0 Einleitung

0.1 Ziel des Buches

Mit einem integrierten Managementansatz Schnittstellenprobleme losen und
die Briicke von der Theorie in die Praxis schlagen.

Betrachtet man die Management-Literatur der vergangenen Jahre, so fallt auf, dass
dem Thema »strategisches Management« zahlreiche Veroffentlichungen gewidmet
sind. Der Internet-Buchhédndler amazon.de findet zu diesem Begriff etwa iiber
900 Biicher. Warum also noch eine Publikation zu diesem Thema?

Nun, den meisten dieser - teilweise hervorragenden Biicher - ist gemein, dass
die Ansitze zwar theoretisch ausgereift, aber leider nicht eins zu eins in die Pra-
xis tibertragbar sind. Des Weiteren werden oftmals die Instrumente eines strate-
gischen Managements einzeln vorgestellt und beleuchtet — nur die Gesamtschau

fehlt.

Genau hier setzt unser Buch an: Wir wollen den Lesern theoretisch fundierte, aber
zugleich umsetzbare Instrumentarien an die Hand geben. Wir horen also nach der
Theorie nicht auf, sondern geben konkrete Hilfen fiir den Schritt in die Praxis und
berichten dabei auch von unseren eigenen Erfahrungen mit der Einfithrung des
integrierten strategischen Managements in den Zieglerschen Anstalten.

Das Buch legt dabei noch einen weiteren Schwerpunkt auf die Interaktion zwi-
schen den unterschiedlichen Instrumenten, grenzt sie - wo notig — voneinander ab
und geht darauf ein, wie sie ineinander greifen und zusammenspielen. Schnittstel-
lenprobleme, wie sie bei komplexen Systemen im Normalfall immer wieder auftre-
ten, thematisieren wir so bereits im Vorfeld. Wir definieren die Schnittstellen und
vermeiden damit, dass sie die Funktion des Gesamtsystems storen.

Das Buch enthilt zahlreiche Abbildungen und soll damit ein schnelles und struk-
turiertes Lesen ermdglichen. Die abgebildeten Formulare erméglichen es, ein inte-
griertes strategisches Managementsystem direkt zu entwickeln und zu dokumen-
tieren. Am Anfang jedes Kapitels wird das Wesentliche kurz zusammengefasst, so
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dass Sie sich einen schnellen Uberblick iiber das Buch verschaffen konnen. Praxis-
falle und Beispiele zeigen die Anwendung der erkldrten Sachverhalte.

Wir haben das Buch fiir Praktiker geschrieben. Fiir Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die in leitenden Positionen vor der Frage stehen, wie ein addquates Ma-
nagementsystem aufgebaut oder verbessert werden kann. Vor diesem Hintergrund
gehen wir auch dezidiert auf die moglichen Prozesse zur Erarbeitung der vorge-
stellten Instrumente ein. Ebenso richtet sich das Buch an alle Interessierten, die
die Zusammenhinge eines Managementsystems in der Praxis verstehen und das
Riistzeug erlernen wollen, dies in einem Unternehmen einzufiihren.

Alles in allem sollen Sie nach der Lektiire das folgende Zitat von Calvin (aus dem
Comic »Calvin and Hobs«) nicht nachsprechen miissen: »Reality continues to ruin
my life«.

Wenn Sie Fragen, Anregungen oder Kritik haben, dann schicken Sie uns doch ein-
fach eine E-Mail an: autoren@im-sozialunternehmen.de. Nun wiinschen wir viel
Spaf3 bei der Lektiire von »Integriertes Management mit der Balanced Scorecard«!

Koln und Mannheim, 27. Juni 2008
Dr. Peter Michell-Auli

und
Martin Schwemmle
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0.2 Zum Begriff »Sozialunternehmen«

Unsere Beispiele zu Anwendungen aus der Unternehmenspraxis beziehen
sich auf Sozialunternehmen. Das vorliegende Buch ist jedoch auch fiir KMU-
Interessierte von Bedeutung.

In unserem Verstindnis erbringen soziale Unternehmen (oder auch Sozialun-
ternehmen) soziale Dienstleistungen in der Jugend-, Familien, Sozial-, Alten-,
Behinderten- und Gesundheitshilfe — insbesondere auf der Basis von Leistungs-
gesetzen — und sind damit zu einem sehr hohen Anteil tiber Leistungsentgelte fi-
nanziert. Insbesondere, wenn es sich um Einrichtungen und Dienste der Freien
Wohlfahrtspflege handelt, werden die Dienstleistungen aus einer {ibergeordneten
altruistischen Motivation heraus erbracht (Ottnad/Wahl/Miegel (2000), S. 70). So-
ziale Unternehmen (oder Sozialunternehmen) mit altruistischer Motivation stellen
damit eine Teilmenge der Nonprofit-Organisationen dar. Die Wohlfahrtspflege,
aus der der grofite Anteil an Sozialunternehmen hervorgeht, stellt einen entschei-
denden Wirtschaftsfaktor in Deutschland dar und erwirtschaftete nach Schétzung
des Instituts der Deutschen Wirtschaft in Kéln 2002 etwa 55 Mrd. Euro und be-
schaftigte 2003 etwa 1,3 Mio. Mitarbeitende, die in rund 100000 Einrichtungen
tatig waren (Ernste (2005), S. 1).

Die Sozialunternehmen weisen in ihren Strukturen grofle Ahnlichkeit zu den
Klein- und Mittelunternehmen (KMU) auf. Der oftmals angefiihrte Unterschied
der altruistischen Motivation (etwa bei der Freien Wohlfahrtspflege) im Gegensatz
zu Gewinnorientierung verringert sich mehr und mehr durch die sich dandernden
Rahmenbedingungen: Auch Sozialunternehmen sind darauf angewiesen, Gewin-
ne zu erwirtschaften, um sich den sich wandelnden Marktbedingungen anpassen
zu konnen. Ebenso bezweifeln wir, dass Unternehmen - bis auf wenige Ausnah-
men vielleicht —, die eine Geschéftsidee nur aus Gewinnmaximierungssicht heraus
verfolgen, wirklich erfolgreich sind. Viele Unternehmensbeispiele zeigen, dass die
Triebfeder oftmals eine inhaltliche war, die der altruistischen Motivation durchaus
nahe kommt. Etwa wenn Bill Gates die Vision geduflert hat »In jedem Wohnzim-
mer ein PC«. Fiir einen Grofdteil der Sozialunternehmen - den gemeinniitzigen —
ergibt sich ein bleibender Unterschied, der sich aus dem Postulat der zeitnahen
Mittelverwendung des deutschen Gemeinniitzigkeitsrechts ergibt: Aus dem ge-
meinwirtschaftlichen Bereich erwirtschaftete Mittel miissen auch dort reinvestiert
werden.
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Vor diesem Hintergrund ist das vorliegende Buch durchaus auch fir KMU-Inte-
ressierte von Bedeutung, denn es stellt einen Satz von aufeinander abgestimmten
strategischen Instrumenten dar, die nicht nur fiir Sozialunternehmen gelten.

0.3 Das Beispielunternehmen: Die Zieglerschen Anstalten

Unsere praktische Erfahrung und damit auch viele Beispiele in diesemn Buch
basieren auf den Zieglerschen Anstalten. Im Folgenden stellen wir Ihnen die-
ses Sozialunternehmen daher kurz vor.

Die Zieglerschen Anstalten, in denen das vorliegende strategische Management-
modell bereits erfolgreich angewendet wird, préasentieren sich als modernes diako-
nisches Sozialunternehmen mit rund 2400 Beschiftigten an mehr als 30 Standorten
in Baden-Wiirttemberg. Die Zieglerschen Anstalten sind in einer Holding-Struktur
mit insgesamt sechs rechtlich selbststdndigen Gesellschaften organisiert. Sie bieten
soziale Dienstleistungen in den Bereichen Behinderten-, Alten-, Suchtkranken-,
Jugendhilfe an, betreiben Schulen fiir Heil- und Pflegeberufe und bieten Leistun-
gen im Bereich von Hor- und Sprachdefiziten an (siehe Abbildung 0.1).

Wenn wir im Rahmen der Darstellung der einzelnen Instrumente auf die »Vorge-
hensweise in komplexen Organisationen« zu sprechen kommen, beziehen wir uns
auf eine Aufbauorganisation, wie sie in den Zieglerschen Anstalten besteht.

Muss man sich mit der vollen Komplexitdt — also mit verschiedenen Ebenen, wie
sie in den Zieglerschen Anstalten bestehen - befassen? Wir finden ja, denn die
Erfahrung zeigt, dass eine Beriicksichtung von komplexen Strukturen notwen-
dig ist, um eine moglichst einfache Praxisiibertragung zu gewihrleisten. Solche
Strukturen konnen die Anwendung von manchen Instrumenten erheblich ver-
komplizieren (man denke beispielsweise an die Thematik des Herunterbrechens
von BSC-Zielen von der Holding auf GmbHs). Leser, die lediglich an einfachen
Strukturen Interesse haben — wie etwa bei einem singuléres Pflegeheim —, konnen
die Schluss-Abschnitte »Vorgehensweise in komplexen Organisationen« einfach
iberspringen.

Eine Vorbemerkung zu den Beispielen: Da der im Folgenden vorgestellte inte-
grierte strategische Managementansatz, wie eingangs erwiahnt, bei den Ziegler-
schen Anstalten weitestgehend im Einsatz ist, lag es nahe, sich bei den Beispielen
an realen Féllen aus dem Unternehmen zu orientieren. Allerdings bilden diese ein
hohes Mafd an internen strategischen Informationen ab und sollten demnach nicht
ausnahmslos ungefiltert an die Offentlichkeit gelangen. Wir haben daher einen
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Mittelweg gewidhlt: Vorgehen und Form sind exakt der Praxis nachempfunden, die
Inhalte sind jedoch teilweise ergdnzt, verdndert oder ausgetauscht. Dies tut der
Aussagekraft der Beispiele keinen Abbruch. Zu 100 Prozent reale Beispiele sind als
solche im Text kenntlich gemacht.

0.4 Uberblick iiber das Gesamtmodell

Bei einem so komplexen Thema wie dem integrierten stategischen Manage-
ment liuft man schnell Gefahr, den Uberblick zu verlieren. Um das zu verhin-
dern, stellen wir im Folgenden das gesamte Modell vor.

Der Uberblick iiber das Modell soll helfen, die Vertiefungen der einzelnen Ele-
mente in den folgenden Kapiteln besser einordnen und die Zusammenhinge und
Schnittstellenproblematik besser iiberblicken zu konnen (siehe Abbildung 0.2). Mit
dem Uberblick wird gleichzeitig der Aufbau des Buches beschrieben, da die Zahlen
in Abbildung 0.2 bzw. die im folgenden Text in Klammern gesetzten Zahlen den
Kapitel-Nummern entsprechen.

Die Unternehmens- und Umweltanalysen (1) legen die Basis fiir die Erarbeitung
der nachfolgenden Instrumente. Durch die Beschiftigung beispielsweise mit den
Starken und Schwichen des eigenen Unternehmens und denen der Konkurrenz
fallt es leichter, im Rahmen des Leitbilds festzulegen, welche Werte — etwa auch
in Abgrenzung zu den Wettbewerbern - im Unternehmen gelten. Eine Analyse
der Trends im Markt hilft zu priifen, welche Zielvorstellungen im Rahmen einer
Vision noch realistisch sind. Letztlich fithren diese grundlegenden Untersuchun-
gen — auch als strategische Analyse bezeichnet — ebenfalls zu einer Chancen- und
Risikostrategie.

Inhaltlich beginnt unser Managementmodell mit dem Leitbild (2). Dort werden die
Identitdt und die Werte des Unternehmens beschrieben. Hierzu werden die Fragen
»Wer sind wir als Unternehmen?«, »Warum gibt es uns?« und »Welche Werte gibt
es im Unternehmen?« beantwortet. Diese Standortbestimmung bildet den Aus-
gangspunkt, um nach vorne zu sehen und in der Vision (3) zu bestimmen, wohin
das Unternehmen sich entwickeln will. Dieses Zukunftsfoto wird dann durch die
Chancen- und Risikostrategie (4) prézisiert.

Die Chancen- und Risikostrategie beschreibt, was getan werden muss, um der Er-
reichung der Vision naher zu kommen. Sie bildet den Endpunkt des »Trichters,
der die Balanced Scorecard (BSC) quasi »befiillt«. Im Rahmen der Planung mit der
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Balanced Scorecard (5) wird die Chancen- und Risikostrategie dahingehend opera-
tionalisiert, dass sie in kleine Schritte unterteilt wird. Das heifit, es werden strategi-
sche Ziele und konkrete strategische Aktionen entwickelt, die zur Umsetzung der
Chancen- und Risikostrategie beitragen. Ebenso werden Zielgrofien festgelegt, die
erreicht werden sollten. In der BSC werden diese Ziele des Unternehmens gebiin-
delt und festgeschrieben.

Damit die geplanten strategischen Ziele durch die stratgeischen Aktionen erreicht
werden konnen, ist es erforderlich, hierfiir die wesentlichen Voraussetzungen zu
schaffen. Dazu muss die BSC mit den vorhandenen Fiihrungs- und Steuerungs-
instrumenten (6) verkniipft werden. So verbraucht beispielsweise die Umsetzung
einer strategischen Aktion finanzielle Ressourcen. Ohne eine entsprechende Be-
riicksichtigung im Wirtschaftsplan in Form eines Budgets kann sie nicht umge-
setzt werden.

An dieser Stelle sei nochmals explizit betont, dass es im Rahmen eines integrierten
Managementansatzes keine Instrumente geben darf, die an die BSC gekoppelt sind!
Hierdurch kénnten sich Hindernisse ergeben, die eine stringente Strategieumset-
zung erschweren oder gar verhindern.

Nunmehr geht es darum, zu tiberwachen, ob sich das Unternehmen in die richti-
ge Richtung bewegt, das heifit, ob die Strategien greifen und umsetzbar sind und
ob der eingeschlagene Weg nach wie vor der richtige ist. Hierzu benotigt das Un-
ternehmen strategische Informationen (7), die aus den Bereichen der Strategieum-
setzung, den Kernleistungsprozessen und den Bedingungen auf den bestehenden
Mirkten (externe Rahmenbedingungen) — etwa in Form von Gesetzen und Kon-
kurrenz — gewonnen werden.

Dass diese Informationen tatsachlich systematisch bearbeitet werden, setzt einen
entsprechenden Prozess voraus, den wir als Steuerung mit der BSC (8) bezeichnen.
Damit wird die Doppelrolle der BSC klar: Einerseits definiert sie Ziele und Aktio-
nen und wacht andererseits als Controlling-Tool tiber deren Umsetzung. Sie ist
also Ausgangspunkt und Endpunkt des Managementprozesses zugleich.

Trotz aller Planung und Steuerung muss in einem komplexen System auch flexibel
reagiert werden konnen. Diese Anforderung an ein strategisches Managementsys-
tem haben wir als spontanes Element (9) bezeichnet.

Im Rahmen des Innovationsmanagements (10) sollen strategische Innovationen
fiir das strategische Management generiert werden. Allgemein gesprochen widmet
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sich das Innovationsmanagement dem systematischen Entwickeln von Ideen. Ent-
scheidend ist es auch hier, den Innovationsprozess in das strategische Management
zu integrieren. Eine solche Integration stellt sicher, dass mit der Ideenentwicklung
und Umsetzung von Ideen kein Parallelprozess zum Prozess der Entwicklung und
Umsetzung strategischer Ziele und Aktionen entsteht. Dies wird durch eine ent-
sprechende Kopplung an die BSC erreicht.

Die Leistungen eines Unternehmens vollziehen sich insbesondere durch die Kern-
leistungsprozesse. Deren Leistungsfihigkeit wird durch die internen Rahmenbe-
dingungen (11) entscheidend geprigt. Diese internen Rahmenbedingungen sind
Aufbau- und Ablauforganisation sowie die Unternehmenskultur. Soll die Dienst-
leistungserbringung durch ein Unternehmen in einer optimalen Art und Weise er-
bracht werden, ist es notwendig, die Kernleistungsprozesse auf die Strategie auszu-
richten. Dies erfordert strategiekonforme interne Rahmenbedingungen. Mit deren
Aufnahme ins Modell wollen wir dezidiert auf Vorgehensweisen hinweisen, die es
ermoglichen, dass sich Strategien tatsachlich im Tagesgeschift wiederfinden.

Soweit der grobe Uberblick - in den folgenden Kapiteln vertiefen wir nun die ein-
zelnen Elemente.



Unternehmens- und Umweltanalysen

»Wo stehen wir im Vergleich zur Konkurrenz?« und »Welche Trends
sind fiir unser Unternehmen von Bedeutung?« sind nur zwei wesentli-
che Fragen, die mit den Unternehmens- und Umweltanalysen geklirt
werden sollen. Sie bilden die Basis fiir alle weiteren Schritte im inte-
grierten Managementmodell.

Leitbild @ Unterneh-

mens- und
Umweltanaly-

Chancen- und Risikostrategie @




