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Als Management-Instrument ist
das Konzept der Balanced Score-
card etabliert. Mit ihr als Denk-
gerüst ist es auch in der Sozial-
wirtschaft leichter, alltagstaug-
liche Strategien zu entwickeln,
die Wettbewerbsfähigkeit ermög-
lichen.

Der Markt für soziale Dienstleistun-
gen ist dadurch gekennzeichnet, dass
der wirtschaftliche Druck auf die An-
bieter seit Jahren zunimmt und dass
sie vor der Herausforderung stehen,
das Dienstleistungsangebot in eini-
gen Bereichen erheblich umstruktu-
rieren zu müssen. Ebenso ist in der
Praxis eine Intensivierung des Wett-
bewerbs zu bemerken. Die konkurrie-
renden Unternehmen operieren oft-
mals mit ähnlichen Strategien. In
diesem Umfeld wird die Strategieum-
setzung immer wichtiger, um im
Markt bestehen zu können.

Bei der Strategieumsetzung und
beim Strategiecontrolling kann die
Balanced Scorecard mit ihrem syste-

matischen Ansatz einer Verknüpfung
von strategischem Ziel, zugehörigen
Messgrößen sowie Zielwerten und
den strategischen Aktionen Entschei-
dendes leisten. Counterpart der Ba-
lanced Scorecard ist die »Strategy
Map«, in der eine Visualisierung der
angestrebten Wertschöpfung durch
die Organisation erfolgt. Hierzu wer-
den die Perspektiven in eine Abfolge
gebracht, um dann die entscheiden-
den, vom Management angestrebten
Ursachen-Wirkungsbeziehungen zwi-
schen den einzelnen strategischen
Zielen deutlich zu machen. Durch die
Wahl und die Abfolge der Perspekti-
ven — die sich auch in der Balanced
Scorecard wiederfindet und als Archi-
tektur bezeichnet wird — wird ein er-
stes Raster und ein Grundverständnis
der angestrebten Wertschöpfung wie-
dergegeben.

Welche Balanced Scorecard-Archi-
tektur zu einem sozialen Unter-
nehmen passt

Die sozialen Unternehmen, die sich
im Wesentlichen über Leistungsent-
gelte finanzieren, stehen — anderes
als reine Wohltätigkeitsorganisatio-
nen oder öffentliche Verwaltungen
— in einem sich verstärkenden Wett-
bewerb. In diesem wird es immer
mehr darauf ankommen, Kundenbe-
dürfnisse zu befriedigen, da nur dies
das finanzielle Überleben der Organi-
sation sichert.

Vor dem Hintergrund dieser Markt-
logik, die es zu Zeiten des Selbstkos-
tendeckungsprinzips so nicht gab, ist
die folgende lineare Perspektivenab-
folge sinnvoll: Die Ziele der Lern- und

Entwicklungsperspektive verbessern
die internen Prozesse, verbesserte in-
terne Prozesse treiben den Erfolg bei
den Kunden an. Der Erfolg bei den
Kunden stellt wiederum ein zentrales
Element für die Sicherung der ange-
strebten finanziellen Ergebnisse dar.

Dies hat zur Folge, dass der Erörte-
rung der Architektur einer Balanced
Scorecard eines sozialen Unterneh-
mens dem Modell für privat (gewerb-
liche) Unternehmen entspricht. Ent-
scheidend ist jedoch, dass zwar in
beiden Modellen die Finanzperspekti-
ve oben steht, die notwendige Inter-
pretation aber doch unterschiedlich
ist. Bei der gewerblichen Unterneh-
mung werden in der Finanzperspekti-
ve strategische Ziele gebildet, die den
Weg hin zu einer optimierten finan-
ziellen Situation weisen. Bei den so-
zialen Unternehmen geht es in der
Finanzperspektive darum, die Überle-
bensfähigkeit der Organisation zu si-
chern. Leitende Fragestellung für die
Bildung von strategischen Zielen
könnte sein: Welche Zielsetzung lei-
tet sich aus der Notwendigkeit ab,
unseren finanziellen Spielraum zu er-
halten?

Es gibt manchmal einen Disput
darüber, ob tatsächlich eine entspre-
chende Interpretation in der Logik
der Balanced Scorecard möglich ist
und nicht die oberste Perspektive zu
maximieren ist. In der Balanced
Scorecard ist man spätestens über die
Bildung von Zielwerten in der Lage
die Ziele klar zu beschreiben. Also
nicht, weil die finanziellen Ziele im
Rahmen der unterliegenden Marktlo-
gik ganz oben stehen, heißt dies, dass
sie maximiert werden. Eine entspre-
chende Relativierung kann bereits
durch Zielformulierungen – beispiels-
weise »Ertragskraft erhalten, die Wei-
terentwicklung ermöglicht« — deut-
lich gemacht werden.

Wie der altruistische Auftrag dar-
gestellt werden kann

In Abgrenzung zu privat-gewerbli-
chen Unternehmen müssen die sozia-
len Unternehmen in der Lage sein, die
Verfolgung ihres Auftrages in die Ba-
lanced Scorecard integrieren zu kön-
nen. Denn aus der Profilierung des
altruistischen Auftrages kann ein
Wettbewerbsvorteil gegenüber den ge-
werblichen Anbietern resultieren. Be-
trachtet man den altruistischen Auf-
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Praxis

trag näher, so umfasst dieser sowohl
die besondere Motivation zur ori-
ginären Leistungserstellung, beispiels-
weise die Altenpflege als auch die Be-
reitstellung eines Zusatzangebotes.

Für ein diakonisches Unternehmen
können beispielsweise folgende stra-
tegischen Ziele bestehen, die, abgese-

hen von der Leistungserstellung, das
»Spezifische« des altruistischen Auf-
trages ausmachen:
• »Christlichen Glauben erlebbar ma-

chen« könnte intendiert sein, dem
Kunden den diakonischen Mehr-
wert unter anderem durch die
Schaffung von geistlichen Angebo-
ten zu vermitteln

• mit dem Ziel »Vernetzung mit Kir-
chengemeinden ausbauen« könnte
eine systematische Vernetzung mit
den Kirchengemeinden angestrebt
werden

• und mit dem Ziel »christlichen
Glauben aktiv leben und erleben«
könnte die Stärkung der diakoni-
schen Dienstgemeinschaft ange-
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Beispiel Zieglersche Anstalten in Baden-Württemberg

Vor dem Hintergrund der hier beschriebenen Erwägungen haben sich die Zieglerschen Anstalten für eine eigene
Balanced Scorecard entschieden. Die Zieglerschen Anstalten e. V. präsentieren sich als modernes diakonisches So-
zialunternehmen mit rund 2.300 Beschäftigten an mehr als 30 Standorten in Baden-Württemberg. Organisiert sind
die Zieglerschen Anstalten als Holding mit insgesamt sechs rechtlich selbstständigen Gesellschaften. Aufgrund der
integrativ-zusammenfassenden Sicht der Mangement-Holding ließen sich einige strategische Ziele in der Balanced
Scorecard nur allgemein formulieren. Beim Herunterbrechen auf die einzelnen Gesellschaften findet derzeit insbe-
sondere bei diesen Zielen eine Konkretisierung für die jeweilige Organisationseinheit statt.

Dem »Spezifischen« des diakonischen Auftrages wurden folgende strategischen Ziele zugeordnet: christlichen
Glauben erlebbar machen, Vernetzung mit Kirchengemeinden ausbauen, christlichen Glauben aktiv leben und erle-
ben, Angebote für sozial Schwache ausbauen. Diese Ziele wurden den Perspektiven »Kunden«, »interne Prozesse«
und »Potenziale« (entspricht der Perspektive »Lernen und Entwickeln«) zugeordnet. Dass die gesamte Arbeit der
Zieglerschen Anstalten der Erfüllung des diakonischen Auftrages dient, wurde durch einen Pfeil deutlich gemacht.
(In dem »Dach« wird der diakonische Auftrag in wenigen Leitsätzen für die Zieglerschen Anstalten dargestellt wer-
den. Auf diese Darstellung wurde in der Abbildung verzichtet.)

Die gewählte Perspektivenabfolge — erst Finanzen und dann Kunden — drückt für die Zieglerschen Anstalten die
bewusste Notwendigkeit aus, dass die bisherigen Leistungsempfänger zu »Kunden« werden und dass die sozialen
Dienstleistungen konsequent an deren Bedürfnissen ausgerichtet werden müssen. Diese Ausrichtung wird dabei als
Marktnotwendigkeit verstanden, deren Erfüllung die Voraussetzung bildet, um im Wettbewerb bestehen zu können
und damit über den Erhalt des finanziellen Spielraums den diakonische Auftrag fortgesetzt erfüllen zu können.
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strebt werden, etwa durch die
Schaffung von Sabbatmonaten.

Diese strategischen Ziele können in
das alte Perspektivenraster integriert
werden, da es nach wie vor um die
Erstellung von Dienstleistungen geht.
So könnten die genannten Ziele ohne
Probleme den Perspektiven »Kun-
den«, »innere Prozesse« und »Lernen
und Entwickeln« zugeordnet werden.
Alternativ könnten die das Spezifi-
sche des altruistischen Auftrages be-
treffenden strategischen Ziele in einer
eigenen Perspektive zusammengefasst
werden. Im obigen Beispiel könnten
die strategischen Ziele der Perspektive
»diakonischer Auftrag« zugeordnet
werden. Allerdings ergibt sich hier
ein gewichtiger Nachteil: Die oben
erörterte Logik der Perspektivenabfol-
ge wird zerstört.

Würde man hier aufhören, würde
die Balanced Scorecard mit der Fi-
nanzperspektive enden. Hier ergeben
sich Darstellungsprobleme nach in-
nen und außen beispielsweise ge-
genüber Kosten- und Leistungsträ-
gern sowie gegenüber Mitarbeitern,
da die Praxis zeigt, dass eine oben ste-
hende Finanzperspektive — trotz der
obigen Ausführungen — die Vorstel-
lung »Gewinnmaximierung« weckt.
Dieses Argument sollte nicht dazu
führen, die Finanzperspektive unter-
halb der anderen Perspektiven einzu-
ordnen, da es wichtig ist die Marktlo-
gik, der man als Organisation
ausgesetzt ist, auch zu kommunizie-
ren. Außerdem macht eine Abbildung
der Marktlogik deshalb Sinn, da die-
ses Denken sich im gesamten Strate-
gieprozess niederschlägt und damit
Auswirkungen beispielsweise auf die
Strategieanalyse und Strategieent-
wicklung haben kann.

Allerdings sollte der Eindruck, ein
»Gewinnmaximierer« zu sein, ver-
mieden werden, da auch über die
Strategiekommunikation mit der Ba-
lanced Scorecard das Ziel erreicht
werden soll, dass die Strategie »Ever-
yone`s Everyday Job« ist. Wenn da-
her die Gedankenwelt der Mehrzahl
der Mitarbeiter nicht erfasst wird —
die auch aus altruistischen Motivatio-
nen in einem sozialen Unternehmen
arbeiten — ist dies durchaus ein ernst
zu nehmendes Problem. Auch bei
Kosten- und Leistungsträgern wäre
bei Pflegesatzverhandlungen der Ein-
druck nicht hilfreich, dass das Unter-
nehmen einseitig die finanziellen Er-
träge nach oben schrauben will.

Um dieser Situation auszuweichen,
bieten sich zwei Alternativen. An die
Spitze der Balanced Scorecard könnte
ein übergeordnetes gesellschaftliches
Ziel gestellt werden wie beispielswei-
se die Armutsbekämpfung oder die
Verbesserung der Umwelt. Die in der
Balanced Scorecard festgelegten Ziele
werden dann so gewählt, dass sie zur
Erfüllung dieses übergeordneten Ziels
beitragen. Die andere Variante be-
steht darin, ein Dach über die Balan-
ced Scorecard zu setzen, in dem ver-
bal der zugrunde liegende Auftrag
der Organisation erläutert wird. In
der Strategy Map könnte dann bei-
spielsweise deutlich gemacht wer-
den, dass alle Perspektiven gleicher-

maßen zur Erfüllung dieses Auftrages
beitragen.

Was soziale Organisationen tun
können

Soziale Unternehmen sollten kein
Modell einfach übernehmen. Das
Konzept der Balanced Scorecard ist
anpassungsfähig, was die Darstellung
und Verfolgung der unternehmensin-
dividuellen strategischen Ziele an-
geht. Die Möglichkeiten der Architek-
tur der Balanced Scorecard sollten im
Vorfeld ausreichend erörtert werden,
um die Struktur zu finden, die am bes-
ten zur eigenen Organisation passt. ◆
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