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Einen geeigneten Steuerungsansatz für soziale Einrichtungen stellt die wertbalancierte 
Balanced Scorecard dar. Aufgrund ihres strategischen Charakters dient sie als Motor für 
die (oftmals fehlende) Strategieentwicklung und als Rahmen für ein zielorientiertes Han-
deln für alle Organisationsteilnehmer. Strategische Ziele werden priorisiert und mit ge-
eigneten Maßnahmen umgesetzt. Der Grad der Zielerreichung wird mit angemessenen 
Messgrößen im Rahmen eines geeigneten Berichtswesens überprüft. Durch individuelle 
Zielvereinbarungen erfolgt die Einbindung aller Beteiligten (Top-Down-Bottom-Up-
Prozess). Die Balanced Scorecard sorgt für mehr Transparenz und eine bessere Kommu-
nikation in der Organisation. Sie führt letztlich zu einem dauerhaften Überleben der Ein-
richtung. 

I.   Notwendigkeit eines zielgerichteten Managements in  
sozialen Einrichtungen 

Der Veränderungsdruck aus der Umwelt nimmt in der Branche der sozialen Dienst-
leistungen1 kontinuierlich zu.2 So gilt es, sich als Anbieter im zunehmenden Wettbewerb3 
zu behaupten und Einflussfaktoren wie politische Entscheidungen, rechtliche Vorgaben 
oder sozio-kulturelle und demographische Aspekte zu antizipieren.4 Neben den traditio-
nellen Akteuren der freien Wohlfahrtspflege5, also Non-Profit-Organisationen (NPO), 
drängen heute verstärkt auch private Anbieter auf den Markt sozialer Dienstleistungen. 
Die Orientierung am originären Auftrag muss dementsprechend Hand in Hand gehen mit 
der Sicherung der Überlebensfähigkeit durch die Bereitstellung attraktiver Dienstleis-
tungsangebote.6 Das Beherrschen von Managementfähigkeiten gewinnt deshalb zuneh-
mend an Bedeutung7 und geht oftmals einher mit erforderlichen Umstruktu-
rierungsmaßnahmen in den Einrichtungen. Tatsächlich aber ist beobachtbar, dass in 
NPOs oftmals ein Management-Defizit vorherrscht, das durch ein mangelhaftes Mana-

                                                      
1  Zum Begriff der sozialen Dienstleitungen sei hier verwiesen auf Dichtl/Issing (1987), S. 566, Badelt (1997), 

S. 184 sowie Bauer (2001), S. 66 f. 
2  Vgl. Engelhardt (1997), S. 43 sowie Boeßenecker (2000), S. 80. 
3 Vgl. Mikus (2000), S. 63. 
4 Vgl. Esslinger (2003), S. 60 ff. 
5  Vgl. Ottnad (2000), S. 15. 
6  Vgl. Spiegelhalter (1985), S. 17. 
7  Vgl. Smith/Bucklin & Associates (2000), S. 3 sowie Reinspach (2001), S. 3 ff. 
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gement-Wollen, Management-Können und Management-Tun gekennzeichnet ist.8 Hier-
bei spielt insbesondere die Heterogenität der Organisationsmitglieder mit ihren indi-
viduellen Arbeitsmotivationen eine bedeutende Rolle. Insbesondere der mögliche Wett-
bewerbsvorteil ehrenamtlicher Mitarbeiter9 in der Einrichtung kann gleichermaßen Her-
ausforderungen an die Führung darstellen, wobei v.a. die Motivation der Akteure in der 
Einrichtung erfolgswirksam wird.10 Die verschiedenen Mitarbeiter sind sich bei ihren 
Handlungen eventuell nicht der grundsätzlichen Strategie der Einrichtung bewusst, bzw. 
diese hat unter Umständen keine Bedeutung für ihre eigene Zielsetzung oder aber sie 
kennen die Strategie zumindest nicht im Detail.11 Es kann darüber hinaus vorkommen, 
dass eine einheitliche Strategie im professionellen Sinne nicht existiert und zunächst er-
arbeitet werden muss.12 An einem solchen Prozess sollten Meinungsbildner und Kommu-
nikatoren der Organisation frühzeitig beteiligt werden. Häufig existiert letztlich eine Lü-
cke zwischen der Strategiefindung und -umsetzung im operativen Tagesgeschäft, die mit 
Hilfe der Balanced Scorecard integrativ, unter Einbeziehung aller Anspruchsgruppen, so 
genannter Stakeholder13, geschlossen werden kann.14  
Dies ist deshalb erfolgskritisch, weil das Hauptziel in sozialen Einrichtungen i.d.R. nicht 
in einer Gewinnmaximierung besteht, sondern darin, die verschiedenen Anspruchsgrup-
pen mit ihren vielfältigen Interessen bestmöglich zufrieden zu stellen.15 Die Komplexität 
in solchen Institutionen ist dadurch in aller Regel höher als in rein erwerbswirtschaftlich 
orientierten Unternehmen und die Zielsysteme der Anspruchsgruppen sind oftmals nicht 
überschneidungsfrei.16 So wollen hauptamtliche Mitarbeiter eventuell einen „nine-to-
five-job“ und die Kunden einen Rund-um-die-Uhr-Service. Die Träger der Einrichtung 
wollen den Auftrag bzw. das Leitbild erfüllt wissen und die ehrenamtlichen Kräfte su-
chen ganz individuell nach der Erfüllung einer sinnvollen – an sich selbst gestellten – 
Aufgabe.17 Vor diesem Hintergrund wird für die Organisation erforderlich, möglichst für 
alle Anspruchsgruppen Nutzen zu stiften.18 So werden nicht nur shareholderfokussierte19 
Erfolgspotenziale, sondern auch Nutzenpotenziale für die Stakeholder offen gelegt, die 
über den finanziellen Erfolg einer Organisation hinausgehen.20 Angestrebt wird ein opti-
maler Interessenausgleich aller Anspruchsgruppen, da nur dann eine stakeholder-
effiziente Situation eintritt, welche Ziel eines solchen Managements ist und somit ein 
                                                      
8 Vgl. Horak (1995), zitiert nach Schwarz (1986), S. 24 f. 
9  Die Bereitschaft zum bürgerschaftlichen Engagement (Freiwilligenarbeit) oder aber die Werteeinstellung ge-

genüber „dem Helfen“ und der Spendenbereitschaft allgemein, können bedeutenden Einfluss auf die finanzielle 
Situation einer Einrichtung haben und somit zu einem stark begünstigenden Faktor werden. Vgl. Badelt (1997), 
S. 208. 

10  Vgl. Wadsack (2002), S. 7 und 24. 
11  Vgl. Töpfer (2000), S. 69 sowie o.V. (2001), S. 381. 
12  Vgl. Kaplan/Norton (2001), S. 119. 
13  Unter Stakeholder versteht Freeman „… any group or individual who can affect or is affected by the achieve-

ment of an organization’s purpose.“ Freeman (1984), S. 53. 
14 Vgl. Esslinger (2003), S. 59. 
15  Vgl. Freemann (1984), S. 53 sowie Niskala/Näsi (1995), S. 119 ff. 
16  Vgl. Meyer (2001), S. 73 ff. 
17  Vgl. Pankoke (2002), S. 33. 
18 Vgl. Janisch (1993). 
19  Vgl. zum Begriff des Shareholder-Values siehe Rappaport (1986). 
20 Vgl. Gomez (1993), S. 30. 
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Optimum in der Organisation bezüglich ihres Handelns und Angebots erreicht wird.21 Mit 
Hilfe einer angemessenen Planung und Steuerung kann gewährleistet werden, dass der 
Erfolg einer Einrichtung entsprechend multikausal orientiert sowie dauerhaft gesichert 
ist. „Stakeholder-Management für Non-Profit-Organisationen ist nicht nur eine Alterna-
tive, sondern eine Notwendigkeit der strategischen Planung und Kontrolle.“22 Trotz die-
ser praktischen Relevanz, sind stakeholder-value-orientierte Ansätze im Rahmen der stra-
tegischen Planung und Strategieformulierung allerdings in der Literatur noch wenig dis-
kutiert.23 Im vorliegenden Beitrag soll die Notwendigkeit der Stakeholderorientierung 
Erwähnung finden, weil gerade die unterschiedlichen Ziele von Haupt- und Ehrenamt 
und das daraus resultierende Spannungsfeld für die Steuerung sozialer Einrichtungen be-
sondere Rahmenbedingungen darstellen. 

II.   Strategische Planung und Steuerung mit der Balanced Scorecard 

Ein speziell geeignetes Instrumentarium der strategischen Steuerung bei komplexen Ziel-
systemen stellt die Balanced Scorecard (BSC) dar, die im Jahre 1992 erstmals von Kap-
lan und Norton in der Literatur eingeführt wurde. In ihren Anfängen wurde die BSC v.a. 
in erwerbswirtschaftlich orientierten Organisationen eingesetzt. Da sie eine wert-
balancierte Sicht einer Institution ermöglicht, erscheint sie aber als besonders geeignet, 
einem Interessenausgleich verschiedener Anspruchsträger gerecht zu werden.24 Insgesamt 
gilt die BSC als ganzheitliches Managementinstrument, das eine Verbindung zwischen 
der Strategie sowie den einzelnen Organisationsteilnehmern aller Ebenen durch die For-
mulierung von Unterzielen schafft und die Verbindung zwischen dem strategischen und 
operativen Management herstellt.25  
In aller Regel werden in der Architektur der BSC vier Betrachtungsperspektiven einer 
Organisation ausgewählt.26 Es handelt sich zunächst um die Finanzperspektive, die meist 
Priorität eingeräumt bekommt.27 Möglich ist aber auch, dass im Rahmen einer ausbalan-
cierten Betrachtung einer NPO die Finanzperspektive zugunsten einer oder mehrerer an-
derer zurückgenommen wird28 und somit bspw. die Kunden gleichrangig neben der Fi-
nanzperspektive als zentrales Betrachtungselement gesehen werden. Ebenso spielen pro-
zessuale Aspekte in einer Organisation eine bedeutende Rolle und nicht zuletzt wird auf 
die Perspektive der (haupt- und ehrenamtlichen) Mitarbeiter und die Verwirklichung ei-
nes organisationalen Lernens abgehoben. Kaplan und Norton weisen darauf hin, dass jede 
Einrichtung durchaus individuelle Perspektiven festlegen kann, die von den vier ori-

                                                      
21 Vgl. Alkhafaji (1989), S. 106; Näsi (1995), S. 25 sowie Jacobson (2001), S. 43. 
22 Tiebel (1998), S. 93. 
23 Vgl. Malvey u.a. (2002), S. 66. 
24 Vgl. Esslinger (2002), S. 211 ff. 
25 Vgl. Klein/Hohnjec (2000), S. 42. 
26 Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 33. 
27 Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 61 f. 
28 Vgl. Kaplan/Norton (2001), S. 120. 
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ginären abweichen können. So ist die Architektur der BSC immer individuell auf die zu 
betrachtende Einrichtung zugeschnitten. 
Jeder Organisation liegen spezifische Werte und eine bestimmte Historie zugrunde. Sie 
dienen oftmals als Motivationsbasis für viele haupt- und ehrenamtliche Mitarbeiter.29 So 
sind sie Bestandteil des normativen Managements, das bei sozialen Dienstleistungen häu-
fig ursprünglich in einem wertgeleiteten und freiwilligen Handeln liegt.30 Im Rahmen 
dieses Managements (Abbildung 1) wird aus der Mission, Vision und dem Leitbild einer 
Organisation auf der Basis der vorherrschenden Kultur eine Strategie entwickelt.31 Da die 
BSC an der Strategie einer Organisation ansetzt, muss diese ggf. zunächst erarbeitet wer-
den.32 In diesem Sinne ist die BSC oftmals der Motor für eine nötige Strategieentwick-
lung oder -revision. Sie ist beeinflussbar durch die Chancen und Risiken aus der Umwelt 
sowie durch die Stärken und Schwächen, die in einer Einrichtung selbst begründet liegen 
(1). Strategische Optionen werden abgewogen und eine Wahl getroffen, mit welcher Stra-
tegie man sich dauerhaft am Markt etablieren will (2).  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Abb. 1: Steuerungsleistung durch das Controlling in einer Organisation  
Quelle:  In Anlehnung an Steinmann/Schreyögg (1993), S. 152 

 

Die Strategie findet in der gesamten Einrichtung Niederschlag. In allen vier definierten 
Perspektiven Finanzen, Kunden, Prozesse und Mitarbeiter, werden im Diskurs die wich-
tigsten Ziele ermittelt und festgeschrieben. So kann eine Konzentration auf das Wesent-
liche erfolgen (3). Zwischen den Zielen bestehen Ursache-Wirkungszusammenhänge33, 
die den Entwicklungspfad einer Organisation vorzeichnen. So haben sie für alle Organi-
sationsteilnehmer richtungsweisenden Charakter. Über geeignete Programme bzw. Maß-
nahmen werden die Ziele unterstützt (4). Mit Hilfe von geeigneten Messgrößen kann 
dann ermittelt werden, ob die Ziele erreicht wurden (5).34 Die Messgrößen müssen mit 

                                                      
29 Vgl. Finis-Siegler (2001), S. 24. 
30 Vgl. Osborne (1998), S. 16. 
31 Vgl. Bleicher (1994), S. 45. 
32 Vgl. Morganski (2001), S. 157. 
33 Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 46. 
34 Vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 147 sowie Bruhn (1998), S. 149. 
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Zielwerten versehen sein, die in einem Controllingsystem etabliert werden. Die BSC 
dient somit dazu, eine Institution gestützt mit Messgrößen zu steuern. 
Der gesamte Prozess der Steuerung wird bereits in der strategischen Planung durch eine 
strategische Kontrolle, die in die strategische Überwachung, Prämissen- und Durch-
führungskontrolle unterteilt werden kann, gestützt.35 Dies bedeutet, dass eine Rückkopp-
lung und unter Umständen gar eine Planrevision möglich wird, so dass auf die sich stän-
dig ändernden Umweltbedingungen schnellstmöglich reagiert werden kann (6). Begleitet 
wird der Managementprozess darüber hinaus von einem strategischen und operativen 
Controlling36 als fortwährende Steuerungsleistung. Das strategische Controlling geht, wie 
in obiger Abbildung ersichtlich, über eine strategische Planung hinaus, ja – sie wird 
durch ein solches übergeordnetes Controlling erst ermöglicht (7). 37 Bei letzterem wird 
hinterfragt, ob in der Organisation die Ressourcen und Prozesse auch den Anforderungen 
der Strategie entsprechen (8).  
Durch ein Gegenstromverfahren erhält schließlich jeder Organisationsteilnehmer die 
Möglichkeit, sich zu äußern und in einer Rückkopplung auf die übergeordnete Ebene 
Änderungen zu bewirken. In (i.d.R.) jährlich wiederkehrenden Klausurtagungen werden 
die strategischen Zielsetzungen mit ihren entsprechenden Zielen grundsätzlich hinterfragt 
und ggf. angepasst, sodass die Steuerung mit der BSC als kontinuierlicher Prozess zu 
verstehen ist (7). 

III.   Anwendungsfall: Balanced Scorecard in einem regionalen  
Kreisverband des Bayerischen Roten Kreuzes 

Im Folgenden wird durch die Veranschaulichung eines Praxisbeispiels die Arbeit mit der 
BSC konkret dargestellt. Es handelt sich um einen regionalen Kreisverband des BRK. Er 
ist durch sein breites Leistungsprogramm mit über 40 Geschäftsfeldern, seine Gesamt-
größe mit mehr als 20.000 Mitgliedern, knapp 900 ehrenamtlich Engagierten und über 
450 hauptamtlich Beschäftigten sowie seine finanzielle Stärke gekennzeichnet. Diese 
Eigenschaften stellen für die Einrichtung einerseits Stärken, andererseits aber auch 
Schwächen dar. So ist das Leistungsangebot generell attraktiv und auch qualitativ hoch-
wertig, präsentiert sich aber gegenüber dem Leistungsempfänger als untransparent und 
unübersichtlich. Ebenso sind ein hoher Koordinationsaufwand und ein ständiger Infor-
mationsprozess von Nöten, um die breite Leistungspalette und die Größe der Organisa-
tion erfolgreich zu nutzen und umzusetzen. Zwar ist die finanzielle Ausstattung des 
Kreisverbandes im Vergleich zu ähnlichen Einrichtungen hoch, dennoch kann die Ein-
richtung in der derzeitigen Weise, ihre Gesamtaktivitäten nicht kostendeckend anbieten. 
Über dies hinaus werden potenzielle Geldquellen nicht professionell genutzt und nicht 
genug Öffentlichkeitsarbeit und Werbung betrieben. Aufgrund der Historie und Struktur 
des örtlichen Kreisverbandes spielt hier das Ehrenamt eine wichtige Rolle. Ehrenamtliche 
                                                      
35 Vgl. Steinmann/Schreyögg (1993), S. 152 ff., S. 221 ff. 
36 Zur Begrifflichkeit des Controllings siehe Horak (1995), S. 96 ff. 
37 Vgl. Steinmann/Scherer (1996), S. 135 ff. 
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Kräfte unterstützen bspw. den Rettungsdienst bei seinen Einsätzen, nehmen Ausbildun-
gen vor oder betreuen ältere Bürger. Schließlich agieren sie als Beschlussorgan in der 
Vorstandschaft. Bei etlichen der ehren- und hauptamtlichen Organisationsmitglieder 
wurde in der Analyse ein ungenügendes Bewusstsein für die eigentlichen Organisations-
ziele erkennbar. So sehen einige der Führungskräfte lediglich die Notwendigkeit „des 
Helfens“, nicht aber das grundsätzliche Hinterfragen ihres Tuns als erforderlich. Das be-
stehende Spannungsfeld zwischen Haupt- und Ehrenamt kann gerade mit der BSC auf-
grund der durch sie entstehenden Transparenz und gesteigerten Kommunikation relati-
viert werden und ein einheitliches Verständnis geschaffen werden. 
Im Anwendungsbeispiel muss die Einrichtung zunächst mit der strategischen Planung als 
Teil eines professionellen Managements beginnen und in diesem Zusammenhang einen 
Plan für die Zukunft verabschieden. Sie stellt sich diesem Erfordernis unter Einbezug der 
BSC. 

1.   Strategischer Denkrahmen – Story of the Strategy 

Die Einrichtung begründete im Projektverlauf als Ausgangspunkt der BSC ihre Mission, 
Vision und die daraus abgeleitete Strategie in so genannten Oberzielen (Abbildung 2). 
Zeitverzögert wurde das Ehrenamt mit in den Prozess der Zielentwicklung eingebunden, 
da hier Vorbehalte und Unverständnis gegenüber der stärkeren Professionalisierung auf-
kamen. Einige ehrenamtliche Kräfte hatten Sorge, dass einhergehend mit der Professio-
nalisierung, der originäre Auftrag der Einrichtung zu Lasten einer Ökonomisierung in 
den Hintergrund geraten könne.  
Die Organisation sieht sich dem Wohl aller Menschen in Notlagen verpflichtet, wobei sie 
entsprechende Institutionen die Hilfe bereitstellen, unterstützt, sich aber als der primär 
richtige Ansprechpartner für jede Notlage versteht. In seiner Vision möchte der Kreisver-
band zukünftig Qualität, Service und Verlässlichkeit als Markenzeichen generieren, wo-
bei der Bürger die Einrichtung als Ganzes wahrnehmen soll. Dies bedeutet auch, dass 
eine Identifikation aller Mitglieder mit dem Verband erreicht werden muss. Durch die 
Konzentration auf definierte Kernaufgaben sollen Freiräume für Innovationen geschaffen 
werden. Schlussfolgernd aus dieser Mission und Vision möchte die Organisation in ihrer 
Strategie erstens sowohl eine stärkere interne als auch eine stärkere externe Identität 
schaffen. Zweitens sollen, gemäß dem nächsten Oberziel, alle Dienstleistungen einem 
hohen Qualitätsanspruch gerecht werden, was auch für die Mitarbeiter von Bedeutung ist. 
Drittens möchte die Organisation als zentrale Anlaufstelle für alle Bürger in Not fungie-
ren und wahrgenommen werden. Der Kreisverband hat für sich die vier grundsätzlichen 
Perspektiven der BSC (Finanzen, Kunden, Prozesse und Mitarbeiter & Lernen) über-
nommen, jedoch eine eigene Prioritätenreihenfolge definiert: Zentral ist die Klienten-
perspektive. Die Bezeichnung „Klient“ wurde nach einer ausführlichen Diskussion insbe-
sondere deshalb gewählt, weil der Kundenbegriff im gesundheitsnahen Bereich als prob-
lematisch erscheint und eine tatsächliche Kundensouveränität nicht immer gegeben ist. 
Um eine optimale Klientenzufriedenheit zu erreichen, bedarf es der Betrachtung der Pro-
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zesse der Organisation. In diesen Prozessen wird durch die ehren- und hauptamtlichen 
Mitarbeiter und deren Potenziale die Dienstleistung direkt in Interaktion mit den Bedürf-
tigen erstellt. Als eine notwendige, aber durchaus nicht hinreichende Bedingung jegli-
chen zielgerichteten Handelns, sieht die Institution eine ausreichend finanzielle Basis, die 
– im Sinne einer gesamtorganisatorischen Kostendeckung – gesichert werden muss. Auf 
allen Betrachtungsebenen spielen die Interessen möglicher Stakeholder die bedeutende 
Rolle, da hier ein Interessenausgleich erreicht werden soll. Dies spiegelt sich in den for-
mulierten Unterzielen der einzelnen Perspektiven wider, die Ausdruck der drei Oberziele 
(Identität, Qualität und Wahrnehmung der Einrichtung als erster Ansprechpartner) sind. 
 

Abb. 2: Denkrahmen für die Balanced Scorecard im Kreisverband 
Quelle:  Eigene Darstellung, erarbeitet in der Praxis 

 
Im Rahmen der Steuerung wurde zunächst überlegt, ob für jedes der drei Oberziele eine 
gesonderte BSC erstellt werden sollte. Im Projektverlauf zeigte sich allerdings, dass etli-
che der Unterziele der einzelnen Perspektiven gleichermaßen mehreren Oberzielen Rech-
nung trugen. Beispielweise ermöglicht die Durchführung einer Zertifizierung, die in der 
Prozessperspektive verankert wurde, einerseits die Sicherung einer optimalen Qualität im 
Rettungsdienst, andererseits dient sie dazu, dass der Kreisverband als erster kompetenter 
Ansprechpartner wahrgenommen wird. So wurde schließlich eine einzige BSC als Ge-
samtzielsystem festgelegt, deren Ursache- und Wirkungsbeziehungen sich zwar als kom-
plex aber schlüssig bezeichnen lassen. Die Story of the Strategy wurde aus der Be-
schreibung der Ursache-Wirkungsketten entsprechend entwickelt.  
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VISION Qualität, Verlässlichkeit und Service als Marke; Organisation als Ganzes, Identi- 
   fikation aller mit der Organisation; Kernaufgaben und Freiraum für Innovationen 

3. Erster Ansprechpartner in Not 

Klienten 

Prozesse 

Mitarbeiter & 
Lernen 

Finanzen 

Unterziele mit Fokus auf die Klienten n1 . . . na 

Unterziele mit  Fokus auf die Prozesse n1 . . . nb 

Unterziele mit Fokus auf die Mitarbeiter n1 . . . nc 

Unterziele mit Fokus auf die Finanzen n1 . . . nd 

1. Interne und externe Identität in der Organisation 
2. Höchste Qualität der Dienstleistungen  

Oberziele 

Perspektiven 
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2.   Maßnahmen zur Strategieumsetzung 

An die Ermittlung des Zielsystems, das für alle Organisationsteilnehmer gültig ist und auf 
die wichtigsten Unterziele fokussiert38, schließt sich die Festlegung geeigneter Maßnah-
men zur Zielerreichung an. Innerhalb des Kreisverbandes wurden während des laufenden 
Projektzeitrahmens über 50 dieser Einzelmaßnahmen identifiziert, die von den haupt- und 
ehrenamtlichen Kräften zu verantworten waren. Teilweise wurde aufgrund ihrer Priorität 
mit der Umsetzung einiger sofort begonnen, wie bspw. mit der Vereinheitlichung be-
nutzter Formulare und Vorlagen. Andere Maßnahmen, wie z.B. die regelmäßige Durch-
führung von Klientenbefragungen, mussten zunächst zurückgestellt werden, da hier In-
halte, Zielpublikum und Verantwortlichkeiten noch festgelegt werden mussten. Generell 
wurden die Verantwortlichkeiten für die Durchführung der Maßnahmen weitgehend ge-
klärt und konkrete Zeithorizonte für Feedbacks angegeben. Der jeweilige Maßnahmen-
verantwortliche muss in der Umsetzung dafür Sorge tragen, dass seine Projektmitarbeiter 
die übertragenen Aufgaben im Sinne der Unterzielerreichung bestmöglich bewältigen 
können. In diesem Zusammenhang war es möglich, die Gesamt-BSC jeweils für einzelne 
Mitarbeiter individuell zu konkretisieren. Ein solches Vorgehen bot sich insbesondere für 
längerfristige und umfangreichere Maßnahmen an (z.B. bei der Durchführung der mitt-
lerweile erfolgreich abgeschlossenen Zertifizierung im Rettungsdienst).  
Wichtig war bei den Maßnahmen, dass einige von ihnen rasch zu Erfolgen führten, um 
erste positive Effekte aus dem Projekt zu vermelden. Es konnte ein Kriterienkatalog zur 
objektiven Beurteilung der einzelnen Geschäftsfelder durch den ehren- und hauptamt-
lichen Führungskreis erarbeitet werden, der durch den Vorstand verabschiedet wurde und 
Anwendung erfuhr. Außerdem wurde zeitnah eine „Servicestelle Ehrenamt“ mit einem 
permanent besetzten Telefondienst geschaffen (Abbildung 3).  
Das Führungsgremium des Verbandes entschloss sich, im Hinblick auf die Verbesserung 
der Qualität und der internen und externen Identität, an den Anlaufstellen insbesondere 
die Servicequalität zu erhöhen und darüber hinaus die Mitarbeitermotivation zu steigern. 
Nach Überlegungen kam das Führungsgremium zu dem Schluss, dass insbesondere für 
die ehrenamtlichen Mitarbeiter ein zentraler Anlaufpunkt geschaffen werden müsse. 
Dementsprechend wurde die Einrichtung einer „Servicestelle Ehrenamt“ als relevante 
Maßnahme durchgesetzt. Diese soll für alle (potenziellen) ehrenamtlichen Mitarbeiter 
Informationen bereitstellen und der professionelleren Arbeit mit Koordinationsfunktion 
dienlich sein. Hierbei unterstützt sie primär die Bereiche Rettungsdienst und soziale Ar-
beit, da es sich hier um die größten Geschäftsfelder mit ehrenamtlichen Kräften handelt. 
Die Personalabteilung wurde gebeten, sich um die Ausschreibung der Stelle zu kümmern. 
Gemeinsam mit den Ehrenamtlichen, dem Geschäftsführer und der Personalabteilung 
wurde eine geeignete Stellenbeschreibung erstellt. Das Facilitymanagement wurde im 
Rahmen größerer Umbaumaßnahmen gebeten, über einen geeigneten Platz und die ent-
sprechenden Räumlichkeiten nachzudenken. Letztlich prüfte die Geschäftsleitung mit 
dem Controlling, ob das Budget für die dauerhafte Schaffung der Servicestelle ausreichen 

                                                      
38 Vgl. Englisch (2001), S. 75. 
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würde. Die Stelle wurde kurz nach dem einführenden Prozess der BSC mit einem neuen 
Mitarbeiter besetzt. 
 

 
Abb. 3: Strategie als kontinuierlicher Prozess durch Steuerung mit der BSC 
Quelle:  Eigene Darstellung, erarbeitet in der Praxis 

3.   Etablierung geeigneter Messgrößen 

Neben dem umfangreichen Maßnahmenkatalog, der sicherlich im Laufe der tatsächlichen 
Steuerung mit der BSC erweitert bzw. modifiziert wird, mussten in der Einrichtung ge-
eignete Messgrößen gefunden werden, um das organisatorische Handeln objektiv zu  
überprüfen und den Grad der Zielerreichung messen zu können.39 Diese Messgrößen, 
deren Eigenschaft sie entweder als Leistungstreiber oder Ergebnisgröße auszeichnet40, 
wurden für alle vier Betrachtungsperspektiven etabliert. Dabei wurden in der ersten Pha-
se des Projektes die wichtigsten und nahe liegenden Messgrößen fokussiert. In einigen 
Bereichen muss noch über geeignete Größen befunden bzw. die Messbarmachung in wei-
teren Expertenrunden beratschlagt werden. In der Klientenperspektive ging es vor dem 
Hintergrund der Wahrnehmung als erster Ansprechpartner, der Sicherung einer hohen 
Qualität sowie der Darstellung als „eine Einrichtung“ v.a. um die Klientenzufriedenheit, 

                                                      
39 Vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 147 sowie Bruhn (1998), S. 149. 
40 Vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 150 sowie Kaplan/Norton (1997), S. 145. 
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die Bindung und den Dialog mit den Klienten sowie das Image bzw. den Be-
kanntheitsgrad der Organisation (Tabelle 1).41  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tab. 1:  Exemplarische Messgrößen aus der Klientenperspektive (Projektausschnitt) 
Quelle:  Eigene Darstellung, erarbeitet in der Praxis 

 
So wurden als Unterziele die Sicherung eines besonderen Umgangs mit den Menschen 
sowie eine verstärkte externe Wahrnehmung der Organisation angestrebt. Ersteres Ziel 
konnte hinsichtlich des Erreichungsgrades durch die Messung der Klientenzufriedenheit 
überprüft werden. Dies wiederum wird bspw. durch die Anzahl der Beschwerden mög-
lich.42 Im weiteren Verlauf des Projektes ist noch zu klären, wie eine geeignete Auswer-
tung der gesammelten Daten an welchen Stellen in der Organisation stattfinden soll. In 
diesem Zusammenhang kann auch die Klientenbindung als Messwert dienen. Sie kann 
durch die Betrachtung der getätigten Cross-Sellings, also den Bezug von mehreren 
Dienstleistungen je Leistungsempfänger, gemessen werden, wobei hierzu die Informa-
tionsbereitstellung aus einer permanent gepflegten Datenbank Voraussetzung ist. Die 
Wahrnehmung der Einrichtung in der Öffentlichkeit kann mit Hilfe des Bekanntheitsgra-
des/Images operationalisiert werden.43 Ausdruck eines positiven Images und hohen Be-
kanntheitsgrades kann die Bereitschaft der (potenziellen) Klienten sein, Gelder zu spen-
den. Hier ist noch zu klären, ob die Spendengelder in einer Durchschnittsbetrachtung  
oder einzeln analysiert werden müssen. Ebenso kann auch die Anzahl der in der Organi-
sation ehrenamtlich Engagierten eine Messgröße für ein hohes und gleichzeitig positives 
Image darstellen. Entsprechend sollte im Zeitablauf die Entwicklung der Anzahl der Eh-
renamtlichen erfasst und ausgewertet werden. 
In der Prozessperspektive wurden sowohl Messgrößen hinsichtlich der Prozessqualität44 
als auch geeignete Größen zur Betrachtung einer optimalen Ressourcennutzung45 heran-
gezogen. Schließlich wurde auch der laufende Kommunikationsprozess bewertet.  

                                                      
41 Vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 73 ff. sowie Bruhn (1998), S. 153. 
42 Vgl. Stauss (2000), S. 330. 
43 Vgl. Tromsdorf (1998), S. 166 ff.; Kroeber-Riel/Weinberg (1994), S. 196 ff. sowie Haman/Erichson (2000), 

S. 334 ff. 
44 Vgl. Schanz (1992), Sp. 1463. 
45 Vgl. Töpfer (2000a), S. 136. 

Ziel in der Klientenperspektive (Potenzielle) Messgröße Umsetzungsschritte
Zufriedenheit: 
Beschwerden zählen: absolute 
Anzahl oder pro Problem; 
Beschwerdequote

offen, wird im QZ besprochen

Klientenbindung und -dialog: 
Cross-Selling pro 
Leistungsempfänger

Datenbank auswerten: Istwert 
ermitteln, Zielwert festlegen, 
Abweichung

Wahrnehmung in der Öffentlichkeit 
verstärken als 1) neutrale Institution 
(Grundsätze), 2) regionaler Anbieter 
(mit int. Background), 3) qualitativ 
hochwertiger Anbieter

Bekanntheitsgrad und Image:
Spendenbereitschaft pro Kopf/
Anzahl der Ehrenamtlichen

Istwert ermitteln Gesamtspen-
denvolumen/Anzahl 
Spender/Ehrenamtlicher, Zielwert 
festlegen, Abweichung

Sicherstellen eines besonderen 
Umgangs mit den Menschen bei allen 
Fragen: 1) kompetent, 2) individuell, 
3) zeitnah, 4) einfache 
Zugangsvoraussetzungen
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Tab. 2: Exemplarische Messgrößen aus der Prozessperspektive (Projektausschnitt) 
Quelle: Eigene Darstellung, erarbeitet in der Praxis 

 
Hinsichtlich der Prozessqualität (Tabelle 2), die letztlich Einfluss auf die Qualität der 
gesamten Einrichtung hat, wurde das Unterziel der Sicherstellung klarer und effizienter 
Prozesse verabschiedet. Als Messgröße wurde das Aufdecken von Doppelarbeiten for-
muliert. Die Erreichung des Unterziels einer verbesserten internen Ressourcenbündelung, 
die dazu dient, dass sich die Organisation finanzielle Freiräume schafft um die Oberziele 
zu erreichen, konnte durch monetär bewertbare Kosteneinsparungen begegnet werden. So 
wurde bspw. bereits das Fuhrparkmanagement genauer analysiert. Ebenfalls wurde damit 
begonnen, die Kommunikationsleistung genauer zu analysieren und die Ist-Situation fest-
zuhalten um zu überprüfen, inwieweit das Unterziel einer optimierten Öffentlichkeits-
arbeit erreicht wurde.  
In der Mitarbeiterperspektive/organisationales Lernen wurden Messgrößen bzgl. der Mit-
arbeiterzufriedenheit und -motivation herangezogen46, die in direktem Zusammenhang 
mit dem Unterziel einer höheren Mitarbeitermotivation stehen (Tabelle 3). 

Tab. 3: Exemplarische Messgrößen aus der Mitarbeiterperspektive (Projektausschnitt) 
Quelle:  Eigene Darstellung, erarbeitet in der Praxis 

 

So soll die Motivation mit Hilfe einer Mitarbeiterbefragung erhoben werden, wobei der 
entsprechende Fragebogen in einem Projekt erstellt wird. Dieser Fragebogen soll dann 
zukünftig regelmäßig eingesetzt werden. Der Kreisgeschäftsführer wird die weiteren 
Schritte vorbereiten. Außerdem wurde die Mitarbeiterqualifikation betrachtet, um die 
Zielerreichung einer gesicherten fachlichen Qualität zu überprüfen.47 Die Messung der 
                                                      
46 Vgl. Braun (2000), S. 225 f. 
47 Vgl. Töpfer (2000), S. 135. 

Ziel in der Prozessperspektive (Potenzielle) Messgröße Umsetzungsschritte

Klare und effiziente Prozesse 
sicherstellen

Prozessqualität:
Aufdecken von Doppelarbeiten

Analyse der Prozesse: Istwert 
ermitteln, Zielwert festlegen, 
Abweichung

Interne Ressourcenbündelung 
verbessern

Optimale Ressourcennutzung:
Kosteneinsparungen durch 
Ressourcenbündelung

Fuhrparkmanagement: Auslastung: 
Fahrzeuge, Räume prüfen: Istwert, 
Zielwert, Abweichung

Öffentlichkeitsarbeit 
optimieren

Kommunikationsleistung:
Positive Berichte in der Presse

Anzahl: Istwert ermitteln, Zielwert 
festlegen, Abweichung 
(Öffentlichkeitsarbeit)

Ziel in der Mitarbeiterperspektive  (Potenzielle) Messgröße Umsetzungsschritte
Mitarbeitermotivation (durch 
Personalentwicklung und 
Anreizsysteme)

Mitarbeiterzufriedenheit und         
-motivation
Mitarbeiterbefragung

Fragebogen erstellen (Projekt), 
Befragung regelmäßig 
durchführen und auswerten 

Hohe fachliche Qualität sicherstellen Mitarbeiterqualifikation:
Soll-Ist-Vergleich

Pflegevisite: Standards, 
Abweichung 

Mitarbeitermotivation durch 
Personalentwicklung und 
Anreizsystem Empowerment/ 
Selbständiges Handeln

Empowerment:
Fortbildungsbereitschaft

Anzahl der Mitarbeiter auf 
Fortbildung, in 
Mitarbeiterbefragung abfragen: 
Istwert, Zielwert, Abweichung
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fachlichen Qualität bei den Mitarbeitern wird im Bereich der Pflege bereits bei den Pfle-
gevisiten festgehalten. Diese schon vorhandenen Messgrößen können somit als Basis 
zum Messen der Zielerreichung hinsichtlich einer ergebnisorientierten Versorgungs- und 
Lebensqualität herangezogen werden. Darüber hinaus wurde mit Hilfe der Überprüfung 
der Fortbildungsbereitschaft das Empowerment bewertet.48 Hierbei muss generell be-
trachtet werden, wie viele Mitarbeiter eine Fortbildung besuchten, um dann genauer zu 
untersuchen, wie es um die Fortbildungsbereitschaft einzelner Mitarbeiter bestellt ist.49 
Insbesondere im Rettungsdienst war die Kenngröße Fortbildungen ein wichtiges Thema 
in der Diskussion. Speziell für das Ehrenamt entsteht ein zusätzlicher zeitlicher Aufwand 
durch die Teilnahme an Fortbildungen, die als Voraussetzung für einen aktiven Einsatz 
gesetzlich gefordert sind. So muss ein Teil der eingesetzten Zeit für (ohne Frage sinn-
volle) Fortbildungen aufgewandt werden, um dann dem originären Ziel des Helfen Wol-
lens indirekt dienlich zu sein. 
In der Finanzperspektive wurden neben den originären monetären Größen50 auch spezi-
fische neue Messgrößen für soziale Einrichtungen generiert. Da das Oberziel der Ein-
richtung nicht eine Gewinnmaximierung ist, sondern dem Auftrag gerecht zu werden und 
gleichzeitig eine Kostendeckung zu erreichen, wurden der effiziente Ressourceneinsatz 
gemessen, indem zunächst die Betriebsergebnisse aller Geschäftsfelder ermittelt wurden, 
um sie dann zu vergleichen. Die Zukunftsfähigkeit des Verbandes hängt auch von dem 
Grad der Professionalisierung der Fundraisingaktivitäten ab. Dies ist somit das zweite 
Unterziel der Finanzperspektive. So wird in diesem Zusammenhang der derzeitige Stand 
der Erträge, die durch Fundraising bereitstehen, ermittelt, um dann einen konkreten Ziel-
wert festzulegen (Tabelle 4). 

Tab. 4: Exemplarische Messgrößen aus der Finanzperspektive (Projektausschnitt) 
Quelle:  Eigene Darstellung, erarbeitet in der Praxis 

 
Alle Messgrößen dienen letztlich dazu, das Ergebnis zu bewerten, oder aber die Leistung 
zu verbessern. Hierbei orientiert sich die Beispielorganisation immer wieder an den Inte-
ressen der verschiedenen Stakeholder. So fokussiert die Klientenperspektive mit der Be-
trachtung der Klientenzufriedenheit auf die zentralen Interessen der Hilfsbedürftigen. Die 
Wahrnehmung der Organisation in der Öffentlichkeit führt letztlich zu einer positiven 
Einstellung gegenüber dem Kreisverband, sodass Hilfesuchende gerne dessen Leistungen 
in Anspruch nehmen und durchaus auch bereit sind, durch ehrenamtliches Engagement 
und Freiwilligenarbeit als Mitarbeiter oder durch Spenden als Finanzmittelgeber die Ein-

                                                      
48 Vgl. Argyris (1998), S. 103 sowie Kleinbeck/Quast (1992), Sp. 1420 ff. 
49 Vgl. Probst (2001), S. 215 sowie Töpfer (2000), S. 33. 
50 Vgl. Töpfer (2000), S. 140. 

Ziel in der Finanzperspektive (Potenzielle) Messgröße Umsetzungsschritte
Querfinanzierung für defizitäre 
Geschäftsfelder, die man sich leisten 
möchte, sicherstellen

Effizienter Ressourceneinsatz:
Betriebsergebnis pro 
Geschäftsfeld

Analyse: Istwert, Defizit Ja/Nein

Fundraising professionalisieren Anteil der Erträge aus 
Fundraisingaktivitäten

Prozentsatz berechnen, Istwert, 
Zielwert, Abweichung
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richtung zu unterstützen. Die Prozessoptimierung trägt im Ergebnis den Interessen der 
Klienten und zugleich der Mitarbeiter Rechung. Darüber hinaus können auch interne und 
externe Kooperationspartner von Verbesserungen im Prozess profitieren. Ebenso werden 
durch Presseberichte (potenzielle) Stakeholder in der Gesellschaft erreicht und auf die 
Einrichtung aufmerksam gemacht. Die Messgrößen der Mitarbeiterperspektive zielen v.a. 
auf das Wohl der Mitarbeiter und ihre Arbeitsleistung ab. Diese wiederum liegt auch im 
Interesse aller anderen Anspruchsgruppen. Zufriedene und motivierte Mitarbeiter bringen 
eine bessere Leistung, sind bereit, sich weiter zu qualifizieren und Verantwortung zu  
übernehmen. Dies kommt schließlich explizit den Klienten, den Trägern, die um den 
Fortbestand der Einrichtung bemüht sind, und dem Gemeinwohl zugute. Messgrößen in 
der Finanzperspektive garantieren, dass die Einrichtung ihre Geschäftsfelder kritisch ana-
lysiert und kostendeckend arbeitet und hierbei ihren Auftrag nicht außer Acht lässt. Um 
dies auch zukünftig zu leisten, wird die Betrachtung der Fundraisingaktivitäten zu einer 
Notwendigkeit. Die Finanzperspektive trägt damit als Grundvoraussetzung des Handelns 
allen Anspruchsgruppen Rechnung, da diese schließlich immer um den Fortbestand der 
Einrichtung bemüht sein werden. 

4.   Konzeption einer individuellen Scorecard: Das Beispiel im Pflegebereich 

Hat eine Einrichtung den Prozess der Steuerung bis zu diesem Punkt durchgeführt, kann 
es im Rahmen der zielorientierten Mitarbeiterführung angebracht sein, mit individuellen 
Scorcards als Grundlage der Zielvereinbarungen (MbO) zu arbeiten. Somit kann die Lü-
cke zwischen Strategie und Tagesgeschäft tatsächlich geschlossen werden. Die für den 
Mitarbeiter individuell gesetzten Ziele werden in Beziehung zu den Zielen der Gesamt-
organisation gesetzt.51 Jeder einzelne Organisationsteilnehmer kann auf seiner Karte die 
für ihn relevanten Ziele ausfindig machen und sich hierzu seine persönlichen Ziele und 
Maßnahmen notieren. Exemplarisch wird hier eine individuelle Scorecard für den Be-
reich der Pflege dargestellt (Abbildung 4). Auf der Karte sind die vier Perspektiven 
(Menschen/Klienten, Prozesse, Mitarbeiter und Finanzen) mit den jeweils relevanten Un-
terzielen festgeschrieben. Neben geeigneten Messgrößen mit entsprechenden Zielwerten 
über eine Zeitachse kann sich der Pflegedienstleiter in der rechten Spalte seine persönli-
chen Ziele notieren. Die Karte bietet außerdem genug Raum, um für ein persönliches Ziel 
die dazugehörigen Maßnahmen darzustellen. Hier wird deutlich, dass die BSC nicht nur 
die Strategieentwicklung und Zielfindung unterstützt, sondern beteiligt ist an der Realisa-
tion der Ziele. Dies geschieht durch das konsequente Verfolgen von geeigneten Maß-
nahmen und der geeigneten Messung der Wirkung des individuellen Handelns auf die 
Zielsetzung. In dem skizzierten Fall ging es in der Mensch- bzw. Klientenperspektive um 
das Ziel, innovative Dienstleistungen zu etablieren. Dies kann im stationären Pflegebe-
reich bedeuten, dass für die Bewohner über unentgeltliche Zusatznutzen nachzudenken 
ist. Beispielsweise die Einrichtung eines rein ehrenamtlich betriebenen Hol- und Bring-

                                                      
51 Vgl. Kaplan/Norton (2001), S. 219 ff. 
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dienstes, die vom Geschäftsführer vorgeschlagen wurde, kann hierbei von Nutzen für alle 
sein. Ein Projektteam mit einem Verantwortlichen im Bereich der Sozialarbeit soll sich 
um dieses Vorhaben kümmern. Im Prozess der Pflege soll der EFQA angestrebt werden. 
Dies bedeutet, dass der Pflegedienstleiter den entsprechenden Kriterienkatalog an die 
Mitarbeiter weitergibt und Verantwortlichkeiten für das Einhalten einzelner Kriterien 
festlegt. In der Mitarbeiterperspektive soll das Vertrauen zwischen haupt- und ehrenamt-
lichen Mitarbeitern verbessert werden. Geplant ist die Gründung einer Alzheimergruppe, 
die im Laufe der Zeit weitgehend ehrenamtlich verantwortet wird. So müssen Angehöri-
ge kontaktiert und aufgeklärt sowie erste Treffen terminiert werden. Schließlich gilt es in 
der Finanzperspektive zu prüfen, inwieweit Cross-Sellingpotenziale genutzt werden kön-
nen. Hier muss der Verantwortliche Kontakt mit dem Controlling (Abteilung 4) aufneh-
men und die Datenbank durchsehen. Zu beachten ist hierbei die Einhaltung von daten-
schutzrechtlichen Anforderungen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abb. 4: Individuelle Scorecard für einen Pflegedienstleiter 
Quelle:  Eigene Darstellung, erarbeitet in der Praxis 

IV.   Implementierung und mögliche Barrieren 

Aufgrund der zahlreichen Messgrößen ist es notwendig, das Berichtswesen in der Orga-
nisation den neuen Anforderungen durch die BSC anzupassen, um zu gewährleisten, dass 
Transparenz und Verständnis bei den Führungskräften und allen weiteren Mitarbeitern 
geschaffen wird. Das Berichtswesen dient der Informationsvermittlung. Es ist somit auch 

Persönliche Scorecard für Personal in Leitungsfunktion im Pflegebereich 
Unterziele Messgrößen Persönliches Ziel

Menschen 2002 Ist 2003 Ist 2004 Ist 2005 Ist 1.
Innovative, an der 
Gesellschaft orientierte 
Angebote im Bereich 
der Pflege

Wünsche umge-
setzt/geprüft: 
einen oder zwei

1
2

1
2

1
2

1
2

Hol- und Bringdienst durch 
ehrenamtliche Kräfte des 
Kreisverbandes einrichten

Prozesse 2.

Einführung und Fort-
setzung von Zertifi-
zierungen/Evaluationen, 
EFQA in der Pflege

Erreichungsgrad 
hinsichtlich der 
Prüfkriterien 70% 85% 95% 100%

Erfüllen der Kriterien in meinem 
Verantwortungsbereich als 
Pflegedienstleiter

Mitarbeiter 3.

Schaffung von Vertrauen 
zwischen Ehrenamt und 
Hauptamt

Anteil der Ehren-
amtlichen mit 
verantwortlicher Rolle 80% 90% 98% 98%

Selbsthilfegruppe-Alzheimer 
ins Leben rufen und bewerben

Finanzen 4.

Cross-Sellingpotenziale 
ausschöpfen

Anteil der Mehr-
fachabnehmer 20% 30% 40% > 40%

Datenbank mit Abteilung 4 
(Controlling) abstimmen, weitere 
Schritte überlegen

Persönliche Maßnahmen Vorgaben
1. Projektteam bilden mit Verantwortlichem Bedarfe, Teilnehmer, Termine abstimmen etc.
2. Kriterienkatalog an Mitarbeiter weitergeben Verantwortung für Einzelkriterien delegieren, kontrollieren etc.
3. Angehörige kontaktieren und aufklären Anschreiben verfassen, Termin klären, Einführung vorbereiten etc.
4. Kontakt zu Abteilung 4 aufnehmen zeitliche Vorgaben, Vorgehen abstimmen etc.

Name: Michael Muster
Gemeinschaft/Abteilung: Abteilung 6, stationäre Pflege
Funktion: Pflegedienstleiter 
Datum: 31. Juli 2002

Zielwerte für das Jahr . . . und Erreichungsgrad
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ein Kommunikationsmedium. Neben der verbesserten einheitlichen Kommunikations-
leistung durch die BSC ist auch die Mitarbeiterführung an die BSC und die gesetzten Zie-
le anzupassen. So können mit Hilfe von Informationsblättern die Zielsetzungen der BSC 
den einzelnen Mitarbeitern verständlicher gemacht werden. Durch das Aufstellen von 
eigenen Mitarbeiter-Scorecards können diese sich stärker mit dem Gesamtziel und den 
nachgelagerten Unterzielen sowie den individuell vereinbarten Zielen identifizieren.  
Schließlich hängt der Erfolg der Steuerung durch die BSC von einem überzeugten Füh-
rungsgremium und jedem einzelnen Organisationsteilnehmer ab. So geht es v.a. darum, 
ein Commitment für die neuartige Steuerung zu erreichen, den Verstand zu reizen und 
Widerstände zu brechen. Dies stellt insbesondere in NPO eine große Herausforderung 
dar, da hier etliche Barrieren auftreten können. So fühlen sich insbesondere ehrenamt-
liche Mitarbeiter fremdbestimmt, wenn sie mit dem Wunsch einer stärkeren Professiona-
lisierung ihrer Arbeit durch Gemeinschaftsleiter oder aber Hauptamtliche konfrontiert 
werden. Des Weiteren fühlen sich traditionell verwurzelte Mitarbeiter dem eigentlichen 
Sinn ihrer Arbeit auch deshalb beraubt, weil plötzlich Kostenaspekte relevant werden. 
Dieser Personenkreis fürchtet um den eigentlichen Auftrag der Organisation und letztlich 
um das Wohl der Klienten. Außerdem bedeutet eine Auseinandersetzung mit neuen Ma-
nagementinstrumenten eine Mehrbelastung. Speziell in zeitlicher Hinsicht wird es daher 
für ehrenamtliche Kräfte schwierig, sich den neuen Herausforderungen zu stellen. Für sie 
steht das Helfen-wollen im Mittelpunkt ihres Tuns. Neben den Zeitrestriktionen, die si-
cherlich auch immer im Hauptamt gegeben sind, fehlt es oftmals an einer ausreichenden 
Führungs- oder Projektsteuerungskompetenz der Führungsverantwortlichen. Hinzu 
kommt, dass ehrenamtlich Tätige nicht vertraglich an die Organisation gebunden sind 
und sie jederzeit der Einrichtung den Rücken kehren können. Allerdings ist dieser kriti-
sche Aspekt auch als fruchtbar zu betrachten, im Sinne einer „whistle blow function“. Ein 
sich Abwenden von der Organisation ist schließlich oftmals Ausdruck eines Nichteinver-
ständnisses mit den eingeschlagenen Entwicklungen. Somit kann dadurch eine eventuelle 
Fehlentwicklung rasch erkannt werden. Aufgrund der knapperen Zeitbudgets der Mitar-
beiter in sozialen Einrichtungen, müssen die ehrgeizig gesetzten Zeitrahmen neu gesteckt 
und angepasst werden. So war im vorliegenden Anwendungsfall die ursprünglich bemes-
sene Zeit letztlich mit einem Faktor von 1,5 zu multiplizieren. Aufgrund der fehlenden 
ausreichenden strategischen Ausrichtung konnte die BSC nicht sofort in einer Piloteinheit 
zum Einsatz kommen, sondern es mussten zunächst eine Sensibilisierung der Gesamtor-
ganisation sowie ein gemeinsames Verständnis geschaffen werden. Ansonsten wäre ein 
unabdingbar notwendiges Commitment in unerreichbare Ferne gelangt. 

V.   Fazit 

Die BSC erhält mehr und mehr Einzug in NPO. Ihre Vorteile liegen klar auf der Hand. 
Insbesondere die klare Strukturierung aller Aktivitäten mit Hilfe der ganzheitlichen Steu-
erung unterstützt den Erfolg der Organisationen. Wesentliche Aufgaben werden ermittelt 
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und das effektive Handeln in der Einrichtung zum Selbstverständnis. Herrschende Vor-
behalte gegenüber einer Professionalisierung der sozialen Arbeit können aufgebrochen 
werden. Dies v.a. deshalb, weil die BSC eine konsensorientierte dialogische Führung er-
möglicht. Jeder Organisationsteilnehmer kann in Mitarbeitergesprächen und Feedback-
schleifen seine Erfahrung an den Vorgesetzten melden und hiermit ein aktiver Teil der 
Strategieentwicklung sein. Neben der Schaffung von größerer Transparenz führt die Ar-
beit mit der BSC auch zu einer offeneren Kommunikation. Letztlich wird die Kultur des 
Handelns der Einrichtung positiv beeinflusst, was insbesondere das mögliche Spannungs-
feld zwischen Haupt- und Ehrenamtlichen Mitarbeitern deutlich entschärfen kann. 
 
 
Abstract 
 
Adelheid Susanne Esslinger, Management in Non Profit Organisations – The challenge 
between voluntary work and profession 
 
Balanced Scorecard; Management; Measurements; Non Profit Organisations; Stake-
holder; Volunteer 
 
Using the four dimensional Balanced Scorecard (BSC) as a strategic management system 
is appropriate for Non Profit Organisations (NPO). If a strategic orientation is missing 
in an organisation, the BSC helps to define the strategy, ensures better performance and 
efficiency. The NPO will be able to focus on strategic objectives and to define an action 
programme to achieve its targets. The performance can be reported through the infor-
mation system by establishing individual measures for each goal. All members of the or-
ganisation may carry a personal scorecard in order to align individual actions and work-
ing results to the strategy (top down and bottom up processes). The BSC creates trans-
parency and better communication in organisations. It assures a better long term per-
formance of the NPO. 
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