhabung des §41 BSHG: Uber diesen Paragraphen g
kaufte Maschinen sollten auch von leistungsféhigeren Mitarbeitern be-
dient werden dirfen

Verringerung der Birokratie, zu lange Wartezeiten flr Zusagen von In-
vestitionszuschiissen

Anpassung der Mitarbeiterl 6hne an Tarifniveau

Abkopplung der WfB-Mitarbeiter von der Soziahilfe, statt dessen Zah-
lung eines von dritter Seite finanzierten Grundlohns, zusétzliche Gewéh-
rung eines Leistungsohns

Fehltageregelungen und Teilzeitregelungen WfB-konform gestalten
Berufliche Bildung a's Bestandteil der Rehabilitation starken.

8.12 Ergebnisse der Arbeitsgruppe zu Praxisbeispielen
» Vorhandene M 6glichkeiten — erfolgreiche L ésungen*”

Im Rahmen der Fachtagung vom 9. und 10. November 2000 wurden in einer
Arbeitsgruppe Best-Practice-Beispiele vorgestellt und anschlief3end analy-
siert. Die Ergebnisse dieser Diskussion werden nachfolgend présentiert.

Grundvoraussetzung fur die Weiterentwicklung in einer Werkstatt ist das
Ingangsetzen eines Bewusstseinsprozesses, um die oftmals verborgenen
Ressourcen der eignen WfB und die Mdglichkeiten der modernen
Kommunikations- und Informationstechnologie zu erkennen und sinn-
voll zum Einsatz zu bringen. Die Einfihrung und Nutzung bisher nicht
ausgeschopfter Ressourcen und moderner Informations- und Kommuni-
kationstechniken fuhren zu entsprechenden Qualifizierungsinitiativen
des Managements.
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Die Erkenntnis eigener Grenzen fuhrt zur Inanspruchnahme bzw. Nut-
zung externer Ressourcen: Vor alem das Hinzuziehen von externen Ex-
perten und ein verstérktes vernetztes Denken wurden realisiert.

Marketinginstrumente wie Zielgruppenanalyse und -pflege, Produktent-
wicklungsplane, Vermarktungsmodelle, Mitbewerberanalysen, Koopera-
tionsmodelle und designabgestimmte M esseprésentationskonzepte wer-
den bei erfolgreichen WfB genutzt. Lediglich die Ausgestaltung und
Anwendungstiefe ist individuell.

Anforderungen an das Management sind:

1.Klarer Entscheidungswille (Mut zur Entscheidung) verbunden mit -
nem hohen Mal3 an Risikobereitschaft (unternehmerisch handeln und
agieren)

2.Mut zur Nutzung vorhandener Spielrdume, ohne vorschnelle
Selbstbegrenzung

3. Ausrichtung der WfB an den Kundenwiinschen: u. a. Qualitét, Zuver-
lassigkeit, Termintreue, Anpassungs- und Entwicklungsfahigkeit, Ori-
entierung an eigenen Potenzialen

4. Personlicher Einsatz fir Verdanderung der Marktausrichtung und der
Produktpalette

5. Investitionen in Personalentwicklung und -qualifikation sowie in neue
Techniken

6. Organisation in flachere Hierarchien, Dezentralisierung von Verant-
wortung bel gleichzeitiger Schaffung eines effektiven Informations-
flusses

Dariiber hinaus ist eine umfangreiche Offentlichkeitsarbeit wichtig, die
sichin Aktivitaten auf verschiedenen Feldern widerspiegeln kann:

1. Personliche Kontaktaufnahme und Pflege der Kontakte auf verschie-
denen Ebenen, z. B. professionelle Betreuung von potenziellen Kun-
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den, wobei ale Kontakte auch vor dem Hintergrund potenzieller Kun-
denakquisition gestaltet werden sollten.

2. Werkstétten als Ort offentlicher Begegnung gestalten, z. B. durch
Veranstaltungen in Werkstétten wie Kabarett, Musik oder Vernissa-
gen.

3. Intensive Nutzung der Plattform Internet, insbesondere zur Selbstdar-
stellung, fur Recherchen und zunehmend auch fur den Direktvertrieb
von Waren (E-commerce).

Erfolgreiche Werkstétten fir Behinderte verstehen sich als Unternehmen im
Markt, die entsprechend professionell agieren missen. Sie verlassen den
Weg von der verldngerten Werkbank, den Sonderraum mit Sondermarkt und
beschreiten den fir sie nicht einfachen Weg hin zum Partner der Industrie,
den Partner und Konkurrenten im Markt, ohne ihren besonderen rechtlichen
Auftrag zu vergessen. Verantwortliche handeln selbstbewusst und proaktiv
unternehmerisch. Erfolgreiche WfB richten ihre Potenziale strategisch aus.
Dabel nutzen sie bewusst die neuen Techniken, insbesondere die der Infor-
mations- und Kommunikationstechnik, und die Strukturen und Kontakte des
Gemeinwesens.
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9. Outsour cing-Aktivitaten privater und
offentlicher Unternehmen

Die WSF Wirtschafts- und Sozialforschung hat im September 2000 eine Be-
fragung zu Outsourcing-Potenzialen bel privatwirtschaftlichen Betrieben und
Unternehmen der 6ffentlichen Hand durchgefiihrt. Zur Feststellung der au-
kinftigen Arbeitsfelder von Werkstétten fir Behinderte war eine umfangrei-
che Konsumentenbefragung vorgesehen. Durch die in der ersten Projektpha-
se durchgefiihrte Basiserhebung wurde jedoch deutlich, dass die Uberwie-
gende Mehrheit der Werkstatten mit wenigen gréfzeren Kunden zusammen-
arbeitet. Die Bedeutung der Eigenprodukte, die direkt an den Endverbrau-
cher verkauft werden, erwies sich als geringer als urspriinglich erwartet.

In Zusammenarbeit mit dem Beirat kam man zu dem Ergebnis, dass an Stelle
der Konsumentenbefragung eine Unternehmensbefragung zum Thema Out-
sourcing treten sollte. Hierbei wurde auch dem in der Wirtschaft zu beobach-
tenden Trend der Konzentration auf Kernkompetenzen, der die Outsourcing-
Aktivitdten der Unternehmen in den letzten Jahren massiv aisteigen lief3,
Rechnung getragen. Durch die Einbeziehung der 6ffentlichen Hand lassen
sich auch Arbeitsauslagerungen erkennen, von denen die Werkstétten beson-
ders profitieren konnten, dasielt. 8 56 SchwhG bei der Auftragsvergabe von
offentlichen Unternehmen zu bevorzugen sind.

9.1 Methode

Im Rahmen einer schriftlichen Erhebung wurden im September 2000 insge-
samt 9.832 Fragebogen verschickt, davon waren 9.000 Unternehmen, die
anonym angeschrieben (7.200 private Unternehmen, 1.800 Unternehmen der
offentlichen Hand) wurden, sowie 832 Unternehmen (fast ausschliefdlich aus
dem privaten Sektor), bei denen bekannt war, dass sie bereits mit Werkstét-
ten zusammenarbeiten. Bei den 7.200 Betrieben handelt es sich um eine ge
schichtete Stichprobe nach Branche, Beschéftigten-GrofRenklasse und der
geographischen Lage des Betriebs (West-/Ostdeutschland). Ebenfalls ge-
schichtet wurde die Stichprobe der 1.800 offentlichen Unternehmen, und
zwar nach dem Status der Dienststelle, der Beschéftigten-Grolenklasse -
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wie der geographischen Lage der offentlichen Einrichtung. Grundlage fir
die Unternehmensadressen war die ProBusiness-Adressdatenbank. Da si-
chergestellt werden sollte, dass auch Unternehmen befragt werden, die be-
reits mit Werkstétten zusammenarbeiten, wurden alle WfB angeschrieben,
um die Anschriften ihrer wichtigsten Auftraggeber zu ermitteln. Die Werk-
stétten stellten insgesamt 832 Adressen zur Verflgung. Anfang Oktober
wurden von den zuletzt genannten Unternehmen 590 nachgefasst, die den
Fragebogen bis zum Riicksendetermin noch nicht beantwortet hatten.

9.2 Struktur der Stichprobe

Die vorliegenden Ergebnisse beruhen auf 579 ausgewerteten Fragebogen,
dies entspricht einer Riicklaufquote von knapp 6%. In den nachfolgenden
Ubersichten werden die Strukturdaten des Riicklaufs der ausgewerteten Fra-
gebogen beziiglich der Unternehmensart, der Beschéftigten-Grofenklasse,
der Branche bzw. des Dienststellenbereichs und der Frage, inwieweit bereits
eine Zusammenarbeit mit Werkstétten besteht, dargestellt.

Tabelle 10: Stichprobe nach Unternehmensart und
Beschéftigten-Gr 6lRenklasse

: private offentliche
Ny t Unternehmen Unternehmen
abs. in % abs. in% abs. in %

bis 50 Beschéftigte 161 280% | 113 31,7% 48 22,0%

51 bis 100 Besché&ftigte 113 197% 67 188% 46 21,1%

101 bis 200 Beschéftigte | 116 20,2% 63 17,6% 53 243%

201 bis 500 Beschéftigte 9% 16,7% 52 14,6% 44 20,2%

Uiber 500 Beschéftigte 68 11,8% 49 13,7% 19 8,7%
keine Angabe 21 37% 13 36% 8 3,7%
Gesamt 575 100% | 357 100 % 218 100%

Quelle: WSF — Unternehmensbefragung 2000
4 Unternehmen haben keine Angaben zur Unternehmensart gemacht
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Die Verteilung nach der Unternehmensart macht deutlich, dass offentliche
Unternehmen Uberdurchschnittlich in der Stichprobe vertreten sind. Sie sind
mit 218 Betrieben in der Stichprobe vertreten. Die Rucklaufquote bei Unter-
nehmen der &ffentlichen Hand betrégt demnach rd. 12 %, wéahrend sie bei
privaten Unternehmen lediglich bei etwas Uber 4% (357 privatwirtschaftli-
che Unternehmen) liegt. Ein Grund fir diese unterschiedliche Antwortver-
halten besteht sicherlich in der Tatsache, dass in der Privatwirtschaft die
Werkstétten a's reine Wirtschaftspartner gesehen werden. Die soziale Kom-
ponente félt bei der Auftragsvergabe kaum ins Gewicht. Demgegeniiber
sind die offentlichen Unternehmen dazu angehalten, soziale Einrichtungen,
wie z. B. die WfB, bei der Auftragsvergabe bevorzugt zu behandeln. Auch
wenn in der Realitdt von dieser Empfehlung kaum Gebrauch gemacht wird,
haben sich offentliche Einrichtungen scheinbar eher verpflichtet gefuhlt, den
Fragebogen auszufiillen.

Tabelle11: Verteillung der Stichprobe nach dem Status der Dienststelle
offentl. Unternehmen und Art der Zusammenarbeit mit Werkstéatten

) Zusammenarbeit| keine Zusam-
Insgesamt mit WfB menar beit

abs. in % abs. in % abs. in%

Dienststelle des Landes 64 294% 21 229% 32 368%

it 100 500% | 60 508% | 43 494%
g?;ﬂﬁfﬁggtges 24 110% | 16 136% | 7 80%
Songtige Diensistelle 18 82% | 15 127% | 3 35%
keine Angabe 3 1,4% 2 2,3%
Gesamt 218 100% | 118 100% | 87 100 %

Quelle: WSF — Unternehmensbefragung 2000
13 offentliche Einrichtungen machten keine Angaben zur Zusammenarbeit mit WfB

Betrachtet man die Zusammensetzung der Stichprobe, so kann konstatiert
werden, dass der Anteil der privaten und 6ffentlichen Unternehmen, die tiber
Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit Werkstétten verfiigen, deutlich G-
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berwiegt (vgl. Tab. 11 und 12). Ein Grund fir diese starke Présenz in der
vorliegenden Stichprobe liegt darin, dass Unternehmen, die von den Werk-
stétten als Ansprechpartner fr die Befragung benannt wurden, deutlich héu-
figer geantwortet haben as anonym angeschriebene Betriebe (20 % zu 5 %).
Bei den von den WfB a's Auftraggeber benannten Firmen, wurde zusétzlich
ein Nachfassaktion durchgefiihrt. Diese Verzerrung hat jedoch keinen Ein-
fluss auf die im Vordergrund dieser Befragung stehenden Outsourcing-
Aktivitéten von privaten und 6ffentlichen Unternehmen.

Tabelle 12: Verteilung der Stichprobe nach Wirtschaftszweigen privat-
wirtschaftl. Unternehmen und der Art der Zusammenar beit mit WfB

) Zusammenarbeit| keine Zusam-
Insgesamt mit WfB menar beit
abs. in% abs.  in% abs. in%
Grundstoffverarbeitung 28 78% 18 7,3% 9 9,8%
I nvestitionsgtiter 89 249% 66 269% 18 196%
Verbrauchsguter 82 230% 72 294% 8 8,7%
Baugewerbe 28 78% 14 57% 13 141%
Handel 4 123% 29 118% 13 141%
Dienstleistungen 77 215% 38  155% 31 336%
keine Angabe 9 25% 8 3,3%
Gesamt 357 100 % 245 100 % 92 100 %
Quelle: WSF — Unternehmensbefragung 2000
19 Unternehmen machten keine Angaben zur Zusammenarbeit mit WfB

9.3 Aktuelle und zuklnftige Outsour cing-Potenziale

Bel dieser Befragung lag das Erkenntnisinteresse primé& in einer Be-
standsaufnahme, welche Produkte und Dienstleistungen von den Unterneh-
men in den letzten Jahren bereits ausgegliedert wurden und welche Outsour-
cing-Aktivitéten fir die Zukunft geplant sind.
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In den letzten funf Jahren haben Unternehmen insbesondere einzelne Pro-
dukte/Produktionsprozesse, EDV-Diengtleistungen, die Pflege von Liegen-
schaften, Sicherheitsdienste und Transportleistungen ausgelagert. Die wich-
tigsten Outsourcing-Bereiche sind in Abbildung 15 dargestellt.

Abbildung 15: Outsourcing-Bereiche privater und offentlicher
Unternehmen in den letzten 5 Jahren

einzelne Produkte/

. 0,
Produktionsprozesse 30%

Pflege von Liegenschaften | 22%

Sicherheitsdienste I 21%

EDV-Dienstleistungen 20%

Fuhrpark, Transport 20%
Versorgungsdienste 11%
Anlagenbetreuung :l 8Y
Lagerhaltung :} 7%

Verwaltung von Liegenschaften 6%

0% 10% 20% 30%

Quelle: WSF - Unternehmens-Befragung 2000

Die aufgefihrten Bereiche sind alerdings nicht ale gleichermalien fir die
Werkstétten relevant: Bei den Sicherheitsdiensten handelt es sich Uberwie-
gend um die Beschéftigung von Wachleuten, Transportleistungen betreffen
fast ausschliefdich die Ausgliederung des Fuhrparks, Anlagenbetreuung wird
durch technisches Servicepersonal durchgefiihrt und die Verwaltung von
Liegenschaften bietet Mitarbeitern mit Behinderungen ebenfalls keine ge-
eignete Beschéftigungsmoglichkeit. In den Ubrigen Tétigkeitsfeldern sind
dagegen gute Moglichkeiten flr eine sinnvolle Beschéftigung von Mitarbei-
tern mit Behinderungen gegeben.

Bel den ausgegliederten Produktionsprozessen handelt es sich Uiberwiegend
um Montage-, Verpackungs- und Konfektionierungsarbeiten, die auch schon
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von einer Vielzahl von Werkstétten durchgeftihrt werden. Bei der Herstel-
lung von einzelnen Produkten reicht die Palette von Einfachteilen bis hin zur
Fertigung von Prézisionsgerédten. Die Pflege von Liegenschaften besteht fast
ausschliefdich in Form von Garten- und Griinanlagenpflege sowie der Ge-
baudereinigung. Gerade in den Markt der Garten- und Landschaftspflege
sind in den letzten Jahren auch die Werkstétten verstérkt als Anbieter aufge-
treten. Aus den Befragungsergebnissen geht hervor, dass fast doppelt so vie-
le offentliche wie private Einrichtungen diese Dienstleistungen nachfragen
(30,7 % zu 17,1 %).

Die Audagerung von EDV-Dienstleistungen muss dagegen differenzierter
betrachtet werden. Hier gibt es Tétigkeitsfelder, wie z. B. die zunehmende
Nachfrage nach Netzwerkbetreuung und Netzwerkentwicklung, die durch
hochspeziadisierte Fachkréfte gedeckt wird, dementsprechend von Menschen
mit Behinderungen nicht ausgefiihrt werden kénnen. Interessante Arbeitsfel-
der in diesem Bereich sind fir Werkstétten beispielsweise die digitale Ar-
chivierung sowie das Adressmanagement. Versorgungsdienste wurden eben-
falls verstérkt ausgegliedert. Hier sind vor allem die Bereiche Wéscherei-
dienste und Essensversorgung zu erwahnen. Weiterhin wird auch zuneh-
mend die Lagerhaltung von privaten wie &ffentlichen Unternehmen outge-
sourct. Beispielhaft wird hier die Lagerhaltung von Buromaterial fur eine
grole Verwaltung angefihrt, bel der zusétzlich die gesamte Logistik von der
Bestellung bis hin zur Lieferung des Materials ibernommen werden soll.

Fir die Ermittlung neuer Arbeitsfelder sind insbesondere konkret geplante
bzw. in Zukunft vorstellbare Outsourcing-Aktivitéten von Bedeutung. Nach
Angabe der Unternehmen verandert sich die Rangfolge der konkret geplan-
ten Ausgliederungen (vgl. Abb. 16) im Vergleich zu schon durchgefihrten
Auslagerungen nur unwesentlich. Allerdings verandern sich die technischen
und logistischen Voraussetzungen zur Durchfiihrung von Auftragen kontinu-
ierlich. Die Werkstétten dirfen sich den neuen technol ogischen Verénderun-
gen bei der Produktion und Kommunikation nicht verschlief3en.

Betrachtet man die beiden am haufigsten ausgelagerten Téatigkeitsfelder der
Unternehmen unter dem Aspekt, welche Produkte bzw. Dienstleistungen be-
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reits ausgelagert worden sind bzw. ausgelagert werden sollen, so lassen sich
folgende Tendenzen erkennen:

Abbildung 16: Geplante Outsour cing-Aktivitéten von Unternehmen

einzelne Produkte/ | 47%
Produktionsprozesse | 5,4%

3,3%

Pflege von Liegenschaften 10,0%

3,3%

EDV-Dienstleistungen 4%

1 2.8%

Fuhrpark, Transport 17.1%

Lagerhaltung 2.4%

] 5,7%

. 1.4% [in konkreter Planung
versorgungsdienste 4,1% CIflr die Zukunft vorstellbar,
I

0,0% 5,0% 10,0%

Quelle: WSF - Unternehmens-Befragung 2000

Montage- und Verpackungsarbeiten waren von den Auslagerungsaktivitéten
bisher besonders betroffen. Dieser Trend ist auch fir zukinftige Ausgliede-
rungen identifizierbar.

Bei der Pflege der Liegenschaften lag der Schwerpunkt der Outsourcing-
Aktivitét auf der Pflege von Garten-, Grin- und Rasenanlagen sowie der
Gebaudereinigung. Auf diesen Gebieten sind auch weiterhin die meisten
Auslagerungen geplant. In Anhang 3 werden ale geplanten Outsourcing-
Aktivitaten explizit aufgelistet.

9.4 Wertigkeit der ausgelagerten Produkte und Dienstleistungen

Nicht nur die Art der ausgelagerten Produkte ist fir die Werkstétten interes-
sant, sondern auch deren Wertigkeit, also inwieweit es sich bei den durchzu-
fuhrenden Tétigkeiten um komplexe Aufgaben oder Tétigkeiten mittlerer
Qualitét bzw. einfache Arbeiten handelt (vgl. Abb. 17) und ob diese Arbei-
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ten sehr arbeitsintensiv sind. Abgebildet werden die finf Bereiche, die flr
Werkstétten zumindest teilweise als Arbeitsfelder in Betracht kommen und
bei denen die Falzahl hoch genug war, um Tendenzen aufzeigen zu kénnen.

Abbildung 17: Wertigkeit der ausgelagerten Tatigkeiten

i 16%
einzeine Procuktey [ aa

Produktionsprozesse

8%
Pflege von Liegenschaften 23%

EDV-Dienstleistungen 9% I
6%
%

| 49%

] 47%

] 729%

14 Ckomplex
Versorgungsdienste | 30% Cimittel
| 30% .
Egeinfach
13%
Lagerhaltung | 33%
| 42%
I i
0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: WSF - Unternehmens-Befragung 2000

Bei einzelnen Produkten/Produktionsprozessen, der Pflege von Liegenschaf-
ten und den Versorgungsdiensten spielen komplexe Tétigkeiten nur eine un-
tergeordnete Rolle. Wesentlich haufiger werden einfache Arbeiten und Té-
tigkeiten mittleren Schwierigkeitsgrades in diesen Bereichen ausgegliedert.
Tétigkeiten im EDV-Bereich sind dagegen Uberwiegend sehr komplex (z. B.
Netzwerkentwicklung, -installation) und daher kaum von Werkstétten aus-
fuhrbar. Am haufigsten beurteilten die Unternehmen die ausgelagerten Ta-
tigkeiten von EDV-Dienstleistungen und Produktionsprozessen sowie die
Herstellung einzelner Teile as arbeitsintensiv.

9.5 Kriterien fir Outsourcing-Aktivitaten

In den letzten Jahren wurden umfangreiche Arbeitsbereiche von Unterneh-
men insbesondere im privaten Sektor ausgelagert. Angesichts der Vielzahl
von Kriterien, die die Auslagerungsentscheidungen beeinflussen kdnnen,
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stelt sich die Frage, welches die wichtigsten Grinde fir die Unternehmen
waren (vgl. Tab. 13).

Tabelle 13: Ausschlaggebende Kriterien fir Auslagerungen

nsgesamt | o0 Gmen | Unternehmen
K ostensenkung 41,8% 47,6 % 32,1%
Zeitgewinn 34,9% 359% 335%
Flexibilitatserhohung 3L,1% 37,3% 20,6 %
Produktivitétssteigerung 214% 26,6 % 124 %
Qualitéatsverbesserung 15,0% 14,3 % 16,5 %
Quelle: WSF — Unternehmensbefragung 2000

Die Mdglichkeit zur Kostensenkung durch Outsourcing wurde von 41,8 %
der Unternehmen as wichtigstes Kriterium genannt. Hierbei ist eine grof3e
Differenz zwischen privaten und &ffentlichen Unternehmen zu konstatieren,
wodurch sich die hohere Kostensensibilitét der Privatwirtschaft widerspie-
gelt. Vergleichbare Unterschiede zwischen privaten und 6ffentlichen Unter-
nehmen ergaben sich auch bei der Flexibilitatserhthung, der von 31,1 % -
ler Unternehmen as drittwichtigstes Kriterium fur Ausgliederungsmal3nah-
men genannt wurde. Der Zeitvorteil durch Outsourcing ist gleichermal3en fir
rd. ein Drittel aler privaten und 6ffentlichen Betriebe eines der ausschlagge-
benden Kriterien. Weniger bedeutsam erscheint insbesondere von der Pri-
vatwirtschaft der Aspekt der Qualitdtssteigerung durch Ausgliederung, d. h.,
dass die vormals in Eigenproduktion hergestellten Waren und Dienstleistun-
gen bereits hohe Qualitétsanspriiche erflllten.

Dies macht deutlich, dass sich Unternehmen vom Outsourcing einzelner
Aufgaben vor allem Kostensenkungs- sowie Zeitgewinnpotenziale erwarten.
Knapp jedem dritten Unternehmen ist die Flexibilitdt ein wichtiges bzw. sehr
wichtiges Argument fur Outsourcing-Aktivitéten, fur jeden fiinften Betrieb
war der Aspekt der Produktivitétssteigerung von Bedeutung. Dementspre-
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chend sind fir outsourcing-willige Unternehmen Angebote nur dann interes-
sant, wenn sie eine Kombination der oben genannten Kriterien erfillen. So
missen Werkstétten, die hier as Partner auftreten wollen, nicht nur kosten-
gunstiger sein, sondern auch zumindest gleichwertige Qualitét anbieten kon-
nen, wenn maglich just-in-time. Wie sich diese Kriterien insgesamt auf die
Auswahl der Outsourcing-Partner seitens der Unternehmen auswirkt, kann
anhand der folgenden Ausfiihrungen entnommen werden.

9.6 Beurteilungskriterien fur die Wahl von Outsour cing-Partnern

Die Audagerung von Aktivitéten erfolgt nur, wenn der entsprechende Pert-
ner gefunden wird, der ale Outsourcing-Kriterien auch erfiillt. Dabei stellt
der Preis fir ein Produkt bzw. eine Dienstleistung, wie in Kapitel 9.5 darge-
legt wurde, nur eines von mehreren Kriterien fur die Wahl des Outsourcing-
Partners dar. Insbesondere bei hochgradiger Arbeitsteilung ist es fir das aus-
lagernde Unternehmen wichtig, dass der Partner zuverléssig ist, da sonst
ganze Produktionsprozesse zum Erliegen kommen kénnen.

Esist dso nicht verwunderlich, wie auch aus Abbildung 18 hervorgeht, dass
Zuverléssigkeit und Termintreue als die entscheidenden Beurteilungskrite-
rien fur die Wahl von Outsourcing-Partnern genannt werden. Dartiber hinaus
spidt die Fexibilitdt eine wesentliche Rolle. Neben diesen fast as notwen-
dig zu bezeichnenden Eigenschaften sind Unternehmensnédhe sowie Angebo-
te von Komplettldsungen bzw. Problemlsungen nicht zu vernachléssigende
Kriterien.

Einzelne Kriterien erfillen viele Werkstdtten gut, andere weniger gut. Um
alen Unternehmenserwartungen gleichermal3en gerecht zu werden, bieten
sich konsequenterweise K ooperationen zwischen den Werkstétten an, um die
Stérken jeder Werkstatt optimal zu nutzen. Das Kriterium der Unterneh-
mensndhe wird alein durch die flachendeckende Présenz der WB in
Deutschland schon erflllt. Vergleicht man die Erwartungen der Unterneh-
men mit den Starken und Schwéchen der Werkstétten fur Behinderte, so
zeigt sich folgendes Bild: Zuverléassigkeit und Flexibilitdt wurden von mehr
als zwei Drittel der in der Basiserhebung der WSF befragten Werkstétten als
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eigene Stérke identifiziert (vgl. Kap. 5). Allerdings wiesen die Ergebnisse zu
Stérken und Schwéchen aus dieser Befragung eine Selbstiiberschétzung vie-
ler Werkstétten aus, da Schwéachen nur sehr selten erkannt und angegeben
wurden. Ein wesentlich differenzierteres Bild ergab sich bei dem Workshop
zur Stérken- und Schwéchen-Anayse von WIB (vgl. Kap. 6). Hier wurden
Flexibilitét und Termintreue am haufigsten sowohl als Stérke aber auch as
Schwiéche ausgewiesen, was auf eine Heterogenitét der L eistungsstarken und
-schwéchen der einzelnen Werkstétten hindeutet.

Abbildung 18: Beurteilungskriterien fir die Wahl
von Outsourcing-Partnern

Zuverlassigkeit 1 7%

Termintreue I 66%

Flexibilitat 60%

Qualitat ] 47%

Unternehmensnahe I 33%

Angebot von
Komplettldsungen 25%

Angebot von
Problemlésungen

20%

0% 20% 40% 60% 80%

Quelle: WSF - Unternehmens-Befragung 2000

9.7 Rahmenbedingungen fir die Auftragsvergabe

Bei der Vergabe von Auftrdgen werden von Unternehmen haufig Rahmen-
bedingungen aufgestellt, die die Auswahl der Vertragspartner vereinfachen
sollen. Vergleichbare grundsétzliche Regelungen wurden seitens der Gesetz-
geber auch fur den offentlichen Bereich erlassen und durch Verordnungen
weiter spezifiziert. So gaben 67,2 % der privaten Unternehmen und 57,8 %
der offentlichen Unternehmen an, dass sie Rahmenbedingungen bei der
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Auftragsvergabe zu berticksichtigen haben. Dabel haben Uber die Halfte der
offentlichen Unternehmen entsprechende Vorschriften vom Gesetz- bzw.
Verordnungsgeber als Rahmenregelungen zu beriicksichtigen. Darlber hin-
aus waren die Zertifikationen im Umweltbereich und Normen nach DIN EN
SO 9000 ff. von Bedeutung. Fur die privaten Unternehmen stellten die Zer-
tifizierungen nach DIN EN SO 9000 ff. sowie Umweltzertifikationen die
bedeutendsten Rahmenbedingungen bel der Vergabe von Auftragen. Insbe-
sondere in der Automobilindustrie aber auch im Maschinenbau, der Elektro-
technik und dem Metall verarbeitenden Gewerbe werden Zertifizierungen a's
wesentliches Kriterium zur Auftragsvergabe vorausgesetzt. Dementspre-
chend erscheint es fir WfB, die in den oben genannten Bereichen tétig sind
bzw. werden wollen, unabdingbar, sich entsprechenden Qualitétsiiberpri-
fungen zu unterziehen.

9.8 Einschatzung der L eistungsstarke von WTB

Nicht alle befragten Unternehmen sahen sich in der Lage, Aussagen Uber die
Leistungsstérke von WTB zu treffen. Der Anteil der Unternehmen, die bisher
noch nicht mit Werkstétten zusammengearbeitet hatten und keine Ahnung
Uber deren Leistungsstérke haben, war mit 77 % erschreckend hoch. Bei den
offentlichen Unternehmen lag dieser Anteil sogar bei 84 %. Private und &f-
fentliche Unternehmen, die Werkstétten beschéftigen, gaben nur zu jeweils
rd. 16 % an, keine Kenntnisse Uber die Leistungsféhigkeit zu besitzen. Die-
ses Ergebnis bestétigt die Vermutung, dass Werkstétten Uber einen sehr ge-
ringen Bekanntheitsgrad bei vielen Unternehmen verfligen. Dagegen ist die
Moglichkeit, einen Teil des Rechnungsbetrages auf die Ausgleichsabgabe
anrechnen zu lassen, lediglich 6 % nicht bekannt. Dabei handelt es sich fast
ausschliefdich um Unternehmen, die Uber keine Erfahrungen mit Werkstét-
ten verfligen.

Esist dringend erforderlich, die Leistungsféhigkeit von WfB in Zukunft ver-
stérkt durch PR-Kampagnen transparent zu machen. Aus diesem Grund
wurde ein PR-Leitfaden zur Offentlichkeitsarbeit erstellt (vgl. Anhang 1), in
dem die wesentlichen Grundsétze fir den Umgang mit den Medien erlautert
werden.
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Betriebe, die eine Beurteilung der Leistungspotenziale von WfB durchfiihr-
ten, sahen vor alem in drei Bereichen Leistungsstarken:

Herstellung von Produkten bzw. die Durchfiihrung von einzelnen Pro-
duktionsprozessen

Pflege von Liegenschaften
Verpacken/K onfektionieren

In diesen Bereichen traut zwar auch die Uberwiegende Mehrzahl der Unter-
nehmen den WfB die Erledigung komplexer Aufgaben nicht zu, doch war
hier der Anteil der Unternehmen, die in diesen Feldern Leistungspotenziale
flr WfB sehen, wesentlich héher als in den anderen Bereichen (alle anderen
Bereiche wurden durchschnittlich von nur 14 % der Unternehmen als rele-
vant fur WfB eingestuft). Insgesamt sahen die Unternehmen die Starken der
WIfB eher in den einfachen Tétigkeiten.

9.9 Volumen der Outsourcing-Aktivitaten privater Unternehmen

Der durchschnittliche Anteil der Outsourcing-Aktivitéten in den letzten flnf
Jahren am Gesamtumsatz liegt bei den privaten Unternehmen bel 7,7 % und
teilt sich folgendermalien auf:

Ubersicht 6: Anteileder Outsourcing-Aktivitidten am Gesamtumsatz

Anteileder Unternehmen
bis 1 Prozent 28,7
Uber 1 bis5 Prozent 37,1
Uber 5 bis 10 Prozent 15,2
Uber 10 Prozent 18,0

Quelle: WSF — Unternehmensbefragung 2000

Die Ubersicht macht deutlich, dass immerhin fast jeder 5. private Betrieb
mehr als 10% seines Gesamtumsatzvolumens in den letzten finf Jahren
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ausgegliedert hat. Nach Angaben der Unternehmen wird sich in Zukunft der
Ausgliederungstrend nicht abschwéchen, so dass auch zukiinftig gentigend
Outsourcing-K apazitéten fir Werkstétten nutzbar werden.

9.10 Beschaffungswesen der offentlichen Einrichtungen

Aufgrund des gesetzlichen Auftrages, Werkstétten fir Behinderte bei der
Auftragsvergabe besonders zu berticksichtigen, wurden auch die Grundziige
des Beschaffungswesen der offentlichen Ingtitutionen ndher betrachtet. Da-
bei kann konstatiert werden, dass die an der Befragung beteiligten Dienst-
stellen grundsétzlich auch Auftragsvergabekompetenzen besitzen. Des Wei-
teren gaben fast 60 Prozent an, dass ihre Dienststelle Uiber eine eigene Be-
schaffungsstelle verfiigt, unabhangig davon, ob es sich um eine kommunale
Gebietskorperschaft oder eine dem Land bzw. Bund zuzuordnende Dienst-
stelle handelt. Wenn erhebliche Teile der Verwatungsheschaffung somit -
ber spezielle eingerichtete Einkaufsstellen abgewickelt werden, bietet essich
fur Werkstétten mit ihren vielfdtigen Leistungsangeboten an, sich zielge-
richtet an diese Stellen zu wenden.

9.11 Fazit

Am haufigsten werden zukiinftig, wie auch schon in den letzten Jahren, in
den Bereichen Produkte/Produktionsprozesse, Pflege von Liegenschaften,
Sicherheitsdienste, EDV-Dienstleistungen, Fuhrpark/Transport, Versor-
gungsdienste sowie Lagerhaltung Ausgliederungen stattfinden, aber nicht a-
le Aktivitéten sind gleichermal3en fir Werkstétten zur Beschéftigung ihrer
Mitarbeiter nutzbar.

Nach den Befragungsergebnissen sind bel den geplanten Outsourcing-
Mal3nahmen insbesondere Montage- und Verpackungsarbeiten bel privaten
Unternehmen sowie die Pflege von Garten-, Grin- und Rasenanlagen im 6f-
fentlichen Sektor hervorzuheben.

Die Wertigkeit der ausgegliederten Produkte und Dienstleistungen ist sehr
unterschiedlich. Im Bereich Produkte/Produktionsprozesse, Pflege von Lie-
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genschaften, Versorgungsdienste und der Lagerhatung Uberwiegen einfache
und mittelschwere Tétigkeiten, wahrend beispielsweise bel den EDV-
Dienstleistungen die komplexen Tétigkeitsfelder dominieren.

Ausschlaggebende Kriterien fir Audlagerungen sind die Kostensenkung, der
Zeitgewinn, die Flexibilitatserhohung sowie die Produktivitétssteigerung. Zu
den wichtigsten Beurteillungskriterien fir die Wahl eines Outsourcing-
Partners zdhlen die Zuverlassigkeit, die Termintreue, die Flexibilitét und die
Qualitét des Produktes bzw. der Dienstleistung. In der Stérken- und Schwé-
chen-Analyse wurde diesbeziiglich der Nachholbedarf einiger Werkstétten
erkennbar.

Rahmenbedingungen fur die Vergabe von Auftrégen miissen bei zwel Drittel
aller Betriebe erflillt werden. Bel den privaten Unternehmen werden insbe-
sondere in der Automobil-, Elektrotechnik- und Maschinenbaubranche Zerti-
fizierungen nach DIN EN 1SO 9000 ff. vorausgesetzt. Offentliche Unter-
nehmen missen bei der Vergabe haufig Verordnungen und Gesetzesvor-
schriften beachten.

Private wie dffentliche Unternehmen, die noch nicht mit WfB zusammenge-
arbeitet haben, kennen zu rd. 80 % nicht die Leistungsféhigkeit und das Pro-
dukt- und Dienstleistungsangebot der Werkstétten. Zusétzlich traut ein Grof3
teil der Unternehmen den Werkstétten eher einfache und kaum komplexe
Tétigkeiten zu. Aufgrund dieser Tatsachen schlégt die WSF eine verstérkte
Offentlichkeitskampagne zur Verbreitung des L eistungspotenzials der Werk-
stétten vor (vgl. Anhang 1).

Abschlieflend ist festzustellen, dass derzeit und auch in Zukunft ein grof3es
Outsourcing-Potenzial der privaten und offentlichen Betriebe zur Verfiigung
steht, welches von den Werkstétten unter den bereits aufgefiihrten Bedin-
gungen fur eine sinnvolle Beschéftigung der Mitarbeiter mit Behinderungen
genutzt werden kann.
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10. Weiter bildung und Qualifizierung

Die Herstellung neuer Produkte und das Anbieten neuer Dienstleistungen
geht mit einem modifizierten Anforderungsbedarf an die Beschéftigten eines
Unternehmens einher. Zudem steigen die Qualitétsanforderungen der meis-
ten Marktteilnehmer an etablierte Produkte stdndig. Beide Entwicklungen er-
fordern eine permanente Weiterbildung und Qualifizierung aler Beschéftig-
ten, wenn die Werkstatt auch zukiinftig am Marktgeschehen teilnehmen und
somit gentigend Arbeit haben méchte.

Uber den Arbeitstrainingsbereich hinaus bedarf es somit einer Férderung der
Mitarbeiter in fachlicher sowie personlichkeitsfordernder Hinsicht. Ebenso
wie die Mitarbeiter benétigt das Persona ein umfangreiches Angebot an
Fortbildungsmoglichkeiten. Der in der Wirtschaft zu beobachtende Trend
zum lebenslangen Lernen sollte auch in den WfB berlicksichtigt werden,
wobel das Préferieren von arbeitsplatznahen Formen der Weiterbildung kei-
neswegs eine rein fachliche Orientierung impliziert.

Um einen umfassenden Uberblick tiber die Weiterbildungs- und Qualifizie-
rungsaktivitéten der Werkstétten zu erhalten, wurden ale WfB zu diesem
Thema im Rahmen einer schriftlichen Erhebung befragt. Zusétzlich wurden
in drei Werkstétten Fallstudien zur konkreten Umsetzung von Weiterbil-
dungs- und Qualifizierungsaktivitéten (Planung, Implementierung, Erfolgs-
kontrolle) durchgefiinrt.

10.1 Ergebnisse der Weiter bildungs und Qualifizierungs
befragung in den Werkstatten

Im Verlauf des Projektes wurde festgestellt, dass die Aktivitdten auf dem
Gebiet der Weiterbildung und Qualifizierung auRerhalb des Arbeitstrai-
ningsbereichs unterschiedlich stark ausgepragt sind. Neue Produkte, neue
Diengtleistungen sowie neue Produktionsprozessabléufe erfordern perma-
nente Qualifizierung aler Beschéftigten einer Werkstatt. Der Weiterbildung
und Qualifizierung wird in Zukunft eine noch grofiere Bedeutung fur die
Gewinnung neuer Arbeit bzw. die Erhaltung bestehender Auftrége zukom-
men als dies gegenwartig schon der Fall ist. Auf Grundlage der schriftlichen
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Befragung aus dem Herbst 2000 werden die wichtigsten Faktoren anaysiert.
Die vorliegenden Ergebnisse beruhen auf den Aussagen von insgesamt 276
Werkstétten, die den Fragebogen (siehe Anhang 6) beantwortet haben. Auf-
grund der Tatsache, dass ale Werkstétten Giber einen Arbeitstrainingsbereich
verfligen, waren in dieser Erhebung vor alem die Mal3nahmen der WfB, die
aul}erhalb dieses Bereichs stattfinden, von Interesse. Alle verfiigbaren Daten
der Weiterbildung und Qudifizierung in den Werkstétten beziehen sich
dementsprechend auf Aktivitdten aul3erhalb des Arbeitstrainingsbereiches.

Unter suchungsmethode und Struktur der Stichprobe

Im Rahmen einer schriftlichen Befragung wurden im vierten Quartal 2000
insgesamt 668 Fragebogen an die Werkstétten verschickt. Nach Ablauf der
Ricksendefrist waren 151 Fragebogen eingegangen. Um die Représentativi-
tét der Befragung zu erhéhen, wurde zusétzlich eine Nachfassaktion bei alen
Werkstétten durchgefiihrt, die den Fragebogen noch nicht ausgefiillt hatten.
Durch diese Malinahme wurden nochmals 125 Fragebogen zuriickgesandt.
Die Ricklaufquote entspricht somit 41 %.

Nachfolgend werden die Strukturdaten des Fragebogenriicklaufs unter den
Aspekten der Lage und der Beschéftigten-Grolenklasse dargestellt (vgl.
Tab. 13). Zur Beurteilung der Reprasentativitét werden, soweit vorhanden,
amtliche Statistiken zur Verteilung nach West und Ost sowie zur Anzahl der
Mitarbeiter (siehe Kap. 3) hinzugezogen. Amtliche Ubersichten Uber die
Verteilung der Werkstétten nach Mitarbeiter-GrofRenklassen liegen als
bundesweite Statistik nicht vor.

Der Anteil der anerkannten Werkstétten in den neuen Bundesléndern betrug
im Jahr 2000 26 % (Insg. 660, Ost 173, West 487). In der Stichprobe betrégt
dieser Anteil 31 %. Betrachtet man die Relation West/Ost nach der Anzahl
der Mitarbeiter, so lag der Anteil der Mitarbeiter aus den ostdeutschen
Werkstatten 1999 bei insgesamt 18 % (vgl. Tab. 3), wahrend dieser Anteil in
der vorliegenden Stichprobe 21 % (Insg. 80.438, Ost 16.923, West 63.515)
betrégt. Diese Ergebnisse zeigen auf, dass das Antwortverhalten der ostdeut-
schen Werkstétten positiver ausgefallen ist als im Westen. Somit sind die
Werkstétten aus den neuen Bundesldndern in der Stichprobe etwas Uberrep-
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résentiert. Da keine bundesweiten Zahlen Uber die Verteilung der Werkstét-
ten nach Mitarbeiter-Gréfzenklassen vorliegen, wird zumindest abschliessend
ein Vergleich der durchschnittlichen Mitarbeiterzahl fir West und Ost
durchgefiihrt. Die durchschnittliche Anzahl der Mitarbeiter mit Behinderun-
gen betrégt in den ostdeutschen Werkstétten 200, wahrend westdeutsche
Werkstétten im Durchschnitt wesentlich groRRer sind und 315 Mitarbeiter be-
schéftigen. Werkstétten, die sich an der Befragung beteiligt haben, beschéf-
tigen durchschnittlich 209 Mitarbeiter im Osten und 347 Mitarbeiter im
Westen. Hier ist ebenfalls eine leichte Verschiebung der Stichprobe auf -
was grofRere Werkstétten erkennbar, jedoch sind die Abweichungen nicht so
gravierend, dass die Stichprobe nicht mehr als représentativ bezeichnet wer-
den kénnte.

Tabelle 14: Struktur der Stichprobe nach Groélenklassen
Mitar beiter mit Behinderungen

insgesamt West Ost

abs. in% abs. in% abs. in%
bis 100 Mitarbeiter A 123% 22 115% 12 141%
101 bis 200 Mitarbeiter 64 232% 36 188% 28  329%
201 bis 300 Mitarbeiter 57 20,7% 32 168% 25  294%
301 bis 500 Mitarbeiter 69 250% 54 283% 15 176%
tiber 500 Mitarbeiter 40 145% 39 204% 1 12%
keine Angabe 12 43% 8 42% 4 4,7%
Gesamt 276 100 % 191 100 % 85 100%
Quelle: WSF-Befragung zu Weiterbildung und Qualifizierung 2000

Einschatzung der wirtschaftlichen Situation der Werkstatten und der
Qualifikation der Beschéftigten

Wie auch schon in der Basiserhebung 1999 wurden in dieser Erhebung die
Werkstétten um eine Einschétzung ihrer wirtschaftlichen Lage gebeten. Ten-
denziell sahen die Werkstétten sowohl ihre aktuelle wirtschaftliche Situation
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als auch die zukinftige Arbeitsbeschaffung im Jahr 2000 etwas positiver als
im Vorjahr. Diese Einschétzung héngt sicherlich mit der guten wirtschaftli-
chen Gesamtsituation in Deutschland zusammen. Die wirtschaftliche Lage
der ostdeutschen Werkstétten wird weiterhin schlechter als de im Westen
bewertet. Nach wie vor ist die Prognose, zukiinftig gentigend Arbeit fur die
Beschéftigten anbieten zu kdnnen, sehr zuriickhaltend. Zwar geben nur noch
23 % der Werkstétten an, in Zukunft zentrale Arbeitsheschaffungsprobleme
Zu erwarten (1999 waren es noch 32 %), dafir steigt der Anteil der Werk-
stétten, die teilweise Probleme bei der Arbeitsbeschaffung sehen, um insge-
samt 8 %. Dieser Anstieg und auch die Tatsache, dass 12 % keine Prognose
abgeben konnten, deuten darauf hin, dass esimmer schwieriger wird, 1anger-
fristige Prognosen fur die Zukunft zu erstellen, da die Lebenszyklen von
Produkten, aber auch teilweise von Dienstleistungen immer kiirzer werden
und ein harterer Wettbewerb in einzelnen Tétigkeitsfeldern erwartet wird.

Tabelle 15: Der zeitige und zuktinftige wirtschaftliche L age
- Angaben in Prozent -

insgesamt West Ost
2000 1999 | 2000 1999|2000 1999

derzeit ist Arbeitsbeschaffung

zentrales Problem 11 16 7 12 21 28
zum Teil problematisch 46 35 46 36 46 33
kein Problem 41 46 45 49 33 37

zukinftig ist Arbeitsbeschaffung

zentrales Problem 23 32 20 30 28 37
zum Teil problematisch 50 42 53 43 a4 37
kein Problem 15 17 18 20 9 11

Quelle: WSF-Befragung zu Weiterbildung und Qualifizierung 2000, WfB-Befragung 1999

Die Qualifikation des Personals wird, wie schon in der Befragung von 1999,
sehr positiv von den Werkstétten eingeschétzt. Wéhrend 63 % der Werkstét-
ten die Qualifikation ihres Personas als Stérke einschétzen, bewerten nur
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11 % diese ds Schwéche. Bei den Mitarbeitern féllt diese Differenz erwar-
tungsgemald viel geringer aus (Stérke 34 %, Schwéche 30 %), aber auch hier
Uberwiegt der Anteil der Werkstétten, die die Qualifikation der Mitarbeiter
as eine Stirke einschétzen (vgl. Tab. 16). Ein Vergleich zwischen West-
und Ostdeutschland zeigt eine durchgehend bessere Einstufung der Mitarbei -
ter- und Personalqualifikation auf Seiten der Werkstétten aus den neuen
Bundedéndern.

Tabelle 16: Einschatzung der Mitarbeiter- und Personalqualifikation
- Angaben in Prozent -

insgesamt West Ost
2000 1999 | 2000 1999|2000 1999

Qualifikation der Mitarbeiter
Starke A 29 A 30 36 26

Schwéche 27 21 30 20 20 22

Qualifikation des Personals

Starke 63 57 63 54 65 66

Schwéche 11 7 13 9 8 4

Quelle: WSF-Befragung zu Weiterbildung und Qualifizierung 2000, WfB-Befragung 1999

Ein Korrelation zwischen der Qudiifikation des Personals bzw. der Mitarbei-
ter und der wirtschaftlichen Lage der Werkstétten konnte nicht festgestellt
werden. Uberraschend ist allerdings, dass die Werkstétten, die die Arbeitsbe-
schaffung derzeit als zentrales Problem ansehen, die Qualifikation des Per-
sonals sogar etwas haufiger als Stérke ansehen as digenigen WfB, die g
niigend Arbeit fir ihre Mitarbeiter haben. Bei der Einschétzung der Qualifi-
kation der Mitarbeiter war dieser Anteil identisch. Bei der Betrachtung die-
ses Ergebnisses muss man sich die Frage stellen, ob nicht zumindest die
Werkstétten, die grofRe Probleme bei der Auftragsbeschaffung haben, eine
Selbstuberschétzung der Qualifikation ihrer Beschéftigten vornehmen.

In vielen Gespréchen mit Werkstattvertretern wurde immer wieder das Prob-
lem der mangelnden Weiterbildungsbereitschaft insbesondere des Personals
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zur Sprache gebracht. Daraufhin wurden die Werkstétten befragt, inwieweit
sich die Bereitschaft zu Weiterbildung und Qualifizierung in den letzten Jah-
ren entwickelt habe. Seit 1997 verzeichneten 63 % der Werkstétten eine Zu-
nahme der Weiterbildungsbereitschaft beim Personal, bei den Mitarbeitern
54 %. Davon stellten sogar jewells rd. 22 % einen starken Zuwachs an der
Bereitschaft zur Teilnahme an Weiterbildungsmal3nahmen fest. Aus diesen
Daten kann nicht abgelesen werden, auf welchem Niveau sich die Weiterbil-
dungsbereitschaft 1997 bzw. derzeit bewegt, aber aufgrund der deutlichen
Zunahme ist davon auszugehen, dass die Weiterbildungsbereitschaft 1997
relativ gering ausgepragt war insbesondere im Personabereich. Trotz deutli-
cher Zunahme der Bereitschaft zu Qualifizierung und Weiterbildung wird
diesem Problem der mangelnden Bereitschaft seitens des Personals weiterhin
eine grof3e Bedeutung zugemessen (vgl. Kap. 10.1.6).

Grof3e Unterschiede zwischen neuen und alten Bundedléndern sind nicht
feststellbar, innerhalb der einzelnen Mitarbeiter-Grélzenklassen féllt auf, dass
der Anteil der Werkstétten, die eine Zunahme der Weiterbildungsbereitschaft
kongtatierten, mit zunehmender Mitarbeiterzahl steigt. Liegt dieser Anteil

bei kleinen Werkstétten bis 100 Mitarbeitern noch bei 47 %, so steigt er auf
78 % bei groen WfB mit Uber 500 Mitarbeitern. Die Bereitschaft des Per-
sonals erfahrt ebenfalls in groRen Werkstétten Uber 500 Mitarbeitern eine
Uberdurchschnittliche Zunahme von 80 %.

Umfang der Weiterbildung

Ein eindeutiger Trend ergab sich bei der Anzahl der Teilnehmer an Weiter-
bildungsmalinahmen. So stieg die durchschnittliche Teilnehmerzahl je WfB
von 1997 bis 1999 insgesamt um 37 %. Dabei fiel der Zuwachs beim Perso-
nal mit 40 % geringfligig hoher aus als bei den Mitarbeitern (34 %). Bei die-
sen Zahlen ist alerdings zu berticksichtigen, dass in diesem Zeitraum auch
die Zahl der Beschéftigten in WfB um ca. 10 % zugenommen hat. Die ver-
stérkten Welterbildungsaktivitdten konnten unabhéngig von der Grofe der
Werkstatt festgestellt werden, so dass hier von einer die gesamte Werkstatt-
landschaft erfasste Entwicklung gesprochen werden kann. Allerdings sind
fur Ostdeutschland erheblich hohere Zuwachsraten festzustellen. Aus Tabel-
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le 17 geht zudem hervor, dass die absolute Zahl in Ostdeutschland deutlich
niedriger liegt alsim Westen. Hier wirkt sich die insgesamt geringere Werk-
stattgrofie aus.

Tabelle 17: Durchschnittliche Tellnehmer zahl an Weiter bildungs

malinahmen je WfB
1997 1999
Insges | i e prreonet | 1798 | e | ersore
Deutschland 57 32 25 78 43 35
- Ost 33 20 13 50 30 20
- West 69 38 30 92 50 42

Quelle: WSF-Befragung zu Weiterbildung und Qualifizierung 2000

Die Angleichung zwischen Ost und West ist in diesem Bereich 1999 weitge-
hend abgeschlossen, da der Anteil der Beschéftigten, die an Weliterbildungs-
und Qualifizierungsmalinahmen teilgenommen haben, mit jewells rd. 14 %
nahezu identisch ist. Differenziert nach Mitarbeitern und Personal ist fir
Ostdeutschland eine etwas hohere Aktivitét bei den Mitarbeitern feststellbar,
dem eine geringfligig niedrigere Aktivitdt des Personals gegeniibersteht. Er-
klarbar ist dies zum Teil wiederum durch die geringere Werkstattgréle, da
grolere Wertstétten einen leicht hoheren Weiterbildungsanteil am Personal
haben. Insgesamt nahmen 1999 9,7 % der Mitarbeiter und 36,8 % des Perso-
nals an Weiterbildungs- und Qualifizierungsmaldnahmen teil, wobei die
hochsten Quoten bei den Werkstétten mit tber 500 Mitarbeitern zu beobach-
ten sind. In der deutschen Wirtschaft lag die durchschnittliche Teilnahme-
guote an organisierter Weiterbildung bei 30% im Jahr 1997 (neuere Daten
liegen noch nicht vor)®. Allerdings fielen die Weiterbildungsguoten je nach
Vorqudifikation unterschiedlich hoch aus. Bel qualifizierten Angestellten
betrug diese 49 %, bel Facharbeitern lag sie lediglich bel 35 %. Zudem ist zu
berticksi chtigen, dass Mal3nahmen zur padagogischen Weiterbildung fir Tei-

* Quelle: BMBF: Berichtssystem Weiterhildung V11
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le des Personals unabdingbar sind und sich daher insgesamt eine hohere
Quote as in der Wirtschaft ergeben muss. Es besteht also noch weiterer
Nachholbedarf, der insbesondere bei der Weiterbildung der Mitarbeiter au
konstatieren ist. So betrug hier die Quote gerade einmal die Halfte der Wei-
terbildungsquote von ungelernten Arbeitnehmern, die die niedrigste Quotein
der Wirtschaft mit 17 % haben.

Kosten der Weiterbildung

Die steigende Weiterbildungsaktivitét ist mit einem Trend zur Kosteneinspa-
rung verbunden. So sanken die Kosten je Weiterbildungsteilnehmer von
1997 bis 1999 um ca. 5 % oder 60 DM auf 1.128 DM. Dabei ist auch bei den
Kosten eine Angleichung zwischen West- und Ostdeutschland zu beobach-
ten. Wéhrend im Westen die durchschnittlichen Kosten um 11% auf
1.141 DM gesunken sind, stiegen sieim Osten um 9% auf 1.102 DM an. Je
Beschéftigten ergeben sich im Mittel Ausgaben von 108 DM. Dabei ist fest-
zustellen, dass mit zunehmender Grof3e die Kosten deutlich sinken. Wahrend
Werkstétten mit bis zu 100 Mitarbeitern ca. 205 DM pro Beschéftigten aus-
gaben, betrugen die Ausgaben bei Werkstdtten mit 301 bis 500 Mitarbeiter
nur 80 DM, was einer Ersparnis von 61 % entspricht. Beiden Grolienklassen
liegt eine Weiterbildungsquote von 14 % zugrunde. Hier spiegeln sich ein-
deutig die Grolenvorteile in der Kostenstruktur wider. Eine Verbesserung
des Weiterbildungsangebotes kann insbesondere fir kleinere Werkstétten
ohne zusétzliche Kosten durch die Zusammenarbeit untereinander erreicht
werden.

Zum Vergleich gaben Unternehmen der deutschen Wirtschaft bereits 1993'
(die Zahlen aus der Folgebefragung aus dem Jahr 1999 liegen erst im Herbst
2001 vor) durchschnittlich je Weiterbildungsteilnehmer in Lehrveranstaltun-
gen 2.950 DM (WfB 1999: 1.128 DM) aus, bezogen auf alle Beschéftigten
waren dies 850 DM (WfB 1999: 108 DM).

16 Quelle: Statistisches Bundesamt: Erhebung zur Weiterbildung in Unternehmen
1996

138 Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte



Bel der Betrachtung der Ausgaben fur Weiterbildung ist insgesamt eine
deutliche Zunahme der Kosten erkennbar. So stiegen die durchschnittlichen
Ausgaben je WIB von 1997 bis 1999 um ein Drittel auf rund 37.700 DM.
Die Zuwachsrate fiel dabei im Osten mit 50 % deutlich hoher aus alsim We-
sten (30 %), wo sich die Ausgaben von ca. 34.600 DM auf rd. 45.000 DM
erhdhten. Die Ausgaben in Ostdeutschland entsprachen 1997 45 % und 1999
52 % des westdeutschen Niveaus. Berticksichtigt man die geringere Werk-
stattgrof3e in den neuen Bundesléndern, so missten die Ausgaben noch auf
64 % des Westniveaus ansteigen.

Insgesamt ist eine Tendenz zu hoéheren Investitionen in Weiterbildung und
Quadlifizierung Uber ale Groflenklassen erkennbar. Allerdings haben auch
1999 noch 26% der WfB mit mehr as 300 Mitarbeitern weniger as
20.000 DM ausgegeben.

Finanziert werden die Weiterbildungsausgaben im Wesentlichen durch zwei
Einnahmequellen. So werden 41 % der Kosten durch die Erlése und 40 %
Uber Zuschiisse der Tragers gedeckt. Die restlichen 19 % werden durch sons-
tige Einnahmen bzw. durch Verrechnung mit Pflegesétzen etc. finanziert.
Obwohl die Erldse aus der wirtschaftlichen Betétigung die Hauptfinanzie-
rungsquelle darstellen, berticksichtigen nur 22 % der Werkstéiten die Wei-
terbildungskosten in ihrer Preiskalkulation. Damit wird das bereits weiter
oben vermutete Know-how-Defizit in der Kostenkalkulation bestétigt.

Griundefur die Weiterbildung und Qualifizierung

Grundsétzlich gilt, dass meist ein Blndel von Griinden vorliegt, warum Wei-
terbildung betrieben wurde. Dementsprechend ist es nicht verwunderlich,
dass von den Werkstétten mehrere Griinde a's zutreffend angegeben wurden.
Die Abbildung 19 zeigt die Griinde fir Weiterbildung bei Mitarbeitern in der
Reihenfolge ihrer Bedeutung.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Entwicklung des Menschen mit
Behinderungen grundsétzlich im Mittelpunkt der Weiterbildung steht. Dazu
gehoren die Verbesserung der fachlichen Qudifikation ebenso wie die Wei-
terentwicklung der Personlichkeit. Weit weniger héufig wurde hingegen die
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Verbesserung des Arbeitsverhaltens genannt, die alerdings fr die berufliche
Integration von grof3er Bedeutung ist. So versténdlich die hohen Weiterbil-
dungswerte fur die Entwicklung des Menschen mit Behinderungen sind, die
im Zusammenhang mit dem Rehabilitationsauftrag zu sehen sind, um so un-
verstandlicher werden in diesem Zusammenhang die oben genannten niedri-
gen Waeiterbildungsquoten fur die Mitarbeiter. Immer noch hoch ist die An-
zahl der Werkstétten, die aufgrund neuer Auftrége oder zur Verbesserung
der Wetthewerbsféhigkeit die Qualifizierung ihrer Mitarbeiter betrieben.
Dabei ist festzustellen, dass die Werkstétten, die keine Probleme bel der Be-
schaffung von Arbeit haben, hier mit 58 % einen um 12 % hoheren Wert er-
Zielten als WfB mit Problemen bel der Auftragslage. Die von vielen Werk-
stétten in den letzten Jahren betriebene Zertifizierung rangiert al's Ausgangs-
punkt fir eine Weiterbildungsmal3nahme an letzter Stelle.

Abbildung 19: Grindefur Weiterbildung von Mitarbeitern

Rehabilitationsauftrag 4% I: 77%
Fachliche Qualifikation 7% I: 71%

Personlichkeitsentwicklung 4% I:
Arbeitsverhalten 11% I: 53%
Neue Auftrage 18%

Wettbewerbssituation 15%

Zertifizierung 31%

O nicht zutreffend & zutreffend |

Anzahl der WfB=276
Quelle WSF: Weiterbildungs-Befragung 2000
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Insgesamt bleibt festzustellen, dass die wesentlichen Grunde fir die Weiter-
bildung von Mitarbeitern direkt oder indirekt mit dem gesetzlichen Auftrag
der WTB verbunden sind. Dabei spielt die Rehabilitation allgemein mit ihren
Auspragungen fachliche Qualifikation und Personlichkeitsentwicklung eine
mal3gebliche Rolle. Jede zweite Werkstatt nennt Griinde, die sich aus der
wirtschaftlichen Betédtigung am Markt ergeben. Dies zeigt, dass die Qualifi-
kation der Mitarbeiter as Faktor fur die Beschaffung neuer Arbeit von den
WIfB-Geschéftsflihrungen erkannt worden ist.

Inhalte der Weiter bildungsaktivitaten

Die inhdtliche Ausgestaltung von Weiterbildungs- und Qualifizierungsakti-
vitéten der Werkstétten wird beim Personal durch rechtliche Vorgaben ke-
einflusst. So gaben 87 % der WfB Pédagogik als Lehrinhalt an. Die von
Gruppenleitern abzuleistenden padagogischen Schulungen erkléren diesen
hohen Wert teillweise. Nahezu gleich wichtig ist die Qualitétssicherung, die
von 82% der WfB as zentraler Inhalt genannt wurde. Die drel folgenden
Punkte (DV-Anwendungen im Verwaltungsbereich, Mitarbeiter- und Perso-
nalfiihrung sowie innerbetriebliche Organisation) betreffen die Verwaltung,
Fiihrung und Organisation der WfB. Zu diesem Punkt kénnen auch die Ma-
nagementsysteme gezéhlt werden. Eines oder mehrere der vier Bereiche, die
die innerbetriebliche Struktur der WfB betreffen, gaben immerhin 84 % an.

Die niedrigen Werte fur Marketing, Vertrieb und neue Produkte lassen sich
durch die geringe Anzahl der Werkstétten mit bedeutsamer Eigenproduktion
erkldren. So hatten nur 22 % der WfB einen Eigenproduktionsanteil von
mindestens 20 %. Dementsprechend I&sst sich auch der niedrige Wert von
15% fir Qualifizierungsmalinahmen erkldren, die im Zusammenhang mit
neuen Produkten und Dienstleistungen stehen. Werkstdtten mit eéinem Um-
satzanteil an Eigenproduktion und Dienstleistungen von 50% oder mehr
weisen hier einen Wert von knapp 20 % auf, wéhrend in Werkstétten mit &-
nem hohen Anteil an Auftragsfertigung (80% und mehr) dieser Wert nur
noch bei 7 % liegt.

Die Kundenorientierung, die sowohl bei der Eigenproduktion als auch fur
Dienstleistungen von grof3er Bedeutung ist, war nur in 12 % der WfB zentra-
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les Thema einer Weiterbildungsmal3nahme. Da eine Verbesserung der Kun-
denorientierung auch bel der Auftragsfertigung fir die Beschaffung neuer
Auftrége wichtig ist, besteht hier bei vielen WfB ein Nachhol bedarf.

Abbildung 20: Inhalte der Weiter bildung des Per sonals

Padagogik | | | I 87%
Qualitatssicherung I I | 82%
DV-Anwendungen I I 51%)

Mitarbeiter-/Personalfiihrung | I 48%
innerbetr. Organisation 40%

neue Techniken 30%
Managementsysteme 26%
Marketing, Vertrieb 15%
neue Produkte 15%
Kostenkalkulation 13%
Kundenorientierung : 129

Umweltschutz 8%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Anzahl der WfB=276
Quelle WSF: Weiterbildungs-Befragung 2000

Sehr niedrig ist auch der Anteil der WfB, die Weiterbildungsaktivitéten mit
dem Schwerpunkt Kostenkalkulation durchfiihrten. Einerseits kdnnte unter-
stellt werden, dass die meisten Werkstétten bereits Uber einen qualifizierten
Personalstab verfligen. Andererseits besteht die Mdglichkeit, dass die Uber-
wiegende Mehrzahl der Werkstdtten aufgrund der Hauptfinanzierung Uber
Pflegesitze oder offentliche Mittel bisher keine umfangreiche K ostenkalku-
lation betreiben. Eine differenzierte Betrachtung des Marktverhaltens der
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WIB lasst vermuten, dass zwar einige Werkstétten Uber eine umfangreiche
Kostenkalkulation verfuigen, die Mehrzahl der Werkstétten dies aber nur ru-
dimentér betreiben.

Die Betrachtung der Weiterbildungsinhate differenziert nach Ost- und
Westdeutschland zeigen in fast allen Punkten keine wesentlichen Abwei-
chungen. Lediglich die neuen Techniken/Technologien werden in West-
deutschland mit 33 % um Uber 8 % haufiger genannt. Dariiber hinaus wurde
die innerbetriebliche Organisation im Westen mit 46 % gegeniiber 27 % im
Osten deutlich haufiger genannt. Dem stand bei den Managementsystemen
eine um fast 19% hohere Nennung im Osten gegentlber. Da beide Stich-
punkte eng verbundene Sachverhalte beschreiben, kann insgesamt von nahe-
zu gleichen Ergebnissen fur Ost- und Westdeutschland gesprochen werden.

Bel der Differenzierung nach Grof3e der Werkstétten sind die gréf3ere Bedeu-
tung von Mitarbeiter- und Personalfiihrung (73 %) sowie Kundenorientie-
rung (30%) bei den Werkstétten mit tber 500 Mitarbeitern signifikant zu
beobachten. Wéhrend der erste Punkt durch die Grof3e der Werkstatt erklér-
bar ist, deutet die hohe Kundenorientierung auf eine grofRere Marktnghe der
grofen Werkstétten hin.

Problemebei der Weiter bildung und Qualifizierung

Fast die Hélfte der Werkstétten (48 %) berichtet von Problemen bei ihren
Weiterbildungsaktivitéten. Dabei stellt die zu geringe finanzielle Ausstattung
sowohl bei der Weiterbildung der Mitarbeiter als auch des Personals die mit
Abstand grofte Schwierigkeit dar. Dabel wurden beim Personal mit 56 %
mehr finanzielle Probleme gesehen as bei den Mitarbeitern (47 %). Von den
Geldsorgen sind nach Angaben der Werkstétten Mitarbeiter und Personal
gleichermalien betroffen (41 %). Hier spiegelt sich die unzureichende finan-
zielle Ausstattung dieses Bereiches in den Werkstétten wider.

Bereits an zweiter Stelle der Probleme wurde beim Personal mit 31 % das zu
geringe Interesse des Personals genannt. Dieser Wert ist insofern Uberra
schend, da 65 % der Werkstétten angaben, eine deutliche Zunahme der Wei-
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terbildungsbereitschaft ihres Personals seit 1997 feststellen zu kdnnen. Es
muss daher davon ausgegangen werden, dass das Interesse an weiterer Qua-
lifizierung zwar steigt, sich aber immer noch auf niedrigem Niveau befindet.
Deutlich weniger Werkstétten sahen bei den Mitarbeitern mangelndes Inte-
resse (18 %), dieses Problem rangiert hier nur auf Rang vier.

Als weitere Probleme wurden die Praxisferne der Veranstaltungen (20 %
Mitarbeiter, 28% Persona) bzw. das Fehlen eines adéquaten Angebotes
(29 % Mitarbeiter, 17 % Personal) angesehen. Esist zu vermuten, dass Wei-
terbildungsangebote Externer oft nicht die spezifischen Probleme und Not-
wendigkeiten von Menschen mit Behinderungen angemessen beriicksichti-
gen und zudem spezielle Weiterbildungsangebote den Werkstétten nicht hin-
reichend bekannt sind.

Alsweitgehend bedeutungslos bei der Problemanalyse erwies sich die Quali-
tét des Schulungsmaterials, was lediglich 6% der Werkstétten als Schwie-
rigkeit angaben. Dartiber hinaus sahen 6% bei der Personaldecke und der
Vertretung wegen Schulungen sowie 4% in der Entfernung zum Schulung-
sort ein Problem.

Verantwortung fur die Bedarfsermittlung in den WfB

Bel der Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs ist zwischen Mitarbeitern und
Personal zu differenzieren, daim Regelfall eine unterschiedliche Art der Be-
darfsermittlung festgestellt werden konnte. Gemeinsam ist beiden Gruppen,
dass mehrere Stellen am Verfahren beteiligt sind. Hervorzuheben ist, dass in
36 % der WIB die Werkstattleitung und bei 23 % der Soziadienst an der
Bedarfsermittlung beider Beschéftigtengruppen beteiligt ist.

Wie Abbildung 21 verdeutlicht, ist die Geschéfts bzw. Werkstattleitung
mal3geblich an der Bedarfsermittlung fir das Personal beteiligt. Hingegen
sind bei den Mitarbeitern der Soziadienst, die Gruppen- und Werkstattleiter
sowie der Werkstattrat von Bedeutung. In den Werkstétten, die Uber eine
Weiterbildungsabteilung verfigen, ist diese oft fir die Bedarfsermittiung
beider Gruppen zustandig.
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Abbildung 21: Bedar fsermittlung fir Mitarbeiter und Per sonal
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Quelle WSF: Weiterbildungs-Befragung 2000

Durchfiihrung der Weiter bildung

Auch bel der Durchfiihrung der Weiterbildungsangebote ergab sich differen-
Ziert nach Personal und Mitarbeitern ein sehr unterschiedliches Bild. Wah-
rend bei den Mitarbeitern die Gruppenleiter mit 62 % ebenso wie Externe
(62 %) in den meisten WfB an der Durchfiihrung der Weiterbildung beteiligt
sind, dominierten bei der Weiterbildung des Personals mit 91% externe
Weiterbildungsexperten. Somit nutzen neun von zehn Werkstétten das
Know-how externer Experten.

Dieses Ergebnis steht im Einklang mit den Angaben der WTB Uber die Nut-
zung von Weiterbildungsangeboten Dritter. Mit 15 % bei den Mitarbeitern
und 18% beim Persona erscheinen die Werte fir die eigene Weiterhil-
dungsabteilung vergleichsweise gering. Hieraus wird deutlich, dass trotz der
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Grof3e nur eine geringe Anzahl von Werkstéiten Uiber eine solche Abteilung
verflgt. In der Weiterbildung werden von den WfB sowohl privatwirtschaft-
liche Angebote (69 %) als auch Angebote von Tragern der WTB (58 %) und
den GDW (32 %) genutzt. Dartiber hinaus gaben 35 % an, auf das Angebot
einer anderen WfB zurlickgegriffen zu haben. Angesichts der Bedeutung des
Angebotsaustausches untereinander ist es nicht verwunderlich, dass 53 % im
Bereich der Weiterbildung Kooperationen eingegangen sind. Von diesen
Werkstétten berichteten 83 % von einer Zusammenarbeit mit anderen WfB
und 40 % von Kooperationen mit anderen Einrichtungen. Es stellt sich aller-
dings die Frage, ob die hier genannten Kooperationen wirklich auf eine [an-
gerfristige Zusammenarbeit hindeuten oder ob es sich blof3 um die Nutzung
eines gerade zur Verfiigung gestellten Weiterbildungs- und Qualifizierungs-
angebotes handelt.

Abbildung 22: Durchfiihrung der Weiter bildung
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Anzahl der WfB=276
Quelle WSF: Weiterbildungs-Befragung 2000
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Auswirkungen der Weiterbildung

So vielschichtig wie die Themen der Welterbildung sind auch ihre Auswir-
kungen. Dabei wurden von den Werkstétten die deutlichsten Auswirkungen
im Bereich der Motivation der Mitarbeiter bzw. des Personals festgestellt.
Auch die Erhéhung des Qualifikationspotenzials und die Qualitétsverbesse-
rung waren von besonderer Bedeutung.

Abbildung 23: Auswirkungen der Weiterbildung

Motivationssteigerung | 74%

Qualitatsverbesserung I 73%

Erhohung Qualifikationspotenzial I 729
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Quelle WSF: Weiterbildungs-Befragung 2000

Wie aus Abbildung 23 ersichtlich wird, sind die positiven Auswirkungen der
Weiterbildung aus Sicht der Werkstétten in allen Bereichen deutlich erkenn-
bar. Es muss allerdings bezweifelt werden, dass die Weiterbildung wirklich
so starken Einfluss hat. Denn nur 52 % der Werkstétten betreiben eine B-
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folgskontrolle. Somit basieren die Aussagen eines erheblichen Teils der WfB
auf Schétzungen. Bei der Betrachtung der Werkstétten, die angaben, keine
Probleme bei der Arbeitsbeschaffung zu haben, féllt auf, dass hier bei dlen
Punkten Uberdurchschnittliche Werte erzielt werden. Die deutlichsten Ab-
weichungen ergeben sich bel den Punkten Produktivitétssteigerung, Motiva-
tionssteigerung des Personals sowie bel der Verbesserung der Quditét und
der Wettbewerbssituation.

Insgesamt wird der Nutzen der Weiterbildung von 70 % der Werkstétten als
grof3 oder sehr grof3 eingestuft und nur gerade 3 % beurteilten den Nutzen as
gering bzw. sehr gering. Dabei sind die Ergebnisse zwischen den alten und
den neuen Bundeslandern dhnlich. Bel der Einschétzung der Niitzlichkeit der
Weiterbildungsaktivitdt fir den Arbeitsplatz gaben immer noch 57% an,
dass diese einen grofen bzw. sehr grof3en Nutzen habe. Dabel sahen die
Werkstéiten in Ostdeutschland zu 68 % einen zumindest grof3en Nutzen,
waéhrend es in Westdeutschland nur 52 % waren. Insgesamt sahen nur 6%
eine geringe bzw. sehr geringe Auswirkung der Weiterbildungsmal3nahme.
Dies spricht daflr, dass die Uberwiegende Zahl der Weiterbildungsangebote
arbeitsplatznahe Inhalte vermittelte.

Uber priifung der Weiter bildungser gebnisse

Wie bereits erwahnt wurde, betreiben nur gut die Halfte der Werkstétten eine
Erfolgskontrolle. Dabei sind die Kontrollinstanzen analog zur Bedarfsermitt-
lung bei Mitarbeitern und dem Personal héchst unterschiedlich. Die Abbil-
dung 24 zeigt eine Ubersicht (iber die Stellen innerhalb der WfB, die an der
Uberpriifung des Weiterbildungs- und Qualifizierungserfolges beteiligt sind.
Gegentiber der Bedarfsermittlung fallt auf, dass in einigen Werkstétten die
Werkstattleitungen nicht in die Erfolgskontrolle der Personal-Weiterbildung
eingebunden sind, obwohl sie an der Bedarfsermittlung mitwirken.

Des Weiteren zeigt sich deutlich, dass wesentlich mehr WfB bei der Er-
folgskontrolle den Rat von Externen hinzuziehen als bei der Ermittlung des
Weiterbildungsbedarfs. Eine Begriindung dieses Verhaltens kdnnte im Be-
mihen um eine externe Evaluation liegen, um somit eine objektivere Bewer-
tung der Weiterbildungs- und Qualifizierungsaktivitéten zu erreichen.
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Abbildung 24: Erfolgskontrolle der Weiter bildungsaktivitaten
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Zukunftiger Weiterbildungshedarf der Werkstétten

Auch fir die Zukunft sehen die Werkstétten eine deutliche Zunahme ihrer
Weiterbildungs- und Qualifizierungsaktivitdten (vgl. Abb. 25). Diese Ent-
wicklung ist zu begriiffen, bestétigt aber auch die Vermutung, dass das Wei-
terbildungsniveau in vielen Werkstétten noch relativ gering ist.

Die Perstnlichkeitsentwicklung sowie die fachliche Qualifikation wird nach
Aussagen der Werkstétten auch weiterhin eine fiihrende Bedeutung fur die
Weiterbildung der Mitarbeiter mit Behinderungen haben. Diese Werte sind
nicht verwunderlich, da diesen beiden Inhalten der Rehabilitationsauftrag
zugrunde liegt. Das Arbeitsverhalten gewinnt im Vergleich zur gegenwaérti-
gen Situation leicht an Bedeutung. Eine Zunahme der Weiterbildungsaktivi-
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téten im Rahmen des gesetzlichen Auftrags zur Integration in den ersten Ar-
beitsmarkt wird von mehr als der Hélfte der Werkstédtten gesehen. Abnah-
men werden nur von jewells unter 5% in den einzelnen Bereichen erwartet,
lediglich bel der Integration in den ersten Arbeitsmarkt sehen insgesamt
11 % der Werkstétten einen Riickgang ihrer Qualifizierungsaktivitéten.

Abbildung 25: Erwartete Zunahme von Schulungen in einzelnen
Bereichen der Weiterbildung und Qualifizierung fur die Zukunft
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Im Personalbereich werden Schulungen auf sozialen und medizinischen Ge-
bieten auch weiterhin an erster Stelle stehen. Die Bereiche Marketing und
Kostenrechnung sind zwar in der Rangfolge an den letzten beiden Stellen der
zukinftigen Zuwachserwartung aufgefiihrt, per Saldo gehen aber jeweils
knapp 30 % der Werkstdtten von einem verstérkten Engagement in diesem
Bereich aus. Erwéhnenswert ist ebenfalls die zu erwartende Zunahme im Be-
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reich der Akquisitionsqualifizierung, welche ein wesentlicher Bestandteil der
Auftragsbeschaffung ist.

Abbildung 26: Tétigkeitsbereiche, in denen die Werkstatten einen
verstérkten Handlungsbedarf fur die Zukunft sehen
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Zusétzlich zu den geplanten Schulungen wurden die Werkstétten gebeten,
ihren verstarkten Handlungsbedarf in der Zukunft anzugeben. Wie aus Ab-
bildung 26 hervorgeht, besteht auch weiterhin insbesondere bei der Quali-
tétssicherung und der innerbetrieblichen Organisation der grofdte Weiterbil-
dungsbedarf. Die Personlichkeitsentwicklung rangiert an letzter Stelle. Hier
sehen die Werkstétten kaum zusétzlichen Bedarf, da dieser Bereich durch die
Weiterbildung im Rahmen des Rehabilitationsauftrages bereits abgedeckt ist.
Der Handlungsbedarf auf dem Gebiet der Mitarbeiter-/Personafiihrung wird
mit 51 % angegeben und ist mit der aktuellen Weiterbildungsaktivitét in die-
sem Bereich vergleichbar (48 %). Hier ist eine Korrelation zwischen dem
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Bedarf an Qudlifizierung im Bereich der Mitarbeiter-/Personalfiihrung und
der Werkstattgrofie zu verzeichnen. Je grofleer eine Werkstatt ist, desto héher
ist aufgrund der innerbetrieblichen Struktur der Bedarf an Mal3nahmen auf
diesem Feld (kleine WfB 41 %, grol3e 70 %).

Ein verstérkter Handlungsbedarf ist vor alem in den Bereichen Kundenori-
entierung, neue Produkte und Marketing zu konstatieren. Wurden in diesen
Tétigkeitsgebieten jeweils nur 12 % bis 15 % der Werkstétten im Rahmen
einer Weliterbildung und Qualifizierung bisher aktiv, so sehen 50 % bei der
Kundenorientierung, 39% bei Aktivitéten zu neuen Produkten sowie ein
Drittel im Marketing einen verstérkten Handlungs- und damit auch Nachhol-
bedarf. Deutliche Unterschiede gibt es in einigen Bereichen zwischen Ost
und West. Wéhrend die Werkstétten in Ostdeutschland dem Arbeitsverhalten
und der Mitarbeiter-/Personafiihrung einen geringeren Handlungsbedarf fir
die Zukunft zuschreiben, haben sieim Vergleich zu den WfB im Westen -
nen erhthten Handlungsbedarf in den Bereichen der Qualitétssicherung,
neue Produkte und Marketing. Aus dem letztgenannten Vergleich kann man
schliefen, dass die Werkstétten aus den neuen Bundesldndern verstarkt
Maoglichkeiten der Eigenproduktion ausschépfen wollen.

10.2 Ergebnisse der Fallstudien zu den Weiter bildungs- und
Qualifizierungsaktivitaten der Werkstéatten

Um ein adaguates Weiterbildungs- und Qualifizierungsprogramm sowohl
Mitarbeitern al's auch dem Personal anbieten zu kdnnen, ist eine differenzier-
te Bedarfsanalyse notwendig. Darauf aufbauend kann ein entsprechendes
Programm entwickelt werden, dessen Durchfiihrung unter Mithilfe interner
oder externer Schulungsexperten erfolgt. Auch hier bieten sich Kooperatio-
nen mit anderen Werkstétten an, die von zwei der drei besuchten WfB auch
betrieben werden. Zur Verbesserung und Weiterentwicklung ist eine Uber-
prifung der Qualitét des Weiterbildungsangebotes und der Schulungdleiter
unabdingbar. Dabei muss zwischen Mitarbeitern und Personal unterschieden
werden. Im Folgenden soll dieser Prozess anhand der Ergebnisse aus den
Fallstudien beispielhaft dargestellt werden.
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Bedarfsermittlung in den WfB

Die Ermittlung eines WfB-gerechten und t&tigkeitsspezifischen Weiterbil-
dungs- und Qualifizierungsbedarfs, der auch personlichkeitsférdernde As-
pekte mit berticksichtigt, ist Voraussetzung fir eine funktionsgerechte WfB.

Bedarfsermittlung fur die Mitarbeiter

Grundsétzlich gab es funf Stellen, die den Schulungsbedarf fur die Mitarbei-
ter in der WfB ermitteln:

Gruppenleiter: Welchen Bedarf haben die Gruppenleiter aufgrund der
innerhalb der Gruppe anfallenden Arbeit bzw. der Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten der Mitarbeiter? Der hier ermittelte Bedarf bezieht sich im Re-
gefall auf den fachlichen Bereich.

Soziddienst: Dieser nennt den Weiterbildungsbedarf eher aus Sicht der
Mitarbeiter bzw. mit Schwerpunktsetzung auf die Personlichkeitsent-
wicklung. Bei einer WfB war der Fortbildungsbeauftragte im Sozial-
dienst integriert, so dass die Foérderung der fachlichen Fahigkeiten und
Fertigkeiten bei den Vorschldgen zur Weiterbildung berticksichtigt wur-
de.

Werkstattleiter: Der Weiterbildungsbedarf wird hier aufgrund zukinfti-
ger Entwicklungen insbesondere potenzieller Auftrage bestimmt.

Geschéftdeitung: Eine Ermittlung des Bedarfs durch die Geschéftdei-
tung geschieht nur in Ausnahmefdlen.

Werkstattrat: Der Werkstattrat bringt gewohnlich den von den Mitarbei-
tern gedulRerten Weiterbildungsbedarf ein. In einer WfB dlerdings ver-
zZichtete er auf diese Moglichkeit, da die Mitarbeiter Gber ihre Gruppen-
leiter entsprechende Wiinsche auf3ern kénnen.

Zustandig fur die Planung der Fort- und Weiterbildung sind in den Werkstét-
ten eigene Weiterbildungsbeauftragte. Eine WfB verfligt Uber ein so genann-
tes , Zentrales Fortbildungsreferat” bestehend aus zwel ehemaligen Gruppen-
leitern, eine andere WfB hat eine ,Abteilung berufliche Bildung“ mit zwei
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freigestellten Angestellten und dem Leiter des Arbeitstrainingsbereichs auf-
gebaut. Diese Weiterbildungsbeauftragten der in die Fallstudien einbezoge-
nen Werkstétten besuchen regelmétig mindestens habjéhrlich die einzelnen
Werkstétten vor Ort und treffen sich dort mit den Werkstattleitern. Dartiber
hinaus finden regelméige Treffen mit dem Sozialdienst und den Gruppen-
leitern der verschiedenen Fachdienste statt. Auf Basis des von den Gruppen-
leitern dargestellten Bedarfs ergdnzt um die Bedarfss und Wunsch-
ermittlungen vor Ort und prognostizierten Notwendigkeiten durch die Werk-
dattleiter erstellen die Weiterbildungsbeauftragten einen Halbjahresplan, der
der Geschéftdeitung zur Genehmigung vorgelegt wird.

Das gesamte Programm fir ein Halbjahr mit einer detaillierten Beschreibung
des Inhdts der einzelnen Veranstaltungen wird zur Einsichtnahme an ver-
schiedenen Stellen in den Werkstétten zur allgemeinen Einsicht ausgelegt.
Die Anmeldung zu den verschiedenen Veranstaltungen erfolgt in den WfB
durch die Gruppenleiter oder den Mitarbeitern selbst, dlerdings nur in
Absprache mit dem Sozialdienst.

Die Anmeldung zu den Kursen erfolgt bei den Weiterbildungsbeauftragten.
Melden sich deutlich mehr as finf Mitarbeiter pro Qualifizierungsmal3nah-
me an, so werden in der Regel mehrere Kurse angeboten. Vor der Durchfiih-
rung der Schulung erfragen die Weiterbildungsheauftragten grundlegende
Mitarbeiterinformationen (Lese- und Schreibfertigkeit, Medikamentenbe-
darf, Sonderverhaten etc.). Falls Mitarbeiter nur noch einige spezielle Fer-
tigkeiten fur die Aufnahme einer Stelle auf dem ersten Arbeitsmarkt erlernen
missen, erhalten siein zwei der besuchten WfB Uber das Programm hinaus-
gehende Qudifizierungsmdglichkeiten.

Bedarfsermittlung fur das Personal

Die Bedarfsermittlung fur das Weiterbildungs- und Quadlifizierungspro-
gramm des Personals bestimmt sich aus den Wiinschen des Personals und
den Vorstellungen der Geschéftdeitung. So werden in zwel WIB seitens der
Geschéftdeitung einige Fortbildungsmal3nahmen flr Teile des Personals so-
gar verpflichtend vorgeschrieben (z. B. Grundlagenkurse in BWL, Selbst-
management, Kundengespréche). Vergleichbar zur Planung der Mitarbeiter-
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fortbildung finden halbjahrlich Gesprache mit den Beauftragten fur Weiter-
bildung statt. In einer WfB gibt es an jedem Werkstattstandort einen Beauf-
tragten, an den sich das Persond jederzeit wenden und seine Winsche arti-
kulieren kann. Beim Treffen der Beauftragten der einzelnen Standorte (Be-
auftragtenkonferenz) werden diese Personalwiinsche sowie die eigenen I-
deen vorgetragen. Hieraus wird der tatséchliche Bedarf analysiert. Die Grup-
pengréfe soll dabei mindestens acht Personen betragen, as Idealgrofie wird
eine Gruppenstarke von zwolf Personen angesehen.

Ist der habjdhrliche Schulungsplan herausgegeben worden, kann sich das
Personal die Kurse — abgesehen von den Pflichtveranstaltungen — je nach
personlichem I nteresse aussuchen.

Durchfihrung der Weiter bildung

Die Durchfihrung der Weiterbildungs- und Qualifizierungsaktivitdten er-
folgt in einer WfB Uberwiegend in einwdchigen Veranstaltungen innerhalb
des Hauses. Bei den anderen WfB handelt es sich um ein- bis dreitégige
Veranstaltungen. Teilweise werden die Mal3nahmen aber auch aul3erhalb der
WIfB durchgefuhrt.

Durchfiihrung von Mitarbeiter schulungen

Ziel der Weiterbildungsaktivitét in einer WfB ist die Qualifizierung der am
Arbeitsprozess beteiligten Mitarbeiter. Haben die Mitarbeiter ein gewisses
Leistungsniveau erreicht, werden sie in eine Tochtergesellschaft der Werk-
dtatt, die Arbeitskréfte an den ersten Arbeitsmarkt weitervermittelt, aufge-
nommen. Bezog sich die Schulung zun&chst primér auf den rein fachlichen
Bereich, so wird seit 1angerem verstarkt auch der Aspekt des Arbeitsverhal -
tens berticksichtigt. In jingster Zeit hat sich die Erkenntnis durchgesetzt,
dass die Bedeutung der Personlichkeitsentwicklung auf andere Bereiche wie
bspw. die Leistungsfahigkeit einen positiven Einfluss hat, was nun in den
Schulungen berticksichtigt wird. Wichtig ist die individuelle Ausrichtung der
Schulung auf die jeweilige Art der Behinderung.
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Die Mitarbeiterschulungen werden meist durch die Weiterbildungsbeauftrag-
ten bzw. durch Beschéftigte der entsprechenden Fachabteilung durchgefiinrt.
In einigen Fallen werden auch die Gruppenleiter aus dem spezifischen Be-
reich hinzugezogen. Dies férdert sowohl das Verstdndnis in die Arbeit des
Fortbildungsreferates und fordert von den Gruppenleitern ein Auffrischenih-
res eigenen Wissens. Durch die Einbindung der Gruppenleiter wurden auch
Vorurteile bzgl. der zentraleren Organisation der Mitarbeiterschulung abge-
baut. Zudem besitzen die Gruppenleiter ein umfangreiches und praxisbezo-
genes Fach- und Detailwissen.

Die Kurse werden in einer WfB meist als Wochenkurse angeboten, d. h. ein
Kurs hat eine Gesamtlange von ca. 30 bis 40 Stunden. Eintagesveranstaltun-
gen, die in einer anderen WfB noch héaufiger vorkommen, haben sich auf-
grund der mangelnden Zeit zum Eintiben als wenig sinnvoll erwiesen. Insge-
samt betrachtet zeichnet sich ein Trend zu mehrtégigen Fortbildungsveran-
staltungen ab. Die Wochenkurse beinhalten sowohl Theorie- als auch Pra-
xisanteile, wobei die Anteile in Abhéngigkeit von der Teilnehmerstruktur
variieren, da eine Uberforderung der Mitarbeiter kontraproduktiv wére. Die
Seminare beinhalten zunéchst einen theoretischen Teil, in der das notwendi-
ge Wissen prasentiert wird und von den Teilnehmern erlernt werden soll.
Dabei ist es wichtig, die Grundlagen, wie etwas funktioniert, zu vermitteln
und nicht nur den blof3en Handgriff einzutiben. Das anschlief3ende Eintiben
an einem praktischen Beispiel hat sich dabei as ausgesprochen wichtig a-
wiesen, was viele Gruppenleiter veranlasste, das notwendige Ubungsmaterial
zur Verfigung zu stellen. Somit erhalten die Mitarbeiter die Vermittlung von
Grundwissen und praktische Fertigkeiten.

Die Schulungen werden fiir die Mitarbeiter alsin sich abgeschl ossene Modu-
le angeboten. Das friher angebotene Stufenmodell mit aufeinander aufbau-
enden Modulen hat sich als wenig praktikabel erwiesen. Eine andere WfB
bietet sogar Kurse Uber einen Zeitraum von sechs Monaten an. Hier kann der
Mitarbeiter sich in vollig neue Arbeitsfelder einarbeiten oder fir anspruchs-
vollere Arbeitspldtze weiterqualifizieren. Die Module werden an jeden ein-
zelnen Mitarbeiter angepasst, um einen optimalen Qualifizierungserfolg zu
gewéhrleisten.
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Durch die Zielsetzung, auch die Weiterentwicklung der Personlichkeit ver-
stérkt zu fordern, bedirfen die Schulungen fir Mitarbeiter eines grof3eren
Stundenaufwandes. Dabel erfolgt die Personlichkeitsférderung durch die
Schaffung eines hoheren Selbstwertgefiihles. Des Weiteren sollen eine gro-
Rere Selbsténdigkeit entwickelt und neue Eindriicke und Bekanntschaften
gewonnen werden. Deshalb fiihrt eine WfB einen Teil der Kurse in der ne-
hegelegenen Berufsschule durch. Als technische Hilfsmittel werden stan-
dardméllig Tagedichtprojektor, computergestiitztes Lernen, Arbeitsbogen,
Tonkassetten und zum Teil Videofilme eingesetzt. WfB-spezifische Schu-
lungsvideos sind allerdings am Markt kaum erhdltlich. Die innerbetriebliche
Ausbildung wird in einer Werkstatt im Regelfall auch zertifiziert, allerdings
besitzen diese Zertifikationen aul3erhalb der Werkstatt bisher kaum Gultig-
keit.

Durchfiihrung von Personal schulungen

Im Bereich der Personalfortbildung wird héufig die Fachkompetenz externer
Referenten genutzt, die in der WfB das Persona unterrichten. Die Qualifi-
zierungsmal3nahmen umfassen dabel Fachseminare sowohl Uber betriebs-
wirtschaftliche Zusammenhénge as auch Uber Kommunikationsmedien,
Teamarbeit und Padagogik. Einen weiteren Schwerpunkt bilden die EDV-
und PC-Schulungen. Eine Werkstatt arbeitet bei der Qudifizierung ihres
Personals eng mit der ortlichen Industrie- und Handel skammer as Weiter-
bildungstréger zusammen.

In einer Werkstatt gibt es einen hohen Anteil von Pflichtveranstaltungen fir
einen festgelegten Teilnehmerkreis, wodurch eine kontinuierliche Weiterbil-
dung und Qualifizierung des gesamten Personals insbesondere der Fachkréf-
te sichergestellt werden soll. Weiterhin werden fur neues Personal spezielle
EinfUhrungskurse angeboten, um ihnen die Eingliederung zu erleichtern und
die Zusammenarbeit mit dem bisherigen Personalbestand zu férdern.

Uber priifung der Weiter bildungsaktivitaten

Das Controlling aler durchgefihrten Schulungen ist ein wichtiger Bestand-
teil eines Weiterbildungs- und Qualifizierungskonzeptes. Nur durch ein um-

Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte 157



fangreiches Erfolgstiberprifungssystem ist es moglich, den Nutzen der Mal%-
nahmen hinsichtlich der Auswirkungen der erlernten Fahigkeiten am Ar-
beitsplatz zu Uberprifen.

Die Uberprifung erfolgt anhand von Befragungen tiberwiegend in schriftli-
cher Form mit Hilfe von Erhebungsbogen, die an die einzelnen Beschéftig-
tengruppen und dem Inhat der Weiterbildungsmalinahme angepasst sind.
Die Auswertungen der Ergebnisse aus den Befragungen der Mitarbeiter und
des Personals Ubernehmen die jeweiligen Fachabteilungen bzw. die Weiter-
bildungsbeauftragten in Zusammenarbeit mit dem Sozialdienst. Aus den Er-
gebnissen der Erfolgskontrolle werden Handlungsempfehlungen generiert
und in einem Abschlussbericht fur die Geschéftd eitung zusammengefasst. In
einem Gesprach mit der Geschéftdeitung werden die Ergebnisse der Weiter-
bildungs- und Qualifizierungsaktivitaten abschliefRend bewertet.

Uber priifung und Bewertung der Mitar beiter schulungen

Eine Werkstatt hat zur Uberprifung des Weiterbildungs- und des Vermitt-
lungserfolges ein vierstufiges Kontrollsystem entwickelt:

1. Zundchst bewerten die Mitarbeiter nach dem Seminar mittels Fragebo-
gen die Schulung.

2. Zur Uberpriifung des Erlernten ist fur die Mitarbeiter ein nicht unum-
strittener Abschlusstest vorgesehen, der sowohl theoretische als auch
praktische Prifel emente enthdlt.

3. Die Weiterbildungsabteilung schreibt eine Beurteilung fir die Mitarbei-
ter und leitet diese an die Gruppenleiter sowie an den Sozialdienst zur
Kenntnisnahme weiter.

4. Die Gruppenleiter machen 6-8 Wochen nach Beendigung der Quadlifizie-
rungsmaldnahme eine Rickmeldung, inwieweit der Mitarbeiter das im
Kurs Erlernte umgesetzt hat.

Eine weitere Mdglichkeit der Erfolgstberprifung ist die schriftliche Befra-
gung der Gruppenleiter Uber die Arbeit ihrer Mitarbeiter vor und nach der
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Weiterbildung. Die Bewertungsbogen werden dann von den Weiterbil-
dungsbeauftragten entsprechend ausgewertet. So sollen die von den Mitar-
beitern wahrgenommenen Inhalte der Kurse mit den von der Schulungslei-
tung angestrebten Inhalte verglichen werden.

Uberpriifung und Bewertung der Personalschulungen

Die Waeiterbildung und Qualifizierung des Personals unterliegt in den ke
suchten WfB ebenfalls einem teilweise mehrstufigen Kontrollsystem. Eine
der Werkstétten gliedert die Erfolgskontrolle bspw. in drei Arbeitsschritte:

1. Das Persona erhdlt direkt im Anschluss an die Schulung einen Ruick-
meldebogen zur Einschétzung der Qualitét der Schulung.

2. Das Personal kann einen Test zur Uberpriifung des Erlernten durchfiih-
ren, und erhdlt bei Bestehen ein internes Weiterbildungszertifikat.

3. Ein Teilnehmerbogen, der zu einem spéteren Zeitpunkt die Umsetzbar-
keit des Erlernten abfragt, soll zudem die gewiinschte Praxisndhe kon-
trollieren.

Dariiber hinaus werden in einer Werkstatt auch die jeweiligen Vorgesetzten
befragt, inwieweit das Erlernte angewandt wurde.

Der komplette Ablauf von Weiterbildungs- und Qualifizierungsaktivitéten
sei hier beispielhaft an einem erfolgreichen Modell skizziert:"

A. Weiterbildung und Qualifizierung fir Mitarbeiter

1. Bedarfsermittlung, Eruieren der Schulungsschwer punkte
1.1 Gesprach mit Werkstattleitungen, Sozialdienst und Fachleitungen
1.2 Gespréch mit Gruppen- und Fachanleitern
1.3 Anfrage und Wiinsche der Mitarbeiter
1.4 Vorgaben der Geschéftdeitung

7 R. Rshm, GWW Sindelfingen
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Planung
Kursthemen, Termine, Ubungsraume, Ubersichten erstellen

Einzelprogramm
Festlegung der Schwerpunkte, Detailangaben

. Anmeldung

Information Uber Teilnehmer vom Sozialdienst und den Gruppenleitern

Durchfuhrung der FortbildungsmalZnahme
Theorie — Praxis, Grundlagenschulung, Unterwei sungen, Informationen,
fachpraktische Ubungen etc.

Erfolgskontrolle
Leistungsiiberprifung, Test in Theorie und Praxis
Kursbeurteilung fir den Gruppenleiter und Sozialdienst

Dokumentation
Kurszeit, Abschluss, Bescheinigung, Einsatz

Kursbeurteilung durch Riickmeldebogen

Teilnehmer (sofort nach Kursende), Gruppenleiter (nach ca. vier Wo-
chen), Soziadienst

Gesprach/Teamsitzung aufgrund der Beurteilung

Fach- und Werkstattleitung, Sozia dienst, Fachanleiter und Teilnehmer

Notwendige V erénderungen, weitere Qualifizierungsmalinahmen, neue
Bedarfsermittiung (Punkt 1)

. Waeiterbildung und Qualifizierung fir das Personal

Bedarfsermittiung, Eruieren der notwendigen Kurse

1.1 Umfrage/Bedarfdliste durch Geschéftsfiihrung, Werkstattleitung, Be-
triebsrat und Weiterbildungsbeauftragte

1.2 Vorgaben der Geschéftdeitung
1.3 Anfrage und Wiinsche vom Personal

Planung

2.1 Zussmmenfassen des Bedarfs

2.2 Absprachen/Festlegung in der (Weiterbildungs-)Beauftragten-
konferenz
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2.3 Kursthemen, Termine Schulungsréume
2.4 Festlegen der Referenten
2.5 Einholen der Zustimmung von Geschéftsfiihrung und Betriebsrat
2.6 Information des Personals Uber Aushange, Faltblatt
3. Einzelprogramm

Festlegung der Schwerpunkte, Detailangaben in Absprache mit Referen-
ten und demjenigen, der die Schulung angefordert hat

4. Anmeldung
Einzel- und Sammelanmel dung
4.1 Einholen der Zustimmung des Betriebsrates
4.2 Anmeldebestétigung an Kursteilnehmer

5. Durchfuhrung der Fortbildungsmal3nahme
Theorie — Praxis

6. Abrechnung (falls nétig)
Honorarkréfte, Referenten, Schulungsréume

7. Dokumentation
7.1 Teilnahme, Kurszeit, Abschluss, Bescheinigung
7.2 Kopiein Personalakte

8. Bildungscontrolling
Rickmeldebogen (sofort nach der Weiterbildung)
8.1 Auswertung der Bogen

8.2 Bel Bedarf Korrekturmal3nahmen (Schulungsraum/Referenten/In-
halt) oder weitergehende Qualifizierungsmal3nahmen, Zusatzschu-
lungen

8.3 gdf. neue Bedarfsermittiung
9. Auswertung/Erfolg der Schulungsmafinahme
Im Personalgespréch zusammen mit dem Vorgesetzten
9.1 Anwendungsmdglichkeit im Aufgabenbereich
9.2 Festlegung neuer Fortbildungsmal3nahmen (Punkt 1)

Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte 161



10.3 Fazit

Die Weiterbildungsaktivitéten der WfB sind in den letzten Jahren stark ar-
gestiegen. Dennoch besteht weiterhin ein Nachholbedarf, da die Weiterhil-
dungsquote bei Werkstétten geringer alsin der Privatwirtschaft ausfalt. Ein
verstérkter Nachholbedarf wurde insbesondere bei der Mitarbeiterqualifizie-
rung festgestellt.

Die Kosten je Weiterbildungsteilnehmer stagnieren. Mit zunehmender
Werkstattgrofie sinken die Kosten je Weiterbildungsteilnehmer bei gleichem
Umfang an Aktivitét deutlich. Die Ausgaben je Beschéftigten liegen im Ver-
gleich zur Wirtschaft auf sehr niedrigem Niveau.

Wesentliche Griinde fur die Weiterbildung der Mitarbeiter sind der Rehabili-
tationsauftrag mit der Forderung der fachlichen Qualifikation und der Per-
sonlichkeitsentwicklung des Menschen mit Behinderungen. Wirtschaftliche
Grinde waren bei Werkstétten mit gentigend Arbeit hther gewichtet.

Die Padagogik, die Qualitétssicherung und Themen zur Verbesserung der
Verwatungs- und Organisationsstruktur sind die héufigst genannten Inhalte
von Qualifizierungsmal3nahmen fir das Personal. Betriebswirtschaftliche
Themen wie Kostenkalkulation, Marketing, Vertrieb und Kundenorientie-
rung sind bei einer viel zu geringen Zahl von WfB von Bedeutung.

Rund die Héfte der WfB hat Probleme bei der Weiterbildung. Die grofite
Schwierigkeit besteht in der unzureichenden finanziellen Ausstattung gefolgt
von dem auch weiterhin zu beobachtenden Phéanomen des Desinteresses sei-
tens des Personal s und dem Fehlen adaquater Angebote flr die Mitarbeiter.

In den Werkstétten wird der Qualifizierungsbedarf Uberwiegend von der
Werkstattleitung dem Werkstatt- bzw. Betriebsrat und dem Sozialdienst be-
stimmt. Bei der Qualifizierung der Mitarbeiter spielen die Gruppenleiter, bei
der Weiterbildung des Personas die Geschéftsleitung eine wichtige Rolle.
An der Durchfiihrung der Schulungen flir das Personal sind in fast allen WfB
auch externe Fachkréfte beteiligt, der Uberwiegende Anteil der Mitarbeiter-
schulungen wird von den Gruppenleitern geleitet.
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Nur jede zweite Werkstatt fihrt eine Erfolgskontrolle der Schulungen durch.
Zwar sind haufig die gleichen Stellen wie auch bei der Bedarfsermittiung
eingebunden, allerdings werden insbesondere bei der Weliterbildung des Per-
sonals Bedarfsermittiung und Erfolgskontrolle teilweise von unterschiedli-
chen Stellen ausgefiihrt, was die Gefahr eines Informationsverlustes in sich
birgt. Externe Evaluatoren werden primér bei der Uberprifung der Personal-
qualifizierung eingesetzt. In den wenigen WfB, die bereits eigene Weiterhil-
dungsabteilungen haben, sind diese in Bedarfsermittlung, Durchfiihrung und
Kontrolle der Weiterbi ldungsaktivitét involviert.

Eine Ausweitung der Qualifizierungsaktivitéten ist von der Uberwiegenden
Zahl der WfB vorgesehen, wobei in fast alen Bereichen von mehr as einem
Drittel der WfB zuklnftig ein verstérkter Handlungsbedarf gesehen wird.
Inshesondere bisher vernachl&ssigte Themen wie Kundenorientierung, Cont-
rolling, Marketing und Weiterbildungen im Rahmen der Einfuhrung neuer
Produkte und Dienstleistungen werden im Vergleich zur derzeitigen Situati-
on nach Aussagen der Werkstdtten vermehrt Schwerpunkt von Weiterbil-
dungsveranstaltungen sein.

Erfolgreiche Weiterbildung zeichnet sich in der Praxis durch ein geschlosse-
nes System der Bedarfsanayse, Planung, Durchfiihrung und Erfolgskontrolle
der Weiterbildungsmal3nahmen aus. In den Prozess sind Werkstattleitung,
Soziddienst, Weiterbildungsbeauftragte und Teilnehmer aktiv einzubinden.
Dariiber hinaus sind die Gruppenleiter bei der Weiterbildung von Mitarbei-
tern und die Geschéftdeitung bei der Qualifizierung des Personas hinzuzu-
Ziehen.
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11. Kooperationen

Kooperationen zwischen Werkstétten fir Behinderte existieren bereits seit
vielen Jahren. Dabei unterscheiden sich Art, Umfang und Teillnehmerkreis
der verschiedenen Kooperationen erheblich. Vielfach beschrankt sich diese
Kooperation - wie bereits wiederholt erwéhnt - auf die Hilfe unter Kollegen,
z.B. zur Vermeidung von Kapazitétsengpéssen. Daher sollen nachstehend
einige Kooperationsformen ndher beschrieben und Beispiele dargestellt wer-
den, die einen systematischeren Ansatz verfolgen.

11.1 Arten von K ooper ationen

Die Bildung von Kooperationen und Netzwerkstrukturen gilt angesichts des
zunehmenden Konzentrationsprozesses in der Wirtschaft als eine wichtige
Moglichkeit fir kleine und mittlere Unternehmen, ihre Eigensténdigkeit zu
behalten, ohne der Marktmacht von international agierenden Konzernen aus-
geliefert zu sein. Dabei sind der Form der Kooperation fast keine Grenzen
gesetzt. Grundsétzlich unterscheidet man zunéchst zwischen vertikaler und
horizontaler Kooperation, wobel beide Formen sowohl zwischen WIB unter-
einander als auch mit Unternehmen aus der Privatwirtschaft moglich sind.

Horizontale und vertikale K ooperation

Bei der vertikalen Kooperation befinden sich die Partner in einer Wertschdp-
fungskette, d. h., es kommt zu einer Zusammenarbeit zwischen einem Pro-
duzenten und seinen Lieferanten. Hierdurch ergeben sich Synergien bei Pro-
duktverbesserungen oder der Entwicklung neuer Produkte, da der Zulieferer
friihzeitig in den Entwicklungsprozess eingebunden wird und die durch ihn
zur Verflgung gestellten Vorprodukte entsprechend angepasst werden. Dies
hat auch positive Auswirkungen auf die Qualitét des Produktes, was inshe-
sondere im industriellen Bereich erhebliche Wettbewerbsvorteile sichern
kann. Zudem wird durch eine solche Kooperation die Mdglichkeit geschaf-
fen, die Kosten der Lagerhaltung deutlich zu senken. Eine solche Zusam-
menarbeit kann durch eine Kooperation mit einem starken Partner auf dem
Absatzmarkt ergénzt werden, was insbesondere dann notwendig wird, wenn
aufgrund der Marktstruktur erhebliche distributive K osten entstehen.
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In der von der WSF durchgefiihrten Basiserhebung bel den Werkstétten aus
dem Jahr 1999 gaben viele WfB an, Kooperationen mit Industrieunterneh-
men zu haben bzw. anzustreben. Dabei ist jedoch festzustellen, dass haufig
ein léngerfristiges Auftraggeber- Auftragnehmer-Verhdltnis gemeint war,
was nicht as Kooperation im eigentlichen Sinne angesehen werden kann.
Allerdings besteht durchaus die Méglichkeit aus einer solchen Wirtschafts-
beziehung eine Kooperation entstehen zu lassen. So hat es eine Werkstatt er-
reicht, as Systemlieferant eines grof3en Automobilkonzerns in die frihzeiti-
ge Entwicklungsplanung eingebunden zu werden.

Einfacher scheint fir die Werkstétten jedoch die Schaffung von horizontalen
Kooperationen. Hierbei schlief3en sich Unternehmen mit vergleichbarer Pro-
duktpalette, dhnlichen Endverbrauchern oder gleichen Lieferanten zusam-
men. Die Vorteile der Zusammenarbeit zeigen sich bel der Produktion auf
vielfdtige Weise. So kdnnen die Kooperationspartner Know-how austau-
schen, wodurch sich sowohl Qualitétsverbesserungen als auch Kosteneinspa-
rungen ergeben konnen. Auch bei der Weiterentwicklung bestehender und
der Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen ergeben sich Syner-
gieeffekte wie bei spiel sweise die gemeinschaftliche Nutzung externer Exper-
ten. Zudem sind vor dlen Dingen finanzschwéchere Werkstétten haufig
nicht in der Lage, hinreichende Mittel in den Entwicklungsbereich zu inves-
tieren. Fur diese Werkstétten steht die erfolgreiche Eigenproduktion als wei-
teres Standbein neben der Auftragsfertigung nur selten zur Verflgung.

Auch die zunehmende Konzentration auf der Angebotsseite des Endverbrau-
chermarktes erzeugt Riickkopplungen auf die Produktion, die sich vor alen
Dingen in steigenden Losgrof3en widerspiegelt. Insbesondere Warenhausket-
ten verlangen haufig nicht nur kurzfristig hohe Stiickzahlen, die eine einzel-
ne Werkstatt kaum leisten kann, sondern auch die Lieferung an verschiedene
Standorte. Durch Uberregionale Kooperationen kénnen die Transport- und
Vertriebskosten gesenkt sowie K apazitétsprobleme gel 6st werden.

Neben Kapazitétsproblemen kénnen auch die Konzeptionierung und der
Einsatz von Marketingaktivitéten gemeinsam erstellt bzw. genutzt werden.
Gerade in den Bereichen des Marketings und der Offentlichkeitsarbeit sind
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bel den Werkstétten erhebliche Defizite zu konstatieren, so dass hier eine
Zusammenarbeit neue Impulse geben konnte. Zusétzlich zu dem wichtigen
Instrument der regionalen PR-Arbeit kénnen Uberregionale Werbetrager
sinnvoll eingesetzt werden, um das Gesamtimage der Werkstétten zu verbes-
sern.

Aus der Basiserhebung geht des Weiteren hervor, dass viele WfB offensicht-
lich nicht die notwendigen finanziellen Mittel haben, um eine adéquate Mar-
ketingstrategie entwickeln und umsetzen zu kénnen. Die gemeinsame Erstel-
lung von Werbemitteln wie Prospekte oder die Beschaffung von Werbege-
schenken ist durch LosgrofRenvorteile kostenginstiger. Die Présenz auf
Fachmessen, bel denen schnell Kosten von 40.000 DM fir Standkosten <o-
wie Messevorbereitungs- und -nachbereitungsarbeiten anfallen, kann von
mehreren Werkstétten gemeinsam leichter finanziert werden.

Neben den Vorteilen bei Produktion und Vertrieb ist insbesondere die Kos-
tenersparnis bei der Beschaffung zu nennen, die die horizontale K ooperation
fur viele kleine und mittlere Unternehmen und auch fur Werkstétten beson-
ders interessant macht. Dabei ist die durch die Grofe der Kooperation ke-
stimmte Marktmacht entscheidend fur die finanziellen Vorteile des gemein-
samen Einkaufs. Einkaufskooperationen sind unter den Werkstatten mittler-
weile haufiger anzutreffen. Allerdings sind diese meist nur regionaler Natur
und beschranken sich auf Strom, Brennstoffe oder Produktionsmaterial. Ein-
sparpotenziale lassen sich aber auch durch gemeinsame Versicherungen und
Logistik sowie durch gemeinsamen Einkauf weiterer Dienstleistungen erzie-
len. Eine Bundelung der Nachfrage kann auch in Form von Rahmenvertré-
gen erfolgen, dieindividuelle Gestaltungsspielrdume beinhalten.

Aktions- und Reaktionskooper ation

Von grof3er Bedeutung fur das Gelingen einer Kooperation ist die Philoso-
phie und die Zielsetzung der Beteiligten, die der Kooperation zu Grunde
liegt. Diese entscheiden auch Uber die Intensitét der Zusammenarbeit, die
wiefolgt unterschieden werden:
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lose Zusammenarbeit von Fall zu Fall, meist Weitergabe von Auftrégen
bei Kapazitétsengpassen

langerfristige regionale Zusammenarbeit in Teilgebieten, wie Messeauf-
tritte, Stromeinkauf

dauerhafte Uberregionale Kooperation in alen Bereichen, insbesondere
Beschaffung, Produktion und Absatz

Als weiteres Differenzierungsmerkmal kann zwischen Aktions- und Reakti-
onskooperationen unterschieden werden. Wahrend letztere sehr héufig in der
Werkstéttenlandschaft anzutreffen sind, findet man Aktionskooperationen
aulerst selten.

Die Aktionskooperation entsteht aus der strategischen Uberlegung der Betei-
ligten, dass ein gemeinsames Handeln langfristig erfolgreicher ist. Es setzt
zudem die Bereitschaft voraus, zu Gunsten der Kooperation dauerhaft auf
Entscheidungsspielrdume verzichten zu wollen. Dementsprechend sind Ak-
tionskooperationen mit einer vergleichsweise umfangreichen Zusammenar-
beit verbunden. Die langfristige Ausrichtung der Zielsetzung und die enge
Zusammenarbeit bedirfen jedoch einer guten Planung, da kurzfristig mess-
bare Ergebnisse keine hinreichende Aussage Uber den langfristigen Erfolg
erlauben. Zudem ist der organisatorische Aufwand wegen der Vielzahl der
betroffenen Arbeitsbereiche wesentlich héher. Dem stehen aber auch erheb-
liche Synergieeffekte, Einsparpotenziale und neue Handlungsmoglichkeiten
durch die Zusammenarbeit gegeniiber. Die Kooperation éndert alerdings
nichts an der rechtlichen Selbsténdigkeit der Partner.

Die Reaktionskooperation entsteht meist aus der Tatsache, dass ein akutes
Problem nicht oder nur mit sehr grof3em Aufwand durch eine einzelne WfB
gel6st werden kann. Zwar entwickeln sich hieraus zum Teil auch léngerfris-
tig orientierte Kooperationen, doch bleibt die primére Zielsetzung die gegen-
seitige Hilfe bei akuten Schwierigkeiten. Im Allgemeinen sind die beteilig-
ten Partner nicht bereit, Entscheidungskompetenzen abzugeben, wodurch die
Tiefe der Zusammenarbeit stets begrenzt bleibt. Damit schopft diese Form
der Kooperation die Mdglichkeiten bei weitem nicht aus.
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11.2 Bedingungen fir erfolgreiche K ooperationen

Angesichts der grof3en Vorteile, die vertikale und horizontale K ooperationen
bieten, stellt sich die Frage, warum die Uberwiegende Anzahl der WfB meist
nur kurzfristige singulére Kooperationen mit einzelnen Partnern oder regio-
nal begrenzte K ooperationen eingehen.

Wichtig fir das Gelingen ist die Bereitschaft der Teilnehmer ein Stiick B-
genstandigkeit aufzugeben. Die Zusage verbindlicher Vereinbarungen bein-
haltet gleichzeitig den Verlust gewisser Entschel dungsspielraume. Wéhrend
dies bei Einkaufskooperationen nur auf die Produkte oder Dienstleistungen
beschrénkt bleibt, verpflichten aufeinander abgestimmte Produktionspléne
oder Vertriebsvereinbarungen die Beteiligten auf fast alen Gebieten. Dem-
entsprechend ist bei weitergehenden Kooperationen der intensive und ver-
trauensvolle Austausch zwischen den Partnern auf alen Hierarchieebenen
wichtig, um eine reibungdose Zusammenarbeit zu gewahrleisten. Auch
wenn die Aufgabe von Entscheidungskompetenzen im ersten Moment als
gravierend erscheint, schafft eine solche langfristige und damit strategisch
motivierte Kooperation auch neue Handlungsspielréume. Zum einen erwei-
tert sich der potenzielle Kundenkreis, da das Produktionsvolumen grof3er ist,
zum Zweiten stellt die Kommunikation zwischen den Partnern eine dauer-
hafte Qudle fir neue Ideen dar.

Trotz der angefiihrten Vorteile kann eine Kooperation nur dann dauerhaften
Bestand haben, wenn sie auch wirtschaftlich erfolgreich ist. Dies setzt bel
groRReren Kooperationen ein eigenstdndiges kompetentes Management vor-
aus. Zudem mussen die Ziele der Kooperation und damit einhergehend die
Aufgaben und Kompetenzen des Managements eindeutig definiert werden.
Es muss dabei sichergestellt werden, dass die Kompetenzen des Manage-
ments ein eigenstdndiges wirtschaftliches Handeln ohne permanente Riick-
sprache mit den Teilnehmern ermdglichen. Klare Handlungsrahmen helfen
den Partnern und dem Kooperationsmanagement Aufgabeniberschneidun-
gen zu vermeiden und stellen fir den definierten Aufgabenbereich eine
Know-how-Bulindelung sicher.
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Als nicht unproblematisch erweist sich in diesem Zusammenhang die Unter-
nehmensstruktur und -philosophie der K ooperationspartner, da beide fur das
gegenseitige Verstdndnis, die Art zu Handeln und die Zieldefinition von sehr
grol3er Bedeutung sind. So miissen die Strukturen der Partner untereinander,
zumindest in Teilbereichen groRe Ahnlichkeiten aufweisen. Dies konnte
auch bel dem vortibergehenden Zusammenschluss der WfB in Rheinland-
Pfalz, der u.a. an der Heterogenitét der Zielsetzungen und Philosophie der
beteiligten Werkstétten gescheitert ist, beobachtet werden. Da die Koopera-
tion als Institution sowohl im Einkauf als auch bei der Akquisition von Neu-
auftrégen fur ihre Mitglieder tétig war, miissen sich die WfB diesen Zielsat-
zungen verpflichtet fihlen. D. h., die von der KooperationsgeselIschaft &-
quirierten Auftrége durfen nicht nachrangig behandelt, Investitionspléne
miissen abgesprochen und Kapazitdtsauslastungen mitgeteilt werden. Auch
auf den Gesdllschafterversammlungen wurden die Widerspriiche und unter-
schiedlichen Einstellungen der Beteiligten deutlich.

Langerfristige Kooperationen sollten so ausgestaltet werden, dass sie perso-
nenunabhéngig sind, was z. B. durch die Schaffung geeigneter Kommunika-
tionsgremien auf den verschiedenen Hierarchieebenen erméglicht wird. Zu-
dem kann sich durch personelle Verénderungen auch die Zielsetzung der
Partner langsam verandern. Dem muss durch regelméRige Uberpriifung der
Kooperationszile und der Welterentwicklung von gemeinsamen |deen
Rechnung getragen werden. Dabel sollte die Kooperation nicht nur auf den
wirtschaftlichen und technischen Bereich beschrénkt sein. Vielmehr ist auch
bei der Betreuung der Mitarbeiter die Mdglichkeit der erfolgreichen Zusam-
menarbeit groR. Hier ist eine stérkere Offnung der Werkstétten gefordert.

11.3 Aufgaben- und Or ganisationsstruktur

Aufgrund der Unternehmensstruktur des Kunden, welche zumeist Uber eine
mehrstufige Organisation in die Fléche des Zielmarktes eingreift, gibt es a-
nerseits eine Zentralfunktion in der obersten Stufe und eine dezentrale Funk-
tion in der untersten Stufe.

Die bisherige Situation der Auftrége in den WfB ist noch haufig sehr stark
vom Regionalprinzip geprégt, d. h., dass der Grofdteil der Auftrége aus Un-
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ternehmen bzw. Unternehmensteilen im raumlich nahen Umfeld der WB
kommt. Somit wird nur die unterste Stufe innerhalb der Distributions- bzw.
Organisationsstruktur des Kunden bedient. Dies hat einerseits Vorteile im
Bereich der Kommunikation und Logistik (kurze Wege), fiihrt aber anderer-
seits dazu, dass ein erhebliches Kundenpotenzial aufgrund des Regionalprin-
Zips bisher brach liegt.

Der Kunde sucht zur Lésung seiner spezifischen Problematik einen Lieferan-
ten, dessen Organisationsstruktur das Pendant zu seiner eigenen darstellt und
somit die einzelnen Strukturebenen Uberschneidungsfrei zusammenarbeiten
kénnen. Daher hat der Kunde unterschiedliche Anforderungen an die einzel-
nen Strukturebenen. Im Bereich der Zentralfunktion kénnen dies sein:

ein Ansprech- und Verhandlungspartner

einheitliche Qualitat

einheitliche Preispolitik

einheitliche Auftragsabwicklung

einheitliche Dokumentation

einheitliche Abstimmung im Bereich der Offentlichkeitsarbeit.

Im Bereich der dezentralen Funktion konnen dies sein:
Flachendeckung im Ziddmarkt des Kunden
Liefertreue
Effektive Kommunikationswege
Optimierte Logistik
Transparenz
Betreuung vor Ort
Beriicksichtigung regionaler Besonderheiten.

Diese Anforderungen kommen beispielsweise im Recyclingbereich zum
Tragen, da dieser Bereich als sehr sensibel zu betrachten ist und daher meis-
tens zentral geregelt wird. Grinde, die flr eine zentrale Bearbeitung spre-
chen, sind u.a auch die schlechte Durchschaubarkeit des Anbietermarktes
sowie die umfangreichen gesetzlichen Vorgaben und Richtlinien, durch die
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der Kunde sehr stark in die Verantwortung fur die Verwertung/Entsorgung
eingebunden wird.

Die Anforderungen des Kunden im Bereich der dezentralen Funktion sind
durch die regionalen Werkstétten fir Behinderte teilweise bereits gegeben
bzw. kdnnten ohne groleren Aufwand erfiillt werden. Dartiber hinaus mis-
sen noch Strukturen gebildet werden, die sicherstellen, dass die Anforderun-
gen des Kunden im Bereich der Zentralfunktion erflllt werden. Durch die
Bildung dieser Strukturen ist dann eine ganzheitliche Erflllung der Kunden-
anforderungen (regional und Uberregional) gewéhrleistet. Damit diese Uber-
regionale Struktur auch alen regionalen WfB gerecht wird, sollte eine
»Dachorganisation professiondll und kompetent am Markt auftreten. Des
Weiteren kann nur eine trégerneutral e bzw. trégertbergreifende Organisation
alle WfB einbinden, wobei die regionalen Bindungen der einzelnen WfB e-
halten bleiben.

Wiéhrend die Auftragsabwicklung, Qualitét, Preis, Dokumentation und die
Sicherstellung der Einhaltung der gesetzlichen und vertraglichen Vorgaben
Aufgabe der zentralen Ebene gegentiber dem Kunden ist, erwarten die WfB
Leistungen auf anderen Aufgabenfeldern. Dazu gehdren die Uberregionale
Akquisition, Werbung, Offentlichkeitsarbeit und Marktforschung sowie die
Suche nach neuen Betétigungsfeldern, der Entwicklung und Erweiterung von
Qualitatsstandards sowie die Unterstiitzung bei Schwierigkeiten. Schliefdlich
sollten durch die Installation einer Informationszentrale die bendtigten In-
formationen gebindelt und die Kommunikation zwischen alen Beteiligten
gestéarkt werden.

Wenn ale Anforderungen und Funktionen erfullt bzw. ausgefillt werden,
steht dem Kunden ein Anbieter gegentiber, der dessen Anforderungen inner-
halb aller Strukturebenen erflllen kann und somit zum kompetenten und an-
erkannten Ansprechpartner wird. Diese Struktur zwischen Kunde und Liefe-
rant wird zur Verdeutlichung in Abbildung 27 nochmals graphisch darge-
stellt.
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Abbildung 27: Sollstrukur Kunde/ Lieferant

/A :
\<\§GDW SOLL-Struktur Kunde / Lieferant

KUNDE

LIEFERANT

11.4 Genossenschaften als Kooperationsform fir Werkstétten

Grundidee der Bildung von Genossenschaften war die Schaffung einer Insti-
tution, die in Baden-Wirttemberg die Handelsvertreterfunktion fir die
Werkstétten Ubernehmen sollte. Hierbei wurde insbesondere an die Ver-
marktung und den Vertrieb von Eigenprodukten gedacht. Dieses Projekt wé-
re fast gescheitert, daviele WfB diese Einrichtung zwar haben aber auf eige-
ne Strukturen nicht verzichten wollten. So wurden bspw. Kapazitéten fir
Auftrége, die die Genossenschaft akquiriert hatte, nicht zur Verfigung ge-
stellt oder frel gehalten. Die Werkstétten sahen sich eher als Konkurrenten

172 Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte



um Auftrége. Erst mit einem fortschreitenden V ertrauenshildungsprozess
fand eine veranderte K ooperationsbereitschaft statt.

Seit 1992 hat sich die Position der Genossenschaft durch ein Projekt zur
Verwertung von Elektronikschrott erheblich verbessert. Da sich weder die
Werkstétten noch die Genossenschaft mit dem Thema auskannten, beschloss
man das Know-how in die Hande der Genossenschaft zu legen. Zugleich
wurde die Genossenschaft umstrukturiert und die regionale Bindung aufge-
hoben. Bundesweite Auftrége zur Elektronikrecycling fuhrten zu einer Reihe
von Kooperationen und der Griindung weiterer Genossenschaften.

Der Aufgabenbereich der Genossenschaften erweiterte sich im Laufe der
Jahre um dem Bereich Umweltservicedienste und Eigenprodukte. In neuerer
Zeit bemihen sich die Genossenschaften auch verstérkt darum, neue Auftré-
ge zu akquirieren. Allerdings ist die Verwertung des Elektronikschrotts im-
mer noch grofdter Umsatztréger.

Mittlerweile existieren finf Genossenschaften mit Uber 100 Mitgliedswerk-
stétten, die in folgenden Bundesléndern tétig sind:

Baden-Wirttemberg mit Sitz in Sindelfingen (GDW)

Niedersachsen, Bremen und SachsentAnhalt mit Sitz in Oschersleben
Hessen und Thiringen mit Sitz in Kassel

Berlin (GAV Berlin)

Schleswig-Holstein, Mecklenburg-Vorpommern und Hamburg mit Sitz
in Rendsburg (GDW Nord).

Zudem existiert die GFA Sachsen (Gesdllschaft fur Auftragsbeschaffung und
Auftragsvergabe Werkstétten fur Behinderte mbH) in Leipzig, die aus der
Genossenschaft der Werkstétten fir Behinderte Sachsen entstanden it, die
u. a. aus Kompetenzstreitigkeiten zum 31.12.2000 aufgel 8st wurde. Aufgabe
dieser Gesellschaft ist die Auftragsbeschaffung fir und die Auftragsvergabe
an Mitgliedswerkstétten aus Sachsen. Aufféllig ist die Nichtexistenz einer
Genossenschaft in NordrheinWestfalen, wo immerhin Gber 100 anerkannte
WIfB angesiedelt sind mit Uber 45.000 Mitarbeitern mit Behinderungen. Bis-
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her sind alle Bemihungen gescheitert, hier eine landesweite Genossenschaft
der Werkstétten zu etablieren.

Da sich ale Genossenschaften im Rahmen einer Arbeitsgruppe (GDW Ag)
regelméidig treffen, konnte eine Spezialisierung innerhalb der verschiedenen
Genossenschaften auf beispielsweise das Messeprésentationsgeschéft bzw.
die Messeorganisation oder Aktenvernichtung erfolgen. Dieses Wissen wird
zwischen den Genossenschaften in der Arbeitsgemeinschaft der Genossen-
schaften ausgetauscht und kann auch von WfB anderer Genossenschaften di-
rekt genutzt werden.

Struktur der Genossenschaften

Die Genossenschaften sind im Laufe der Jahre gewachsen und erstrecken
sich geographisch auf ein oder sogar mehrere Bundeslander. Wichtig fir das
Funktionieren der Genossenschaft ist die Zusammenarbeit mit den Mit-
glieds-WfB, wobei berticksichtigt werden muss, dass jede einzelne Werkstatt
eine individuelle Entwicklung durchlaufen hat, wodurch zundchst unter-
schiedliche Standards und Produkte bzw. Dienstleistungen in den verschie-
denen Bereichen vorhanden sind. Liegen zu verschiedene Grundeinstellun-
gen der Mitglieds-WfB vor, kann es zum Scheitern eines Genossenschafts-
projektes kommen.

Die Entwicklung einer Genossenschaft wird a's kontinuierlicher Prozess an-
gesehen, der sich sowohl ¢konomisch als auch personell positiv weiterent-
wickeln durfte. Hierfir ist die weiter zunehmende Anerkennung bei den
Werkstétten ein wichtiger Aspekt. Dies ist auf die grofiere Offenheit und
vielleicht auf das verstarkte Zugehen einiger Genossenschaften auf die WfB
(Personifizierung) sowie den Aushbau sonstiger Bereiche (z. B. Fortbildung
fur Personal) zurtickzufiihren. Nach Ansicht der Genossenschaften veréndert
sich die Einstellung und das Bewusstsein in den WfB, was sich u. a. daran
verdeutlicht, dass die Auftragssicherung nicht mehr im Vordergrund steht.
Durch regelmélig erscheinende Informationsschriften, die an ale WfB in
der jeweiligen Region der Genossenschaft verschickt werden, soll ein alge-
meines Forum gebildet werden.
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Akquisition und L ogistik

Fir die Akquisition von Auftrdgen kdnnen die Genossenschaften auf ein um-
fangreiches Repertoire an Méglichkeiten zuriickgreifen. Haufig wird das In-
teresse der potenziellen Kunden auf Messen geweckt. Dabel ist der Zwie-
spat zwischen dem professionellen modernen Messeauftritt (gemeinsames
Logo, hochmoderne Maschinen etc.) und dem bisherigen Selbstversténdnis
bel einigen WfB zu Uberbriicken. Neben der Recyclingmesse Entsorga ist
man seit Jahren auch auf anderen Fachmessen vertreten. Der Grof3teil desim
Laufe der Zeit erreichten Auftragswachstums korrespondiert mit den guten
Leistungen und der Zufriedenheit der Kunden. Haufig prift der Kunde nach
dem ersten Kontaktaufbau die Leistungsfahigkeit der WfB im Rahmen eines
» Versuchsauftrages'”.

Eine Genossenschaft beschéftigt zur Auftragsbeschaffung Aufendienstmit-
arbeiter, die fir den Verkauf von Eigenprodukten und fir die Akquisition
von Auftragsfertigungs- und Dienstleistungsarbeiten zusténdig sind. Zudem
bemiiht man sich durch zielgruppenorientierte Mailingaktionen sowie Pres-
searbeit (insbesondere Beitrdge in Fachzeitschriften), die Aufmerksamkeit
potenzieller Kunden auf sich zu lenken. Der Schwerpunkt einer Genossen-
schaft liegt in der Auftragsakquisition auf verschiedenen (Fach-)Messen, mit
dem Zidl, Kontakte zu mittel standi schen Unternehmen aber auch zu Grofl3un-
ternehmen herzustellen. Teilweise stellt die Genossenschaft auch die Logis-
tik fir die Messesténde oder das Personal zur gemeinsamen Ansprache [o-
tenzieller Kunden zur Verfligung. Finanziert werden die Messeauftritte
durch Uberw&zung der Kosten auf die entsprechenden WfB bzw. durch
Provisionen.

Bel der Akquisition von Auftragen durch die Genossenschaft stellt sich héu-
fig das Problem der kurzfristigen Auftragserledigung. Vor der Auftragsan-
nahme muss die Genossenschaft prifen, ob entsprechende Kapazitéten bei
den Werkstétten vorhanden sind. Zuerst wird selbstversténdlich bei den Mit-
gliedswerkstétten angefragt. Wenn die erforderlichen Kapazitéten durch Mit-
gliedswerkstétten nicht vollstéandig gedeckt werden kdnnen, werden andere
Werkstétten fur die Leistungserbringung akquiriert.
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Die Organisation und Logistik durch die Genossenschaften fihrt zu zusétzli-
chen Auftrégen, da es fir die Kunden wichtig ist, nur einen Ansprechpartner
zu haben und durch die Moglichkeit der internen Verteilung auf die Mit-
gliedswerkstétten auch deutlich grofdere Auftrége angenommen werden kon-
nen. Speziell im Recyclingbereich herrscht eine hohe Kapazitétsausastung
(deutlich Gber 100 %) vor, wodurch ein hoherer Koordinationsaufwand ent-
standen ist. Durch die Gewinnung neuer Werkstétten fur diesen Markt soll
die vorhandene Kapazitét erweitert werden.

K ooperation am Beispiel der Verwertung von Elektronikschrott

Begonnen hat die Verwertung bei der GDW in Sindelfingen. Derzeit sind an
dem Projekt der Elektronikschrottverwertung sechs WfB-K ooperationen mit
rund 120 Werkstétten beteiligt.

Hauptursachen fur die Akquisition Uber die Genossenschaft sind die bereits
geschaffenen Kundenkontakte und das vorhandene Know-how Uber die
Mérkte. So ist beispielsweise die GDW Nord as Umweltfachbetrieb gemél
Kreisaufwirtschaftsgesetz zertifiziert, was sich sehr positiv auf die Ge-
schéftsentwicklung auswirkte und aufgrund vieler Mitgliedswerkstétten auch
Losgrofenvorteile mit sich brachte. Die WfB erhalten von der Genossen-
schaft Lohnauftragsarbeiten zur Erledigung, da die GDW Nord Eigentiimer
des E-Schrotts bleibt. Diese Struktur ist aufgrund der umfangreichen rechtli-
chen Auflagen, Versicherungen, Zertifizierungen usw. sinnvoll.

Oberste Pramisse der Entsorgung innerhalb der Kooperation ist die [iickenlos
dokumentierte, geordnete Weiterverwertung der Wertstoffe bzw. Entsorgung
der Reststoffe. Um eine weitestgehende Verwertung der Wertstoffe zu ge-
wahrleisten, wird nur mit ausgesuchten, seridsen Recyclingunternehmen zu-
sammengearbeitet, welche alle notwendigen abfalrechtlichen Genehmigun-
gen besitzen und Uber die Anlagen zur entsprechenden Weiterverarbeitung
der Wertstoffe verfiigen. Diese Recyclingunternehmen sind vertraglich fest
in das Konzept eingebunden, so dass eine sachgemélie Verwertung und Ent-
sorgung langfristig gesichert ist. Durch diese Kooperation werden im Be-
reich der Entsorgung wichtige Informationen gewonnen, welche neue Wege
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in der Wiederverwertung und Weliterverarbeitung von Wertstoffen aufzei-
gen.

Zur Sicherstellung einer einheitlichen Qualitét aler beteiligten Werkstétten
werden in internen Schulungsreihen die Mitarbeiter fur ihre Aufgabe qualifi-
Ziert. Ebenfalls zu diesem Zweck wurde ein Entsorgungshandbuch erstellt, in
welchem die wesentlichen Punkte nochmals zusammengefasst sind, und
welches den Werkstétten al's Nachschlagewerk zur Verfligung steht.

Weliter e genossenschaftliche L eistungen

Von Seiten der Genossenschaften werden die relevanten Mérkte, sofern im
Rahmen der personellen Kapazitéten mdglich, beobachtet und entsprechende
Ruckschlisse fur die weitere Arbeit gezogen. Aktive Marketingunterstiit-
zung bzw. Marktforschung betreiben die Genossenschaften erst seit neuester
Zeit. Fur die Kundenanalyse im Rahmen von Produktentwicklungen oder der
Einflhrung neuer Dienstleistungen sind die WfB selbst verantwortlich. Hier
gibt es Ansétze zur kooperativen Zusammenarbeit zwischen WfB in Werk-
stattverbiinden.

Auch wenn die Zukunftserwartungen der Genossenschaften und ihrer betei-
ligten Werkstétten positiv beurteilt werden, gibt es noch viele Werkstétten,
die Vorbehalte gegen diese Kooperationsform haben. Die Ursachen hierfr
sind vieféltig. Manche Werkstdtten haben Angst, ihre Unabhéngigkeit zu
verlieren, andere sehen keinen Vorteil in der Mitgliedschaft, da sie ohnehin
gentigend Arbeit haben. Wieder andere sind einfach zu weit vom Standort
einer Genossenschaft entfernt.

Zur zumindest teilweisen Uberwindung letztgenannter Standortnachteile
planen die Genossenschaften, die Internetnutzung und -présenz auszudeh-
nen. So ist angedacht, ein Bérsenforum im Internet einzurichten, in dem die
Werkstétten ihre Uberkapazitdten anbieten bzw. nicht ausgelastete Tétig-
keitshereiche auflisten kénnen. AulRerdem ist eine verstérkte Vernetzung mit
den Werkstétten in der Uberlegung, da hier bereits mit einigen Werkstétten
Ansitze auf diesem Feld existieren, die sehr positiv von den Beteiligten be-
wertet werden.
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Weiterhin werden Schulungen und Fortbildungsmal3nahmen von den Genos-
senschaften geplant und durchgefiihrt, teilweise durch den Einsatz externer
Experten (z. B. im Bereich Marketing, Transport, Planungs- und Zeitmana
gement).

Bundesweite K ooper ation am Beispiel der Arbeitsgemeinschaft der Ge-
nossenschaften der Werkstatten flr Behinderte

Am Beispiel der Arbeitsgemeinschaft der Genossenschaften der Werkstétten
fur Behinderte (GDW Ag) kann ansatzweise gezeigt werden, wie bundes-
weite Zusammenarbeit zwischen Werkstétten funktioniert. Wesentlich fir
eine bundesweite Zusammenarbeit ist die Schaffung effizienter Entschei-
dungsstrukturen auf Uberregionaer und bundesweiter Ebene. Die unter Kapi-
tel 11.2 dargestellten Bedingungen fur das Funktionieren von Kooperationen
gelten entsprechend fir die Genossenschaften der Werkstétten. Wichtig fir
das gemeinsame Auftreten ist, dass die Genossenschaften bzw. ihre Vertreter
in der GDW Ag fur ihre Aufgaben mit hinreichender Entscheidungskompe-
tenz ausgestattet wurden, damit eine bundesweite Zusammenarbeit erfolg-
reich sein kann.

In der GDW Ag tauschen die Genossenschaften der Werkstétten Informatio-
nen aus und treten as Vertragspartner in bundesweiten Projekten sowie bei
Messen auf. Schwerpunkt der Arbeit bildet die Koordinierung von bundes-
weiten Auftrégen auf dem Gebiet des Recyclings von Elektronikschrott. So
erhalten die einzelnen Genossenschaften Anfragen von bundesweit aktiven
Unternehmen, ihren Elektronikschrott an den verschiedenen Standorten &b-
zuholen und zu entsorgen. Die Menge des Schrottes macht hierbei eine Ko-
operation mehrerer Werkstétten unabdingbar, wobei aus logistischen Griin-
den die bundesweite Zusasmmenarbeit sinnvoll ist. Weiterer wichtiger Punkt
in der bundesweiten Kooperation ist der gemeinsame Messeauftritt der Ge-
nossenschaften. So kdnnen einerseits die Kosten fir die Messeauftritte fur
den Einzelnen gesenkt werden und andererseits die an der GDW Ag Betei-
ligten Messekontakte pflegen und gegentiber potenziellen Auftraggebern
Présenz zeigen. Auf regelméfligen Treffen der GDW Ag werden dariiber
hinaus aktuelle Probleme und strategische Entscheidungen beispielsweise
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Uber die Erweiterungsmdglichkeiten des Geschéftsfeldes diskutiert. Diese
Treffen stellen jedoch nur einen Teil der internen Kommunikation dar. Hau-
fig finden die Absprachen zwischen den Genossenschaften telefonisch statt.

Zwischenfazit
Die Vorteile der genossenschaftlichen Kooperation sind:

Erfahrungs, Meinungs und I nfor mationsaustausch
Zusammenfuhrung von Know-how auf unterschiedlichen Gebieten zur
Erleichterung von Entscheidungsprozessen, gegenseitiger Erfahrungs-
austausch, Beratung und Information

Vergtérkung der Zusammenarbeit und Ver minderung gegenseitiger
Konkurrenz

Nutzung von Synergieeffekten zur Erzielung hoherer wirtschaftlicher
Ergebnisse

Arbeitsheschaffung durch Akquisition von Auftrégen durch die Ge-
nossenschaft

Auftrage, die auf besondere Zertifizierungen oder Kontakte beruhen
bzw. ein gewisses Kapazitétsvolumen voraussetzen

Hilfestellung bel der Vermarktung von Eigenprodukten und Dienst-
leistungen, inshesonder e auf M essen

Die Genossenschaft ist zentraler Ansprechpartner fir Unternehmen, ver-
tritt die Werkstétten auf Messen, organisiert Offentlichkeitsarbeit, tiber-
regionde Verbandsarbeit etc. Ein einheitliches Erscheinungsbild ge-
wahrleistet den Aufbau einer Corporate I dentity

Marktbeobachtung
durch den Einsatz gezielter Marktuntersuchungen bei Bedarf

Schulung der Mitarbeiter und Fortbildungsmaf3nahmen fur das
M anagement

in den Bereichen Einkauf, Marketing, Transportmanagement, Planungs-
und Zeitmanagement
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11.5 CaPHandy

CaPHandy ist ein Zusammenschluss von derzeit 51 Caritas-Werkstétten (von
insgesamt rd. 140 Caritas-Werkstétten). Anlass fir die V ertriebskooperation
war die Erfahrung, dass Werkstétten ndher zusammenriicken missen, um in
der Zukunft unter dem Konkurrenzdruck bestehen zu kénnen. CaPHandy
steht als Synonym fir Erzeugnisse, die in Caritas-Werkstétten hergestellt
werden. Die Entscheidungsfindung erfolgt auf regelméfligen Mitgliederver-
sammlungen. Des Weiteren gibt CaPHandy vierteljahrlich eine Informati-
onsbroschire,, Info* zu aktuellen Themengebi eten heraus.

Diese Werkstétten haben sich einen eigensténdigen Namen fir ihre Zusam-
menarbeit in den Bereichen Entwicklung, Herstellung und Vertrieb ihrer E-
genprodukte geschaffen. Aus weltanschaulichen Griinden werden nur Werk-
gtétten, die dem Deutschen Caritasverband als Spitzenverband der Freien
Wohlfahrtspflege angeschlossen sind, in die Kooperation mit aufgenommen.
CaPHandy wurde 1978 gegriindet mit dem Ziel, die Beschéftigung der Mit-
arbeiter mit Behinderungen in den Mitgliedswerkstéiten langfristig zu si-
chern. Durch Biindelung der Potenziae sollten Konkurrenzsituationen zwi-
schen den Werkstétten vermieden werden und langfristig die Eigenprodukti-
on as Alternative zur klassischen Auftragsfertigung entwickelt werden. Die
Vorteile der Kooperation liegen fur die Mitgliedswerkstétten auf folgenden
Gebieten:

Erfahrungs, Meinungs und I nfor mationsaustausch
Zusammenfuhrung von Know-how auf unterschiedlichen Gebieten zur
Erleichterung von Entscheidungssituationen

Vergtérkung der Zusammenarbeit und Ver minderung gegenseitiger
Konkurrenz

Nutzung von Synergieeffekten zur Erzielung hoéherer wirtschaftlicher
Ergebnisse
Foérderung desinternen Marktesder Mitglieder untereinander

Alle Werkgtattldden missen die im Prospekt aufgefiihrten Waren im
Sortiment fuhren (keine Lieferzeiten, stdndige Présenzinvielen Verkaufs-
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stellen, gemeinsame Entscheidung fur bestimmte Produkte, wodurch das
Risiko von Fehleinschatzungen wesentlich verringert wird)

Verbesserung der Marktchancen der Produkte
Gegenseitiger Erfahrungsaustausch, Beratung und Information

Hilfestellung bel Vermarktung der Eigenprodukte

CaPHandy ist zentraler Ansprechpartner fir Unternehmen, vertritt die
Werkstétten auf werkstattinternen Messen, organisiert Offentlichkeitsar-
beit durch Pressearbeit und Uber regionale Verbénde und Birgervereine.
Das einheitliche Erscheinungsbild ist Grundlage fur den Aufbau einer
Corporate |dentity

Unter stitzung des Caritasinternen Marktes

Unterstitzung durch eigene Bestellungen untereinander as auch Er-
schlief3ung neuer Mérkte, Kundenpflege

Schulung der Mitar beiter

Fortbildungsmal3nahmen: z. B. Erstellung der Werkstattzeitung, Entloh-
nung fr Mitarbeiter mit Behinderungen, Produkt-Produktions-Présenta
tion, Optimierung der Arbeitsqualitét, CE-Norm (Vorrichtungsbau), Ver-
kaufsstrategien, Preisfindung, Kostenkalkulation, EDV -gestiitzte Produk-
tionsabléufe

Marktbeobachtung
Gezielte Marktuntersuchungen

Gemeinsame Produktfindung, -(weiter )entwicklung

Zusammenarbeit z. B. mit Designern, die spezielle Produkte fir be-
stimmte Absatzgebiete konzipieren

Zu Beginn der Kooperation wurde versucht, Uber einen eigens eingerichteten
Versandhandel die Eigenprodukte zu vertreiben. Jedoch wurde schnell e-
kannt, dass dlein kostenintensive Kataloge nicht zur deutlichen Absatzver-
besserung der Eigenprodukte beitragen kénnen. Der Versandhandel wurde
bald wieder aufgegeben, da nur geringe Absatzzahlen erzielt wurden und &-
ne Kostendeckung nicht erreicht werden konnte.
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Kaufhauser und Handelsketten

Uber personliche Beziehungen und nach harten Preisverhandlungen kam es
bei einer Kaufhauskette zu einer Abnahme von 1.500 Artikeln, die in ver-
schiedenen Kaufhéusern in speziellen Shops présentiert wurden. Nach Weg-
fal der personlichen Beziehungen wurde die Zusammenarbeit mit der Kauf-
hauskette abrupt beendet, da es das Kaufhaus vorzog, vergleichbare Produk-
te aus Sldostasien kostengiinstiger zu beziehen. Bei einer Handelskette, de-
ren Intention in der Einsparung der Ausgleichsabgabe lag, einigte man sich
nach einer Produktprésentation auf eine Artikellieferung im Wert von 20.000
DM. Obwohl die Produkte unter besten Verkaufsbedingungen in einem ¢g-
sonderten Regal mit gutem Standort in der besten Zeit fir Geschenkartikel
(November, Dezember) présentiert wurden, wurde kein wirtschaftlicher Er-
folg erzielt.

Werkstattladen

Der Vertrieb Uber die Werkstattldden basiert auf einem gemeinschaftlich er-
stellten Prospekt (Auflage: Uber 200.000 Exemplare), der eine Auswahl von
angebotenen Artikeln enthdt. Uberwiegend werden Holzgegenstande und
Spielzeuge in den Werkstattldden angeboten. Die Anzahl der Artikel ist im
Werbeprospekt 1999/2000 von rd. 25 Artikeln auf wenige Produkte (10-12
Artikel) beschrénkt worden. Dies hat zur Folge, dass nicht jede Werkstatt
mit einem Produkt in dem Prospekt vertreten sein kann. Auf der Vorderseite
wird ein freies Feld fur den individuellen Ladeneindruck zur Verfligung ge-
stellt. Insgesamt haben rd. 30 der 51 Mitgliedswerkstétten einen Werkstatt-
laden. Die Prospektverteilung erfolgt im Wesentlichen Uber Tagespost, Ta-
geszeitungen, regionale Ausstellungen und Messen, Kunden, Mitarbeiter
sowie durch Audage bei Banken und Sparkassen und durch Versendung mit
der Geschéftspost der drtlichen Krankenkassen.

Die Abnehmergruppe beschrankt sich hauptsachlich auf dtere Kunden und
Besserverdienende. Da die Werkstattléden meistens an die Werkstétten an-
gegliedert und somit nicht in der Innenstadt angesiedelt sind, haben sie keine
Laufkundschaft. Die Kunden kommen gezielt in den Laden, vor allem Kun-
den aus der unmittelbaren Nachbarschaft sowie Verwandte und Freunde der
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Mitarbeiter. Aber nicht nur der Standort der Werkstattladen sondern auch die
begrenzten Offnungszeiten (bis 17.00 Uhr, samstags geschlossen) und der
eingeschrénkte Kundenkreis lassen viele Werkstattléaden in die Verlustzone
geraten. Die L&den werden mehr zur Imagepflege als aus betriebswirtschaft-
lichen Griinden weitergefiihrt.

Zwischenfazit

Aus den Erfahrungen der Vergangenheit hat CaPHandy folgende Schluss-
folgerung gezogen:

Eigenprodukte werden nur noch tber die Caritas-Werkstattldden vertrie-
ben. Aber selbst durch den Verkauf in WfB-L&den ist durch Eigenpro-
dukte nur selten Gewinn zu erzielen. Die Produktpalette fir den Katalog
wird eingeschrankt, so dass nicht einmal jede Mitgliedswerkstatt mit ei-
nem Produkt vertreten ist, was dazu fuhrt, dass nicht mehr alle Werkstét-
ten den Katal og bestellen und verteilen.

Mittlerweile konzentriert sich die Arbeit von CaPHandy auf Weiterbil-
dungsaktivitdten mit Praxisbezug fur die Mitarbeiter, Kundenpflege,
Vertretung von Caritas-Werkstétten auf Messen sowie die bereits er-
wahnte Erstellung des Katalogs der CaPHandy-Produkte fur die Werk-
stattléden.

Als Griinde fur die erfolglose Eigenproduktion wurden vor allem folgende
Ursachen genannt:

fehlendes unternehmerisches Denken in den Werkstétten besonders im
Managementbereich (Entwicklung, Herstellung und Vermarktung von
Eigenprodukten) sowie fehlende Anpassungsfahigkeit an die Marktbe-
dingungen

fehlendes Engagement (Sozialbonus wird zu hoch eingeschétzt) und zu
geringe Risikobereitschaft

fehlende Marktforschung, Konsumentenbeobachtung und Marketing:
ohne professionelles Marketing ist Erfolg von Eigenproduktion nicht
madglich

Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte 183



fehlende aktive Nutzung der Kooperation zwischen den Werkstétten.
Kapazitéten muissen werkstattibergreifend geblindelt werden, wozu
marktgangige Produkte in kooperativen Netzwerken entwickelt, herge-
stellt und vertrieben werden miissen

zu viele verschiedene Produkte

fehlendes Vertriebssystem, keine regal- und selbstbedienungsfahigen
Verpackungen: Anlieferung der Produkte direkt an die Verkaufsstelle
Uber das gesamte Bundesgebiet

Preisdruck von Handelsketten, so dass nur noch ein marginaler Gewinn
Ubrig blieb

11.6 Beispielefur Kooper ationen zwischen einzelnen WfB

I nter netauftritt der STAR-K ooperation

Das Medium Internet kann auch ein wichtiger Faktor bei der Kooperation
zwischen Werkstétten sein. So haben sich die WfB Steinhéring, Attl und Ro-
senheim zur STAR-K ooperation zusammengeschlossen, um das Internet ge-
rade fUr die Méglichkeit zur Gewinnung Uberregiona er Kunden zu nutzen.

Die Zusammenarbeit entstand - wie meistens im Werkstattbereich - aufgrund
der Tatsache, dass ein grofRerer Auftrag von einer Werkstatt aufgrund von
Kapazitétsengpéssen nicht in Eigenregie durchgefihrt werden konnte. Aus-
gangspunkt war die Zusammenarbeit einer WfB mit einem Designer zur
Entwicklung eines neuen Produktes, das nicht nur Uber die bisherigen Ver-
triebswege angeboten werden sollte. Daher reichte auch die Présentation auf
der Offenbacher WfB-Messe zur Vermarktung nicht mehr aus. Die Werk-
dtatt beteiligte sich auf Fachmessen und stellte ihre Produkte einem grof3eren
Abnehmerkreis vor, wodurch ein groRerer Auftrag akquiriert werden konnte.
Fir eine langerfristige vertrauensvolle Zusammenarbeit wurden zwel Werk-
stétten zur Bildung einer Kooperation gewonnen (vgl. Abb. 28).
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Abbildung 28: Arbeitsfelder der STAR-K ooperation
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Im Rahmen der Kooperation wurde auch eine gemeinsame Vermarktung -
ber das Internet redisiert. Zwar stellen die Internetbestellungen bisher erst
ein bis zwel Prozent des Umsatzes dar, doch sind hier grof3e Zuwachsraten
zu verzeichnen. Allerdings sind noch logistische Probleme zu |6sen, da die
Kooperationspartner zwar eine gemeinsame Internetseite entwickelt haben,
aber Uber keine gemeinsame Lagerhaltung und einen gemeinsamen Vertrieb
verfligen, wodurch bspw. bei der Bestellung eines Kunden von Produkten
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aus dlen drei Werkstétten auch Versandkosten bel allen drel Werkstétten an-
falen.

Wichtiger Aspekt des Internetauftritts ist die Tatsache, dass man von poten-
ziellen Kunden gefunden werden kann. Daher sollte die Kooperation bzw.
die einzelnen WfB in Suchmaschinen erscheinen, z. B. durch mehrfache
Hinterlegung oder begrenzte Anzahl von Begriffen je Webside. Zudem gibt
es die Moglichkeit, sich Uber den Provider bei Suchmaschinen anzumelden.

Im Auftrag des bayerischen Soziaministeriums soll nun eine Internetseite
aufgebaut werden, auf der alle Werkstétten aus Bayern vertreten sein sollen.
Damit eréffnet sich fir die WfB die Méglichkeit einer Seigerung des Be-
kanntheitsgrades und Gewinnung neuer Auftrdge unter den Internetnutzern.

Européische Werkstattenkooperation — EUVEA/EuWeCo

Die Projekte EUVEA/EuWeCo gehen Uber eine einfache Kooperation zwi-
schen Werkstétten hinaus, da es sich hierbei um eine Art Joint Venture meh-
rerer Soziabetriebe aus vier Landern der Européischen Union handelt. Von
deutscher Seite sind die Westeifel-Werke beteiligt. Diese sind in einer struk-
turschwachen Region angesiedelt und haben sich auf die Produktion von &-
genen Produkten spezialisiert. Eine gut funktionierende Eigenproduktion mit
grof3en Stlickzahlen erforderte stets Kooperationen. Hier boten sich aufgrund
der raumlichen Néhe auch Partner aus dem européischen Ausland an.

Die EUVEA (Européische Vereinigung fur Menschen mit Behinderung aus
Eifel und Ardennen) dient as Bildungs- und Freizeittrdger. Sie entstand
1990 aus dem Willen der Partner heraus, eine eigene Bildungs- und Freizeit-
einrichtung fur Werkstattmitarbeiter zu haben. Die zehn Gesellschafter
kommen aus Belgien, Luxemburg, Frankreich und Deutschland. Die Koope-
ration war im Laufe der |etzten Jahre sehr erfolgreich. Der Bau eines eigenen
Hotels in der Néhe der luxemburgischen und belgischen Grenze, wodurch
zusétzlich 24 WfB-Plétze geschaffen werden konnten, soll nun bis zum
Fruhjahr 2001 auch die notwendigen eigenen Raumlichkeiten fir Seminare
und Symposien schaffen.
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Wichtig ist aus Sicht der Beteiligten die Projektphilosophie, die die Einbin-
dung audléndischer Partner vorsient. Daher sollten auch mehrere Gesdll-
schafter aus dem Audland kommen. Nur so sai eine européi sche Zusammen-
arbeit in der Region sinnvoll durchfuhrbar.

Die EuWeCo (Europdische Werkstétten Cooperation) ist aus der EUVEA
entstanden und soll als WB fiir psychisch Kranke aus Belgien und Deutsch-
land offen stehen. Dabei sollte nach Vorstellung der beteiligten Partner keine
Rolle spielen, aus welchem Land der Mensch mit Behinderungen kommt.
Begunstigt wurde diese Kooperation durch den belgischen Partner, der eine
ahnliche Unternehmensstruktur aufweist und dadurch, dass die Bevilkerung
im belgischen Grenzland ebenfalls deutsch spricht. Die Werkstatt hat bisher
Uber 20 Menschen mit psychischen Behinderungen aufgenommen und soll in
Zukunft um weitere Pl&tze ausgebaut werden.

Als Problem erwies sich die unterschiedliche Sozialgesetzgebung in Belgien
und Deutschland. Wéahrend in Belgien die Mitarbeiter mit Behinderung tber
Arbeitsvertrdge verflgen, ist dies in Deutschland nicht der Fall. Dement-
sprechend kennt das belgische Gesetz auch keine Vorschriften fur Pflegesét-
ze nach Behinderungsgrad bzw. Pflegebedirftigkeit.

K ooperation zwischen WfB und Unter nehmen

Neben den Kooperationen zwischen Werkstétten untereinander gibt es auch
die Kooperation zwischen Werkstétten und Industrieunternehmen. Diese
Form der Kooperation ist alerdings deutlich seltener anzutreffen. Als ein
positives Beispiel fir eine solche Form der Kooperation ist die 1998 entstan-
dene Initiative des bayerischen Staatsministeriums fur Wirtschaft, Verkehr
und Technologie ,, Bayerische Innovations- und Kooperationsinitiative Au-
tomobilzulieferindustrie” (BAIKA) zu nennen. An dieser Kooperation mit
Uber 100 Firmen ist auch die Lebenshilfe Werkstatt GmbH, Minchen, betei-
ligt. Ziel der Kooperation ist es, neben dem Angebot eines grof3en Diskussi-
ons- und Fortbildungsforums auch die Leistungsfahigkeit der Mitglieder zu
fordern.”® Weiterer Vorteil der Kooperation ist fiir die Unternehmen der ho-

18 Jahresbericht 1998 der L ebenshilfe Werkstatt, Miinchen, S. 12
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here Bekanntheitsgrad, der u. a durch die Internetprésentation der BAIKA
erreicht wird. Hierdurch erhofft sich das Management zusétzliche Auftréage.

Eine weitere Kooperationsform von Werkstétten und Unternehmen ist das
gemeinsame Entwickeln und Vermarkten von Eigenprodukten. Die Versu-
che auf diesem Gebiet waren alerdings nur teillweise befriedigend. So schei-
terte z. B. die Zusammenarbeit mit der Shell AG, die die Werkstétten schon
Zu einer Musterprasentation eingeladen hatten, und mit IKEA (Holzspiel-
zeug) an folgenden Problemen:

Unterschiedliche Preis- und Mengenvor stellungen
Fehlende K ooperation der Werkstétten verhinderte die Nutzung von , e-
conomies of scale" sowie ausreichende Mengenbereitstellung

Zentralisierung der Distributionswege
Die Tankstellenbesitzer wollten nicht fir jedes Produkt einen anderen
Ansprechpartner haben

Seit Sommer letzten Jahres beschéftigt sich ein Arbeitskreis der BAG:W{B
mit der Frage der Vermarktung von Eigenprodukten. Ein wichtiges Thema
ist dabei die wachsende Zahl von WfB, die an Fachmessen teilnehmen. Hier
konnten Synergieeffekte durch Bildung von Kooperationen genutzt werden.
Die Entwicklung eines Benchmarking-K onzeptes im Vertriebsbereich sowie
die Moglichkeiten des Ecommerce sind weitere Felder dieses Arbeitskrei-
ses. Auch auf diesen Gebieten bieten sich Kooperationen zwischen Werk-
stétten an.

11.7 K ooper ationser fahrungen von | ntegrationsfirmen

Integrationsfirmen bestehen seit Ende der siebziger Jahre. Eine der ersten
Projektgrindungen wird 1978 dem Freiburger Hilfsverein zugeschrieben.
Mit der Grindung der Firma HaDie-GmbH (Handel und Dienstleistung)
sollten Arbeitsplétze fur die Bewohner der Heime und der therapeutischen
Wohngemeinschaften des Trégervereins angeboten werden.

Nach Zahlungen der Fachstelle fir Arbeit und Firmen (FAF gGmbH) in Ber-
lin, die unter anderem im Auftrag des Bundesministeriums fir Arbeit und
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Soziaordnung durchgefiihrt wurden, bestehen derzeit zwischen 250 und 350
Integrationsfirmen mit Uber 5.000 Arbeitsplétzen. Eine prézise Zahlweise ist
schwierig, weil unter dem Sammelbegriff Integrationsfirmen mindestens drei
verschiedene Entwicklungsformen sowie noch Mischungen aus diesen drei
Formen bestehen, was einige Abgrenzungsprobleme mit sich bringt und eine
genaue Erfassung unmaoglich macht.

1. Auftragsfinanzierte Projekte:

Ihre kennzeichnenden Merkmale sind eine Refinanzierung der Gesamt-
ausgaben zu rund 80 % aus Umsatzerlésen und zu rund 20 % durch
L ohnkostenzuschiisse der Arbeitsverwaltung oder der Hauptfiirsorgestel -
len sowie typischerweise unbefristete Arbeitsvertrége mit dem beschéf-
tigten Stammpersonal und den Ziel gruppenangehdrigen.

2. Malnahmefinanzierte Projekte:;

Hier liegt eine Umkehrung betriebswirtschaftlicher Kennzahlen vor.
Rund 80 % der Ausgaben werden durch Mittel aus Fordermal3nahmen
gedeckt und nur 20 % durch Umsatzerl6se finanziert. Die Arbeitsvertré:
ge mit den Zielgruppenmitarbeitern sind typischerweise auf die finan-
Zierte Malinahmedauer begrenzt.

3. Zuverdienstprojekte:

Hierbel geht es um Beschéftigung und Aufbesserung der Existenzsiche-
rung durch Zuverdienst. Die Waochenarbeitszeit liegt Uberwiegend unter
15 Stunden. Arbeitsvertragliche Regelungen bilden die Ausnahme. Die
Beschéftigten sichern ihre Existenz durch Rentenbezug, Krankengeld,
Arbeitdosen- oder Soziahilfe. Zuverdienstarbeitsplétze sind fir viele
Menschen, nach einer aus verschiedensten Griinden entstandenen A-
beitspause, ein erster vorsichtiger Schritt sich wieder ernsthaft mit &-
werbstétigkeit zu beschaftigen.

Mit der Gesetzesnovelle vom Sommer 2000 hat der Gesetzgeber den Begriff
Integrationsprojekt eingefiihrt (88 53a-d SchwbG) und differenziert drei ver-
schiedene Typen:
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I ntegrationsunternehmen
I ntegrationsbetriebe
Integrationsabteilungen.

Integrationsunternehmen sind rechtlich eigensténdige Strukturen (so auch
die meisten bereits bestehenden Projekte), deren Mitarbeiter zu mindestens
25% und am besten nicht Uber 50 % aus anerkannten Schwerbehinderten
bestehen.

Integrationsbetriebe und | ntegrationsabteilungen sind organisatorisch abhén-
gige Bestandteile grofierer Strukturen. Heute - nur wenige Wochen nach In-
krafttreten des Gesetzes - kann Uber die Bedeutung gerade der beiden letzten
Begriffe noch wenig ausgesagt werden.

Fallbeispiele fur erfolgreiche Kooperation

Einkaufs- und Ver kaufsgenossenschaft

Ein bewéhrtes und von vielen mittelstdndischen und Kleinunternehmen
praktiziertes Kooperationsmodell ist die Einkaufs- und V erkaufsgenossen-
schaft. Ihre traditionellen Angebote treffen elementare Anforderungen der
Mitglieder wie Verbesserung der Absatzméglichkeiten und gunstigere Ein-
kaufsmoglichkeiten. Es Uberrascht also nicht, dass dieses Werkzeug auch
von Integrations- und Soziaunternehmen wirkungsvoll eingesetzt werden
kann. Ein Verbund von fast 50 Recyclingunternehmen ist in der RPG (Re-
cycling Partner Genossenschaft) zusammengeschlossen. Ziel der RPG ist
bundesweit und flachendeckend die Entsorgung von Elekiro- und Elektro-
nikaltgerdten anzubieten.

Unter nehmensberatung

Die Fihrung von Integrationsfirmen ist héufig eine wirtschaftliche Gratwan-
derung. Insbesondere die Risiken, die mit Zuschiissen und Subventionen zu-
sammenhangen, haben schon in vielen Projekten zu Krisensituationen ¢
fuhrt, in denen schnelle und professionelle Kurskorrekturen zur Insolvenz-
abwehr notwendig waren. Die Integrationsfirmen haben deshalb gemeinsam

190 Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte



eine eigene Unternehmensberatungsgesellschaft gegriindet, die sich auf die
Betriebswirtschaft von Integrationsfirmen spezialisiert hat und Integrations-
firmen eine preiswerte und schnelle Hilfe anbietet.

Feuerwehrfonds

In der Start- und Anlaufphase der Integrationsfirmen wurde ein gemeinsamer
Fonds geschaffen, dessen Ziel die Uberbriickung voriibergehender wirt-
schaftlicher Schwierigkeiten war. Notwendig wurde der Fonds, weil zahlrei-
che Projekte - besonders in schwieriger wirtschaftlicher Lage - fir Banken
nicht kreditwurdig waren und eine oft unbirokratische Hilfe von Gleichge-
sinnten schneller und effektiver erbracht werden konnte.

Franchising

Aus den achtziger Jahren stammt ein interessanter Ansatz, der in Holland
entwickelt aber letztlich nicht umgesetzt wurde. Dabel geht es um die Ideg,
ein Unternehmenskonzept zu entwickeln, in der Praxis zu erproben und dann
im Franchisesystem von vielen Partnern dezentral vor Ort umsetzen zu las-
sen. Aufgabe der Franchisezentrale ist die Produktpflege, die Entwicklung
von landesweiten Marketingstrategien, Organisation von Uber-regionalen
PR-Maf3nahmen usw. Den holléndischen Planern schwebte als Geschéftsidee
ein Karten- und Geschenkartikelshop vor, wie er heute in fast alen Stédten
mit Uber 50.000 Einwohnern zu finden ist.

Zwischenfazit

Die Erfahrungen zeigen, dass Kooperationsangebote von Integrationsfirmen
bisher nur ausnahmsweise und selektiv wahrgenommen wurden. Dies ist bei
einer Betriebsstruktur, die eher mit der kleiner Handwerksbetriebe oder mit
der von Einzelhandlern verglichen werden kann, auch nicht tberraschend.

Erst in den letzten Jahren sind neue Formen der Kooperation auch in Klein-
betrieben aktuell geworden. Betriebe schlieffen sich zusammen, um as Bie-
ter- bzw. Arbeitsgemeinschaften an Ausschreibungen teilzunehmen, die fur
den Einzelbetrieb zu grof3 sind.
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Die Vernetzung wird auch bei den Integrationsfirmen das Thema der kom-
menden Jahre sein. Der Informationsaustausch Uber das Internet wird dabei
eine strategische Rolle einnehmen.

11.8 Fazit

Es gibt zwar viele Kooperationsformen zwischen den Werkstétten, beson-
ders haufig treten kleine regional bedingte Kooperationen auf, die nicht auf
eine vertraglich fixierte Zusammenarbeit ausgerichtet sind. Sie dienen dazu,
Kapazitatsengpasse durch gegenseitige Aushilfe zu Uberbriicken und treten
nur temporér in Erscheinung. Uberregional agieren dagegen die K ooperati-
onsformen der Genossenschaften, die auch vertraglich genau abgesteckte
Rechte und Pflichten beinhalten. Als bundesweite trégerorientierte Koopera-
tion vertritt CaPHandy rund 50 Caritas-Werkstétten.

Kooperationen sind auf nahezu alen Gebieten mdglich und immer dann
notwendig, wenn die Partner gemeinsam eine Aufgabe besser 16sen kénnen
alsjeder fur sich. Kooperationen kénnen sowohl zwischen vor- bzw. nachge-
lagerten Partnern im Wertschdpfungsprozess (vertikale Kooperation) als
auch zwischen Anbietern am gleichen Markt (horizontale K ooperation) ein-
gegangen werden. Kooperationen unterscheiden sich nach Dauer, Intensitét
und Zidsetzung. Eine ausreichende finanzielle Mittel ausstattung ist bei alen
Formen ebenso unverzichtbar wie die Bereitschaft zur Kompetenzabgabe.

Wesentliche Anforderung an die Partner einer Kooperation ist eine Grund-
homogenitét sowohl in Bezug auf die Werkstattstruktur as auch auf die Phi-
losophie. Zudem muss die Kooperation von alen Hierarchieebenen unter-
stitzt und die klar definierten Ziele der Kooperation von alen Teilnehmern
akzeptiert und getragen werden. Kooperationen bedirfen einem offenen und
vertrauensvollen Umgang der Kooperationsteilnehmer untereinander, einer
funktionierenden Kommunikationsstruktur sowie dem Vorhandensein von
Verbindlichkeit und Entscheidungskompetenz in den entsprechenden Ko-
operationsgremien. Dartiber hinaus sollten die Ziele der Kooperation eine
hohe Prioritét bei den Partnern genief}en. Dabei ist eine regelmaRige Uber-
prifung der Ziele und Ausgestaltung der Zusammenarbeit notwendig, da die
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K ooperation ein dynamischer Prozessist. Schliefdich muss der monetére und
nichtmonetére Nutzen der Kooperation fir alle Teilnehmer erkennbar sein.

Mangelndes Vertrauen und die Angst vor der Aufgabe der Eigensténdigkeit
und dem Verlust von Entscheidungsspielraumen sind wesentliche Griinde
dafir, dass insbesondere lang amtierende Geschéftsfihrungen keine K oope-
rationen eingehen wollen.

Bedenkt man aber, dass etwa 660 anerkannte Hauptwerkstdtten mit rd. 2.000
Standorten (inklusive der Zweigwerkstétten und weiteren Betriebsstdtten)
flachendeckend Uber das gesamte Bundesgebiet verteilt sind, die in vielen
unterschiedlichen aber auch dhnlichen Tétigkeitsfeldern Menschen mit Be-
hinderungen beschéftigen, bestehen in alen Bereichen noch ungenutzte Los-
groBenvorteile und Synergieeffekte, die durch Kooperationen erschlossen
werden kénnen. Tétigkeitsfelder wie Marktforschung, Entwicklung, Einkauf,
Marketing, Vertrieb und Messeaktivitéten kdnnen in wenigen regionalen o-
der sogar zentralen Organisationen, die auch fur die Abwicklung von Grof%
auftragen zusténdig wéren, gebiindelt werden. Im Bereich der Weiterbildung
und Qualifizierung sowie beim algemeinen Informations- und Erfahrungs-
austausch bieten Kooperationen und Netzwerke Vorteile. Bei der Durchfih-
rung von Rehabilitationsmalinahmen und Freizeitaktivitéten lassen sich
durch enge Zusammenarbeit von Werkstétten differenzierte Angebote fir die
Mitarbeiter verwirklichen.

Auch bel der Werkstattverwaltung und Werkstattausstattung ergeben sich
durch Kooperationen erhebliche Synergieeffekte. So sind sehr oft in WfB
Maschinen, Werkzeuge oder Vorrichtungen vorhanden, die einmal fir spe-
zidle Auftrége beschafft worden sind und nun nicht mehr gebraucht werden.
Andere WfB indes haben Bedarf an diesem Equipment und suchen nach ge-
brauchten Geréten. Dieser Austausch kann z. B. Uber eine Internet-
Datenbank vermittelt werden. Ebenfalls kénnen Rohmaterialien, Rehabilita-
tionshilfen u. A. angeboten und nachgefragt werden. Bel K apazitétsengpés-
sen missen Auftrége teilweise zurlickgewiesen werden, wéhrend andere
Werkstéiten Uber frele Kapazitédten verfigen; fur manche Auftrége sind
bspw. spezielle Tellfertigungen ndtig, die in der jeweiligen Werkstatt nicht
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durchgeftihrt werden kénnen. Auch in diesen Félen kann eine Internet-
Datenbank nitzlich sein und allen Beteiligten Vorteile bringen.

Langfristig kénnen die WfB in einem wirtschaftlichen Umfeld, welches von
Lean-Production, Lean-Management und Global Sourcing gepréagt ist, 6ko-
nomisch nur erfolgreich sein und damit weiterhin den Beschéftigungs- und
Rehabilitationsauftrag fir ihre Mitarbeiter erfillen, wenn Organisations-
egoismen abgebaut und bundesweit funktionierende Kooperations- bzw.
Netzwerkstrukturen aufgebaut werden.
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12. Werkstatten im eur opaischen Vergleich

Ein Vergleich der Werkstétten fur Behinderte in Deutschland mit 8hnlichen
Einrichtungen in anderen Landern der Européischen Union ist aufgrund der
konzeptionellen Unterschiede in den einzelnen Landern nur sehr einge-
schrénkt moglich. Allerdings kann durch eine Typologisierung der verschie-
denen geschiitzten Beschéftigungssysteme eine begrenzte Vergleichbarkeit
erreicht werden. Als drel wesentliche Themenbereiche zur Typologiebildung
wurden in Anlehnung an die Studie , Konzeptionen geschiitzter Beschéfti-
gung in Europa"‘ ™ die Rehabilitation, die Leistungsfahigkeit der Beschéftig-
ten und die staatliche Einflussnahme ausgewahit. Am Beispiel der Nachbar-
lander Niederlande und Belgien soll nachfolgend erléutert werden, wie un-
terschiedlich die einzelnen Systeme ausgestaltet sein kdnnen.

12.1 Konzeptionen geschiitzter Beschaftigung in Europa

Auch wenn das gesetzlich vorgeschriebene Ziel von geschiitzten Einrichtun-
gen Uberdl , die Beschéftigung und berufliche Rehabilitation von Menschen
mit Behinderung*® ist, so gibt es in der Ausgestaltung deutliche Unterschie-
de. Man unterscheidet dabel zwischen beruflichen Rehabilitationskonzepten
und den beruflichen und sozialen Rehabilitationskonzepten, bei denen die
Werkstétten im Regelfall zusétzlich nichtberufliche Aktivitéten anbieten.
Hierbel weisen insbesondere die Werkstétten in Deutschland eine grof3e
Bandbreite auf. In den Niederlanden und Belgien ist dagegen insgesamt eine
stérkere Orientierung auf die berufliche Rehabilitation festzustellen, was je-
doch nicht heilfen soll, dass dort die sozialen Aspekte irrelevant wéren.
Vielmehr sieht man hier ein gleichberechtigtes Nebeneinander von sozialen
und 6konomischen Zielen. Ein wesentlicher Unterschied in den Konzepten
ist die Stellung der Mitarbeiter mit Behinderungen im Betrieb. Wéhrend sie
in den Niederlanden und Belgien als Arbeitnehmer mit allen Rechten und
Pflichten angesehen werden, haben sie in Deutschland nur eine arbeitneh-
merdhnliche Stellung und verfligen Uber keinen Arbeitsvertrag. Weitere Kri-

9 Arnold, Ulli; Larisch, Matthias; Konzeptionen geschiitzter Beschéftigung in Eu-
ropa— FORMS Arbeitspapier 1/97, Stuttgart 1997
% ehenda, S. 27
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terien sind zur Einordnung des Rehabilitationskonzeptes insbesondere das
Angebot sozidler Betreuung aul¥erhalb der Arbeitszeit, der Anteil von Be-
treuern mit spezifischer Ausbildung und das Vorhandensein und der
Gebrauch therapeutischer Einrichtungen.”

Abbildung 29: K onzeptionen geschiitzter Beschéftigung in Europa
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Quelle: Arnold U., Larisch M.: Konzeption geschutzter Beschaftigung in Europa , FORMS Arbeitspapier 1/97

Hauptséchlich fur die Differenzierung der Leistungsfahigkeit ist das Arbeits-
und Soziaverhaten von Menschen mit Behinderungen sowie die Art und
der Umfang der medizinischen Betreuung.” Die Leistungsfahigkeit der Mit-
arbeiter mit Behinderungen in geschitzten Beschéftigungsverhaltnissen
schwankt dabei zwischen den verschiedenen Landern erheblich. Wahrend
die Werkstétten in Deutschland ausschliefdlich Schwerbehinderte beschéfti-
gen®, konnen die Werkstétten in den Niederlanden auch sozial Benachteilig-

2 ehenda, S. 28

2 ehenda, S. 32

2 Nach §54a SchwhG sind die Werkstétten verpflichtet alle Schwerbehinderten
aufzunehmen. Diese Verpflichtung wird jedoch durch den 854 Abs. 2 insoweit
eingeschrankt, ,dass sie [die Behinderten] spétestens nach der Teillnahme an
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te aufnehmen. Dementsprechend ist die durchschnittliche Leistungsfahi gkeit
der Einrichtungen in den Niederlanden im européischen Vergleich sehr
hoch.?* Im gemeinsamen Nachbarland Belgien sieht die Situation wiederum
anders aus. Hier werden zwar im Allgemeinen Menschen mit Behinderungen
in den geschiitzten Werkstétten beschéftigt, jedoch sind die Schwerstbehin-
derten nicht in den Produktionsprozess eingebunden. Zudem kodnnen die
Werkstétten unter bestimmten Bedingungen im flamischen Teil des Landes
auch Langzeitarbeits ose beschéftigen. Teilt man die Lander nach dem Krite-
rium Leistungsfahigkeit in drei Gruppen ein, so féllt Belgien in die mittle-
re®

Auch was die staatliche Einflussnahme betrifft, unterscheiden sich die drei
Lander. Wéhrend in den Niederlanden eine fast ausschliefdlich staatliche
Trégerschaft vorzufinden ist, sind die Werkstétten in Belgien Uberwiegend
Privatbetriebe. In Deutschland liegt dagegen eine Mischung aus privaten und
staetlichen Trégern (Mixtyp) vor. Der Mixtyp zeichnet sich zudem dadurch
aus, dass die Tréger erhebliche staatliche Unterstiitzungsl eistungen erhalten.
Neben den Eigentimerverhéltnissen und der Unterstiitzung der Institutionen
durch staatliche Stellen sind die Ausrichtung der Gehdlter an privaten oder
offentlichen Organisationen sowie die Organisationsstruktur und die Auto-
nomie im Vergleich zu privaten oder 6ffentlichen Organisationen Kriterien
zur Ermittlung der staatlichen Einflussnahme.®

Durch die Zusasmmenfiigung der drei Faktoren in ein dreidimensionales Ge-
bilde, kdnnen die verschiedenen Konzepte fur geschiitzte Beschéftigung in
Europa dargestellt werden. Jede Kombination der Faktoren stellt dabei ein
anderes Konzept dar. Hierbei ist jedoch zu berlicksichtigen, dass die Fakto-
ren Rehabilitation und Leistungsfahigkeit nicht unabhdngig voneinander
sind. So sind die Kombinationen unterstiitzungsbedirftige Zielgruppe und

Malinahmen im Arbeitstrainingsbereich wenigstens ein Mindestmald wirtschaft-
lich verwertbarer Arbeitdeistung erbringen werden.”

2 Arnold, Ulli; Larisch, Matthias; Konzeptionen geschiitzter Beschéftigung in Eu-
ropa— FORMS Arbeitspapier 1/97, Stuttgart 1997, S. 22

% ehenda, S. 33

% eoenda, S. 35f.
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berufliche Rehabilitation sowie wenig unterstiitzungsbediirftige Zielgruppe
und beruflich-soziale Rehabilitation wenig sinnvoll.#

Vergleicht man die wirtschaftlichen Leistungen der Mitarbeiter mit Behinde-
rungen in den geschiitzten Beschéftigungsverhétnissen, so sind auch hier
grol3e Unterschiede zwischen den Landern Europas zu erkennen. Nach den
Ergebnissen der Studie ,, Konzeptionen geschiitzter Beschéftigung in Euro-
pa’ schwankt die jéhrliche Wertschdpfung je Beschéftigten in 1995 zwi-
schen 1.084 ECU in Déanemark, 6.974 ECU in Deutschland und 24.430 ECU
in Italien. Bringt man die Wertschopfung in ein Verhaltnis zu den gezahlten
Subventionen, so werden je ein ECU Subvention zwischen 0,08 ECU in Lu-
xemburg und 5,17 ECU in Italien an Wertschopfung erarbeitet. Die Nieder-
lande hat zwar wie oben erwéhnt deutlich leistungsfahigere Beschéftigte,
liegt aber bel der Wertschdpfung mit 7.456 ECU nur geringfligig Uber dem
deutschen Wert, wéhrend Belgien trotz des weniger leistungsféhigeren Be-
schéftigungspotenzials mit 10.844 ECU eine Uber 55 % hthere Wertschop-
fung als Deutschland aufweist. Noch deutlicher werden die Unterschiede,
wenn man die Wertschdpfung je ECU Subvention zwischen den L&ndern
vergleicht. Hier liegt Belgien mit 1,16 vor Deutschland (0,64) und den Nie-
derlanden (0,37).2 Vergleichbar geringe Werte wie in den Niederlanden fin-
det man auch in Schweden, die eine dhnliche Konzeption haben. Obwohl
hier alle Werkstétten vor ca. 20 Jahren in der staatlichen Samhall AG aI-
sammengefasst wurden, was Synergieeffekte nahe legte, ist der Wert mit
0,48 noch deutlich schlechter als in Deutschland. Bel dhnlicher Leistungsfé
higkeit der Menschen mit Behinderungen und vergleichbarer Rehabilitati-
onskonzeption steigt die Wertschopfung je Beschéftigten als auch je Subven-
tionseinheit, je geringer die staatliche Einflussnahmeist.”

Durch Besuche von Werkstétten in den Nachbarléandern Belgien und Nieder-
lande wurde versucht, aus den unterschiedlichen Konzeptionen positive An-
regungen fir die Werkstétten in Deutschland zu gewinnen. Weiterhin wur-

27 ebenda, S. 38
% ependa, S. 42f.
2 ebenda, S. 43 und 52 ff.
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den Werkstétten und Rehabilitationseinrichtungen, zu denen im Rahmen d-
ner Besuchsreihe in Polen Kontakt aufgenommen wurde, befragt.

12.2 WAAK — Beschitzte Werkstatt in Kuurne (Belgien)

Die WAAK - Beschutte Werkplaats ist Teil der WAAK-Gruppe, die neben
der , Beschitzten Werkstatt* auch noch Beschéftigungsheime fur Menschen
mit Behinderungen und familienersetzende Heime/Wohnen mit Begleitung
betreibt.

In Beschéftigungsheimen werden Menschen mit Behinderungen betreut, de
entweder unter standiger Aufsicht stehen missen oder die aufgrund ihrer
Behinderung nicht in der Lage sind, am reguléren Arbeitsprozess in einer
Behindertenwerkstatt teilzunehmen. Diese Menschen mit Behinderungen be-
schéftigen sich in den Beschéftigungsheimen unter padagogischer Betreuung
mit einfachen Ton- oder Holzarbeiten, Zeichnen usw.

In den familienersetzenden Heimen/Wohnen mit Begleitung werden Men-
schen mit Behinderungen untergebracht, die ihr Leben nicht selbstandig or-
ganisieren kénnen und regelméfdiger Unterstitzung bedirfen. Die Wohn-
heime sind so konzipiert, dass der Bewohner einerseits einen privaten Be-
reich hat, andererseits kann er in der Gemeinschaft mit anderen Menschen
seine Freizeit verbringen. Die Wohnheime sollen die entweder nicht vorhan-
dene oder sich der Betreuung auf3erstande sehende Familie des Menschen
mit Behinderungen ersetzen. Die meisten Menschen mit Behinderungen in
den Wohnheimen betétigen sich in den Beschéftigungsheimen. Sie werden
mit ca. 45.000 DM pro Jahr und Person bezuschusst.

Die Werkstatt hat die Aufgabe der Integration von Menschen mit Behinde-
rungen. Zidl ist es, den Menschen mit Behinderungen zu einer seiner Behin-
derung angepassten, dauerhaften, normalbezahlten Arbeit zu verhelfen. Al-
lerdings ist der Arbeitsmarkt fir Menschen mit Behinderungen &hnlich
schlecht wie in Deutschland. Rehabilitation von Menschen mit (voriberge-
henden) Behinderungen kommt so gut wie gar nicht vor. Im Rahmen der In-
tegrationsbemiihungen werden Gruppen von Mitarbeitern mit Behinderun-
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gen mit Betreuung an Unternehmen ,,ausgeliehen”, in denen sie unter Anlei-
tung/Hilfe der Betreuer arbeiten. Damit soll auch den Unternehmen dieLels-
tungsfahigkeit der Mitarbeiter gezeigt werden, einige werden in den Betrieb
Ubernommen.

Vor ca. 20 Jahren konnten Arbeitsose aus Belgien auch in beschiitzten
Werkstétten arbeiten. Vor einigen Jahren wurde das System verandert. Nun
entscheidet eine Kommission, ob ein Mensch in der Werkstatt arbeiten kann
(Grad der Behinderung). Arbeitdose kdnnen erst nach vier Jahren Arbeitdo-
sigkeit in Werkstatten aufgenommen werden.

Das Bezahlungs- und Subventionierungssystem der Werkstétten fir Behin-
derte wurde in mehreren Schritten bis Anfang 1999 weitreichend umgebauit.
Zunéchst wurden die Subventionen je Mitarbeiter vom Lohn entkoppelt und
auf ca. 17 DM je Arbeitsstunde festgelegt. Seit 1.1.1999 wurde dann der
Mindestlohn von ca. 14 DM auch fir Menschen mit Behinderungen, die in
Werkstétten arbeiten, verbindlich. Die Mitarbeiter erhalten Gber den Min-
destlohn hinausgehende Bezlige, die sich an der Leistungsfahigkeit orientie-
ren. Die wirtschaftliche Lage der Werkstatt spielt hierbel eine sehr wichtige
Rolle, dadie privaten Werkstétten auch in Konkurs gehen kénnen. Die Men-
schen mit Behinderungen erhalten normale Arbeitsvertrége, wodurch sie Ar-
beitnehmern in ihren Rechten und Pflichten nahezu gleichgestellt sind. Fur
die Betreuung der Menschen mit Behinderungen werden ebenso gesonderte
Zuschusse gewdhrt wie fir ihren Transport.

Die beschiitzte Werkstatt der WAAK hat im Jahre 1999 mit ca. 1.500 Mitar-
beitern mit Behinderungen und ca. 200 nicht behinderten Mitarbeitern rund
75 Mio. DM umgesetzt. Mit einer Exportquote von 65 bis 70 % ist WAAK
international orientiert und damit weniger von der wirtschaftlichen Entwick-
lung in Belgien abhangig. Hauptexportléander sind die Bundesrepublik
Deutschland und Schweden.

Die Zertifizierung der Werkstatt nach DIN EN 1SO 9000, SO 9002 und ISO
14001 war fir die Werkstatt ebenso selbstversténdlich wie die Nutzung des
neuen Mediums I nternet.
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Fur den Bereich der Lohn- und Auftragsfertigung wird die Kundenakquisiti-
on durch eine extra Abteilung ,,Commercia Departement” betrieben. Kun-
denakquisition sieht hierbei die Vertretung der WAAK auf den fir sie wich-
tigen Handels- und Ausstellungsmessen in Europa sowie aktive Akquisition
durch Anschreiben von potenziellen Kunden vor. Weiterhin werden Kun-
denanfragen aus der Industrie beantwortet. Im Gegensatz zu den meisten
deutschen Werkstétten betreibt WAAK eine gut funktionierende Kundenak-
quisitionsabteilung. Dennoch kam es in den letzten Jahren zu Auftragsspit-
zen, die wie in einigen deutschen Werkstétten, durch Aushilfen bewdltigt
wurden. Auftragstaler wurden durch Kurzarbeit auch fir Mitarbeiter mit Be-
hinderungen Uberwunden. Eine gut funktionierende Kostenrechnung ermog-
licht es zudem, schnell kostendeckende Angebote zu erstellen. Dem Trend
zu verkirzten Produktionszyklen begegnet die WAAK mit einer flexibleren
Organisationsstruktur und der Forderung der Kreativitét der Mitarbeiter. Ins-
besondere sind dabei die Sozialarbeiter gefragt, die bei neuen Aufgaben
durch innovative Aufteilung und Anpassung die Arbeit fir die schwerbehin-
derten Mitarbeiter neu strukturieren. Durch regelméfdige Schulungen, Quali-
t&tsmanagement und Technol ogieinnovationen versucht man, sowohl auf Ef-
fizienz orientierte Leistungsstrukturen zu etablieren als auch den sozialen
Aspekten gerecht zu werden, auf die insbesondere die Leitung der Sozialab-
teilung achtet. Hier kann von einer konstruktiven Dualitdt gesprochen wer-
den.

Auch bel der Eigenproduktion wurden von WAAK andere Wege beschritten
als das hisher in deutschen Werkstétten der Fall war. Da die Entwicklung
und Markterforschung fur eigene Produkte nicht nur viel Zeit und Geld, son-
dern auch entsprechend qualifizierte Mitarbeiter voraussetzt, wurden Unter-
nehmen aufgekauft, die bereits ein oder mehrere etablierte Produkte haben.
Gleichzeitig blieben die bisherigen Vertriebswege (Handel svertreter) fir die
Produkte erhalten, wodurch sich die Absatzchancen am Markt deutlich von
denen eines neuen Produktes abhoben. Der Besuch von und die Beteiligung
auf Fachmessen gilt als selbstverstdndlich. Kooperationen mit anderen
Werkstétten bestehen nicht.
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Bei der Ausweitung der Produktpalette war von strategischer Bedeutung,
dass eine Né&he zu den bisherigen Produkten vorlag. Durch die Vielzahl von
verschiedenen Eigenprodukten, die unter fremden Markennamen dem End-
verbraucher angeboten werden, hat man eine weitgehend gleichméfdige Ar-
beitsaudastung erreicht. Auch wenn die Invegtitionskosten in diesem Be-
reich hoch sind und Riicklagen fur die Produkthaftung zu bilden sind, was
anfangs as grofes Innovationshemmnis in diesem Bereich gesehen wurde,
gilt die Eigenproduktion als auf Dauer sehr profitabel. WAAK entwickelt
mittlerweile Produkte in Eigenregie, da diese Kosten aus den laufenden E-
trégen der Eigenprodukte finanziert werden kénnen.

12.3 DeMillenerpoort — Geschuitzte Werkstatt in Sittard
(Niederlande)

Grundlegende Teile der Ausfihrungen, die fur die Geschiitzte Werkstatt
WAAK in Belgien getroffen wurden, treffen auch auf diese Werkstatt zu.
Wesentlicher Unterschied ist die Moglichkeit der Werkstétten in den Nieder-
landen, in erheblichem Umfang sozial Benachteiligte einstellen zu kdnnen.
Diese werden jedoch héufig an Firmen ausgeliehen, so dass sie fir den Pro-
duktionsprozess innerhalb der Werkstatt nur eine untergeordnete Rolle spie-
len. Zudem wird aufgrund der positiven Entwicklung des niederlandischen
Arbeitsmarktes der Anteil derer, die keine Arbeit am reguldren Arbeitsmarkt
finden und deshalb in die geschiitzte Beschéftigung wechseln, immer gerin-
ger. In letzter Zeit kommt es sogar vor, dass auch Beschéftigte mit leichter
Behinderung von Unternehmen abgeworben werden. Eine besondere Unter-
stiitzung vergleichbar zur deutschen Ausgleichsabgabe gibt esin den Nieder-
landen zwar auch, doch ist diese so gering, dass sie fir Unternehmen bel der
Vergabe von Auftrégen keine Rolle spielt.

De Millenerpoort ist vor alen Dingen im Bereich der Lohn- und Auftrags-
fertigung fiir die Automobilindustrie und in der Eigenproduktion tétig. Ahn-
lich wie WAAK versucht man seine Kunden durch hohe Qualitétsstandards
und Just-in-time-Produktion zufrieden zu stellen. Deshalb werden bei Bedarf
auch Sonderschichten und Uberstunden gemacht. Die Mehrschichtarbeit ge-
hort ohnehin schon zum téglichen Arbeitsablauf, so dass die Maschinen
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nicht nur besser ausgelastet sind, sondern auch insgesamt mehr Einheiten &-
nes Produktes hergestellt werden kénnen.

Eine flexible Organisation und stdndige Schulungen aller Mitarbeiter wird
wie in Kuurne as notwendig erachtet, um bei den kirzeren Vorlaufzeiten
und Produktzyklen keine Probleme entstehen zu lassen.

Bei den Eigenprodukten hat sich die Werkstatt auf Hundezwinger und Tep-
piche spezidisiert. Wahrend die Hundezwinger fast ausnahmdos Uber eine
Schweizer Vertriebsgesdllschaft in die Schweiz und Osterreich exportiert
werden, verkauft man die Teppiche sowohl an Endkunden as auch an M6-
bel- und Einrichtungshéuser in den Beneluxldndern. Durch Ausstellungen
auf den entsprechenden Fachmessen ist man in der Branche mittlerweile hin-
reichend bekannt und hat sich einen Namen erworben. Um das Eigenprodukt
sinnvoll weiterentwickeln zu kénnen, wird regelmélitig Marktforschung be-
tricben. Dies geschieht in erster Linie dadurch, dass man Studenten der orts-
ansassigen Universitét die Moglichkeit erdffnet, zu einigen Themen Diplom-
arbeiten anzufertigen. Im Rahmen solcher empirischen Arbeiten wird bei-
spielsweise die Marktfahigkeit einer Produktlinie untersucht. Die Ergebnisse
der Arbeiten waren zum Teil Uberraschend und haben weitere Entscheidun-
gen mit beeinflusst. Durch diese Marktforschungsergebnisse kann die Werk-
statt eher das Risiko eingehen, erhebliche finanzielle Aufwendungen fir die
Einflhrung eines neuen Produktes zu tétigen. Obwohl die Werkstatt staatlich
ist, hat sie weitgehende Budgethoheit und kann mit der Aufstellung eines &-
genen Finanzplanes selbst bestimmen, wofir das Geld ausgegeben werden
soll. Deshab stehen im Gegensatz zu Deutschland gentigend Mittel zur Ver-
flgung, um die Eigenprodukte angemessen zu vermarkten.

12.4 Fazit

Aus dem Vergleich mit der Struktur in den Nachbarléndern kénnen einige
Erkenntnisse gewonnen werden. Eine Zertifizierung der Werkstétten solltein
Deutschland zum Standard werden. Dabei ist darauf zu achten, dass die inne-
re Organisation flexibel gestaltet wird. Durch umfangreichere Schulungen
kdnnen zudem die Féhigkeiten und die Krestivitét der Mitarbeiter deutlich
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verbessert werden. Kreativitdt insbesondere der Sozialarbeiter ist vonnéten,
um neue und komplexe Arbeitsauftrége in sinnvolle und von Schwerbehin-
derten leistbare Teilschritte zu zerlegen. Die Mitarbeiter sollten mit der
Werkstatt normale Arbeitsvertrédge schliefRen kénnen und vermehrt auch
nach Leistungskriterien bezahlt werden. Dies setzt alerdings modifizierte
Subventions- und Finanzstrukturen voraus, die den Werkstétten mehr Auto-
nomie in der Finanzplanung geben. Durch das kostenglinstige Kaufen von
externem Wissen bel der Entwicklung von bzw. Marktforschung fir Eigen-
produkte - sei es durch wissenschaftliche Arbeiten oder das Aufkaufen von
Produkten mit Einkaufs- und Vertriebswegen aus Konkursmassen - lassen
sichdieRisiken, Vorlaufzeiten und Kapita bindung der Eigenproduktion deut-
lich verringern.
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13. Auswirkungen soziodemogr aphischer und 6konomischer
Einflussfaktoren auf die zuktinftige Wer kstattlandschaft

Wie kdnnen die Werkstétten sich in Zukunft entwickeln? Welche Potenziale
bieten die gesdlschaftlichen und technologischen Verdnderungen? Diese
Fragestellung ist Gegenstand dieses Kapitels. Ausgehend von umfangreichen
Analysen und den Ergebnissen aus Expertengesprachen wurde aus dem vor-
liegenden Datenmaterial versucht, Entwicklungstrends fir Werkstétten fir
Behinderte aufzuzeigen und zu bewerten sowie Hinweise fir neue Arbeits-
felder und Marktnischen fur Werkstétten fir Behinderte zu geben. Abschlie-
Rend wird die zukinftige Entwicklung der Werkstétten fir Behinderte in
Zwei extremen Szenarien beschrieben.

Die Analyse der Einflussfaktoren auf die Zukunft der Werkstdtten wird nach
makro-, meta-, meso- und mikrostrukturellen Einflussfaktoren strukturiert.
Die herausgearbeiteten Einflussfaktoren werden in einer Mindmap visuali-
siert (vgl. Abb. 30), die im Rahmen des Expertenworkshops ggf. ergénzt und
anschlief?end bewertet wurden. Die makrostrukturellen Einflussfaktoren be-
schreiben die Faktoren, aus deren Zusammenspiel die Gestalt einer Gesell-
schaft analysiert und beschrieben werden kann. Die metastrukturellen Fakto-
ren beziehen sich auf explizite Regelungen oder auch stillschweigende U-
bereinkiinfte, wie Gesetze, gesdllschaftliche Normen, Werte und Einstellun-
gen, die die Gesdllschaft geschaffen hat bzw. die entstanden sind, um das ge-
sellschaftliche Zusammenleben zu regeln. Die mesostrukturellen Faktoren
beschreiben jene Faktoren, die die Gestalt von Organisationen ausmachen.
Die mikrostrukturellen Faktoren beziehen sich auf die individuellen Gesell-
schaftsmitglieder (Management, Personal, Mitarbeiter).
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Abbildung 30: Einflussfaktoren auf die zukinftige Entwicklung der WfB
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13.1 Makrostrukturelle Einflussfaktoren

Unter den Einflussbereich makrostruktureller Faktoren werden die Einfluss-
faktoren subsumiert, die die Gesdllschaft in Gegenwart und Zukunft prégen.

Demographischer Wandel

Die EU ist durch ein ricklaufiges Bevolkerungswachstum gekennzeichnet.
Bis zum Jahr 2030 wird ein Drittel der Gesamtbevdlkerung Uber 60 Jahre alt
sein, wahrend gleichzeitig der Bevolkerungsanteil unter 60 Jahren um ein
Drittel gesunken sein wird.® Die steigende Zahl &terer Menschen wird die
Systeme der sozialen Sicherung unter Druck setzen. Das Deutsche Institut
flr Wirtschaftsforschung geht von einem Anstieg der versicherten Pflegefd -
le von aktuell 1,9 Millionen auf knapp drei Millionen Frauen und Mé&nner im
Jahr 2020 aus. Laut Modellrechnung des Kuratoriums Deutsche Altershilfe
wird es im Jahr 2010 demographisch bedingt 13 % weniger Kinder, Jugend-
liche und junge Erwachsene alsim Jahr 1998 geben, die L eistungsempfanger
der Pflegeversicherung sind.*

Wenn man bedenkt, dass 85% aler Behinderungsformen infolge einer
Krankheit, 3% durch Unfall, 3% durch Kriegs- oder Wehrdienstbeschédi-
gung entstehen und rur 5% der Behinderungen angeboren sind, wird sich
die Behindertenstruktur durch verbesserte prénatale Diagnostik sicherlich
nicht stark verandern lassen.®

Der medizinische Fortschritt im Bereich der Therapie von Frithgeburten |&sst
dagegen eine Zunahme von schwerstbehinderten Menschen erwarten. Wah-
rend die Zahl der psychisch behinderten Menschen in der Allgemeinpsychi-
atrie seit Jahren relativ konstant ist, nimmt die Zahl der Suchtkrankheiten
mit den entsprechenden psychischen Folgeschaden seit Jahren zu.® Insge-

% Hghn, C. (1997): Die Alten der Zukunft — Bevilkerungsstatistische Analyse.
Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (Hrsg.). Stuttgart:
Kohlhammer

81 Kuratorium Deutsche Altershilfe KDA eV. (1998): Pro Alter, Heft 4

%2 Stuttgarter Nachrichten vom 17. Juni 2000, S. 13

¥ BAG:WIB (1997): Wir sind endlich wer! Der lange Weg vom Tollhaus zur
Werkstatt fir Behinderte. Werkstatt: Thema. Schriftenreihe Heft 4, S. 46
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samt kann man davon ausgehen, dass ca. 11,5 % der Bevdlkerung an psy-
chogenen Stérungen leiden und behandlungsbedirftig wéren. Die Zahl der
aufgrund von psychischen Erkrankungen oder auch Drogenmissbrauch psy-
chisch behinderten Menschen soll in den néchsten Jahrzehnten am stérksten
wachsen, *

Von den makrostrukturellen Faktoren wird dem demographischen Wandel
und dem u.a damit einhergehenden Wandel der Behindertenstruktur das
grofdte Gewicht fur die zukinftige Gestaltung der Aufgabenfelder der WfB
beigemessen. Die Alterung der Gesellschaft wirkt sich in vielerlei Hinsicht
indirekt Uber die meta-, meso- und mikrostrukturellen Einflussfaktoren auf
die Aufgabenfelder fir die WfB aus. Zudem gibt es bis heute nur wenig Er-
fahrungen mit Alterungsprozessen bei behinderten Menschen.

Globalisierung

Die in Deutschland am starksten diskutierte Auswirkung der Globalisierung
ist die wachsende Standortkonkurrenz. Wenn erforderliche Anpassungdeis-
tungen an die Globalisierung ausbleiben oder zu langsam fortschreiten, be-
steht die Gefahr, dass zu viele Produktionen, d. h. Arbeitsplétze, aus dem so
genannten Hochlohnland Deutschland in deutlich billiger produzierende
Lander verlagert werden. Damit wéren insbesondere einfache Arbeiten wie
sie haufig von WTB in Lohnauftragsfertigung gemacht wurden von solchen
Verlagerungen betroffen.

Die Globalisierung beeinflusst schon seit einigen Jahren spirbar die Auf-
tragslage der WfB. Eine Reihe von Low-Tech-Produkten, die noch Anfang
der neunziger Jahre in WfB gefertigt wurden, werden mittlerweile entweder
bei den Firmen vor Ort durch Industrieroboter hergestellt oder aber die Fer-
tigung von Low-Tech-Produkten wurde in die Dritte Welt bzw. osteuropéi-
sche Lander verlegt. Esist zu erwarten, dass sich dieser Trend trotz aktueller
Logistik- und Qualitatsprobleme verstirken wird.

3 ebenda
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Technische Entwicklung

Ein wesentlicher Motor fir die Globalisierung ist der technische Fortschritt
in den Bereichen Verkehr und Telekommunikation. Noch nie waren die Per-
sonen- und Guterverkehrsverbindungen so schnell und kostengiinstig wie
heute. Hinzu kommen die modernen technischen Méglichkeiten weltweiter,
billiger Telefon- und Faxverbindungen und Computervernetzungen, wie In-
ternet, E-Mail und E-Commerce. Wéhrend noch 1992 in Deutschland gut ein
Drittel aler Beschéftigten mit computergestiitzten Arbeitsmitteln arbeitete,
sind es heute schon fast zwei Drittel.®

Informationstechnologien nehmen weltweit eine Schllisselrolle im Wettbe-
werb und Strukturwandel ein. Neue Formen der Arbeitsorganisation entste-
hen. Der E-Commerce wird voraussichtlich den internationalen Handel mit
Dienstleistungen beschleunigen.® Die Entwicklung und Verbreitung von In-
dustrierobotern treibt die Automatisierung der industriellen Produktion vor-
an. Intelligente Mensch-/Maschinenschnittstellen® eréffnen neben vielen
anderen Perspektiven neue und vielfdltige Gestaltungsmdglichkeiten von
Arbeitsplétzen auch fiir schwerstbehinderte Arbeitnehmer.®

Das Internet und die Nutzung von Informations- und Kommunikations-
technologien eréffnen neue Chancen fir WfB, die mehrheitlich noch nicht
im ausreichenden Mal3e wahrgenommen werden. Mit dem Internet besteht
die Mdoglichkeit, relativ schnell aktuelle Marktstromungen zu erfassen und
gegebenenfals in das Konzept der WIB zu integrieren. Denkbar wére aber
aul¥erdem, dass die WfB bundesweit Schritt fur Schritt im Internet eine
W{B-Ubergreifende Informationsplattform aufbauen kénnten. Somit konnten
Werkstétten innovative Geschéftsideen Uber ein gemeinsames Internetportal
kennen lernen oder diese auch umsetzen. Gelange es den WfB Uber Koope-

% Preussag Dienstleistungsreport 2000, S. 21

% ebenda, S. 30

" Pieper, Michael et a. (1998) : Telearbeit fir Behinderte. GMD Report 35, S.
25 ff. Sankt Augustin: Forschungszentrum Informationstechnik GmbH, S. 25 ff.

% Schubert, H.-J. (1994): Chancen und Risiken der Bildschirmarbeit fiir behinderte
Menschen. In: Zink, Klaus J. und Hans-Joachim Schubert (Hrsg.): Werkstétten
fUr Behinderte im Wandel. Berlin: Luchterhand, S. 194
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ration eine Plattform zu installieren, kdnnte dies ein Weg sein, die Bekannt-
heit und das Image der WfB am Markt deutlich zu verbessern und gleichzei-
tig die Marktposition der WfB zu stérken.

Tertiarisierung

Die Tertiarisierung der Wirtschaft, d. h. der Wandel zum Dienstleistungssek-
tor, ist einer der bedeutendsten Entwicklungstrends unserer Zeit.* EU-weit
befindet sich Deutschland im Mittelfeld und hat insbesondere im Bereich der
personlichen und hauslichen Dienstlei stungen noch unerschlossene Potenzia-
le. FUr das Jahr 2008 wird prognostiziert, dass etwa 70 % aller Erwerbstéti-
gen in Deutschland im Dienstleistungssektor arbeiten werden, wéhrend in
der Industrieimmerhin 3,2 Millionen Arbeitspltze verloren gehen.®

Trotz der Globalisierung sind Dienstleistungen immer noch Gliter, die vor-
rangig auf den Heimatmarkt abgesetzt werden. Denn der Kunde kann oft &-
ne Dienstleistung nur dann in Anspruch nehmen, wenn er physisch bei der
Erstellung der Leistung vor Ort ist. Demnach spielt der Export nur eine un-
tergeordnete Rolle.

Die Tertiarisierung verstérkt den branchentibergreifenden Trend zum Einsatz
von Beschéftigten mit immer héheren Qualifikationen. Dies schliefdt aber
nicht aus, dass der Dienstleistungssektor Menschen mit einer geringeren
Qualifikation Beschéftigungsmoglichkeiten bietet. In Deutschland besteht
insbesondere hier ein Nachholbedarf durch die Dienstleistungsliicke und
nicht ausgenutzte Beschéftigungspotenziale.

Die Dienstleistungsgesellschaft unterscheidet sich von der Industriegesell-
schaft vor alem durch die verstérkten Anforderungen an die Kommunikati-
on, die Aushildung und die Organisation der Arbeitsmérkte. Nur offene und
flexible Strukturen kénnen erfolgreich bestenen.”® Dieser Trend stellt die
WIB vor die Herausforderung trotz ihrer komplexen personellen Rahmenbe-

% Preussag Dienstleistungsreport 2000, S. 2
“0 ehenda, S. 24
41 ebenda, S. 30
2 ebenda, S. 15
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dingungen bei der Arbeitsorganisation dennoch maximal flexibel auf dem
Markt auftreten zu missen. Da die Dienstleistungsbranchen weniger kon-
junkturanféllig as die industrielle Branche sind, stellen sie auch fir die WfB
eine wirtschaftlich relativ stabile Branche dar.

13.2 Metastr ukturelle Einflussfaktor en

Den metastrukturellen Einflussfaktoren wird eine grofie Bedeutung bei der
zuklnftigen Entwicklung der WfB beigemessen. Folgende Faktoren wurden
alsrelevant fir die Entwicklung der Aufgabenfelder fir WfB ausgewahit:

Wohlfahrtsstaatliche Entwicklung

Die Globalisierung, Tertiarisierung, demographische Entwicklung, der ge-
sellschaftliche Individualisierungsprozess und der Migrationsdruck stellen
eine Herausforderung fir die zukinftige Gestaltung des deutschen Wohl-
fahrtsstaates und der Systeme sozialer Sicherung dar.

Lange ging der deutsche Basiskonsens von einem komplementéren Verhélt-
nis zwischen wirtschaftlicher und sozia er Entwicklung aus. Wirtschafts- und
Soziapolitik wurden trotz gelegentlicher Diskussionen um Prioritéten as
zwei sich im Prinzip wechsalseitig unterstiitzende und fordernde Staatsauf-
gaben angesehen. Betrachtet man die tatséchlich anstehenden Probleme &
her, so ist zu vermuten, dass sie mit einer ausschliefdlich marktwirtschaftli-
chen oder soziastaatlichen Strategie alein schwerlich in den Griff zu be-
kommen sind. ®

Angesichts der schrumpfenden und zugleich alternden Bevdlkerung stellt
sich die dréngende Frage, wie die Systeme der erwerbszentrierten soziden
Sicherung, die auf der Grundidee einer Solidargemeinschaft zur Absicherung
gegen allgemeine Risiken, wie Krankheit und Alter, dem Generationenver-
trag und dem Normalarbeitsverhdltnis basieren, zukinftig finanziert und ges-
taltet werden sollen.

4 Kaufmann, Franz-Xaver (1997): Normative Konflikte in Deutschland: Basiskon-
sens, Wertewandel und soziale Bewegungen. In: Berger, Peter L. (Hrsg.): Die
Grenzen der Gemeinschaft. Gutersloh: Verl. Bertelsmann Stiftung, S. 173
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Die beginnende Offnung des lange durch das Subsidiaritatsprinzip geschiitz-
ten Dritten Sektors fur den Markt wirft die Frage auf, wie sich die Stellung
der in Deutschland traditionell starken Wohlfahrtsverbénde und ihrer Intitu-
tionen gestalten wird. Auch hier stellt sich die Frage, wie sich zuklnftig der
im Subsidiaritétsprinzip festgeschriebene Vorrang der Selbsthilfe der Fami-
lien und christlichen Gemeinden, aber auch die Verpflichtung des Staates,
Hilfe zur Selbsthilfe zu leisten oder kurz: die Verpflichtung der Menschen
zur gegenseitigen Solidaritét, gestalten wird.* Dies wird sich auf die Struk-
tur des Dritten Sektors, jenen (noch) geschiitzten Bereich zwischen Markt
und Staat, auswirken. Esist davon auszugehen, dass sich die aktuelle Tréger-
und Angebotsstruktur und ihre Finanzierungsmuster den beschriebenen Her-
ausforderungen anpassen muss. Im offentlichen Bereich werden die Forde-
rungen nach mehr Leistungs- und Kundenorientierung sowie einer Kosten-
eingparung aufgrund leerer Kassen immer lauter.

In Bezug auf die Zukunft der Werkstétten fur Behinderte steht insbesondere
die fur die Grundsicherung der Werkstétten zentrale zukiinftige Gestaltung
der Pflege-, Unfal- und Rentenversicherung, die Schwerbehindertenhilfe,
die sozide Entschédigung bei Gesundheitsschéden, die Arbeitsforderung
und Sozialhilfe® zur Debatte. Die Veranderungen der gesetzlichen Regelun-
gen in diesem Bereich lassen sich auch wegen der Harmonisierungsbemti-
hungen innerhalb der Européischen Union kaum abschétzen. Auch die zu-
kinftige Finanzierung der Systeme der sozidlen Sicherung ist aufgrund der
demographischen Entwicklung noch ungeklért.

Wertewandel

Unsere Gesellschaft unterliegt einem vieldiskutierten und durchaus kontrér
interpretierten Wertewandel, wie beispielsweise der Trend zur Individuali-
sierung, d. h. der Herausl6sung des Einzelnen aus traditionellen Bindungen,
wie zum Beispiel verwandtschaftlicher Bindungen.

4 Neumann, Lothar F. (1998): Die Sozialordnung der Bundesrepublik Deutschland.
Frankfurt & M.; New York: Campus Verlag, S. 151

% Bundesarbeitsgemeinschaft fir Rehabilitation (Hrsg.) (1998): Wegweiser. Ein-
gliederung von Behinderten in Arbeit, Beruf und Gesellschaft, S. 69
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Die Fragen nach Selbstverwirklichung, Selbsténdigkeit, sozialem Wohlemp-
finden und sozialer Sicherheit haben Konjunktur. Laut der aktuellen Studie
»Deutschland 2010 — Wie wir morgen arbeiten und leben* des Freizeit-
Forschungsingtituts BAT soll der Trend weg von der Wohlstandssteigerung
hin zu sozider Sicherheit eine grundlegende Stimmung in der Bevdlkerung
beschreiben. Damit erdffnet sich fir die Politik ein neuer Handlungsbedarf.
Im Gegenzug zu dieser Grundstimmung wird wahrscheinlich der Leistungs-
druck in der Arbeitswelt weiter steigen. Zuklnftig werden immer weniger
Arbeitnehmer immer mehr leisten miissen. Insgesamt ist die Tendenz einer
weiter wachsenden Individualisierung und abnehmenden Bereitschaft, sich
verbindlich in gesellschaftlichen Gruppierungen zu engagieren, erkennbar.
Der ,sozide Bonus' von benachteiligten Bevolkerungsgruppen, wie Men-
schen mit Behinderungen ist zunehmend ein weniger zeitgemalles Hand-
lungsmotiv, um solidarisches Handeln hervorzurufen.

Die allgemeine Eingtellung in der Bevolkerung gegeniiber Menschen mit
Behinderungen ist ebenfals bedeutsam fur die Auftragsbeschaffung von
WIfB und das Spektrum an prinzipiell zugénglichen Arbeitsfeldern. In einer
fiktiven Gesellschaft, die durch den altéglichen Kontakt mit Menschen mit
Behinderungen wenig Beriihrungséngste gegeniiber behinderten Menschen
hat und soziale Kompetenzen (auch) im Hinblick auf Menschen mit Behin-
derungen aufgebaut hat, hétte eine WfB leichtere Ausgangsbedingungen fur
die Akquisition als die gegenwértig eher behindertenfeindliche, beriihrungs-
angstliche Gesellschaft. Eine offensive Imagekampagne der WfB konnte g-
cherlich dazu beitragen, das Image von behinderten Menschen in der Gesell-
schaft zu verdndern, indem sie a's gleichwertige Beschéftigte in WfB darge-
stellt werden, die eng mit Industriebetrieben und kommunalen Auftragge-
bern zusammen arbeiten. Aufgrund der unterschiedlichen Werkstattphiloso-
phien erscheint eine auf einzelne Aufgabenfelder (z. B. Produktion, berufli-
che Bildung) fokussierte |magekampagne besonders erfolgreich.

Regulation des Arbeitsmarktes

Die enge Verzahnung von Wirtschaftssystem, Sozialordnung und politi-
schem System zeigt sich deutlich auf dem Arbeitsmarkt. Arbeitslosigkeit
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verursacht hohe gesamtgesdllschaftliche Kosten. Die zentralen Ziele einer
aktiven Arbeitsmarktpolitik sind ein hoher Beschéftigungsstandard und die
Verbesserung der Beschéftigtenstruktur (8 1 Arbeitsforderungsgesetz). Der
Schwerpunkt liegt u. a. auf der Vorsorge gegen strukturelle Arbeitdosigkeit
sowie dem Schutz besonders von Arbeitdosigkeit geféhrdeten Gruppen wie
Menschen mit Behinderung. Im Schwerbehindertengesetz sind verschiedene
Mal3nahmen, die die Eingliederung von Schwerbehinderten in das Arbeitde-
ben fordern, festgesetzt.

Die zuklnftige Arbeitsmarktpolitik und damit die Férderung der Beschéfti-
gung von Schwerstbehinderten wird den Forder- und Investitionsspielraum
fur WfB zukunftig entschei dend mitbestimmen.

Mit der Reform des Schwerbehindertengesetzes sind neue Fordermdglich-
keiten fur Integrationsprojekte, wie z. B. Integrationsfirmen, -betriebe und
Integrationsabteilungen zur Eingliederung besonders  beeintréchtigter
Schwerbehinderter in den algemeinen Arbeitsmarkt beschlossen worden.
Damit soll die Liicke zwischen dem 1. und 3. Arbeitsmarkt geschlossen wer-
den. Die behinderten Mitarbeiter von Integrationsfirmen miissen dazu in der
Lage sein, ohne Unterstiitzung durch einen Betreuer ihre Arbeit durchzufiih-
ren und beim algemeinen Arbeitstempo mit zu halten. Integrationsfirmen
sind alseine Art ,, Durchlauf* in den 1. Arbeitsmarkt gedacht.

Von Seiten der Werkstétten werden Integrationsfirmen teilweise a's Konkur-
renz oder gar als Bedrohung gesehen, dain den Integrationsfirmen die Leis-
tungstréger der Werkstétten beschéftigt werden kénnen. Verléren WEB ihre
Leistungstrager an Integrationsfirmen, konnten bestimmte anspruchsvollere
Aufgabenfelder, insbesondere im zukunftstréachtigen Dienstleistungssektor
nicht mehr besetzt werden. Zusétzlich befirchten Werkstétten, dass mit der
Verbreitung von Integrationsfirmen der 6konomische Druck auf Werkstétten
wachsen kdnnte und mittelfristig besonders schwer behinderte Menschen aus
den Werkstétten ausgegrenzt werden.

Dennoch stellt die Arbeit in Integrationsfirmen eine ,,weichere” Integration
von behinderten Menschen in den 1. Arbeitsmarkt dar, da der Sprung von
einer Werkstétte in eine Integrationsfirmanicht so weit ist, wie in ein regul&
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res Unternehmen auf dem 1. Arbeitsmarkt. Es bleibt aber festzuhalten, dass
fur viele Werkstattmitarbeiter oder auch langzeitarbeitdose Menschen mit
Behinderungen eine Eingliederung in eine Integrationsfirma schon eine &-
hebliche personliche Leistung darstellt.

13.3 Mesostr uktur elle Einflussfaktor en

Mesostrukturelle Einflussfaktoren, wie die regionale Infrastruktur, die Werk-
stattphilosophie sowie flexible Arbeitsstrukturen sind flr die zukinftige S-
tuation der WfB weniger bedeutsam, da ein gutes Management eine 6kono-
misch eher nachteilige Infrastruktur ausgleichen kann.

Bidang besteht trotz diverser rechtlicher Regelungen unter den WfB in
Deutschland keine Einigkeit dartiber, wie der Auftrag der WfB konkret aus-
gestaltet werden sollte. Dementsprechend fehlit bisher die Grundlage fir eine
allgemein anerkannte und praktizierte Werkstattphilosophie bzw. ein Leit-
bild.*

Aufgrund der spezifischen Aufgabenstellung von WfB bewegen sich dle
WIB - und damit auch die Werkstattphilosophien und Leitbilder - auf der
Gratwanderung zwischen rehabilitativen und wirtschaftlichen Zielvorstel-
lungen. Einerseits muss eine WfB als wirtschaftliches und flexibles Unter-
nehmen gegenuber ihren externen Kunden auf dem Markt auftreten und an-
dererseits zugleich gegentiber ihren internen Kunden optimale Forderung
und Betreuung bieten.

Grundsétzlich kann man (vereinfacht) zwei unterschiedliche Werkstattkon-
zeptionen unterschei den:

Das erste Modell strebt den Ausbau der Leistungsfahigkeit der Werkstétten
an und hat die industrieghnlichen Einrichtungen, wie beispielsweise in den
Niederlanden und den skandinavischen Landern, zum Vorbild. Die strikte

% Schmitz, Hans-Hermann (1998): Welche Werkstattphilosophie, welches Men-
schenbild? In: BAG:WfB Werkstatt: Thema Werkstattphilosophie und Men-
schenbild, Schriftenreihe Nr. 10, S. 3
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Orientierung an Wirtschaftlichkeit soll das Uberleben der Ingtitution sichern,
obwohl die Werkstétten zunehmend Probleme haben, einfache Arbeiten zu
akquirieren. Lésungsmoglichkeiten werden in 6konomisch-technischen Lo-
sungen gesehen.

Wirde diese Werkstattkonzeption durch rechtliche und soziale Verdnderun-
gen begleitet werden, wére denkbar, dass in der Konsequenz die schwéchs-
ten Gruppen des allgemeinen Arbeitsmarktes in die Werkstatt verlagert wiir-
den. In dem Zuge kénnten mehr Menschen mit psychischen Behinderungen
aufgenommen werden. Ebenso kdénnten nach diesem Modell Menschen mit
Lernbehinderungen, die im allgemeinen Arbeitsmarkt kaum eine Chance he-
ben, einen Platz in der WIB erhalten. Das gilt auch fir Menschen ohne Be-
hinderungen, wie z. B. Langzeitarbeitsose oder Personen, die aufgrund ihres
sozialen Engagements mit Menschen mit Behinderungen zusammenar beiten
wollen. Auf dieser Basis kdnnte eine WB eine breitere Produktpalette ar
bieten und ihre Marktchancen vergréi3ern.

Das zweite Modell hat die schwerst behinderten Mitarbeiter von WfB im
Fokus. Seine Protagonisten berufen sich auf das Modell der ,, beschiitzenden
Werkstétten, bei dem der soziale Auftrag der WfB im Vordergrund steht.
Eswird auf die Gefahr verwiesen, dass Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkte &-
ne nicht mehr kontrollierbare Eigendynamik entwickeln und zur Vernachlés-
sigung der Rehabilitation filhren kénnen.*” Damit wird der ékonomische
Auftrag der WFB aber nicht in Frage gestellt.

Die Gesamtentwicklung der WfB in den letzten Jahren zeigt, dass sich das
erste Modell zunehmend verbreitet. Viele WfB sind betréchtlich gewachsen
und aus den friher , beschiitzenden Werkstétten" mit Uberschaubaren, fami-
lidren Strukturen sind Betriebe geworden, die sich teilweise durchaus mit In-
dustriebetrieben vergleichen lassen.® Das Leitbild und seine Umsetzung in
den Werkstéttenalltag ist ein zentraler Erfolgsfaktor fir die Behauptung der
WfB am Markt. Die im Leitbild festgeschriebenen Ziele miissen handlungs-

4" Bundesminister fiir Arbeit und Sozialordnung (Hrsg.) (1990): Mitwirkung Behin-
derter in Werkstétten fur Behinderte. Bonn, S. 129 ff.
“8 ebenda, S. 130
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leitend flr das ,, Alltagsgeschéft” sein, was sich z. B. in der Akquisition oder
Arbeitsgestaltung und -organisation niederschlagen kann.

Auslegung des Rehabilitationsauftrages und der Wirtschaftsorientierung

Fir die erfolgreiche Umsetzung des rehabilitativen Auftrages benttigen die
WIfB neben dem Arbeitstrainingsbereich eine ausreichende Anzahl von
» Echtarbeitsplétzen®, die mit therapeutischen und pédagogischen ,, Stiitzen®
versehen sind. D. h., die angebotenen Produkte oder Dienstleistungen mis-
sen auch tatsachlich am Markt nachgefragt sein und den géangigen Qualitéts-
standards entsprechen. Wirtschaftliches Handeln heif3t fur WfB demnach
nicht nur mit den zur Verfligung gestellten Mitteln effizient zu wirtschaften,
sondern auch die angebotenen Produkte und Dienstleistungen konkurrenzf&
hig und zugleich auch personlichkeitsforderlich zu gestalten®.

Es ist umgtritten, wie breit der Rehabilitationsauftrag ausgel egt werden soll
und wie er zu interpretieren ist. Einerseits wird bei zu ausgepragter Wirt-
schaftsorientierung die Vernachladssigung der persinlichkeitsforderlichen
Aspekte bei der beruflichen Rehabilitation befirchtet. Andererseits wird bel
zu starker Konzentration auf pédagogische und arbeitstherapeuti sche Aspek-
te befUrchtet, dass die WfB mangels wirtschaftlicher Orientierung nicht
mehr die erforderliche Menge an Echtarbeitsplétzen erhalten kénnen. Damit
hétten sie sich letztendlich ihrer Grundlage fir die Umsetzung des integrati-
ven Auftrages selbst beraubt. Der allgemeine Konsens besteht darin, dass
produktive Arbeit in den WfB notwendig und wiinschenswert ist und eine
rein therapeutische Einrichtung keine Alternative ist™.

Die Diskussion, wie breit der Rehabilitationsauftrag in Richtung Wirt-
schaftsorientierung ausgelegt werden soll und darf, wird auch in ndherer Zu-
kunft erhalten bleiben. Diese Debatte ist wesentlich flr die innere Einstel-
lung des Managements und des Personals und prégt mal3geblich den Auftritt

49 Zink, Klaus J. und Hans-Joachim Schubert (1994): Zum Qualitétsverstandnis in
Werkstétten fir Behinderte. In: Zink, Klaus J. und Hans-Joachim Schubert
(Hrsg.): Werkstétten fur Behinderte im Wandel. Berlin: Luchterhand, S. 52

% Bundesminister fiir Arbeit und Sozialordnung (Hrsg.) (1990): Mitwirkung Behin-
derter in Werkstétten fir Behinderte. Bonn, S. 131
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der WfB am Markt tiber Offentlichkeitsarbeit, Akquisition etc. Die Einfiih-
rung einer geeigneten Werkstattphilosophie in den Werkstettalltag setzt eine
interne ehrliche Auseinandersetzung voraus, damit die Philosophie geschlos-
sen nach auf¥en getragen werden kann.

Angebotsstruktur

Grundsétzlich wird die Branchen- und Produktwahl von WfB von der Leis-
tungsstruktur der Mitarbeiter mit Behinderungen und den konzeptionellen
Zielen bestimmt.

Die Werkstéttenverordnung schreibt nur Mindest- und Maximalarbeitszeiten
vor, aber keine Arbeitszeitmodelle. Allerdings setzt die Organisation der
Betreuung Grenzen fur die flexible Gestaltung der Arbeitszeit. Die Arbeits-
zeitmodelle missen auch immer eine qualitativ gute Betreuung gewdhrleis-
ten. Flr die Werkstétten liegen weitere Restriktionen in der Mobilitét, Ar-
beitszeitgestaltung und den kognitiven und sozialen Kapazitéten der Mitar-
beiter mit Behinderungen.

Die Dienstleistungserbringung vor Ort durch die Mitarbeiter mit Behinde-
rungen stellt zum einen die WfB vor ein Transport- und Logistikproblem.
Der kundenorientierten, bedarfsgerechten Erbringung von Dienstleistungen
vor Ort stehen aufgrund der festen Arbeitszeiten begrenzte flexible Abruf-
maoglichkeiten der Mitarbeiter mit Behinderungen entgegen. Die Mitarbeiter
konnen sich aufgrund der eingeschrénkten sozialen und kognitiven Kapazité-
ten nur begrenzt auf verschiedene soziale Milieus einstellen. Hier liegt die
Herausforderung im Management von WfB, passende Kunden auszuwéahlen
und zu gewinnen. Mittlerweile setzen viele WIB Integrationsgruppen, z. B.
flr burounterstitzende Téatigkeiten oder Garten- und Landschaftspflege, -
folgreich vor Ort ein.

Die Anforderungen des Marktes an WfB beziglich Qualitét und Flexibilitét
steigen und bringen WfB an die Grenzen, die ihnen aufgrund des Rehabilita-
tionsauftrages gesetzt sind. Flexibilitét ist mit starren Arbeitszeiten und ge-
ringerer Belastbarkeit der Mitarbeiter nur begrenzt erreichbar. Denkbar wére
z. B. Uber Integrationsgruppen oder -firmen auch mehrere Schichten einzu-
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fuhren. Aufgrund des kontinuierlichen Betreuungsbedarfs konnen Mitarbei-
ter in der Regel nicht kurzfristig oder zu verschiedenen Zeiten je nach Be-
darf abgerufen werden. Die Alterung der Belegschaft der Mitarbeiter fihrt
zur steigenden Nachfrage nach flexiblen Altersteilzeitmodellen und wird die
WIB kunftig mit der Frage konfrontieren, wie neue Mitarbeiter zu rekrutie-
ren sind. Die fortschreitende Emanzipation der Mitarbeiter &8sst die Anspru-
che an ihren Arbeitsplatz und ihre Lebensgestaltung mit Freizeit und Teil-
zeitarbeit steigen. Die Flexibilitét einer WIB beruht stark auf der Leistungs-
bereitschaft und Einsatzfreudigkeit des Personals. Ein leistungsbezogenes
Gehalt und entsprechende Qualifizierung konnte die Leistungsbereitschaft
steigern.

Die Aufgabenfelder im expandierenden Dienstleistungssektor stehen auf-
grund der begrenzten Leistungsfahigkeit und Einsetzbarkeit der behinderten
Mitarbeiter nur eingeschrénkt den WEB offen. Der Trend geht in Richtung
von Komplettldsungen. Interessant ist vor alem der Low-Price-Dienstleis-
tungssektor, in dem alerdings die grof3e Konkurrenz die Akquisition von
angemessen bezahlten Auftragen erschwert. Aufgrund desim Vergleich zur
industriellen Produktion verhdtnisméflig htheren kognitiven und sozialen
Anspruchs sind hier primér die Leistungstrdger der WfB gefordert. Der ge-
setzlich festgesetzte aktuelle Betreuungsschliissel erschwert die Ubernahme
anspruchsvollerer Aufgabenfelder, wie z. B. die Arbeit am PC.

Wenn Dienstleistungen vor Ort erbracht werden sollen, ist die WfB mit &-
nem Transport-, Logistik- und Organisationsproblem konfrontiert. Da die
Mitarbeiter in der Regel keinen Fihrerschein haben, muss die Organisation
der Betreuung von WfB-Mitarbeitern auf schwankenden Bedarf entspre-
chend flexibel reagieren. Die Erbringung von Dienstleistungen vor Ort ist
betreuungsintensiv und erfordert die Auswahl der richtigen Kunden bzw. des
passenden Milieus. Im Zweifelsfall empfiehlt es sich, Uber Pilotprojekte
neue Aufgabenfelder auszuprobieren und bedarfsgerecht einzugrenzen.

Haushaltsbezogene Dienstleistungen wurden as das zukunftstréchtigste
Marktsegment fir die WfB eingeschétzt. Besonders gute Chancen fir WfB
liegen nach Experteneinschétzung im Kantinenbetrieb, Catering fur Indug-
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riebetriebe, Gaststétten- und Hotelgewerbe und der Wascherei fur Ingtitutio-
nen, wie Krankenhduser oder Alten- und Pflegeheime. Der Vorteil der haus-
haltsbezogenen Dienstleistungen liegt u. a. darin, dass die WfB ihre egene
Infrastruktur nitzen kénnen. Fir den Kantinenbetrieb oder das Catering von
Industriebetrieben kdnnen die WB ihre hauseigene Kantine fir externe Be-
sucher 6ffnen oder die eigene Kiche fur den Catering- Service kochen lassen.

Die Strategie, die Mitarbeiter fir den hauswirtschaftlichen Eigenbedarf ein-
zusetzen und den Uberschuss in der Region zu verkaufen, ist schon erfolg-
reich erprobt. Diese arbeitspadagogisch sehr sinnvolle Strategie hat sich be-
reits fUr die Aufgabenfelder Gartnerel, Einkauf von Lebensmitteln, Schnei-
derei, Wascherei und Geschenkservice bewéhrt. Gebdude- und Stral3enreini-
gung, die Pflege von Hydrokulturen in Unternehmen und auch der Betrieb
von Lebensmittell&den oder eines Kiosks ist wegen des erhdhten Anspruchs
an die sozialen Kompetenzen insbesondere fur Integrationsgruppen von WfB
interessant.

In der Gartert und Landschaftspflege existieren viele positiv zu bewertende
Maglichkeiten fur WfB. Sehr positiv wird in diesem Zusammenhang vom
Einsatz der ,, Griinen Gruppen“ gesprochen, die Landschafts-, Friedhofs- und
Parkpflege z. B. fiir die Kommunen, Unternehmen oder private Auftraggeber
betreiben. Die Landschafts- und Parkpflege ist positiv in zweierlel Hinsicht:
das Arbeiten an der frischen Luft ist gesundheitsforderlich und wirkt sich
aul3erdem durch den altéglichen Kontakt und eventuelles Presseecho positiv
auf die Integration behinderter Menschen in die Gesdllschaft aus. Auch die
Okologische Landwirtschaft bietet Perspektiven, nicht zuletzt im Hinblick
auf die aktuellen Lebensmittelskandale in der industriellen Landwirtschaft.

Verpackung und Versand werden voraussichtlich auch zukiinftig ein Aufga-
benfeld fir WfB sein. Der aktuelle Boom im E-Commerce er6ffnet fur WiB
Potenzidle im Bereich der Auftragsabwicklung (Entgegennahme, Ausfiih-
rung, Versand). Die positiven Erfahrungen mit dem Einsatz von Computern
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und entsprechender Software im Arbeitstrainingsbereich®™ konnten aber dar-
auf schlief¥en lassen, dass sich zukiinftig die Nutzeroberfléchen der Software
fur die Entgegennahme von Auftrégen so weit vereinfachen lassen, dass die-
se Aufgabe fir mehr Mitarbeiter durchftihrbar ist. Dienstleistungen von WfB
im Marketing, z. B. mit Mailing-Aktionen, werden auch zukiinftig nachge-
fragt werden. Gleiches gilt fir Sonderfertigungen im Konfektionierungsbe-
reich, die maschingl nur unwirtschaftlich zu bewéltigen sind, wie z. B.
Kurzzeit-Aktionen in der Weihnachtszeit (Einflllen von Seifen in Weih-
nachtsverpackungen). Eine weitere Nische im Konfektionierungsbereich
sind aufwendige Verpackungsarbeiten, wie z. B. das Verpacken von Schrau-
ben.

Auch Eigenprodukte werden zukinftig erfolgreich am Markt platziert wer-
den kdnnen, wenn diese marktkonform sind. Daher bedarf es bel immer hér-
ter umkampften Mérkten guter Marktanalysen, moderner z. B. designter
Produkte, einer zielgerichteten Marketingstrategie und einer gut funktionie-
renden Vertriebsstruktur. Nicht zu unterschétzen ist, dass ein erfolgreiches
Eigenprodukt als niitzliches Instrument fir das Marketing bei weiteren B-
genprodukten oder der Imagepflege genutzt werden kann. Erfolgreiche H-
genprodukte kdnnen unter dem eigenen oder einem , neutralen Markenna-
men angemeldet und vertrieben werden. Beziiglich der Innovationsfahigkeit
und des Potenzials von WfB Investitionskapital, z. B. fur die Entwicklung
von Eigenprodukten zu erwirtschaften, héngt auch in Zukunft viel von den
gesetzlichen Rahmenbedingungen und dem Geschick des Managements ab.

In der folgenden Abbildung wird aufgezeigt, in welchen Bereichen die
Werkstatt-Experten des Workshops zur Entwicklung von Zukunftsszenarien
zukunfts- bzw. weniger zukunftstréchtige Arbeitsfelder sehen.

! Fraunhofer Ingtitut fiir Produktionstechnik und Automatisierung (1998): Neue
Technologien fur Werkstétten fur Behinderte. Multimedia-Lernprogramm  zur
Unterstiitzung des Arbeitstrainingsbereiches
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Abbildung 31: Zukunftstréchtigkeit der Arbeitsfelder der Werkstatten
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13.4 Mikrostrukturelle Einflussfaktor en

Die wichtigsten Einflussfaktoren auf die Arbeitsfelder von WfB gehen auf
die Arbeitsweise des Managements zuriick. Insbesondere die Aufgabenfelder
PR/Marketing/Vertrieb, Qualitdtsmanagement/Zertifizierung, Kooperation
mit anderen WfB und Umgang mit den Mitarbeitern, d. h. internen Kunden
stehen hier im Fokus:

Management

Das Management einer WfB muss sich genauso wie andere Unternehmer
auch den Herausforderungen der heutigen Wettbewerbsumwelt wie Globali-
sierung, Lohnkostendruck, Standortdiskussionen, Arbeitsplatzexport, Quali-
tétsmanagement/Zertifizierung nach DIN EN SO 9000 ff. und Flexibilitét
stellen. Die Frage, wie auch zukiinftig im ausreichenden Umfang einfach zu
bewéltigende, klar strukturierte und dennoch akzeptabel finanzierte Aufga
benfelder fir WfB akquiriert werden kdnnen, ist eine Herausforderung an
die Findigkeit, Flexibilitét und Kregtivitdt des Managements. Erschwerend
kommt die geringe Finanzautonomie hinzu. Alle komplexeren Arbeitsfelder,
die einen hohen Betreuungsschltissal erfordern, sind einerseits aufgrund des
bestehenden Betreuungsschliissels schwieriger zu bearbeiten, andererseits
wirde aber auch ein hoher Betreuungsschllissel die Bearbeitung schwierige-
rer Aufgabenfelder ermdglichen und das Akquisitionspotenzial vergréfizern.

Zentrale Probleme von WfB und damit auch Herausforderungen fir das Ma
nagement sind daher die Auftragsbeschaffung als Arbeitsgrundiage fir die
berufliche Rehabilitation von schwerstbehinderten Menschen und die Ver-
besserung der wirtschaftlichen Handlungsfahigkeit der WfB, um so den
Chancen und Risiken der Marktveranderungen begegnen zu kénnen.

Das Management von WfB ist in der Entscheidungs- und Handlungsfreiheit
oft von Ubergeordneten Stellen wie den Kostentragern, dem Elternbeirat,
Aufsichtsbeirat u. A. abhangig. Wirtschaftliche Aufgaben werden von Ent-
scheidungstragern oftmals kurzfristiger, ungeplanter und weniger strukturiert
wahrgenommen al's rehabilitationsbezogene Aufgaben. Eine marktbezogene
Planung steht noch nicht bei allen WfB im Vordergrund, da sich betriebs-

Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte 223



wirtschaftliches Denken und Unternehmergeist noch nicht allgemein durch-
gesetzt haben. Das Management muss davon tberzeugt sein, dass marktori-
entiertes Verhalten zu 6konomisch besseren Ergebnissen fuhrt, was letztend-
lich auch den Mitarbeitern mit Behinderungen durch hohere Entgeltzahlun-
gen und abwechdungsreichere Arbeitsablaufe zugute kommen kann. Eine
Mehrbranchenorientierung, eine hohe Kundenzahl und wechselnde Betreu-
ungssituationen zwingen das Management zu systematischer Unternehmens-
planung.®

Das Management von WfB muss sich der Herausforderung stellen, eine
»doppelte" Strategie gegenlber den externen Kunden und den internen Kun-
den fahren zu missen. Nach auf3en verh@lt man sich wie ein Industrieunter-
nehmen, nach innen steht der Forderauftrag im Vordergrund.

Das knappe Budget schliefdt im Allgemeinen, je nach individueller finanzidl-
ler Lage der WfB, eine aufwendige Werbeaktivitét aus. Nicht selten fehlen
selbst Prospekte und Kataloge von WfB. Der geringe Bekanntheitsgrad von
WIfB und das schlechte Organisations- und Produktimage verlangen aber &-
ne offensivere Kommunikationspolitik und professionelles Marketing.® Die
zeit- und personalintensive Kundenpflege der einzelnen WfB sollte durch ef-
fiziente PR-Instrumente erganzt werden (siehe Anhang 1).

Die Position am Markt Iasst sich durch Qualitétsmanagement und eine Zerti-
fizierung verbessern, cenn potenzielle Auftraggeber vergeben kaum mehr
ausschliefdich aus sozialem Engagement oder aufgrund der Anrechenbarkeit
der Ausgleichsabgabe Auftrége an WTB. Vielmehr miissen sich WfB, wie
jedes andere Unternehmen auch, hinsichtlich Zuverl&ssigkeit, Termintreue,
Flexibilitét, Qualitét, Angeboten von Komplett- bzw. Problemldsungen vor
ihren (potenziellen) Auftraggebern beweisen. Ein zentrales Element der
Kundenorientierung ist ein vielseitiges Angebot, die Bereitschaft in neue
Branchen einzusteigen und Flexibilitét. Die Qualifizierung des Personals und

%2 Arnold, Ulli: Entwicklung einer Marketing-Konzeption fir Werkstétten fir Be-
hinderte; Herausgeber: Der Bundesminister fir Arbeit und Sozialordnung, Bonn,
1990, S. 11

% ebenda, S. 21
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der Mitarbeiter sollte im Rahmen eines Qualitdtsmanagements geplant und
durchgefiihrt werden, anstelle von unstrukturierter Fortbildung und ,, Ad-hoc-
Losungen.”

Entscheidend fir die Entwicklung der Werkstétten ist somit die Frage, in
wieweit die betriebswirtschaftlichen Kenntnisse beim Management zuneh-
men und somit effizientere und aufgrund von Marktverhaltnissen notwendi-
ge Strukturen in den WfB implementiert werden.

Betriebsgrofe

Die Betriebsgrolie und die Mitarbeiterstruktur nach Arten der Behinderung
ist durch die Entwicklung der Zahl der Mitarbeiter mit Behinderungen vor-
gegeben und insofern durch die WfB nicht frei wahlbar. Die Gestaltungs-
spielrdume des Managements bestehen lediglich darin, Zweigstellen oder Fi-
lialbetriebe einzurichten und die Ermessensspielréume bzgl. der Mitarbeiter
bei der Aufnahme in die WfB (Zuordnung des Tétigkeitsfeldes) und der
Vermittlung in den ersten Arbeitsmarkt zu nutzen. Eine WfB hat demnach
nur mit Hilfe von Kooperationen die Mdglichkeit, die Betriebsgrofie dem
Markt anzupassen. Eine marktangepasste Betriebsgrolie ist aber insbesonde-
re hinsichtlich der Kostenstruktur und den Kapazitéten fur die Mengen- und
Quialitatspolitik ein wesentlicher Faktor fir die Wettbewerbsfahigkeit. Aller-
dings nimmt ab einer bestimmten Betriebsgrofle die Produktivitét, d. h. das
Jahresergebnis pro behinderten Mitarbeiter ab.>

Kooperationen

K ooperationen zwischen WfB bergen oft noch ungenutzte Chancen zur Ver-
besserung der angespannten 6konomischen Lage vieler WfB. Insbesondere
die ohnehin meist problematischen Bereiche Public Relations, Marketing,
Vertrieb, Einkauf, Qualifizierung, Einsatz der neuen Informations- und
Kommunikationstechnologien bieten fir Kooperationen erhebliches Potenzi-
al. Die Grof3e der meisten WFB wird zukinftig nicht reichen, um sich erfolg-

% Arnold, Ulli: Entwicklung einer Marketing-Konzeption fir Werkstétten fir Be-
hinderte; Herausgeber: Der Bundesminister fir Arbeit und Sozialordnung, Bonn,
1990, S. 11
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reich am Markt behaupten zu kénnen. Die flachendeckende Présenz von
WIB in Deutschland kénnte als Marktvorteil beispielsweise fur die Umset-
zung von Franchise-K onzepten genutzt werden.

Per sonal struktur

Der steigende dkonomische Druck auf die WfB erhtht die Anspriiche an die
Quialifikation, Flexibilitét und Leistungsbereitschaft des Personals. Die Wei-
terbildung und Qualifizierung werden in den WfB immer wichtiger. Fur
WIB bestétigt sich wie fir andere Unternehmen auch die These der Delphi-
Befragung aus dem Jahr 1998, dass zukunftig die Bedeutung und damit auch
die Anforderungen an das Personal wachsen werden™. Das Fachpersonal in
den WFB muss Uber Qualifizierung auf den Wandel des Marktes vorbereitet
werden, damit die Praxisnéhe erhalten bleibt und so flexibel wie mdglich auf
die sich wandelnden Marktbedingungen und Kundenbediirfnisse reagiert
werden kann. Nach wie vor fehlen in vielen WfB qualifizierte Kréfte insbe-
sondere im kaufménni schen Bereich.

Dasin vielen WFB noch vorhandene am BAT orientierte Entlohnungssystem
bietet kaum finanzielle Anreize, um die Leistungsbereitschaft des Personals
zu erhéhen. Hier wird sich ein grundsétzlicher Wandel vollziehen miissen,
damit den Werkstétten eine ausreichende L eistungsfahigkeit fir das Agieren
am Markt zur Verfligung steht.

Mitar beiter struktur

Die zukunftige Entwicklung der Mitarbeiterstruktur in WfB nach der Art der
Behinderung, der Altersstruktur, dem Geschlecht etc. hangt insbesondere
von dem Wandel der Behindertenstruktur in Deutschland, der Integrations-
politik fir Schwerstbehinderte und der Alterung der Belegschaft ab. Wichtig
ist in diesem Zusammenhang, wie stark sich das Modell der Integrationsfir-
men durchsetzen wird. Falls sich das Modell der Integrationsfirmen zukinf-

% Bundesministerium firr Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie
(Hrsg.) (1998): DELPHI '98 Umfrage. Studie zur globalen Entwicklung von Wis-
senschaft und Technik. Fraunhofer Ingtitut fir Systemtechnik und Innovationsfor-
schung. Karlsruhe: 191, S. 13
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tig durchsetzen sollte, werden in den WfB vorrangig schwerst-mehrfach be-
hinderte Menschen bleiben, die anspruchsvollere Aufgaben nicht Ubernen-
men konnen. Momentan besteht nicht bei allen Mitarbeitern mit Behinde-
rungen ein Integrationswunsch in den ersten Arbeitsmarkt, da psychologisch
der Sprung von der geschiitzten Werkstatt in den ersten Arbeitsmarkt recht
grol3 ist und dort andere Erwartungen und Mentalitdten vorherrschen. Die
Verbreitung von Integrationsfirmen verlduft, wahrscheinlich nicht zuletzt
wegen des vergleichsweise stdrkeren konomischen Drucks, eher schlep-

pend.
13.5 Zukunftsszenarien

Abschlief3end werden zwei Szenarien dargestellt, die bewusst extrem kontré
re Entwicklungstrends von Werkstétten beschreiben, um die verschiedenen
Perspektiven sowohl as Positiv- as auch als Negativbeispiel wieder-
zugeben.

Positiv-Szenario

Der sich aufgrund von demographischem Wandel, Globalisierung, techni-
scher Entwicklung und Tertiarisierung wandelnde Markt eréffnet neue
Chancen fir die WfB. Aufgrund des demographisch bedingten Arbeitskraf-
temangels, organisatorischen und logistischen Problemen bei der Auslage-
rung der Produktion in Billiglohnlénder nutzen Unternehmen verstérkt die
Kapazitéten der WTB. Der Gesetzgeber reagiert auf die verdnderten Markt-
bedingungen, verbessert die Finanzautonomie der WfB, erweitert die Stel-
lenplane und Betreuungsschliissel, um verstérkt zum unternehmerischen
Handeln zu motivieren. Fachkréfte fur die Akquisition, Marketing, Einkauf
und Vertrieb werden eingestellt. Die WfB bieten aufgrund der guten Weiter-
bildungs- und Qualifizierungsmdglichkeiten attraktive Berufsbilder, die auf-
grund der hohen Anspriiche an die betriebswirtschaftliche und gleichzeitig
soziale Kompetenz des Personals in der Gesdllschaft geachtet wird. Die Ein-
satz- und Leistungshereitschaft in den WfB wird mit einem |eistungsbezoge-
nen Gehalt honoriert. Das Management plant entsprechend zu den sich ver-
andernden Marktbedingungen eine strukturierte interne und externe Qualifi-
zZierung des Personals und der Mitarbeiter.

Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte 227



Durch das glnstigere Betreuungsverhdltnis im Arbeitstrainings- und Werk-
stéttenbereich kdnnen nun auch komplexere Aufgabenfelder besetzt werden.
Die Konkurrenzfahigkeit und Vielfalt der Aufgabenfelder der WfB wéchst.
Die Abhéngigkeit von Grof3kunden gehort zur Vergangenheit.

Zusétzlich erhdhen WEB ihre Leistungsféhigkeit durch die Zusammenarbeit
mit Integrationsfirmen und den Einsatz von schwer vermittelbaren Arbeits-
kréften auf dem Markt. Durch die Einflihrung von Schichtarbeitszeit mit In-
tegrationsfirmen sowie den Einsatz von Langzeitarbeitdosen kann die Aus-
lastung der Maschinen verbessert werden und der Ertrag deutlich erhoht
werden. Das Investitionsvolumen der WFB fur Neuanschaffungen, Produkt-
entwicklungen und offensives Marketing wéchst. Beinahe jede WfB ist zerti-
fiziert und setzt Qualitdtsmanagement im Werkstéttenalltag um. Das Perso-
nal engagiert sich mit hoher Leistungshereitschaft, Flexibilitét fur die per-
sonlichkeitsforderliche Rehabilitation der Mitarbeiter im Arbeitstrainings-
und Werkstéttenbereich. Die WfB gestalten die Freizeit- und Betreuungsan-
gebote fir ihre Mitarbeiter so individuell und kundenorientiert wie méglich,
damit die Mitarbeiter fir ihren Einsatz in den Werkstétten adaguat, d. h.
nicht nur ausschliefdich finanziell, entlohnt werden.

Die verbesserten gesetzlichen Rahmenbedingungen zusammen mit der ver-
haltnismaldig gunstigen dkonomischen Stellung am Markt erleichtert es den
WIB ihr Angebotsspektrum noch vielféltiger und flexibler zu gestalten. Die
immer engere Kooperation zwischen den WfB ebnet den Weg fur eine Eini-
gung auf eine gemeinsame Werkstattphilosophie. Die WfB nutzen ihre fl&
chendeckende Présenz in Deutschland mit einer bundesweiten internetge-
stiitzten Kooperation in den Bereichen PR/Marketing/Vertrieb, Verteilung
von Spezialwissen und Know-how, Einkauf, Produktentwicklung und Quali-
fizierung des Personals. Alle WfB kdnnen wechselseitig vom jeweiligen
Spezialwissen profitieren und sind stets Uber neueste Entwicklungen infor-
miert.

Mehrere gemeinsame PR- Kampagnen haben das Image von WfB und ihren
Bekanntheitsgrad auf dem Markt der freien Wirtschaft, den Kommunen und
der Bevdlkerung entscheidend verbessern kénnen. Die Akzeptanz in der Be-
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vilkerung gegeniiber schwerstbehinderten Menschen und ihrer Arbeit ist
gut. WfB-Produkte und Dienstleistungen werden wegen der bekanntermal3en
guten Qualitdt und der Zuverl&ssigkeit im Service gerne eingekauft.

Negativ-Szenario

Im Zuge der Globalisierung, technischen Entwicklung und Tertiarisierung
schwindet nach und nach der Niedriglohnmarkt sowohl in der industriellen
Produktion als auch im Dienstleistungssektor. Es wird fur WfB fast unmog-
lich noch Auftrége in ihren klassischen Aufgabenfeldern (Lohn-) Auftrags-
fertigung zu akquirieren, zumal der demographische Wandel auch die Mitar-
beiterstruktur in den WfB veréndert hat. Die Forderung von WfB wurde
deutlich verringert. Viele Mitarbeiter sind im Ruhestand, die ehemaligen
Leistungstréger der WIB arbeiten in Integrationsfirmen. Die wenigen Auf-
trége, die im hart umk&mpften Niedriglohn-Dienstleistungssektor zu be-
kommen sind, sind entweder so schlecht bezahlt, dass sich Werkstattleiter
und Geschéftsfiihrung kaum dazu durchringen kénnen, diese Auftrége anzu-
nehmen. Andere Auftrége kdnnen nicht angenommen werden, weil sie zu
anspruchsvoll fir ihre schwerst-mehrfach oder psychisch behinderten Mitar-
beiter sind. Dazu schlief3en sich andere Auftrége von vornherein aus, da sie
die Sicherheit oder Gesundheit der Mitarbeiter stark gefahrden wirde.

Die angespannte 6konomische Lage und das knappe Personal nimmt den
WIB fast ale Ressourcen fir die Akquisition, Marketing oder die Qualifizie-
rung des Personals. Die Motivation des Personals ist aufgrund der nahezu
aussichtslosen Lage bis auf wenige Engagierte sehr niedrig.

Die Verbreitung von Integrationsfirmen hat zwar insgesamt die Akzeptanz
von Menschen mit Behinderungen in der Gesellschaft erhéht, aber gleichzei-
tig die Integration von besonders schwerbehinderten Menschen weiter @-
schwert. Da die WfB ihre qualifizierten Kréfte an Integrationsfirmen und die
Industrie verloren haben, sind sie nicht mehr in der Lage, Produkte und
Dienstleistungen termingetreu zu liefern. Der &ul3erst unglinstige Betreu-
ungsschltissel in den Werkstétten macht es fast unmdglich, die Qualitatsan-
forderungen der Auftraggeber zu erfillen. Der ohnehin niedrige Bekannt-
heitsgrad von WfB sinkt weiter, ehemalige Stammkunden haben sich wegen
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zu geringer Kundenorientierung und Flexibilitdt l1angst anderen Unterneh-
men zugewandt. Die Auftrége aus der Industrie im Bereich der (Lohn-) Auf-
tragsfertigung gehen, abgesehen von kleinen Sonderauftrégen, nahezu gegen
Null.

Von gtaatlicher Seite aus gibt es aufgrund der demographisch bedingten lee-
ren Staatskasse keine Fordermal3nahmen mehr fur die Integration von
schwerbehinderten Menschen. Die Unterstiitzungdeistungen aus den ver-
schiedenen Systemen sozialer Sicherung reichen keineswegs mehr aus, um
den Arbeitstrainingsbereich und die Werkstéttenplétze mitarbeitergerecht zu
gestalten. Der Betreuungsschltissel hat sich erheblich verschlechtert. Die
WIB kdnnen aufgrund der finanziellen Restriktionen den Mitarbeitern kaum
noch eine personlichkeitsforderliche Arbeitsumgebung bieten. Die Mitarbei -
ter in den WfB sind unter diesen Voraussetzungen aufgrund der Schwere
und Art ihrer Behinderung nicht mehr in der Lage, ein Mindestmal’ an wirt-
schaftlich verwertbarer Arbeit zu liefern. Flexible Auftragsbearbeitung ist
wegen des Personalmangels unmoglich. WfB-Gruppen, die ehemals extern
Dienstleistungen erbrachten, sind wegen des zu hohen Transport- und Orga-
nisationsaufwandes schon lange abgeschafft bzw. in Integrationseinrichtun-
gen beschéftigt. Zwischen den WfB ist neben dem extremen Konkurrenz-
druck ein heftiger ideologischer Streit Uber die Werkstattphilosophie ent-
brannt, der jegliche K ooperationsansétze zerstort.

Die WfB kdnnen dem dkonomischen Druck nicht mehr standhalten. Der Ge-
setzgeber reagiert mit einer Verdnderung der institutionellen Rahmenbedin-
gungen und enthebt die WfB der Pflicht einen Teil des Umsatzes selbst zu
erwirtschaften. WfB entwickeln sich zu mit Tagesforderstdtten vergleichba
ren tagesstrukturierenden Einrichtungen fur schwerst-mehrfach behinderte
Menschen. Die Integration von Schwerstbehinderten in die Gesellschaft und
den ersten Arbeitsmarkt findet aus den Werkstétten nicht mehr statt.

13.6 Fazit

Globalisierung und neue Technologien fiihren zu einer Flexibilisierung hin-
sichtlich Ort und Zeit, die auch vor den Werkstétten nicht halt macht. Diese
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muss a's Herausforderung gesehen werden, um intelligente Formen der Fle-
xibilisierung fur die Mitarbeiter zu finden, da die Menschen mit Behinde-
rungen auch weiterhin klare definierte Strukturen benétigen. Ein anderer
Aspekt der Flexibilisierung betrifft die ,, Durchl&ssigkeit* der WfB-Grenzen,
um auch die Mitarbeit Ehrenamtlicher im Sinne von Burgerarbeit zu ermdg-
lichen.

Soziodemographische Verdnderungen fihren zu einer Verénderung des Pro-
fils der Werkstattangehdrigen der Zukunft. In der Entwicklung verlasslicher
Prognosen besteht ein Handlungsbedarf fur die Forschung. Die Alterung der
Gesdlschaft, die Zunahme von Menschen mit psychischen Erkrankungen
und weitere medizinische Moglichkeiten zur Friherkennung potenzieller
Behinderungen wahrend einer Schwangerschaft sind einige Perspektiven in
diesem Zusammenhang. Verlassiche Prognosen zur Beschreibung dieser
Entwicklungen sowie ihrer Auswirkungen fehlen. Diese sind jedoch wichtig,
dafur WIB bei verdndertem Klientel entsprechende Strategien in Bezug auf
personlichkeitsférdernde Arbeitsbeschaffung notwendig sind.

Neue Tétigkeitsfelder von WB liegen v. a. im Dienstleistungssektor. Einer-
seitsist ein schleichender Rlickgang des Auftragsvolumens aus der Auftrags-
fertigung zu beobachten, andererseits entstehen neue Tétigkeitsfelder durch
zunehmende Ausgliederungen einzelner Produktionsbereiche und -prozesse
im gewerblichen Sektor. Dies fihrt dazu, dass z. B. einfache Birotétigkeiten,
Gebaudemanagement und haushaltshezogene Dienstleistungen a's zukiinfti-
ge Arbeitsfelder fir WfB an Bedeutung gewinnen. Um entsprechende Tétig-
keiten durchfiihren zu kénnen, wird zum einen Qualifizierung im Sinne le-
benslangen L ernens wichtiger, zum anderen fléachendeckende K ooperationen
zwischen einzelnen WfB, damit entsprechende Auftrége Uberhaupt ange-
nommen werden konnen.

Ansatzpunkte traditioneller Instrumente des strategischen Marketing bezie-
hen sich auf das Produkt bzw. die Dienstleistung (Angebotsmerkmale und
Mérkte), die Konditionen des Verkaufs (Preis- und Zahlungsgestaltung), die
Distribution (Logistik, Absatzkanale), und die Kommunikation (v. a. Wer-
bung, Verkaufsforderung). Diese Instrumente erzielen ihre optimale Marke-
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ting-Wirkung jedoch nur im Mix aler vier Instrumente zusammen. Sowohl
einzeln as auch im Mix kommen sie in WfB insgesamt jedoch nur wenig
zum Einsatz. Marketing geht haufig Uber , persdnliche Kontakte® und den
» 1&g der offenen TUr* nicht hinaus.

ZukUnftig wird auch das Marketing im Hinblick auf den Kunden Mensch mit
Behinderungen immer relevanter, da politische Entwicklungen (Regionali-
sierung, EinfUhrung personlicher Budgets, etc.) in diese Richtung tendieren
und insbesondere in Ballungsgebieten zu einem Wettbewerb auch um den
Menschen mit Behinderungen fuhren wird.

Moderne Kommunikationsmedien, insbesondere die Nutzung des Internets
veréndern den Charakter der Geschéftsbeziehungen und erdffnen viele Mog-
lichkeiten in Bezug auf Information Uber die Einrichtung und ihre Produkte
sowie den Direktvertrieb. Bei der gegenwértigen Internetnutzung von WfB
spielt der Vertrieb von Produkten und Dienstleistungen so gut wie keine Rol-
le. Formen des elektronischen Direktvertriebs gewinnen jedoch generell zu-
nehmend an Bedeutung. Durch E-Commerce besteht die Chance, benachtei-
ligten (z. B. landlichen) Einrichtungen Zugang zu grof3en Mérkten zu ver-
schaffen. Dies kann nicht nur zu deutlichen Umsatzsteigerungen sondern
auch zur Verbesserung der Offentlichkeitswirksamkeit fulhren.

Die Verbreitung virtueller Portale fir regionale Marktplédtze greift zurzeit
dramatisch um sich. Fir WfB besteht die Notwendigkeit, sich dabei einzu-
klinken. Entsprechende Angebote dazu bestehen.

Hier besteht eine sehr grofle Nachfrage an Kooperation. Seitens eines
Marktplatzes besteht hier schon das Angebot zu einer bundesweiten Koope-
ration mit WfB. Die technischen V oraussetzungen daflr sind gegeben.

Benchmarking ist ein wichtiges Instrument zur betriebswirtschaftlichen
Steuerung der WB. Die Landesarbeitsgemeinschaft der Werkstétten in Hes-
sen und die Bank fur Soziawirtschaft (BFS) haben ein Benchmarking-
Vorhaben entwickelt, welches Werkstétten bundesweit anbietet, sich hin-
sichtlich ihrer finanziellen Ergebnisse zu vergleichen. Bislang haben insge-
samt ca. 120 WfB die Voraussetzungen fir ihre Teilnahme am Benchmar-
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king geschaffen. Ein Problem fir WfB besteht darin, dass haufig intern Kos-
tendaten nicht ohne weiteres zur Verfiigung stehen. D. h., bevor Vergleiche
mit Externen angestellt werden konnen, ist es hdufig zunéchst notwendig, in-
tern eine entsprechende Datenbasis zu schaffen. Deutlich wurde auch, dass
sich durch ein Benchmarking der finanziellen Ergebnisse nur die Spitze des
» Eisberges* in der WfB abbilden l&sst. Dahinterstehende Prozesse und z. B.
die Unternehmenskultur lassen sich mit dem gewahlten Vorgehen nicht a-
fassen. Wichtig ist es, dass die Ergebnisse aus Benchmarking-Untersu-
chungen intern auch Verwendung finden

In Abbildung 32 werden die Entwicklungspotenziale von Werkstétten
nochmals zusammenfassend dargestellt.
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Abbildung 32: Entwicklungspotenziale fir Werkstatten
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14. Resiimee

Die vorliegenden Untersuchungsergebnisse lassen darauf schlief3en, dass den
Werkstétten die Arbeit in Zukunft nicht ausgehen wird, wenn sie bereit sind,
die Zukunft aktiv mitzugestalten und die zunehmende Globalisierung und
Technisierung als Herausforderung zu sehen und die damit verbundene
Chance auf neue Absatzmérkte nutzen. Es gibt mittlerweile viele gute Bei-
spiele, in denen Werkstétten kreative Auftragsbeschaffungsmalinahmen und
Produktionsablaufe sowie alternative Vertriebsmdglichkeiten eingefihrt ha-
ben.

Die von uns durchgefiihrte Outsourcingbefragung bestétigte den Trend, dass
auch weiterhin Ausgliederungen einzelner Tétigkeiten und Produktionspro-
zesse von Offentlichen und privaten Unternehmen stattfinden werden. Insbe-
sondere die zunehmende Tertiarisierung fuhrt zu Auslagerungen von Téatig-
keiten im Dienstleistungsbereich. Arbeit ist demzufolge gentigend vorhan-
den. Damit die Werkstétten von diesen Potenzialen einen Teil abbekommen,
sind auf der einen Seite intelligente marktorientierte Losungen gefragt, auf
der anderen Seite muss aber auch das Bewusstsein in der Offentlichkeit und
bei den Marktteilnehmern Uber die Leistungsfahigkeit von Werkstétten ge-
schaffen werden. Das seit Jahrzehnten Uberwiegend schlechte Image der
Werkstattprodukte sollte unbedingt durch eine breit angelegte und langfristi-
ge PR-Kampagne verbessert werden. Nur so kann eine Akzeptanz der um-
fassenden Werkstattarbeit sowohl bei Wirtschaftspartnern als auch in der Of-
fentlichkeit erreicht werden. Ohne Eigeninitiative wird sich jedoch das Re-
nommee der Werkstétten in der Gesellschaft nicht verdndern.

Die WfB werden auch zukiinftig in dem Spannungsfeld verschiedener exter-
ner Einfllsse den Auftrag zur beruflichen Rehabilitation mit dem Auftrag
zur Erstellung von verwertbaren Produkten und Dienstleistungen verbinden
missen. Bei diesen Problemen dirfen die Werkstétten aber nicht alleingelas-
sen werden. Sie benétigen die Unterstiitzung der Gesellschaft, aber auch die
der Kostentréger. Der Hinweis auf leere Staatskassen kann kein Argument
dafir sein, die WB in bessere Tagesforderstétten umzuwandeln, sollte ihnen
die Arbeit ausgehen. Fur die Menschen mit Behinderungen wird eine sim-
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volle und vor alem auch verwertbare Arbeit in der Prioritétenskala hther
eingeschétzt als bei den Ubrigen Gesellschaftsmitgliedern.

Wir sehen fir die Zukunft vier Bereiche, die fur Werkstétten von entschei-
dender Bedeutung sein werden:

Kundengruppen

Werkstattorganisation

Arbeitsfelder

gesellschaftliche und rechtliche Rahmenbedingungen

Die Werkstdtten haben im Prinzip drel unterschiedliche Kundengruppen
gleichzeitig zu bedienen, wodurch sie sich von normalen Wirtschaftsunter-
nehmen unterscheiden. Die wichtigste Gruppe ist die der Mitarbeiter mit Be-
hinderungen, denen ein Umfeld zu schaffen ist, in dem sie arbeiten, soziale
Kontekte knipfen und integriert werden konnen. Die zweite Gruppe setzt
sich aus den privaten und offentlichen Unternehmen sowie den privaten
Haushalten as Abnehmer der Produkte und Dienstleistungen zusammen.
Schliefdlich sind auch die Kostentréger bzw. letztendlich die Steuerzahler als
Kundengruppe zu nennen, die die WfB mit konkreten Aufgaben betrauen.

Werkstétten werden trotz ihrer Anstrengungen auf dem Markt jedoch auch
zukunftig keine reinen Wirtschaftsbetriebe sein, unabhangig davon, ob sie
sich als Dienstleistungs-, Industrie- oder Sozialbetrieb verstehen. Die wich-
tigste Aufgabe der Werkstétten wird weiterhin die Rehabilitation der Mitar-
beiter als Kern der Unternehmensphilosophie bleiben. Dies sollte aber kein
Kriterium daflr sein, nicht 6konomisch zu handeln.

Wegen der besonderen Aufgaben einer Werkstatt lassen sich deren Leistun-
gen nicht durch einfache Kostenrechnungsmodelle auf eine Gewinn- und
Verlustrechnung reduzieren. Sie benétigen eine Kosten-Nutzen-Rechnung,
die verdeutlicht, dass Sie auf der einen Seite zwar Kosten verursachen, aber
auf der anderen Seite fur die Gesellschaft auch einen zusétzlichen sozialen
Nutzen erzeugen, der sich auch in Kostenersparnissen an anderer Stelle nie-
derschlégt. Auch Wirtschaftsunternehmen beschrénken ihre Berichterstat-
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tung langst nicht mehr auf die Darstellung von Bilanzzahlen, sie vertffentli-
chen Sozial- und Umweltbilanzen und auch Berichte zu Erfolgen auf dem
Feld der Gleichstellung von Frauen und Mannern.

In Zukunft wird es eine stérkere Ausdifferenzierung dahingehend geben,
dass Werkstditen zu Dienstleistern in einer ,, Rehabilitationswertschop-
fungskette” werden, die zusétzliche Aufgaben Ubernehmen kdnnen. Zudem
werden Werkstétten stérker al's bisher auch Elemente von Integrationsbetrie-
ben unter ihrem Dach vereinigen. Wie in Kapitel 13 schon dargestellt, wird
sich die Struktur der Mitarbeiter in den ndchsten zehn bis 20 Jahren spuirbar
veréndern. Die dternde Gesdllschaft sowie die Zunahme von psychischen
Erkrankungen werden zu einer neuen Zielgruppenzusammensetzung in den
Werkstétten fuhren. Allerdings fehlen hierzu noch vertiefende Analysen, um
konkretere Angaben machen zu kdnnen.

Wir sehen die Werkstatt der Zukunft als Teil eines Gesamtrehabilitationssys-
tems, der klassische Werkstattcharakter wird teilweise aufgehoben werden,
die Mitarbeiterstruktur wird noch differenzierter. Die Zusammenarbeit mit
anderen Rehabilitationseinrichtungen wird zunehmen. Hierauf werden nicht
zuletzt die Kostentrager hinwirken. Auch im Rehabilitationsbereich werden
in Zukunft verstérkte regionale Vernetzungen und Kooperationen an Bedeu-
tung gewinnen. Die Werkstdtten miissen sich aktiv in diese Netze einbringen
und dabei ihr besonderes Know-how , vermarkten®. In diesem Zusammen-
hang ist die Qualifikation der Mitarbeiter und des Personals sehr wichtig, um
mit den zukinftigen Herausforderungen Schritt zu halten. Allerdings ist es
dabei unumganglich, dass die Werkstétten zur Umsetzung dieser Weiterhil-
dungsaktivitdten auch die notwendigen Mittel bereitgestellt bekommen. Es
wird zukinftig vor alem darauf ankommen, intelligente Konzepte fir das
arbeitsplatznahe Lernen zu entwickeln, diese praktisch umzusetzen und den
Erfolg zu kontrollieren.

Eine zentrale Voraussetzung fir einen langfristigen Erfolg von Werkstétten
inihrer Tellfunktion as Wirtschaftsunternehmen sehen wir in einer stirkeren
Kooperation. Einzelkdmpfer werden — von Ausnahmen abgesehen — in d-
nem zunehmend vernetzten gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Umfeld
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kaum eine Chance haben. In ihrer Gesamtheit mit rd. 2.000 Standorten in der
gesamten Bundesrepublik haben die WfB einen enormen Wettbewerbsvor-
tell, den sie sich zu Nutzen machen mussen.

Wie schon erwéhnt wurde, sind wir der Ansicht, dass den Werkstétten auch
zukunftig die Arbeit (rehabilitative, auf dem Markt verwertbare Arbeit) nicht
ausgehen wird, wenn die Werkstétten bereit sind, die Zukunft aktiv mitzu-
gestalten. Daher besteht die Aufgabe darin, zu analysieren, welche Chancen,
Maglichkeiten und Potenziadle durch gesellschaftlichen Wandel, Verande-
rung der Altersstruktur der Bevolkerung, zunehmende Erwerbsbeteiligung
von Frauen, die steigende Zahl von Single-Haushalten — um nur einige
Punkte zu nennen — fur die Werkstétten entstehen und hier solche Felder zu
besetzen, die den besonderen Bedirfnissen der Mitarbeiter gerecht werden.
Diese Entwicklungen haben eine steigende Nachfrage nach personen- und
haushaltsbezogenen Dienstleistungen zur Folge. Trotz aller Deregulierungs-
tendenzen im Zuge der Globalisierung sind insbesondere im Umweltschutz
auch gegenléufige Entwicklungen zu beobachten. In diesem Bereich, wie das
Beispidl der Verwertung von Elektroschrott in Kooperation zeigt, kdnnten
durch das fléachendeckende Netz noch weitere Aufgabengebiete fir die
Werkstétten entstehen.

Die Erschlief3ung neuer Arbeitsfelder bedingt aber Investitionen in die Pro-
duktionstechnik, das Humankapital, Analysen zur Marktentwicklung sowie
in Absatz und Vertrieb. Neue Arbeit und Investitionen sind untrennbar mit-
einander verbunden. Wirtschaftsunternehmen investieren Teile ihres Ge-
winns in Forschung und Entwicklung, Marketing, den Aufbau neuer Ver-
tricbskandle etc., Existenzgrinder erhaten so genanntes Risikokapital.
Werkstétten dagegen missen haufig ihre Investitionsplanungen den Auf-
sichtsratsgremien ausfihrlich darlegen. Aufgrund birokratischer Hemmnisse
und léngerer Bewilligungszeiten werden teilweise notwendige kurzfristige
Investitionen verzogert. Die Werkstétten miissen gréfiere Kompetenzen zur
Mittelverwendung erhalten, alerdings dirfen Zukunftsinvestitionen auf kei-
nen Fall zu Lasten der sowieso schon geringen Arbeitsentgelte der Mitarbei-
ter fUhren. Diesem Problem kdnnte man entgegenwirken, in dem bspw. von
den Kostentrégern und/oder anderen staatlichen Institutionen ein Fonds mit
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sozialem Risikokapital aufgelegt wirde, um dessen Mittel sich die Werkstét-
ten in einem |deenwettstreit bewerben kénnten. Festzuhalten ist, dass die
WIB bei ihren notwendigen Zukunftsinvestitionen Unterstiitzung brauchen.

Wenn die Werkstétten in Zukunft flexibler, wirtschaftlicher und marktndher
agieren wollen, bendtigen sie zum einen finanzielle Hilfen bel der Qualifika
tion der Mitarbeiter, zum anderen muss Investitionskapital bereitgestellt
werden. Fur die Verwendung dieses Kapitals ist eine Deregulierung zur E-
héhung der Entscheidungskompetenzen der Geschéftdeitungen notwendig.
Hierbel handelt es sich sicherlich um die schwierigste Aufgabe, da sie im
Gegensatz zu organisatorischen Aufgaben extern von Dritten abhéngig ist.
Die zentralen administrativen bzw. rechtlichen Hemmnisse aus unserer Sicht
werden anschliefRend bel der Auflistung der wichtigsten Untersuchungser-
gebnisse im Einzelnen aufgefiihrt. Generell kann konstatiert werden, dass
zwar die Rahmenbedingungen verbessert werden missen, die Werkstdtten
jedoch gleichzeitig auch Zukunftskonzepte entwerfen missen, die deutlich
machen, dass sie die Mdglichkeit haben, neue Arbeit zu akquirieren.

Aufgrund der Tatsache, dass es sich bel den Werkstétten um eine sehr hete-
rogene Gruppe handelt, kdnnen keine algemeinguiltigen Mal3nahmenkatal o-
ge zur Verbesserung der Akquisition von Auftragsfertigungsarbeiten bzw.
der Einfihrung marktkonformer Dienstleistungen oder Eigenprodukte er-
stellt werden. Die Werkstétten missen individuell in Abhéngigkeit ihres
Klientels, ihres wirtschaftlichen Umfeldes und ihrer Kernkompetenzen Még-
lichkeiten fUr eine verbesserte Auftragsage schaffen.

Im Anschluss werden die wichtigsten Ergebnisse des Forschungsprojektes
zusammenfassend dargestellt. Zur Umsetzung einiger wesentlicher Indikato-
ren zur Verbesserung der Arbeitsbeschaffung fir Werkstétten wird in Kapi-
tel 15 ein Vorschlag zur Implementierung dieser Mal3nahmen entwickelt.

Als eine der wichtigsten Einflussfaktoren ist die sogenannte Wer kstatt-
philosophie zu nennen. Werkstétten mit gentigend Arbeit sehensich e
her s Industrie- oder Dienstleistungsunternehmen, WfB mit Problemen
bei der Arbeitsbeschaffung verstehen sich mehr als soziaer Betrieb bzw.
als Rehabilitationseinrichtung.
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Aus den Fallstudien und Expertengespréchen wurde deutlich, dass die
Werkstétten ein grof3es I mageproblem haben. Dabei muss alerdings
zwischen WfB-Kunden und Nichtkunden differenziert werden. Wahrend
Kunden das Leistungspotenzial der Werkstétten schétzen, ist bei Nicht-
Kunden und der Offentlichkeit weiterhin das Image von , beschiitzenden
Werkstétten als Bastelstuben” verbreitet. Zudem verdeutlichte die Out-
sourcingbefragung, dass rund 80 % der Unternehmen, die bisher nicht
mit WfB zusammengearbeitet haben, die Leistungsfahigkeit und das
Produkt- und Dienstleistungsangebot nicht kennen. Die Werkstétten
miissen durch strategisch geplante Offentlichkeitsarbeit auf ihren ge-
sellschaftlichen Auftrag und ihre Leistungsféhigkeit verstérkt auf sich
aufmerksam machen. Zusétzlich sollten gezielte regionde PR-
Kampagnen zur Gewinnung neuer Kunden durchgefiihrt werden (ein
PR-Leitfaden fir Werkstétten befindet sichim Anhang 1).

Ein hoher Anteill an (Lohn-)Auftragsfertigung bringt Auslastungs-
schwankungen mit sich, so dass diese Werkstétten in der Regel grof3ere
Schwierigkeiten a's andere haben. Der Tendenz zu Komplettldsungen —
sowie der Kombination mit Dienstleistungsangeboten - missen die
Werkstétten offensiv zur Gewinnung neuer Kunden und Arbeitsfelder
nutzen. Dabel ist eine gewisse Konzentration auf wesentliche Geschéfts-
felder von Vorteil, da so eine grofRere Kompetenz und somit eine stérke-
re Marktposition gewonnen werden kann.

Entgegengesetzt zur Situation bei der (Lohn-)Auftragsfertigung stellt
sich die Lage bei den Eigenprodukten dar. Die (wenigen) Werkstétten,
die erfolgreich Eigenprodukte herstellen und vertreiben, kénnen sich von
der Abhangigkeit der (Lohn-)Auftragsfertigung I6sen, die Schwankun-
gen in der Kapazitdtsausastung reduzieren und haben somit dauerhaft
mehr Arbeit. Ausschlaggebend flr den Erfolg bei Eigenprodukten ist die
Loslésung vom ,, Besen-Birsten-Pinsel-Image”. Beispiele fur erfolgrei-
che Ansétze wurden im Kapitel 8 beschrieben.

Voraussetzung zur Produktfindung ist eine Beobachtung des Marktes
Ein zunehmender Bedarf ist beispielsweise in den Bereichen Freizeit,
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Sicherheit, Mobilitdt, Gesundheit, Altern und Bequemlichkeit zu beo-
bachten. Des Weiteren missen die Werkstétten individuell nach ihren
Stérken Marktnischen beobachten, um eine geeignete Marktlticke fur &-
ne Produktpositioni erung ausfindig zu machen.

Werkstétten mit zielgruppenorientierten und zielgerichteten Werbe-
kampagnen sind erfolgreicher. Werkstétten mit Problemen bei der Be-
schaftigungssituation wenden sich héaufiger an die breite Offentlichkeit
und die offentliche Hand, wodurch es zu einer ,Verzettelung auf gerin-
gem Niveau* kommt. Werkstétten mit gentigend Arbeit konzentrieren
den Einsatz ihrer Mittel und wenden sich an ausgewdhlite Branchen, de-
nen sie ein attraktives Angebot unterbreiten kénnen. Zudem beschrénken
sie die Werbebotschaft auf das Wesentliche. Wenn Eigenprodukte eine
Marktfahigkeit erlangen sollen, miissen national e wie auch internationa-
le Fachmessen zur Présentation der Produkte verstérkt besucht werden.

Bisher wurden die Eigenprodukte Uberwiegend tUber Werkstattladen und
Weihnachtsbasare vertrieben bzw. Uber Kollegenverkaufe realisiert. Zur
besseren Positionierung der WfB-Produkte miissen neue Vertriebska-
ndle entwickelt werden. Als Alternative zu den herkémmlichen Ver-
triebswegen bzw. zu deren Erganzung bietet sich der Direktvertrieb tiber
das Internet oder auch der Einsatz von Aul¥endienstmitarbeitern oder
Handelsvertretern an. Des Weiteren wére eine Vermarktung dieser Arti-
kel Uber Handelsketten mdglich, wenn durch Bildung von regionaen
und Uberregionalen Kooperationen erforderliche Mindestmengen zur
Verfligung gestellt werden konnten.

Die Werkstétten miissen in Zukunft die Mdglichkeit von Syner gieeffek-
ten durch die Zussmmenarbeit in allen relevanten Geschéftsfeldern wie
Entwicklung, Einkauf, Produktion, Vertrieb, Werbung, Marktforschung
sowie Weiterbildung nutzen. Es ist festzustellen, dass die Schaffung d-
ner strategisch gewollten Aktionskooperation, d. h. ohne akuten Druck
von auf3en entstanden, langfristig am erfolgreichsten ist. Sie setzt eine
hohe Kooperationsbereitschaft sowie eine dhnliche Philosophie und
Struktur der beteiligten Werkstétten voraus. Eine Ursache flr die fehlen-
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de Kooperationsber eitschaft ist mangelndes Vertrauen, die Angst vor
der Aufgabe der Eigensténdigkeit und dem Verlust von Entscheidungs-
spielrdaumen, wobel die durch die Kooperation gewonnenen neuen Még-
lichkeiten oft Ubersehen werden.

Der gemeinsame Standortvorteil, also die flachendeckende Préasenz
von Werkstétten in Deutschland, kann durch konsequenten Auf- und
Ausbau von Kooperationen wesentlich besser fur die ErschlieRung neuer
Arbeitsfelder genutzt werden, z. B. auch durch die Bildung weiterer Ge-
nossenschaften. Die aufgebauten Strukturen und Vertrauensverhétnisse
innerhalb der Genossenschaften sollten dahingehend genutzt werden,
langfristig auch Uber die Grenzen der einzelnen Genossenschaften hin-
aus, Kooperationen zu redlisieren. Dazu wird eine intensivere Zusam-
menarbeit und Vernetzung der bestehenden Genossenschaften sowie die
Entwicklung einer Modularisierung einzelner Bereiche (z. B. gemein-
samer Einkauf von Strom oder Telekommunikationdeistungen, Schu-
lungsangebote, Akquisition von GrofRauftrégen, gemeinsame Logistik)
empfohlen.

Dem Wunsch vieler Werkstattleiter zur Vergleichbarkeit ihrer Arbeit ein
Benchmarking durchzufiihren, wurde von der Landesarbeitsgemein-
schaft der Werkstétten in Hessen in Zusammenarbeit mit der Bank fur
Soziawirtschaft entsprochen. Derzeit haben rd. 120 Werkstétten die
Voraussetzungen fur die Teilnahme am Benchmarking geschaffen. Ziel
ist es, Uberregional einheitliche Kennziffern zu definieren, wobei
wichtig ist, sowohl wirtschaftliche al's auch soziae Grof3en zu messen.

Die Errichtung von Profit-Centern, verbunden mit einer Vollkosten-
rechnung mit Controllingfunktionen wird empfohlen. So identifizierte
schwache bzw. kostenintensive Tétigkeitsfelder in den Werkstétten soll-
ten ausgegliedert oder ganz aufgegeben werden, alerdings missen diese
Entscheidungen im Einklang mit dem Rehabilitationsauftrag getroffen
werden.

Aufgrund der Tatsache, dass Komplettldsungen von den Kunden héaufi-
ger gewlinscht werden, missen Werkstétten gezielt eine Angebotspolitik
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zur Erschlieung zusétzlicher Tétigkeitsfelder betreiben, um der Kun-
dennachfrage gerecht zu werden.

Im Handel, der Industrie und nicht zuletzt beim Staat (Stichwort: lean
administration) ist in den letzten Jahren in zunehmendem Mal3 eine
Auslagerung von einzelnen Téatigkeitsfeldern zu beobachten. Diese Out-
sour cing-Potenziale sollten von den Werkstétten sowohl bei bisherigen
Kunden als auch durch Akquisition neuer Kunden verstarkt genutzt wer-
den. Hierzu gehéren u. a. die Pflege von Garten und Parkanlagen, das
Gebaudemanagement, Versorgungsleistungen wie z. B. Catering, Verpa
ckungsarbeiten, Reparaturdienste, Demontagen und die Kundenpflege
z. B. als komplette Riicklaufbearbeitung as kaufmannischer, logistischer
und physikalischer Prozess.

Kostensenkung, Zeitgewinn und Fexibilitétserhdhung sind wichtige
Kriterien fir die Auslagerung von Leistungen der Unternehmen. Aller-
dings erwarten Unternehmen von ihren Partnern in erster Linie Zuver-
l&ssigkeit, Termintreue, Flexibilitét und Qualité. Beziglich dieser Beur-
tellungskriterien fir Outsour cing-Partner schaften haben viele Werk-
stétten einen unverkennbaren Nachholbedarf.

Besonders in den Bereichen Signieren, Verpacken, Dokumentieren muss
ein verstarkter Einsatz neuer Technologien genutzt werden, um
Marktnischen zu besetzen und léngerfristig Auftrége zu sichern bzw.
neue zu akquirieren. Aber nicht nur im Produktionsprozess sowie bei der
Erstellung von Dienstleistungen sollten moderne Technologien einge-
setzt werden, sondern auch das gesamte Infor mationsmanagement der
Werkstétten sollte darauf ausgerichtet sein.

Die Nutzung des Internets sollte fir Unternehmen dieser Grélenord-
nung selbstversténdlich sein. D. h., zumindest eine Selbstdarstellung und
die Darstellung der wichtigsten Produkte der Werkstatt sollten auf einer
eigenen Homepage zu finden sein. In Zukunft missen Mdglichkeiten ge-
schaffen werden, Produkte im Rahmen des E-commer ce Uber das Inter-
net anzubieten und zu verauf¥ern, was auch die Eintragung bei Suchma-
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schinen notwendig macht. Das Medium Internet wird in den néchsten
Jahren zunehmend an Bedeutung gewinnen.

Entwicklung einer Markttransparenz der Eigenprodukte von Werk-
statten durch Erstellen eines représentativen Internet-Katalogs, in dem
alle Produkte Ubersichtlich nach Produktgruppen aufgelistet sind, und
dem Kunden sofort Detailinformationen Uber eine direkte Verbindung
(Link) zur Internet-Homepage der jeweiligen Werkstatt zur Verfligung
gestellt werden. Somit wird eine unmittelbare Kommunikation zwischen
Kunden und Werkstatt erméglicht. Die verbesserten Informationsmog-
lichkeiten kdnnen auch den ,, WfB-Binnenmarkt” beflligeln, indem z. B.
der Eigenbedarf der WfB an Werkstatt- und Biromdbeln, Werkzeugen,
Messinstrumenten sowie Problemldsungen fur Arbeitsplétze intern ge-
deckt werden kann.

Auch in den Werkstétten findet in zunehmendem Malie eine Zertifizie-
rung nach DIN EN SO 9000 ff. statt, auf der anderen Seite haben viele
Werkstétten bisher kein Qualitdtsmanagement eingefuhrt. Eine Zertifi-
Zierung, die von den (potenziellen) Kunden erwartet wird, sollte in den
Werkstétten zum Standard werden. Im Zuge der Norm-Revision (DIN
EN 1SO 9000: 2000) sollten die Werkstétten frihzeitig ihr System an die
neuen Anforderungen anpassen.

Bei vielen Werkstétten besteht ein erhéhter Weiter bildungs und Qua-
lifizierungsbedarf bel betriebswirtschaftlichen Themen wie beispiels-
weise Marketing, Kundenorientierung und Kostenkalkulation, der bisher
von den wenigsten Werkstétten erkannt wurde. Der Umfang der Weiter-
bildung ist insbesondere fir die Mitarbeiter mit Behinderungen noch viel
zu gering. Fur eine Erhéhung der Leistungsfahigkeit aber auch zur Erfil-
lung des Rehabilitationsauftrages sind hier von den Werkstétten noch
erhebliche Anstrengungen vorzunehmen. Aufgrund der Heterogenitét
der einzelnen Werkstétten kdnnen jedoch keine allgemeingtiltigen Be-
darfe ermittelt werden. Die Feststellung des Qualifizierungs- und Wei-
terbildungsbedarfs sollte in Zusammenarbeit aler betroffenen Stellen er-
folgen. In diesem Zusammenhang sind Controlling-Maf3nahmen fiir die
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Messung des Erfolgs von durchgefuihrten Qualifizierungs- und Weiter-
bildungsaktivitéten von besonderer Bedeutung. Erfolgreiche Weiterbil-
dung zeichnet sich durch ein geschlossenes System der Bedarfsanalyse,
Planung, Durchfihrung und Erfolgskontrolle der Weiterbildungsmals-
nehme aus. Die Schaffung einer eigenen Waeiterbildungsabteilung
bzw. eines Weiterbildungsheauftragten in jeder Werkstatt wird dringend
empfohlen.

Zur Erhthung der Motivation des Personals bietet sich u.a eine De-
zentraliserung der Verantwortlichkeit durch Ubertragung von mehr
Verantwortung auf die Gruppenleiter an. Die Auftragsbeschaffung sollte
nicht ausschliefdlich in der Verantwortung der Geschéftsfiihrung liegen,
sondern auf weiteres kompetentes Personal Ubertragen werden. Eine
Maoglichkeit zur internen Umstrukturierung wére, nach Herstellung des
Erstkontaktes durch die Geschéftsfiihrung, den Kontakt zu den Kunden
von Abteilungs- bzw. Gruppenleitern organisieren zu lassen, da die Pro-
duktions- und Prozessablaufe dort bestens bekannt sind und somit ein
gezieltes Eingehen auf Kundenwiinsche eher mdglich ist. Zusétzlich
konnte ein finanzielles Anreizsystem geschaffen werden, um die Moti-
vation des Personals zu erhéhen.

Zur Stérkung der Leistungsfahigkeit, als finanzielles Anreizsystem und
zur Reduzierung des administrativen Aufwands sollten die BAT-Tarife
fur das Personal durch ,, branchentibliche” Tarife ersetzt werden, gekop-
pelt mit einer leistungsorientierten Komponente. Eine Umsetzung dieser
Forderung erfolgte bereits in einigen Werkstétten, die ihrem Persond d-
ternativ einen Haustarif anbieten. Dabel soll allerdings nicht das Ziel
von Gehaltskiirzungen verfol gt werden.

Erweiterung des Stellenplans um Marketing-, Einkaufs- und Ver-
triebskréfte sind als Voraussetzung fur eine erfolgreiche Platzierung von
Eigenprodukten anzusehen. Fir eine bessere wirtschaftliche Betétigung
bendtigen Werkstétten verstarkt betriebswirtschaftliches Fachwissen.

Werkstétten mit einem giinstigeren Verhaltnis von Personal zu Mitar-
beitern sind am Markt erfolgreicher. D. h., Werkstétten, die entweder
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einen héheren Betreuungsschliissel haben bzw. zusétzlich gewerbliche
Mitarbeiter beschéftigen, haben mehr Kapazitdten fir Kundenakquise,
Produktentwicklung und Innovationen. Sie kdnnen aber auch den Pro-
duktionsprozess besser steuern und sind daher flexibler und eher in der
Lage, Termine einzuhalten. In diesem Kontext fordert ein Teil der
Werkstétten eine Aufstockung des Personals durch Einstellung von bei-
spielsweise Langzeitarbeitslosen, schwer vermittelbaren und &lteren Ar-
beitdosen, um auf Kapazitdtsengpasse flexibler reagieren zu koénnen
bzw. um teilweise die von den Kunden geforderten Mindestmengen -
berhaupt readlisieren zu kénnen. Diese Mal3nahmen wirden die Leis
tungsfahigkeit der Werkstatt erhthen, eine Integration der Menschen mit
Behinderungen férdern und eine bessere Auslastung der technischen An-
lagen zur Folge haben. Kritisch ist dabei das Problem der Gemeinnit-
zigkeit und der Anrechenbarkeit auf die Ausglel chsabgabe zu sehen.

Ziel einer gerechten Vergutung fur die Mitarbeiter sollte die Abkopp-
lung des L ohns vom Arbeitsergebnis sein, da diese Berechnungsmethode
dazu fihrt, dass in einzelnen Werkstétten tber 700 DM durchschnittlich
pro Monat an die Mitarbeiter mit Behinderungen ausgezahit werden,
wéhrend in anderen Werkstétten ein Mitarbeiter lediglich ein Mindest-
Arbeitsentgelt vonrd. 120 DM erhélt. Zundchst kdnnten unabhdngig vom
Arbeitsergebnis tarifliche oder vergleichbare Mindest- bzw. Grundléhne
fUr Mitarbeiter mit Behinderungen eingefihrt werden, z. B. durch Bin-
dung an die Sozialhilfe. Mittelfristig ist die Schaffung von personlicher
Budgets anzustreben, das fur Menschen mit Behinderung wunabhéngig
von der Hilfeform eine Grundsicherung as Nachteil sausgleich vorsieht.

Eine Deregulierung von Rechtsvorschriften, vor alem zur Erhéhung
der Finanzautonomie wird angeregt. Eine Uberreglementierung der
Verwendung des Arbeitsergebnisses wie in 8 12 der Werkstéttenverord-
nung vorgesehen, hemmt nach Angaben der WfB-Experten ein Unter-
nehmen zu sehr in seiner Investitionsflexibilitét. Zudem liegt eine zu
einsaitige Bewertung der Kosten vor und fuhrt zu einer unzureichenden
Beriicksichtigung des Nutzens der Werkstétten flr Behinderte.
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Durch die Schaffung von Integrationspr ojekten kdnnten die Werkstét-
ten rechtliche Hindernisse mildern und den Ubergang firr ihre Mitarbei-
ter auf den ersten Arbeitsmarkt erleichtern. Die bestehenden Regelungen
im Rentenrecht fir Werkstattbeschéftigte stellen auch in Zukunft das
groflde Integrationshemmnis dar. Hier besteht dringender Handlungshe-
darf.

Die Organisationsstruktur der Werkstétten ist durch die Vielzahl der
beteiligten Gremien zu aufgebldht. Zur Gewinnung von mehr unterneh-
merischen Handlungsspielrdumen muss die Zahl der Aufsichtsgremien
reduziert und die Entscheidungskompetenz der Geschéftdeitung erwei-
tert werden. Begriindet werden diese Forderungen mit dem mangelnden
Gesplr vider Gremienmitglieder fir unternehmerisches Denken. Durch
die Schaffung eines persdnlichen Budgets fir die Menschen mit Behin-
derungen gewinnen ihre Interessen stérkeren Einfluss.

AbschlielZend wird noch eine Vereinfachung und Transparenz der
Strukturen fur Verantwortlichkeiten und Subventionszahlungen (Bun-
des-, Landerhoheit, kommunale Tréger, Wohlfahrtsverbande, Stiftungen,
sonstige sozia e Organisationen) empfohlen. Durch modifizierte Subven-
tions- und Finanzierungsstrukturen kénnen Werkstétten den Wandel ih-
rer Mérkte aktiv mitgestalten und die Anspriiche ihrer Mitarbeiter und
Marktkunden langfristig besser erfillen.
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15. Vorschlag zur Implementierung von regionalen
K ooper ationsstr ukturen

Aus den vorliegenden Untersuchungsergebnissen der schriftlichen Befra-
gungen in den Werkstétten und Unternehmen, der Fallstudien sowie der
Fachtagung konnte ein umfassendes Bild der Situation in den Werkstétten
fur Behinderte fUr den Bereich der Arbeitsbeschaffung gewonnen werden.
Daritiber hinaus konnten Stérken und Schwéchen der Werkstétten analysiert
und bereits gefundene Ldsungsmdglichkeiten dargestellt werden. Unter Be-
ricksichtigung der wesentlichen Einflussfaktoren fur die Situation und Ent-
wicklung der Werkstétten wurde de Erkenntnis gewonnen, dass durch Um-
strukturierungen innerhalb der Werkstétten und Bildung von K ooperationen
in alen Tétigkeitsbereichen grof3e Potenziae fir die Generierung neuer Ar-
beitsfelder bestehen. Zusétzlich werden Erleichterungen fur die wirtschaftli-
che Betétigung und Integration der Mitarbeiter mit Behinderungen durch die
sich dndernden gesetzlichen Rahmenbedingungen geschaffen - Novellierung
des Schwerbehindertengesetzes bzw. die Einfihrung des neunten Soziage-
setzbuches. Angesichts der Komplexitét der im Abschlussbericht vorge-
schlagenen Handlungsempfehlungen erschien es uns sinnvoll, einen Imple-
mentierungsansatz zur Umsetzung der Empfehlungen zu skizzieren. Der
Implementierungsgedanke setzt dabel einen aktiven Willen zur Kooperati-
onsbereitschaft der Werkstatten voraus.

15.1 Schaffung dezentraler Entscheidungsstrukturen

Auch die Organisation in den Werkstétten selbst muss sich aufgrund der ver-
anderten Anforderungen an die WfB wandeln. Allerdings kann es keine ein-
heitliche fir alle Werkstétten ideale Werkstattorganisation geben, so dass
hier nur Entwicklungsoptionen aufgezeigt werden kdnnen. Die grof3e Hete-
rogenitét in der Werkstattlandschaft spiegelt sich auch in der Vielfalt der
Strukturen und Organisationsformen der WfB wider.

Die Werkstétten fingen meist as kleiner Betrieb an und wuchsen durch die
hohe Nachfrage nach Werkstattplétzen im Laufe der Zeit zu immer gréf3eren
Unternehmen. Damit wurden aber auch zunehmend an die Werkstattgrofie
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angepasste Strukturen erforderlich. Die Vielzahl der altaglichen Entschei-
dungen kann nicht alein durch die Geschéftdeitung getroffen werden. Auf-
gabe der Geschéftsfihrung ist das strategische Management, also die lang-
fristige Ausrichtungsbestimmung.

Eine Dezentralisierung der Entscheidungsstrukturen, d. h., Verantwortungs-
Ubertragung auf untere Hierarchieebenen ist zur Entlastung der Geschéfts-
fuhrung und Motivationssteigerung der Beschéftigten unumganglich. Ent-
scheidungstréger sollten nah am Geschehen sein, um schnell und flexibel auf
verénderte Bedingungen reagieren zu kdnnen. Dazu bedarf es alerdings -
ner entsprechenden Aushildung des Personals, die haufig erst durch entspre-
chende Weiterbildungs- und Qualifizierungsmal3nahmen zu vermitteln ist.
Grundsétzlich ist es erforderlich, durchlassige, flachere Hierarchien zu ent-
wickeln, die von alen Beteiligten getragen werden.

Zusétzlich muss eine gut organisierte Informationsverteilung innerhalb der
Werkstatt sicherstellen, dass auch auf der unteren Entscheidungsebene ale
notwendigen Informationen jederzeit verflighar sind, was eine wichtige Vor-
aussetzung fur das Funktionieren von dezentralen Entscheidungsstrukturen
ist und auch fur die in Kapitel 15.2 ndher beschriebenen Kooperationsstruk-
turen notwendig ist.

Flachere Entscheidungsstrukturen und héhere Verantwortung darf das Per-
sonal nicht Uberfordern. Daher sollte ein kontinuierliches Qualifizierungs-
programm durchgefiihrt werden, bei dem neben fachlichen Aspekten auch
Formen der Arbeitsorganisation erprobt werden kénnen. Des Weiteren sind
komplexe Themen wie Kundenorientierung nicht durch kurzfristige Schu-
lungen vermittelbar. Daher sind hier mehrstufige Weiterbildungsmodule an-
zubieten, die einen Lernprozess anstof3en, der sich durch die Erfahrungen
aus dem Arbeitsalltag selbstandig weiterentwickelt.

Ein solches langfristig orientiertes Weiterbildungsprogramm geht weit Uber
die bisher in den meisten Werkstétten betriebenen Weiterbildungs- und Qua-
lifizierungsaktivitéten hinaus. Die Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs
kann aufgrund des Umfangs in einem solchen Fall nicht mehr durch die Ge-
schéftsfiihrung nebenbei erfolgen, sondern setzt eine entsprechende Fachab-
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teilung voraus, die dieses Programm koordiniert. Um den Einsatz teurer aber
notwendiger externer Experten maglichst optimal zu nutzen, empfehlen sich
— wie bereits erwdhnt — K ooperationen zwischen den Werkstétten.

15.2 Einrichtung von regionalen K ooper ationsstrukturen

Ein wesentlicher Schwachpunkt der Werkstétten ist die unzureichende Nut-
zung der gemeinsamen Ressourcen, denn durch Kooperationen konnte eine
Vielzahl von Synergien ausgeschdpft werden. Eine Kooperation zwischen
WIB, diediein Kapitel 11 beschriebenen Bedingungen erfillt, sollte sich auf
folgende Bereiche beziehen:

1. Beschaffungswesen

2. Entwicklung und Markterschlief3ung

3. Produktion

4. Absatz bzw. Vertrieb

5. Waeterbildungs- und Qualifizierungsaktivitéten
6. Verwaltung

Um eine deutliche Verbesserung der wirtschaftlichen Situation der Werkstét-
ten zu erreichen, muss eine Kooperation mittelfristig alle aufgefthrten Ta:
tigkeitsbereiche umfassen. In vielen Regionen existieren Genossenschaften
der Werkstétten, so dass hier bereits Grundstrukturen der Zusammenarbeit
vorhanden sind. Die Arbeit der meisten Genossenschaften hat sich im Laufe
der Jahre bewéhrt, wobei die Gleichberechtigung aller Mitgliedswerkstétten
sehr wichtig ist. Sofern keine Strukturen engerer regionaler Zusammenarbeit
bestehen, sollten diese umgehend eingerichtet werden, auch mit dem Be-
wusstsein, dass diese Vorhaben aus diversen Griinden schon haufiger g
scheitert sind. Nachfolgend wird die Organisation einer solchen Einrichtung
beschrieben, die wir neutral al's Gemeinschaftsunternehmen (unabhangig der
zu wéhlenden Rechtsform) bezeichnen.
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Organisation des Gemeinschaftsunter nehmens

Im Folgenden werden einige grundlegende Vorstellungen zur Planung und
Organisation énes Gemeinschaftsunternehmens dargelegt. Dabei soll ver-
sucht werden, die in Kapitel 11 vorgestellten Bedingungen fir K ooperatio-
nen in ein praktikables Umsetzungsschema zu bringen. Die bestehenden Ge-
nossenschaften miissten ihre Aufgabenfelder dementsprechend ausbauen, d-
lerdings hat bei ihnen der Vertrauenshildungsprozess schon stattgefunden
und Erfahrungen bel der Zusammenarbeit liegen bereits vor.

Die beteiligten Werkstétten miissen sich zu Beginn der Zusammenarbeit
auf die konkreten Aufgaben und Ziele sowie einen mittelfristigen Zeit-
plan einigen. Dabel sind auch nicht ékonomische Ziele der Kooperation
zu berticksichtigen. Grundvoraussetzung zur Umsetzung dieses Prozes-
sesist ein Mindestmal? an Gemeinsamkeiten bzgl. der Werkstattstruktur
und -philosophie.

Nach der klaren Aufgaben- und Zieldefinition sind die Entscheidungs-
und Einflussmoglichkeiten der Partner festzulegen und entsprechende
Entscheidungsgremien einzurichten. Des Weiteren sind Gremien fir die
Kontakte zwischen den Partnern auf den verschiedenen Herarchieebe-
nen (Werkstattleiter, Gruppenleiter, sozialer Dienst, Betriebs- und Werk-
stattrat) einzurichten. Unabdinglich ist die Bereitschaft der Partner zur
Abgabe von Entschei dungskompetenzen.

Durch ein kleines, effizientes und elgensténdiges Management wird per-
sonelle Kontinuitét innerhalb der Kooperation sichergestellt. Regelmé
[3ige Rickkoppelungsprozesse mit den Kooperationspartnern vermeiden
Informationsasymmetrien und daraus resultierende Mehrarbeit.

Die finanzielle Ausstattung sollte fir die Aufgaben des K ooperationsun-
ternehmens hinreichend sein, was durch entsprechende Einlagen der
Partner sichergestellt werden muss. In der Anfangsphase entstehen Kos-
ten, die erst in der Zukunft durch die Gewinnung zusétzlicher Auftrége
bzw. K osteneinsparungen im Beschaffungswesen kompensiert werden.
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Fir die Umsetzung dieser Aktivitéten muss ein mehrmonatiger Vorlauf ein-
geplant werden. In den Regionen, in denen bisher noch keine Genossen-
schaften tétig sind, wird dieser Prozess wahrscheinlich noch lénger dauern,
da zuerst vertrauensbildende Mal3nahmen vorgeschaltet werden miissen. Die
K ooperationsbereitschaft darf nicht nur von der Geschéftdeitung getragen
werden, sondern die gesamte WfB sollte hinter dieser I1dee stehen. Dement-
sprechend ist in der Griindungsphase umfangreiche Uberzeugungsarbeit in-
nerhalb der einzelnen WfB zu leisten. Nachfolgend wird die Arbeitsweise
eines Gemeinschaftsunternehmens skizziert.

Einkaufs- bzw. Beschaffungskooperation

Ein erster Schritt eines gegriindeten Gemeinschaftsunternehmens ist der ge-
meinsame Einkauf wesentlicher Vorprodukte und Verbrauchsgiter. Ein be-
deutender Vorteil dieser Zusammenarbeit ist, dass die 6konomischen Vortei-
le fir alle Beteiligten direkt ersichtlich sind, da die eingekauften Guter auf-
grund von Groéfzenvorteilen umgehend zu Kosteneinsparungen fiihren. Bevor
eine Einkaufskooperation wirkungsvoll funktionieren kann, sind eine Reihe
von Arbeitsschritten vorzuschalten.

Zunéchst missen sich die Partner darauf verstdndigen, welche Waren oder
Dienstleistungen gemeinsam bezogen werden sollen. In der Regel bietet sich
an, zundchst die Glter zu betrachten, die von allen Kooperationspartnern ge-
braucht werden wie z. B. Strom, Wasser, Telekommunikationsdienstleistun-
gen und Versicherungen. Dartiber hinaus gibt es eine Reihe von Produkten,
die fur den Produktionsprozess in den meisten WfB eingesetzt werden. Nach
der Auflistung der Waren und Dienstleistungen kdnnen Warengruppen wie
bspw. Blromaterial, Holz as Rohstoff gebildet werden, um so eine Bedarfs-
analyse zu gewdhrleisten und den Einkauf zu systematisieren. Dabel ist dar-
auf zu achten, dass man sich nicht in der Vielzahl der zu beschaffenden Pro-
dukte verzettelt, sondern zunéchst auf die wesentlichen Warengruppen kon-
zentriert. Zudem kodnnen einzelne Partner durch langfristige Liefervertragein
einzelnen Bereichen gebunden sein. Die beteiligten Werkstétten missen dies
bei ihrer Analyse der Beschaffungsmengen berticksichtigen, wobei auch zu-
kinftige Verénderungen soweit als moglich antizipiert werden sollten. Durch
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die Zusasmmenfihrung der Daten sind alle wesentlichen Vorarbeiten abge-
schlossen. Die Kooperationspartner kdnnen nun gemeinsam a's Nachfrager
auf den verschiedenen Mérkten auftreten und entsprechende Mengenrabatte
erziden.

Die Durchfiihrung der Beschaffung der Waren und Dienstleistungen ist auf
zentraler Ebene anzusiedeln. Allerdings sollte auf das bereits vorhandene
Wissen der Beschaffungsabteilungen der Werkstétten zurtickgegriffen wer-
den. Je nach gewdhlter Organisationsform der Kooperation (Genossenschaft,
Joint Venture-Unternehmen) kann dies durch gemeinsames Agieren mehre-
rer Know-how-Tréger in einer Projektgruppe oder durch das zentrale Einho-
len der Informationen durch einen Beauftragten erfolgen. Durch die Zentra-
lisierung des Einkaufs kénnen jedoch nicht nur die Beschaffungskosten ge-
senkt werden, sondern es entstehen auch freie Personalkapazitéten, die flr
die Optimierung und Weiterentwicklung der gemeinsamen Beschaffungsak-
tivitdten sowie weiterer Aufgaben genutzt werden kdénnen.

Akquisitions- bzw. Vertriebskooper ation

Waéhrend der erste Schritt im Wesentlichen auf die Reduzierung der Be-
schaffungskosten zielte, sollen durch den zweiten Schritt neue Kunden oder
Mérkte und damit neue Arbeitsfelder gewonnen werden. Auch bei der Zu-
sammenarbeit auf diesem Gebiet stellt sich die Frage nach Art und Umfang.
Hier bietet sich zundchst die Koordination der Akquisitionsaktivitéten der
beteiligten Werkstétten an. Somit kann gegenseitiges Unterbieten der Partner
bei der Auftragsakquise ebenso vermieden werden wie das Ablehnen von
Grofauftrégen wegen zu geringer Kapazitéten. Neben der koordinierenden
Funktion ermdglicht das gemeinsame Auftreten auch das Angebot einer brei-
teren Produktpalette. Dies gilt fir den (Lohn-)Auftragsfertigungsbereich e-
benso wie fur Dienstleistungen.

Zunéchst ist jedoch wieder zu kléren, in welchen Bereichen die Auftragsak-
quisition durch einen zentralen Ansprechpartner erfolgen soll und wie die
Einbindung von Fachwissen - beispielsweise durch eine Projektgruppe - in
der Praxis umgesetzt werden kann.
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Als sinnvoller Ansatzpunkt wurde bereits die Akquisition von groferen Auf-
trégen genannt. Dartiber hinaus haben die meisten Werkstétten Gberwiegend
nur regionale Geschéftsbeziehungen. Bei einem Gemeinschaftsunternehmen
kann so der Aufgabenbereich der Uberregionaen Auftragsbeschaffung ange-
siedelt werden. Damit kdnnte der Kundenkreis erheblich erweitert werden.

Eigenprodukte der Werkstétten sollten ebenfalls durch das Gemeinschaftsun-
ternehmen vertrieben werden. Es kénnten Produktpaletten komplettiert und
vielféltige Synergien nutzbar gemacht werden. Das Marketing, die Messe-
auftritte oder das Erstellen gemeinsamer Prospekte sollte zentral geplant und
organisiert werden, wobel auch die Einbindung externer Marketing- und
Vertriebsexperten nicht ausgeschlossen ist.

Produktionskooper ation

Die Kooperation im Produktionsbereich ergibt sich aus der Optimierung der
Vertriebs- bzw. Akquisitionsstrategie der betelligten Partner. Sie stellt ¢
genlber den beiden vorangegangenen Kooperationsfeldern einen ver-
gleichsweise tiefen Eingriff in die Entscheidungsprozesse der einzelnen
Werkstatt dar.

Ziel der Produktionskooperation ist die Nutzung von Grofenvorteilen bei der
Produktion sowie die Verbesserung der Qualitdt durch Konzentration auf
wenige Produkte und Dienstleistungen. Die Produktionskooperation ist so
auszugestalten, dass die berufliche Rehabilitation der Mitarbeiter auch wei-
terhin vorrangiges Ziel der WiB bleibt.

Vertikale Produktionskooperation zur Schaffung von Komplettldsungs-
angeboten. Wie auch durch die Outsourcingbefragung deutlich wurde,
verlangen immer mehr Unternehmen Komplettldsungen. D. h. statt ein-
zelner Zulieferungsteile sollen ganze Systemkomponenten durch den
Zulieferer erstellt bzw. montiert werden. Dartiber hinaus kénnen mit
manchen Produktionen weiterfiihrende Dienstleistungen verbunden sein.
Durch das Anbieten solcher Komplettl6sungen kénnen Werkstétten eine
grofere Wertschdpfung erzielen und sich gleichzeitig aus der in der Auf-
tragsfertigung bestehenden Abhéngigkeit befreien. VVoraussetzung ist die
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sinnvolle Kombination von Produkten und Dienstleistungen. Dafir miis-
sen dlerdings Investitionspléne und Produktionskapazitéten aufeinander
abgestimmt werden, was ein hohes Mal3 an Zuverléssigkeit und Vertrau-
en erfordert. Jede Werkstatt produziert nicht die gesamte Produktpalette,
sondern nur noch einzelne, ihren Kernkompetenzen entsprechende Pro-
dukte. Auch eine Weiterentwicklung der Angebotspalette erfolgt ge-
meinsam.

Entwicklung und Produktion eines Eigenproduktes. Die Entwicklung
marktféhiger Eigenprodukte ist ein langerfristiger Prozess. Debei sind
Marktforschungs- und Entwicklungskosten oft fir eine einzelne Werk-
statt aufgrund der hohen Kosten nicht zu leisten. Andererseits kbnnen er-
folgreiche Eigenprodukte oft kaum in hinreichend grof3er Stiickzahl
durch eine WfB produziert werden. Allerdings sind die Qualitatsstan-
dards ohne das Know-how aus der Entwicklungsphase nur schwer zu er-
reichen. Durch die gemeinsame Entwicklung mehrerer Eigenprodukte
kann das unternehmerische Risiko fir die einzelne Werkstatt begrenzt
und hohe Qualitétsstandards bei der Produktion sichergestellt werden.

Produktionskooperationen dieser Art sollten daher erst in Erwégung gezogen
werden, wenn das entsprechende Vertrauensverhdltnis durch eine léngere
Zusammenarbeit der Partner aufgebaut wurde und eine intensive Kommuni-
kation auf den verschiedenen Ebenen zwischen den Werkstétten betrieben
und als selbstverstdndlich angesehen werden. Hierzu bedarf es aber wie in
Kapitel 15.1 schon beschrieben einer durchldssigen und flacheren Entschei-
dungsstruktur.

Weitere Felder der Zusammenar beit

Uber die klassischen Bereiche Beschaffung, Produktion und Absatz hinaus
gibt es eine Reihe von Kooperationsmdglichkeiten. Wie bereits bel der Pro-
duktionskooperation erwghnt wurde, besteht die Méglichkeit Entwicklungs-
bzw. Markterschliefungskosten durch Zusammenarbeit fir den Einzelnen
deutlich zu senken bzw. erst zu erméglichen. So kann beispielsweise eine
Entwicklungsabteilung oder ein Marketingspeziadist bei einem Gemein-

Neue Arbeit fir Werkstétten fir Behinderte 255



schaftsunternehmen angesiedelt werden. Auch die Organisation von Uberre-
gionalen PR-Kampagnen lief3e sich auf diese Weise effizient durchfhren.

Durch die Koordinierung der Weiterbildungs- und Qualifizierungsaktivitaten
kann externes Speziawissen kostenglinstiger eingekauft und gute Losungs-
ansétze eines Partners auf die anderen WfB Ubertragen werden. Des Weite-
ren kann ein gemeinsames Weiterbildungsangebot fir die Mitarbeiter erstellt
und auf das Fachwissen des Personals der Partner zuriickgegriffen werden.

Die Zusammenarbeit auf den verschiedenen Gebieten erfordert einen un-
fangreichen Informationsfluss sowohl zwischen den Kooperationspartnern
als auch mit dem Management des Gemeinschaftsunternehmens. Durch die
Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologien in der
Verwaltung und den einzelnen Werkstattabteilungen 18sst dch der Informa-
tionsaustausch optimieren. Dies setzt neben entsprechender Software eine
Vernetzung der Werkstétten untereinander und mit dem Gemeinschaftsun-
ternehmen voraus. Durch Arbeitsteilung und Spezialisierung wird die Leis-
tungsfahigkeit der Verwaltung insgesamt erhdht.

Allerdings bedingt eine intensive Zusammenarbeit auf den verschiedenen
Gebieten entsprechende Strukturen in den einzelnen Werkstétten und erzeugt
ihrerseits auch erhebliche Riickwirkungen auf die Werkstattorganisation, so
dass ein dynamischer Veranderungsprozess in Gang gesetzt wird.

Waéhrend sich die bisher beschriebenen K ooperationsaktivitéten im weitesten
Sinne auf die wirtschaftlichen Faktoren beschrankten, wird im folgenden
Kapitel abschlieffend auf die Mdglichkeiten der Zusammenarbeit zur Erfuil-
lung des Rehabilitations- und Integrationsauftrags el ngegangen.

15.3 Integration in den ersten Arbeitsmarkt
als Gemeinschaftsaufgabe

Eine der Zielsetzungen von Werkstétten ist die Integration eines Teils der
Menschen mit Behinderungen in den ersten Arbeitsmarkt. Allerdings zeigte
die Praxis, dass jahrlich nur ein sehr geringer Teil der Mitarbeiter den Reha
bilitationsprozess so weit abgeschlossen hat, um in den ersten Arbeitsmarkt
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vermittelt zu werden. Die angespannte Situation auf dem allgemeinen Ar-
beitsmarkt verschlechtert die Chancen der Integration zusétzlich. Dennoch
gelingt es einigen Werkstétten mit Hilfe von I ntegrationsprojekten, Gruppen
von Mitarbeitern ndher an den ersten Arbeitsmarkt heranzufihren. Aller-
dings bleiben die Hirden fur Menschen mit Behinderungen grof3.

Der Gesetzgeber hat durch die Novellierung des Schwerbehindertengesetzes
die Méglichkeit geschaffen, die Integration der Mitarbeiter in den ersten Ar-
beitsmarkt durch die Arbeit von Integrationsfachdiensten und -projekten zu
erleichtern.

Integrationsfachdienste haben gemal? 837b SchwbG die Aufgabe, die R
higkeiten von schwerbehinderten Menschen zu bewerten und dabel ein indi-
viduelles Profil in Zusammenarbeit mit dem Mitarbeiter, der WfB und dem
Auftraggeber zu erstellen. Mit Hilfe dieses Profils sollen sie geeignete Ar-
beitspldtze an Menschen mit Behinderungen auf dem ersten Arbeitsmarkt
vermitteln. Integrationsprojekte hingegen sollen — unabhédngig ob in Form
eines rechtlich selbstdndigen Unternehmens oder einer unternehmensinter-
nen Abteilung — Beschéftigung und arbeitsbegleitende Betreuung sowie
Malnahmen der beruflichen Weiterbildung und Unterstiitzung bei der Ver-
mittlung in eine Beschéftigung auf den allgemeinen Arbeitsmarkt bi eten.®

Die Méglichkeiten einer Integrationsvorbereitung in einer speziellen Integra-
tionsabteilung wird von einer grof3en WfB, die wir in unsere Untersuchun-
gen einbezogen hatten, bereits fir einen Teil der Mitarbeiter mit Behinde-
rungen erfolgreich genutzt. Allerdings sind insbesondere kleinere Werkstét-
ten nicht in der Lage, fur die wenigen Mitarbeiter, die an solchen Projekten
teilnehmen kénnten, ein addquates Angebot zu machen. Zudem ist die Gene-
rierung von entsprechendem Know-how ein kostspieliger und zeitaufwendi-
ger Vorgang. Daher verbleiben solche Mitarbeiter oft als Leistungstrager in
der Werkstatt.

Unter der Pramisse, dass der Wille zu einer umfangreichen und auf Dauer
angelegten Zusammenarbeit zwischen einer gréf3eren Anzahl von Werkstét-

% 8§ 53aund 53b SchwhG
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ten in einer Region gegeben ist, besteht die Méglichkeit der Schaffung eines
gemeinsamen Integrationsprojektes, in dem eine Spezialisierung auf die For-
derung von leistungsfahigen Menschen mit Behinderungen erfolgen kann.
Die Mitarbeiter der WfB durchlaufen dabei drei Stufen der Vorbereitung auf
eine Integration in ein Wirtschaftsunternehmen:

1. Aufnahmein die Integrationsabteilung der WfB

Hier erhalten die Mitarbeiter durch regelméiige auf sie zugeschnittene
Weiterbildungsmal3nahmen ein individuelles Qualifizierungsprofil. Dar-
Uber hinaus werden sie auf ihr zukinftiges Umfeld in einem Wirt-
schaftsunternehmen vorbereitet.

2. Ubernahme in den gemeinschaftlichen Integrationsbetrieb

Die Mitarbeiter mit Behinderungen aus dem Integrationsbetrieb werden
dahingehend weiterqualifiziert, dass sie ein an den Notwendigkeiten po-
tenzieller Arbeitgeber orientiertes Qualifikationsprofil erhaten. Durch
dem Leistungsstand des Rehabilitanden entsprechende Arbeit wird die-
ser in kleinen Schritten auf ein am Arbeitsmarkt vermittelbares Tétig-
keitsniveau herangefiihrt. Die Kontakte zu Arbeitgebern und dem Ar-
beitsamt werden dazu genutzt, neue Arbeitsplétze fir die Mitarbeiter mit
Behinderungen zu erschlief¥en. Ist ein mdglicher Arbeitsplatz gefunden,
kann der Rehabilitand noch als Mitarbeiter des Integrationsbetriebes eine
zeitlich begrenzte Testphase durchlaufen.

3. Vermittlung auf einen Arbeitsplatz am allgemeinen Arbeitsmarkt

Bei einer erfolgreichen Vermittlung von Mitarbeitern mit Behinderun-
gen aus der Werkstatt bzw. des angegliederten Integrationsbetriebes in
ein regiona ansdssiges Wirtschaftsunternehmen soll die Betreuung und
Weiterentwicklung der berufspraktischen Fdhigkeiten der Mitarbeiter
durch das Personal des I ntegrationsbetriebes am Arbeitsplatz fortgesetzt
werden. Zudem dient der Integrationsbetrieb weiterhin as Ansprech-
partner fir das Unternehmen und deren Beschéftigte, die zunéchst eben-
fals den Umgang mit Menschen mit Behinderungen lernen miissen. Au-
Zerdem werden Schulungen angeboten und der Integrationsbetrieb steht
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bei Krisensituationen als Vermittler zwischen den ehemaligen Mitarbei-
tern und dem Unternehmen zur Verfligung. Darliber hinaus bietet der In-
tegrationsbetrieb eine psychosoziale Beratung fur die Menschen mit Be-
hinderungen an. Diese Unterstiitzung seitens der WfB bzw. des Integra-
tionsbetriebes trégt dazu bei, in den Unternehmen die Hemmschwelle
bei der Einstellung von Mitarbeitern mit Behinderungen herabzusetzen.

Organisation des Integrationsbetriebes

Zur Schaffung adaguater Strukturen werden in den Werkstétten eigene Ab-
teilungen fur die Integration von Mitarbeitern eingerichtet. Die Werkstétten
grinden bzw. das Gemeinschaftsunternehmen griindet das I ntegrationsunter-
nehmen bzw. den Integrationsbetrieb. Durch regelméliige Treffen der Ver-
antwortlichen der beteiligten WfB soll der Informationsfluss gewahrleistet
werden. Um beispiel sweise die Beschaffung von Auftragen fir die Mitarbei-
ter des Integrati onsbetriebes/-unternehmens zu erleichtern, wére die Organi-
sation Uber das Gemeinschaftsunternehmen sinnvoll.

Neben einem Kernteam, das flr die Organisation verantwortlich ist, werden
die Aufgaben des I ntegrationsbetriebes durch das mit der Integration beauf-
tragte Personal der Werkstatten wahrgenommen. Damit soll sichergestellt
werden, dass bestehende Vertrauensverhétnisse zwischen Mitarbeitern und
Personal erhalten bleiben. Durch die enge Zusammenarbeit der verschiede-
nen Werkstétten in diesem Bereich sind auch positive Riickkopplungen fir
die Kooperation in anderen Bereichen zu erwarten.

Dadie Mitarbeiter des Integrationsbetriebes leistungsfahiger sind als die tib-
rigen Mitarbeiter der Werkstétten, kdnnen komplexere Tétigkeiten erledigt
werden. Sofern der Integrationsbetrieb Teil des Gemeinschaftsunternehmens
ist, wirden wesentliche Bereiche, wie Einkauf, Absatz etc. wiederum zentral
organisiert. Eine zentrale Organisation durch das Gemeinschaftsunterneh-
men legt eine Kooperation auf wirtschaftlichen und verwaltungstechnischen
Gebieten als Grundlage fur regionale Zusammenarbeit zur Verbesserung des
Integrations- und Rehabilitationserfolges nahe.
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Anhang 3

Auflistung der geplanten Outsour cing-Aktivitaten

Geplante Outsour cing-Aktivitéten privater und offentl. Unter-

nehmen

EDV-Dienstleistungen:
- Datenerfassung
- Adressmanagement
- digitale Archivierung

(Microverfilmung)
- Einrichtung, Wartung von Netzwerken
- Probleml 6sungen Hard-/ Software
- Kontenfuihrung/Buchhaltung

Pflege/Verwaltung von Liegenschaften:
- Garten- u. Landschaftspflege

- Pflege von Spielplétzen

- Winterdienst

- Gebdudemanagement

- Gebaudereinigung

- Betreibung Tierpark

Produkte/Produktionspr ozesse:
- Montagearbeiten

- Verpackung

- Fertigung von Eisenwaren

- Herstellung von EDV-Kabeln

- Siebdruck

- Sortierarbeiten

- Fertigung von Textilwaren

- CNC-Arbeiten

- Systemlieferant fir komplette Fertigungsgruppen
- Qualitatskontrolle

- Konfektionierung

- Dreh- und Bohrarbeiten



Umweltschutz:

- dternative Landschaftspflege mit Tieren
- Emissionsmessungen

- Denkmal schutz

- Recycling

L ager haltung:

- Rohmaterial

- Buro-, Schreibbedarf

- komplettes Materialwesen

- Bestanddlager

- Biomaterialprodukte

- Formulare, Vordrucke

- Ein-/Audagerung von Waren

Versorgungsdienste;

- interne Botengange

- Kantinenbetrieb

- Essensversorgung

- Versorgung mit Buromaterial

Kundenbetreuung:

- Postversand

- Mailingaktionen

- Versand von Prospekten, Katalogen



Anhang 4

Fragebogen zur Basiserhebung



||| ” ”” |||W$IF””|” ||||||| DVfR Deutsche Vereinigung fur

WSF Wirtschafts- und Sozialforschung die Rehabilitation Behinderter

SEIT 1300

Forschungsprojekt

Neue Arbeit fur Werkstatten ftr Behinderte
- Perspektiven des besonderen Arbeitsmarktes -

Fir Ruckfragen stehen Ihnen zur Verfigung:

bei der WSF:

Herr Jurgen Viedenz Tel.: 02237-55 742
Herr Dr. W. Friedrich Tel.: 02237-55 742

bei der DVfR:
Frau Dr. B. Reinsberg  Tel:. 06221-25 485

Bitte senden Sie den Fragebogen zuriick an:

WSF Wirtschafts- und Sozialforschung
Herrn Jirgen Viedenz

Lorsfelder Busch 1

50171 Kerpen

Hinweise zum Ausflllen des Fragebogens:

Kreuzen Sie hitte die fiir die einzelnen Fragen zutreffenden Antwortmdglichkeiten in den
dafiir vorgesehenen Kastchen O an. Tragen Sie bitte Ihre zusatzlichen Anmerkungen
oder die Antworten, bei denen Sie lhre Antwort frei formulieren kénnen, in die dafiir vorge-
sehenen Felder oder die abgefragten Zahlenangaben in die vorgegebenen

Kasten ][] ein.




1. Konnen Sie fur die Mitarbeiter mit Behinderungen derzeit und

in Zukunft in ausreichendem Umfang Arbeit anbieten?

heute ukiinftig
- Beschaffung von Arbeit ist zentrales Problem . . ... ... Qa
- Beschaffung von Arbeitist z.T. problematisch . . . . . . Q Q
- Wir haben (werden) genug Arbeit (haben)........ Q Q

- Arbeit steht fiir uns nicht im Vordergrund,

wir setzen auf andere férdemnde Angebote . . . .Q Q

. Wie bewerten Sie den Stellenwert von hezahlter Arbeit fiir lhre

Mitarbeiter mit Behinderungen heute und in Zukunft? Wie se-

hen Sie das Verhaltnis von bezahlter Arbeit zu anderen Be-

schaftigungsformen wie z.B. ,Biirgerarbeit” bzw. Arbeiten fiir

die Allgemeinheit, bei denen der soziale oder gesellschaftliche

/bkspekt im Vordergrund steht und nicht der der bezahlten Ar-
eit?

heute zukiinftig

fiir Mitarbeiter mit geistigen Behinderungen

5. Wie definieren Sie das Selbstbild der Werkstatt? Inwieweit

sehen Sie Ahnlichkeiten mit anderen Organisationen zu Ihrer
Werkstatt?
sehrgroBe ...... keine

- v 0

1 2 3 45
Industriebetrieb . ... aaoaaoa
Handwerksbetrieb .. ...................... aaoaoaaq
Dienstleister .. . . .aQaaa
Geschaft/Laden................ ...aaaaa
alternativer/sozialer Betrigh . . ............... aaaoaa
soziale Begegnungsstatte . ... ............. aaoaaoa
Berufsbildungswerk . . . . .aaoaaa
Berufsforderungswerk .. ..............ois aoaoaaQ

Sonstiges, bitte nennen:

. Welches sind derzeit die groRten Probleme bei der (Be-)

Schaffung von ausreichender Arbeit?

- bezahlte Arbeit ist von zentraler Bedeutung . Qa trifft trifft
- bezahlte Arbeit ist wichtig, aber nicht alles . Qa ‘4"3/25} 3/_3/_3/%;13)@,
- Arbeiten fiir die Allgemeinheit sind sinnvoller . Q 1 A; 4.: * 4 * c
fur Mitarbeiter mit korperlichen Behinderungen - trifft nicht zu, wir haben genug Arbeit . ... ... O weiter mit Frage 7
- bezahite Arbeit st von zentraler Bedeutung . -a Q - riicklaufige Auftrage der Privatwirtschaft . . .. . [ s R R |
- bezahlte Arbeit ist wichtig, aber nichtalles .. ...... O Qa - riicklaufige Auftrage der offentichen Hand ... 0 QO O Q QO
- Arbeiten fiir die Allgemeinheit sind sinnvoller . ... . .. Q a - Offentl. Hand kommt ihrem Auftrag nicht genug
fr Mi . ) hisch i nach, Arbeit an soziale Betriebe zu vergeben [ R Ry |
lir Mitarbeiter mit psychischen Bel inderungen - riickldufige Nachfrage privater Haushalte .... @ 0 O O Q
- bezahlte Arbeit ist von zentraler Bedeutung . a - Preisdruck durch inlandische Billiganbieter... @ O O Q Q
- bezahlte Arbeit ist wichtig, aber nicht alles . Q - Preisdruck durch auslandische Biliganbieter 3 O O Q Q
- Arbeiten fiir die Allgemeinheit sind sinnvoller . Qa - Auftrag ing einfacher Tétigkeil
9 fiir Schwerstbehinderte QaaaQa
In welchem Umfang konnen Sie zur Zeit die vorhandenen - 2u hoher Anteil von Auftragsarbeiten . gagaaq
personellen und technischen Kapazitaten auslasten? Nor- - 2u hoher Anteil von Eigenprodukten ... ... aoaan
malauslastung ware 100 % (Schatzwerte geniigen). - zuwenig Finanzmittel fur die Entwicklung
) von Eigenprodukten . aaaa
- unzureichende Akquisitionskapazitéten . . ... . . QaaaQa
: - zu wenig attraktive Eigenprodukte . ......... QaaaQa
Auslastung insgesamt.............. DDD DDD - zu wenig eigene Dienstleistungsangebote ... 0 O O Q
darunter: - starke Abhangigkeit von wenigen Grokunden @ O QO QO Q
- im Bereich Lohnauftragsfertigung 1. . . DDD DDD - Qualifikationsprobleme bei den
. . . itarbeitern mit Behinderungen . ........... [ o R R |
-im Bereich ng2....... L e - Qualifikationsprobleme bei den Joaoa
. _— " Mitarbeitern ohne Behinderungen ..........
- im Bereich Eigenfertigung . ......... DDD DDD Sonsti 9
- Sonstiges:
- im Bereich Di istungen ........ |_||_||_| |_||_||_| onstige:
1

L igung: werden es wird z.B. nur noch
verpackt, konfektioniert etc.

? Auftragsfertigung: Materialien werden selbst beschatfft.

. Wo liegen die Starken und Schwéchen Ihrer Werkstéatte?

S i FREE
12 3 5

4

Wettbewerbsfahigkeit . .....................
Forderndes Klima fiir Mitarbeiter
Vielseitigkeit . ..............
Zuverlassigkeit . . .
Innovationsfahigkeit . .
Flexibilitat . ..................... .
Qualifikation der Mitarb. mit Behinderungen . . ..
Qualifikation der Mitarb. ohne Behinderungen . .
Fester Kundenstamm .....................

0O COCCOOCOCO
0 000CcCcOO0CcCoO
0 000CcCcOO0CcCoO
0 000CcCcOO0CcCoO
0 000CcCcOO0CcCoO

Sonstige:

Sonstige:

7. Wie hat sich 1998 der Umsatz auf die einzelnen Abnehmer-

gruppen verteilt (Schatzwerte gentigen)? Mit welcher Entwick-
lung rechnen Sie in den néchsten 4 bis 5 Jahren? (1 bedeutet:
groBe Zunahme, 2: Zunahme, 3: konstant, 4: Abnahme, 5: groe Ab-

nahme)

. it ;
Verteilung ;ugkagggg%@bﬂi@ﬂr@e
1998 1 2 3 4 5

% Industrie . ...t aaoaoa

9% Handwerk . . . . aaoaoa

% Handel aoaoaoa

9% offentiiche Hand . . ................ aoaoaaQ

Y%andere WB....................s aoaoaaQ

9% andere soziale Einrichtungen ... .. .. aoaoaaQ

9% Endverbraucher.................. aoaoaaQ

% Sonstige: [ o R R |

100 % Summe  Umsatzentwickiunginsg: @ 0O O O QO



8.

10.

11

12.

Wie hat sich der Umsatz in den
einzelnen Tatigkeitsbereichen entwickelt?

Loplpey S

1 2 3 4 5
Lohnauftragsfertigung . . ................... aoaaa
Auftragsfertigung . ... aoaaa
Eigenprodukte . . .......oovuiiieiin aoaaa
Dienstleistungen . . . .........o.viiiiiiiins aoaaa

. Wie hat sich das Jahresergebnis 1998 gegentiber 1994 in den

einzelnen Tatigkeitsbereichen entwickelt?

29 SN
1 23 4 5

Lohnauftragsfertigung . ........... aaoaaQ
Auftragsfertigung .. ............ . aaoaaQ
Eigenprodukte . . . . aaoaaQ
Dienstleistungen . . aaoaoaQ

Wie viele Stammkunden hat Ihre Einrichtung und wie hat sich
der Umsatzanteil (Schatzwerte geniigen) mit den wichtigsten
Kunden entwickelt?

|:||:||:|Anzahl der Stammkunden

dem wichtigsten Kunden . . . .
den wichtigsten 2 Kunden .. ........
den wichtigsten 5 Kunden .. ........ |:||:|

Mit welchen Marktentwicklungen rechnen Sie in den

kommenden Jahren?
29 SN
1 2 3 4 5

Preisdruck durch inlandische Billiganbieter . . . .
Preisdruck durch auslandische Billiganbieter . . .
Umsatz mit Lohnauftragsfertigung . .. ........
Umsatz mit Auftragsfertigung . . .............
Umsatz mit Eigenprodukten

Umsatz mit Dienstleistungen .
Umsatz mit GroBkunden

00o0ooo0oooo
00o0ooo0oooo
00o0ooo0oooo
00o0ooo0oooo
0000000 oo

Sonstiges:

O
O
O

Sonstiges: a

Welche Manahmen unternimmt die Werkstatt zur Zeit und
welche plant sie in der Zukunft, um gentigend Arbeit fur die
Mitarbeiter zu haben? (1 bedeutet: sehr wichtig, 2: wichtig, 3: we-
niger wichtig)

heute 2ukiinftig
1 2 3 112 3
- Akquisition von Lohnauftragsfertigung.... 0 Q@ Q |0 Q Q
- Akquisition von Auftragsfertigung ........ 0 Q@ Q |Q Q Q
- Ausweitung der Eigenproduktion . . aaoaaaaQ
- Entwicklung neuer Eigenprodukte . . . .. .. Qoo @aoa
- Ausweitung des Dienstleistungsangebotes d 0 0O (O O Q
- Entwicklung neuer Dienstleistungen . ... . . Qoo @aoa
- Angebot von nicht bezahiten (Dienst-)
Leistungen fur die Allgemeinheit. . . ...... aaoaaaaQ
- Ausbau von Kooperationen generell. ... . . aaoaaaaQ
- Ausbau von Kooperationen
mit benachbarten Werkstétten ... ... ..... Qoo @aoa
- Sonstiges: aaa|oaaq

13.

Wenn Anstrengungen unternommen wurden, die Auftragslage
zu verbessern, welche Manahmen haben Sie ergriffen und
welche internen Stellen (Akquisiteure, Marketingabteilung etc.)
bzw. externen Dienstleister (Handelsmakler, Marktforschung,
Unternehmensberatung, Werbeagentur etc.) haben Sie dafiir
eingeschaltet? Bitte stichwortartig nennen (evtl. auf gesondertem
Blatt fortsetzen).

1. Lohnauftragsfertigung

MaRnahmen: (z.B. Messen, PR- Veranstaltungen Werbung in Me dien,
Einrichtung neuer Fertigl e, Qu Investitio-
nen in modernere Produktionsanlagen, AuRendienst etc.)

interne Stellen:

2. Auftragsfertigung

MaRnahmen: (z.B. Messen, PR-Veranstaltungen, Werbung in Me dien,
Einrichtung neuer Fertigl e, Qu Investitio-
nen in modernere Produktionsanlagen, AuRendienst etc.)

interne Stellen:

3. Eigenprodukte

MaRnahmen: (z.B. Entwicklung neuer Produkte (bitte Produkte nen-
nen), neue Ver -\Wer 1, Marktforschung,
Unternehmensberatung etc.)

interne Stellen:
ext. Dienstleister:

4. Dienstleistungen

MaBnahmen (z.B. Angebot neuer D 1gen (bitte Dier t
gen nennen), Werbeaktivitaten, Gewinnung neuer Kunden wie z.B.
Offentl. Hand, Unternehmen etc.)

interne Stellen:

Gibt es Kooperationen mit anderen Werkstatten,
Einrichtungen oder Unternehmen?

Q nein
Q ja, es gibt Kooperationen

® weiter mit Frage 16
Wenn ja, in welchen Bereichen und mit welchen Partnern
existieren Kooperationen?

Werk-
tatten

Unter-
nehmen

andere Ein-
richtungen

Kooperationsbereiche:
Einkauf
Vertrieb.........
Produktion................
Qualitatssicherung . .........
Entwicklung . ..............
Auftragsakquisition . .. .......
Marktforschung . ............
PRund Werbung ............

Sonstiges:



15.

16.

17.

Wie beurteilen Sie den Nutzen der Kooperationen?
Q positiv Q teilstteils
Was sind die Griinde dafiir?

QO negativ

Inwieweit sind Sie an einem Aufbau von Kooperationen bzw.
an deren Ausweitung interessiert?

Q) nein, bin nicht interessiert ® weiter mit Frage 17
O ja, es besteht Interesse an (weiteren) Kooperationen

Wenn ja, in welchen Bereichen und mit welchen Partnern sollten
Kooperationen aufgebaut bzw. erweitert werden?

Werk- Unter-

andere Ein-

Einkauf..................
Vertrieb
Produktion
Qualitétssicherung .
Entwicklung S
Auftragsakquisition . ... ......
Marktforschung . .......... .
PRund Werbung ...........

Sonstiges:

Wenn keine Interesse an Kooperationen besteht, was sind die
Griinde dafiir? Bitte in Stichworten angeben.

. Welche Werbeaktivitaten nutzen Sie in den einzelnen Tétig-

keitsbereichen?

Lohn- Dienst-
aufrags  Auftrags  Eigen- leist-
fertigung fertigung produkte ungen
direkte personl. Kontakte .. Q....... Q... Q... a
Tag der offenen Tair...... Q....... Q... Q... a
Messestande . . . R
Werbebriefe . ........... Q..
Zeitungsinserate . . ... ....
Prospekte/Kataloge . . . . . .
Plakatierung . .. . . o
Sonstiges, bitte nennen:
Q... Q... Q... Q
Q... Q... Q... Q

. Welche Zielgruppen werden in den einzelnen Téatigkeitsberei-

chen mit den Werbeaktivitaten angesprochen?

Lohn- Dienst-
aufrags ~ Auftrags  Eigen- leist-
fertigung fertigung produkte ungen
Endverbraucher . ..Q..
Industrie . .Q..
Handel ... .. R
Allgemeine Offentlichkeit. .. O . .
Offentliche Hand . .a..
Sonstiges, bitte nennen:
Q..

20. Wieviel Geld haben Sie 1998 insgesamt fir Werbung und
Entwicklung ausgegeben?

CICOEI ow

21. Welche Ideen haben Sie zur Verbesserung der Auftragslage,
die durch unsere Fragen noch nicht erfal3t wurden? Bitte stich-
wortartig nennen (evtl. auf einem extra Blatt fortsetzen).

22. Wie viele Beschéftigte hat Ihre Werkstatt (inklusive Zweig-
werkstatten)? Stichtag 31.12.1998

Mitarbeiter ohne Behinderungen insgesamt

nach Tétigkeitshereichen:
L

Arbeits-/Eingangs-/Trainingsbereich

RN

Mitarbeiter mit Behinderungen insgesamt |:||:||:|
geistig |_||_||_| E fahr |_||_||_|
korperlich Behinderte |_||_||_| Arbeitstraining |_||_||_|

Verwaltung
begleitende Dienste

Sonstige (Personalrat, Verkauf etc.)

psychisch Behinderte |:||:||:| Arbeitshereich |:||:||:|
- davon schwerst- - davon Eigen-
mehrfach Behind. DDD versorgung |:||:||:|

23. Bitte nennen Sie uns die Rechtsform Ihrer Werkstatt, den Tréa-
ger und die Anzahl der Zweigwerkstatten?

Rechtsform Trager

Q GmbH Q Caritas Q Aawo
QO eingetragener Verein Q Diakonie  { O DPWV
Q Korperschaft O Lebenshife | O DRK

Q stiftung

Q Sonstiges, und zwar: Q Sonstiges, und zwar:

Q) es gibt keine Zweigwerkstétten

Q es gibt |:||:| Zweigwerkstatten

Sind Sie an den Ergebnissen der Untersuchung interessiert?
Qija Q nein

N
&

n
3]

. Wir beabsichtigen, in einer zweiten Untersuchungsrunde, eine
detailliertere Befragung zu den Moglichkeiten zur Gewinnung
neuer Arbeitsfelder in den Werkstatten durchzufiihren. Dazu
bendtigen wir Ihre Unterstiitzung. Diejenigen WfB, die an der
zweiten Befragung teilnehmen, werden zur Arbeitstagung im
Sommer nachsten Jahres eingeladen. Waren Sie bereit, sich
an der Folgebefragung zu beteiligen?

Qija Q nein

Wenn ja, bitte nennen Sie uns fiir die Kontaktaufnahme lhren Na-
men und Ihre Telefonnummer.

Name:

Telefon:

Wir bedanken uns fiir lhre Mitarbeit und mdchten Sie bitten, uns Ma-
terialien, wie z.B. Jahresberichte, Geschéftsberichte, Darstellung der
WfB, Produktkataloge etc. mit dem Frageboaen zuzusenden.



Anhang 5

Fragebogen zu Outsour cing-Aktivitéten



TSN

WSF Wirtschafts- und Sozialforschung

DVfR Deutsche Vereinigung fir
die Rehabilitation Behinderter

SHiT 1908

Neue Arbeit fir Werkstatten fir Behinderte
- Perspektiven des besonderen Arbeitsmarktes -

Befragung von Unternehmen und

Einrichtungen der 6ffentlichen Hand

Fir Ruckfragen stehen lhnen zur Verfigung:

bei der WSF:

Herr Jirgen Viedenz Tel.: 02237-55 742
Herr Raimund Berg Tel.: 02237-55 742

bei der DVfR:
Frau Dr. B. Reinsberg  Tel:. 06221-25 485

Hinweise zum Ausfillen des Fragebogens:

Kreuzen Sie bitte die fiir die einzelnen Fragen zutreffenden Antwortméglichkeiten in
den dafir vorgesehenen Kastchen O an. Tragen Sie bitte die abgefragten Zahlenan-
gaben in die vorgegebenen Kasten [ bzw. lhre zusatzlichen Anmerkungen oder
die Antworten, bei denen Sie Ihre Antwort frei formulieren kénnen, in die dafiir vorge-
sehenen Felder ein. Block C ist nur von privatwirt. Unternehmen, Block
D nur von Einrichtungen der &ffentl. Hand auszufillen.

Die Ricksendeanschrift findet sich auf der Riickseite des Fragebogens




A: Qutsourcing und exteme Dienstleistungen

In welchen Bereichen haben Sie in den letzten 5 Jahren einzeine
Geschéftsbereiche oder Tétigkeiten (Guter/Dienstleistunger) aus-
gegliedert bzw. in welchen planen Sie dies zu tun und in welchen
Bereichen beziehen Sie Dienstleistungen von Fremdfirmen, die
nicht im Zusammenhang mit einer Ausgliederung stehen?

in den letzten 5 Jahren ausgegliedert

QOutsourcing in konkreter Planung

Sie kdnnnten sich eine Ausgliederung vorstellen

Bezug von extemen Dienstieistungen, die nicht im Zusam-
menhang mit Outsourcing-Maf3nahmen stehen
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Wie beurteilen Sie die Wertigkeit der ausgelagerten Tatigkeiten
baw. extern bezogenen Dienstieistungen?
1 Komplexe Tatigkeiten/Prozesse, hochwertige Produkte
2 Tatigkeiter/Prozesse/Produkte mitlerer Qualitét
3. Hnfache Arbeiten/Produktionsprozesse/Produkte
Wenn diese Tétigkeiten sehr arbeitsintensiv sind, kreuzen Sie
bitte zusatzlich,ja“ an

- Anlagenbetreuung . .. ... ... .. .. .
- Versorgungsdienste . .. ... ...... ..
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Falls Sie schon einmal Aktivitaten outgesourct haben, wie beur-
teilen Sie die erzielten Ergebnisse hinsichtiich folgender Kriterien
und was waren die ausschlaggebenden Griinde dafiir?

BRI
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Kriterien: 3 4 5
[ R R |
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- Verbesserung der Innovationsféhigket @ Q O O Q
- KnowhowVerust . .. ... ..., .. [ R R R |
- Sonstiges: [ I R |

Griinde:

4. Welche Beurtellungskriterien sind aus lhrer Sicht mal3gebend fur

die Wahl von Qutsourcing- Partnem/ Fremdfirmen?

QO Flexibilitat QO Angebot von Problemidsungen
Q Temintreue O Angebot von Kompletidsungen
Q Lagerkapazitat QO Nahe zum Unternehmen

QO Zuverlassigkeit Q Produkt-/Leistungs-Qualitét

O Sonstige (bitte nennen:)

Gt es es bestimmte Rehmenbedingungen fiir die Auftragsver-
gabe (ISO 9000 ff. Oko-Zertifikat, etc.)

Q nein
Q ja, und zwar;

Haben Sie bereits Erfahrungen mit der Zusammenarbeit mit
Werkstétten fiir Behinderte gesammelt?

Q ja @ weiter mit Frage 8

Q nein

. Ist hnen bekannt, dass Arbeitgeber, die durch Auftrége an aner-

kannte Werkstétten fir Behinderte zur Beschéftigung Behinder-
ter beitragen, 50 % des auf die Arbeitsleistung der Werkstatt
entfallenden Rechnungsbetrages auf die Ausgleichsabgabe ar
rechnen kdnnen (§ 55 SchwhG)?

aja

Q nein

Auf welchen Feldem sehen Sie Leistungspotenziale fir Outsour-

cing an Werkstétten fiir Behinderte?Bitte beurteilen Sie die War-

tigkeit der Tatigkeiten, bei denen Sie Potentiale fiir WB sehen.

QO keine Aussage mdgiich, da keine hformationen tber die Leis-
tungsstérke von Werkstétten voriiegen @ Wweiter mit Frage 10

Wertigkeit der Tatigkeiter/Produkte:  komple» i P ?inf%ﬁ:h

- EDV-Dienstieistungen . ... ... ... [m]
- Verwaltung von Liegenschaften. . . . Q
- Pflege von Liegenschafien . . . . . .. a
- einzelne Produkte/ProdProzesse . . O
-Unwelschuz ... ..o [m]
-Lagerhaltng. . ... ........... Q
- Fuhrpark/Transportieistungen . . . . . Q
- Anlagenbetreuung . . . ... ... [m]

goo0o0o0o00oo0c0o000Ooo
goo0o0o0o00oo0c0o000Ooo
goo0o0o0o00oo0c0o000Ooo
goo0o0o0o00oo0c0o000Ooo

. Welche peuen Arbeitsfelder sind nach threr Ansicht besonders

geeignet, in denen Werkstétten als Anbieter auftreten kdnnten?




B: Spezielle Outsourcingbereiche

10. Falls Sie bereits Tatigkeiten outgesourct haben bzw. dies konkret planen, bitte nennen Sie uns in Stichworten die genauen Aktivitaten:
bereits ausgelagert in Planung
EDV-Dienstieisungen

Pflege von

Vewaltung von

Produkte,
Produktionsprozesse

Umweltschutz

Lagerhaltung

Fuhrpark,

Transportieistungen

Anlagenbetreuung

Versorgungsdienste

Vewaltung

Vertiieb

Kundenbetreuung




C: Strukturmerkmale fiir Untemehmen |

| D: Strukturmerkmale filr die Offertliche Hand

11. Zu welchem Wirtschaftszaweig gehdrt Thr Untemehmen?
0 Grundstofiverarbeitung 0O Handel
O Investiionsgiterindustie O Kreditinstitute\Versicherungen
QO Verbrauchsgiiter O Verkehr Nachrichtentibermitt.
0 Sonstige Dienstieistungen
Bitte nennen Sie uns die genaue Bezeidnung der Branche
(z. B. Maschinenbau, Kreditinstitut, Hotel):

12. Hat hr Untemehmen Tochtergesellschaften?

Q nein | Betrieb ist selbst Tochter vort

Q ja, und zwar: | O Muttergeselischaft im Inland
Q iminand ! O Muttergeselischaftim Ausand
0 imAusand 1

13.Wie hoch waren Ihre Nettoumséize in DM 19997
Q bis 1 Mio QO dber 100 Mio bis 500 Mio
Q (ber 1 Mio bis 5 Mio Q dber 500 Mio bis 1 Mrd
QO Uber5Miobis25Mio O Uber 1 Mrd bis 5 Mrd.
QO ber 25 Mio bis 100 Mio O uber 5 Mrd.

14.We hoch war 1999 insgesamt die Summe der outgesourcten
Dienstleistungen/ Produkte/ Produktionsprozesse baw. der extem
bezogenen Dienstieistungen in Prozent des Umsatzes?

ca. [_][_] Prozent des Umsatzes

Externe Dienstlistungen: ca. [ |[_| Prozent des Unsatzes

Outsourcing:

15. Wie viele Mitarbeiter beschéftigt Ihr Unternehmen?

EEEERE

16. Wer sind tiberwiegend Ihre Hauptabne hmer/ Kunden?

QO Endverbraucher O Handwerk
Q Industrie 0 Offentiche Hand
Q Handel QO Diensteister

O Sonstige (bitte nenneny.

17. Welche Stelle entscheidet tiber die Vergabe von Auftragen im
Amt?

18. Welchen Status hat Ihre Dienststelle?
Dienstele des Bundes

Dienstelle des Landes

Dienstelle des (Land) Kreises
Dienstelle der Gemeinde/Stadt
Korerschatft des dffentichen Rechts
Sonstige Dienststelle

[ R i R i |

Bitte nennen Sie uns den genauen Bereich Ihrer Dienststelle
(z. B. Stadtverwaltung, Polizei, Hochschule, Museum):

19. Verfiigt lhre Dienststelle tiber eine eigene Beschaffungsstelle?
aja
Q rein

20. We hoch war das Einkaufsvolumen fiir SachgtiterDienstleis-
tungen im Jahr 1999 in Tsd. DM?

LI ] v o

21. Wie viele Mitarbeiter beschéftigt Ihre Diendstelle?

EENEEN

Wir bedanken uns fur lhre Mitarbeit !!!

Rucksendeanschrift fur Fensterkuvert geeignet
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Anhang 6

Fragebogen zu Weiter bildung und Qualifizierung



Fragebogen zur Weiterbildung und Qualifizierung in Werkstatten fiir Behinderte

Bei den nachfolgenden Fragen zur Weiterbildung und Qualifizierung méchten wir Sie bitten, bei den Angaben
zu Mitarbeitern mit Behinderungen, den Eingangs- und Arbeitstrainingsbereich unberticksichtigt zu lassen.

1

w

Koénnen Sie fur die Mitarbeiter mit Behinderungen heute und 6. Welches waren die zentralen Inhalte der Weiterbildungs- und
zukiinftig in ausreichendem Umfang Arbeit anbieten? Qualifizierungsaktivitaten fiir das Personal in Ihrer Werkstatt seit
heute  zukiinftia 19977 Bitte nennen Sie nur die wichtigsten Inhalte.
Beschaffung von Arbeit ist zentrales Problem ....... O Q g ;édago.glklp fih
Beschaffung von Arbeit ist z.T. problematisch . .. Q Q a Qg:\’it:tlg-ch:rr;r?ga unrung
Beschaffung von Arbeit ist kein Problem . Q Q O neue TechnikenTechnologien
. Schazen Sie das Qualifikationsniveau des Personals (Be- O Entwicklung neuer Produkie und Dienstieistungen
schaftigte ohne Behinderungen) bzw. der Mitarbeiter (Beschaf- QO Managementsysteme
tigte mit Behinderungen) Ihrer Werkstatt eher als Starke oder O Kostenkalkulation
als Schwache ein? i ) Q optimierung der innerbetrieblichen Organisation
SRk oy SHECNS QO Marketing/Vertrieb/Werbung
1 2 3 4 5 Q Kundenorientierung (Verkaufstraining, Service etc.)
Qualifikation der Mitarbeiter . . .aaoaoaaQ Q Umweltschutz
Qualifikation des Personals . . .aaooaaqQ O DV-Anwendung im Verwaltungsbereich
QO Sonstige:
. Wie viele Beschaftigte haben 1997, 1998 und 1999 an Weiter- Q Keine Weiterhildung und Qualifizierung seit 1997
bildungs- und Qualifizierungsveranstaltungen teilgenommen
(Schétzwerte genigen)? 7. Gab es Probleme bei der Weiterbildung und Qualifizierung von
1997 1998 1999 Mitarbeitern und/oder Personal?
Qija Q nein
Insgesamt f
9 | ” " | | " ” | | ” " | Wenn ja, welche Probleme traten auf?
-davonmitarbeiter [ [ ] [ 1] [ Mitarbeiter Personal
 davon Personal OO0 OO0 0O zu geringe finanzielle Ausstattung . . ......... [ Qa
zuwenig Interesse . . ... Qa
Wenn 1999 keine Manahmen durchgefiihrt wurden, welche kein adaquates Angebot .. ................. Do a
Griinde gab es daftir? Praxisferne der externen Bildungseinrichtungen Q........... Qa
trifft vgllzw, ., tifft njeht zu Qualitat des Schulungsmaterials .. ......... Q. .Q
1 2 3 4 5§ SONSHYES, . oo e eeeeeeeeeee e [ a
Kein Qualifikationsbedarf bei Mitarbeitern..... 0 0 O O Q und zwar:
Kein Qualifikationsbedarf beim Personal .. .. .. 0 00 Q Q| g wer ermittelt den Weiterbildungs- und Qualifizierungsbedarf
Nicht geniigend eigene Mittel dafiir vorhanden.. @ 0 Q Q Q Ihrer Beschaftigten? .
Kostentrager stellte keine Mittel zur Verfiigung.. 0 0 Q O Q Miarheiler _Persanal
a Geschaftsleitung . .. ... QL Qa
Sonstige Griinde: i Q. Q
. Wie hat sich die Weiterbildungs- und Qualifizierungsbereit- Sozialdienst. ... Dl a
schaft der Mitarbeiter und des Personals seit 1997 verandert? Gruppenleiter ...........................Q a
Z nahi Eigene Weiterbildungsabteilung der WfB B a
Bgeliey R Werkstattrat / Betriebsrat . . Q. .Q
1 2 3 4 5
Externe Q... Qa
INSPESAML . ..t aoaaa
I oQoooaQ 9. Wer filhrt die Schulungen im Rahmen der Weiterbildung und
Qualifizierung durch?
PErsonal . .......oooviiiiiiii aoaaa Mitarheiter Personal
. Welche Griinde lagen fiir die Weiterbildung und Qualifizierung G'UPPenlei}er.:.... e QL a
von Mitarbeitern vor? Eigene Weiterbildungsabteilung der WfB .o Q. .Q
’ o Sonstiges Personal . ..................... [ Q
rifft voll 2u,. ., zu
Ll Externe Personen ........................ [ Q
1 2 3 4 5
Neue Auftrage erforderten neue Qualifikationen @ Q@ Q QO Q 10. Nutzt Ihre Werkstatt Weiterbildungs- und Qualifizierungsange-
Im Rahmen einer Zertifizierung . . . aoaaoa bo‘? Dritter? )
Teil des Rehabilitationsauftrages. . aoaaoa u L O nein R
Verbesserung der Wettbewerbssituation.......QQ O O O Q WenE'ja,welcheAngebtl)(te..
Entwicklung der Persgnlichkeit . . .. . . .aaaoaa von anderen Werkstatten
) 0O Genossenschaft der WiB
Verbesserung des Arbeitsverhaltens . ..aagaoaa Q Privawi N - e
Verbesserung der fachlichen Qualifikation......0Q Q@ O QO Q Q Trager, und zwar
Sonstige: QO Sonstice:




12.

13.

14,

15.

16.

17.

Werden Weiterbildungs- und Qualifizieru_nﬁsangebole in ko-
operation mit anderen Einrichtungen entwickelt?

Qja Q nein
Wenn ja, mit wem?
QO mitanderen Werkstétten
Q) mit sonstigen Einrichtungen, und zwar:

Wie schatzen Sie die Auswirkungen der Weiterbildungs- und
Qualifizierungsaktivitaten auf folgende Entwicklungen in lhrer

Werkstatt ein? )
el g SR
1 2 4 5

Erhéhung des Qualifikationspotentials . ....... @ O

Erhohung der Weiterbildungsbereitschaft
der Mitarbeiter .. ...

Steigerung der Motivation der Mitarbeiter . . . . . .
Steigerung der Motivation des Personals .. . .. . .
Flexibil 1g des Mitarbeitereinsatzes . .
Flexibilisierung des Py i €es .
Verbesserung der Wettbewerbsfahigkei
Steigerung der Produktivitat . . .......
Erhohung der Kundenzufriedenheit .
Verbesserung der Qualitat
Optimierung der betrieblichen Ablaufe . .
Steigerung der Innovationsfahigkeit

O0CCO0O0C0O0COO
COoOoOoCoCcOoCocOoCcOo
CO00C00COCOCO O
COooOoCoCcCoCcOCcO O
COooOoCoCcCoCcOCcO O

Wie wirden Sie den Nutzen der 1997 bis 1999 durchgefiihrten
Weiterbildungs- und Qualifizierungsaktivitaten in lhrer Werk-

statt bewerten? }
Sefio9c,5: A%
1 2 3 4 5

Nutzen der Weiterbildung insgesamt .. . ......
Anwendung am Arbeitsplatz

Gibt es eine Erfolgstiberpriifung der Weiterbildungs- und Qua-
lifizierungsmafnahmen?

Q nein @ weiter mit Frage 17
QO ja, und zwar durch:
Mitarbeiter Personal

Geschaftsleitung . ................o.o... Q... a
Werkstattleitung . . [ Q
Sozialdienst . ... ... [ Q
Gruppenleiter ...........o.oovovvnn.. O D a
Eigene Weiterbildungsabteilung der Wi ... Q.......... Q
EXBME . .t e et iaeeeeees [ Q

Inwieweit nutzen Sie die nachfolgend aufgefiihrten Moglichkei-
ten der Erfolgsuberprifung?

Y

1 2 3 45

ing mit Fragebogen . ...... .. aooaoaQ
Personalbefragung mit Fragebogen . ......... aoaaa
Uberpriifung vor Ort: Gruppenleitergesprache... @ O O O O
Uberpriifung vor Ort: Gespréch mit Vorgesetzten @ 0 O O O

Sonstige:

Wie hoch waren die Kosten fiir Weiterbildung und Qualifizie-
rung insgesamt?

w007, 0] om
1000 [0 om

Werden diese Kosten in der Preiskalkulation berticksichtigt?
Qi Q nein

18. Wie wird die Weiterbildung und Qualifizierung in Ihrer Werk-
statt finanziert (in Prozent der Gesamtausgaben)?

Gesonderte Kostenstelle, die vom Tréger
bernommen wird bzw. Zuschiisse des Tragers |:||:||:| %

AusdenErldsen. ... DDD %
D

19. Welche Bereiche der Weiterbildung und Qualifizierung werden
Ihrer Einschétzung nach in Zukunft fiir Ihre Werkstatt in ihrer
Bedeutung zu- oder abnehmen?

Sonstige:

29 SN
1 23 45

Zukiinftige Schulungen fir Mitarbeiter

Im Bereich der Personlichkeitsentwicklung ... @ @ 0 Q Q
Im Bereich Arbeitsverhalten . . [ o Ry |
Rein fachliche Weiterbildung . . [ o Ry |
Integration in den Ersten Arbeitsmarkt. . . . .. aoaaa
Zukiinftige Schulungen fiir das Personal

Im padagog., soziolog., med. Bereich . . .. .. aoaaoa
Im Bereich der Personlichkeitsentwicklung ... @ @ 0 Q Q
Im Bereich Marketing . ................... aaoaaQ
Im Bereich Akquisition . ... ............... aaoaaQ
Im Bereich Kostenrechnung . . . . [ o Ry |
Im technischen Bereich ... ... .. [ o Ry |

20. Auf welchen der folgenden Gebiete sehen Sie zukiinftig in h-
rer Werkstatt einen verstarkten Handlungsbedarf? Bitte nennen
Sie nur die wichtigsten Punkte

Q Qualitétssicherung

Q Verbesserung der fachlichen Qualifikation

O Verbesserung des Arbeitsverhaltens

Q Mitarbeiter-/Personalfiihrung

QO Entwicklung der Personlichkeit

Q optimierung der innerbetrieblichen Organisation
O Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen
Q Einsatz neuer Techniken/Technologien

Q Controlling

Q Einsatz von DV-Anwendungen

O Marketing/Vertrieb/Werbung

Q Kundenorientierung

21. Wie viele Beschéftigte hatte Ihre Werkstatt (inklusive Zweig-

werkstéatten)? zum 31.12.1999
{N N
{ N

N
22. Wieviel Umsatz haben Sie 1999 erzielt?
L T om
|:||:| inProzent
|:||:| inProzent
|:||:| inProzent

23. In welchem Bundesland liegt ihre Werkstatt?

Beschéftigte insgesamt:
davon: -Mitarbeiter insgesamt:

- Personal insgesamt

Umsatz insgesamt

davon: - (Lohn)Auftragsfertigung
- Dienstleistungen

- Eigenproduktion

Wir bedanken uns fiir Ihre Mitarbeit!



