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Vorwort
„Würdest du mir bitte sagen, 

wie ich von hier aus weitergehen soll?“

„Das hängt zum großen Teil davon ab, 
wohin du möchtest.“

Lewis Carroll, Alice im Wunderland (1865)

Soziale Organisationen verstanden sich lange Zeit als eine Welt für sich
und „Unternehmen besonderer Art“. In ihnen wurden unter der
Obhut Freier Wohlfahrt und nach den Maßgaben christlicher Einstel-
lungen Richtungsentscheidungen getroffen; das betriebliche Mitei-
nander schien so gut aufgehoben. Diese Eigenwelt erweist sich nun
allerdings mehr und mehr als Fiktion. Denn Politik und Bürger erwar-
ten, dass soziale Unternehmen eigene Visionen entwickeln, und dass
Organisationen ihre Mission explizit (be)kennen und auch so formulie-
ren können, dass dies der Prüfung der Öffentlichkeit standhält. Kom-
munikation wird somit nach außen, aber ebenso nach innen der
Königsweg, um eine geeignete und eigene Qualität der Angebote zu
entwickeln und kontinuierlich weiter zu verfolgen. Eine neue Kultur
des Miteinander muss dazu wachsen, die humanitäre Grundsätze
wahrt und zugleich offen ist für das zunehmende „Benchmark“ effek-
tiven und effizienten Mitteleinsatzes.

Als Lewis Carroll vor 140 Jahren Alice durch eine fiktionale Welt – das
Wunderland – streifen ließ, wusste er wohl nichts von unternehmeri-
scher Betriebsführung. Als Mathematiker war ihm aber klar, dass Ori-
entierung in unbekannter Umgebung eine komplexe Aufgabe ist, die
man nur fremdbestimmt oder mit Richtungsentscheidungen lösen
kann. Und so lässt er in dem berühmten Kinderbuch seine kluge Grin-
sekatze der kleinen Streunerin, die nach dem rechten Weg fragt, ant-
worten: „Das hängt zum großen Teil davon ab, wohin du möchtest.“

Zu wissen, wo es langgehen soll, ist für soziale Unternehmen heute in
einer global orientierten Welt existenzentscheidend und schwierig. Sie
müssen dazu – einerlei ob soziale Dienste passend erbracht oder Bil-
dung hochwertig vermittelt werden soll – Informationen umsetzen
und zum Teil gegenläufige Anliegen und Anstrengungen abwägen: In
einem Bedingungsgefüge komplexer Kundenstrukturen – die Nutzer,
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die Gesellschaft, die Kostenträger – sind Organisationen aufgefordert
und zunehmend auch frei, die passenden Balancen selbst zu finden.
Sie müssen diese Verantwortung aber auch tragen können, Entschei-
dungen tatsächlich anbahnen und für sich leben. Wie solche Steue-
rungsmaßnahmen wirken, müssen sie wahrnehmen, interpretieren
und sich dabei immer weiter entwickeln. In modernen Fahrzeugen
geben Navigationsgeräte Orientierungshilfen. Um ein entsprechendes
Instrument für soziale Organisationen geht es im vorliegenden Buch:
Es hilft, mit komplexen Informationen und Interessenvielfalt umzu-
gehen.

Die Autorin, Dr. Bettina Stoll, lernte ich 2005 als Siegerin beim ConSo-
zial-Wettbewerb kennen. Die gebürtige Kaufbeurerin erhielt dort den
renommierten Wissenschaftspreis für ihre Transformation der Balan-
ced Scorecard auf Soziale Organisationen. Ich konnte die studierte
Diplom-Sozialpädagogin (FH), Diplom-Pädagogin (Univ.) und mittler-
weile auch promovierte Soziologin als Lehrbeauftragte gewinnen, so
dass nun meine Dortmunder Studierenden der Rehabilitationswissen-
schaften von ihrer Fach- und Lehrkompetenz profitieren. Auf beein-
druckende Weise öffnet sie den Blick für soziale Anliegen und Auf-
gaben, aber ebenso für die Basis und Abstraktion eines wissenschaft-
lichen Zugangs in die soziale und betriebliche Lebens- und Arbeits-
welt. Diese außergewöhnliche perspektivische Allianz zeichnet auch
das vorliegende Buch aus. Nicht nur Unternehmen, sondern auch
Menschen als Arbeitskräfte und Akteure ihres Lebens sind angespro-
chen, nicht nur Faktoren qualitätsvoller Organisationsabläufe werden
betrachtet, sondern ebenso der Eigensinn von Systemen, die Men-
schen dienen wollen.

Mit der „Balanced Scorecard für Soziale Organisationen“ beschreibt
Frau Dr. Stoll von der Pike an zunächst die Erfolgsgeschichte eines
Managementinstrumentes, das durch seine Ausgewogenheit in sozia-
len Dienstleistungsunternehmen ebenso wie in Bildungseinrichtungen
großen Anklang finden kann. Sie führt zugleich in kleinen Schritten in
die Elemente und Anwendungsmöglichkeiten dieses „strategischen
Steuers“ ein. Die noch fragilen Brücken zwischen erwerbswirtschaft-
lichen Unternehmensstrategien und sozialen Organisationen stärkt sie
mit hohem Reflexionsniveau. 
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Der Einzug des Konzepts der Balanced Scorecard in qualitätsorientier-
tes Management kann das betriebliche Management und soziale
Organisationen nicht nur miteinander versöhnen, sondern den einan-
der misstrauenden Systemen sogar vermitteln, dass beide profitieren
werden von einer Symbiose, die über ein Verfahren systematischer
abgewogener Informationsverwertung gesteuert wird. – Ein aktueller
und praxisorientierter Leitfaden, den ich vielen Interessierten empfeh-
len will. 

Prof. Dr. Elisabeth Wacker
Rehabilitationssoziologie
TU Dortmund

Vorwort
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Balanced Scorecard als Instrument 
für das qualitätsorientierte 
strategische Sozialmanagement
Vielfach wurde (und wird immer noch) bei der Diskussion um das
Management in Sozialen Organisationen bzw. allgemein im Nonpro-
fit-Bereich von einem unüberwindbaren Gegensatz zwischen einer
guten und einer bösen Welt gesprochen. Der Nonprofit-Bereich wird
als „Welt des Guten und der Moral“ verstanden, das Management ist
der „bösen Welt“ zuzuordnen, in der wirtschaftliche vor humane
Aspekte in den Vordergrund gestellt werden (vgl. Hanfland/Spinola
1997, S. 67). Diese vereinfachende und wenig differenzierende
Betrachtungsweise führte lange Zeit dazu, dass das Management für
Soziale Organisationen (= Sozialmanagement) nicht thematisiert
wurde. Erst seit Ende der 80er-Jahre (vgl. Müller-Schöll/Priepke 1989)
wird das Sozialmanagement intensiv diskutiert, einhergehend mit
einem Paradigmawechsel von der bürokratischen bzw. inputorientier-
ten zur outputorientierten Steuerung Sozialer Organisationen (zum
Beispiel resultierend aus und einhergehend mit der Verknappung von
Geldern und neuen gesetzlichen Vorgaben). 
Da das Management in und für Soziale Organisationen erst seit Ende
der 80er-Jahre thematisiert wird, stellt sich für diese immer noch die
Frage nach geeigneten Managementinstrumenten. Heute sind
betriebswirtschaftliche Steuerungselemente und Konzepte des Mana-
gements notwendig, um mittel- und langfristig das Überleben einer
Sozialen Organisation bzw. Einrichtung zu sichern und um vorhan-
dene Ressourcen effizienter zu nutzen (vgl. Puch 2000, S. 56). „Öko-
nomische Kategorien und Strukturierungsverfahren für die Soziale
Arbeit“ werden nach Merchel (2006, S. 72) auch weiterhin zu einem
integrativen Bestandteil der Gestaltung sozialer Einrichtungen und
Dienste heranwachsen. Unter diesen Gesichtspunkten wird mit dieser
Arbeit ein aus dem betriebswirtschaftlichen Kontext stammendes
Management- und Qualitätsinstrument – die Balanced Scorecard –
vorgestellt und auf seine Eignung für den Sozialbereich überprüft. 
Die Balanced Scorecard (BSC – ausgewogener Berichtsbogen) ist ein
zu Beginn der 90er-Jahre entwickeltes Managementinstrument, das
bisher hauptsächlich in erwerbswirtschaftlichen Unternehmen einge-
setzt wird. Mit diesem Instrument wird grundlegend davon ausgegan-
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gen, dass zur Steuerung und für den Erfolg von Organisationen in glei-
chem Maße Ziele bezüglich der Finanzen, der KundInnen, der internen
Prozesse und des Lern- und Entwicklungspotenzials der Organisation
zu setzen und zu erreichen sind. Die wichtigsten und zentralen strate-
gischen Ziele der Organisation, die in einer Ursache-Wirkungsbezie-
hung stehen sollten, werden mit Maßgrößen und Zielvorgaben ver-
bunden, anhand derer die Zielerreichung überprüft werden kann. Die
notwendigen Maßnahmen zur Zielerreichung werden ebenfalls in der
Balanced Scorecard festgehalten.

An sich ist die BSC als Managementinstrument bekannt. Da der
Aspekt der Qualität der Leistungen Sozialer Organisationen derzeit
einen zentralen Faktor in Managementkonzepten darstellt, wird mit
dieser Arbeit auch überprüft, inwiefern die BSC ein qualitätsorientier-
tes Management unterstützt. 

Wie weit der mit dem qualitätsorientierten Management verbun-
dene betriebswirtschaftliche Terminus bereits Eingang in den Sozial-
bereich gefunden hat, stellt Schernus (1997, S. 21) in pointierter
Form dar:

Rotkäppchen im Modul-Zeitalter 

Eine marktorientierte, qualitätsgesicherte Übersetzung

Die Story beginnt fokussierend auf die Interaktion zweier Ele-
mente eines familiären Subsystems: Mutter und Tochter.

Mutter: „Rotkäppchen, zu unserem familiären Network gehört
Grandma. Ihre Produktionskraft ist zwar erlahmt, ihre Kaufkraft
jedoch intakt. Sie kann Dienstleistungen zielorientiert in Anspruch
nehmen und entsprechend vergüten. So trägt sie zur Stabilität
unseres Gesamtsystems bei. Allerdings erzwingt ihr psychophysi-
scher Gesamtzustand einigen Aufwand in den Betreuungsleistun-
gen. Ein Fall von Case-Management. Nimm’s in deine Hand. Bring
ihr ein paar adressatengerechte Produkte.“

Rotkäppchen: „Ziemlich top down gemanagt, Mum. Hast du in
deinem Qualitätszirkel nicht gelernt, dass ein produktives Arbeits-
klima einen dialogischen Führungsstil erfordert? Menschenbild
überprüfen, Ma’am, don’t forget it!“

Balanced Scorecard als Instrument
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Mutter (etwas affektiv dereguliert): „Damned kid! Grandma trägt
effektiv zur Standardverbesserung deines Outlooks bei. Dein roter
Hut hätte unsere Kaufkraft total überfordert.“

Rotkäppchen: „Nicht gerade trendy, das Rot! Na denn, im Sinne
von total business partnership übernehme ich die Prozessverant-
wortung für diesen kundenorientierten Service. Wie sieht dein
Angebotsprofil eigentlich aus?“

Mutter: „Cake und eine bottle Jonny Walker.“

Rotkäppchen: „Da war wohl die Bedürfnisorientierung dein zent-
rales Gestaltungsprinzip. ISO 9001, wenn ich nicht irre.“

Mutter: „Vor allem: Prozessqualität vor Ergebnisqualität. Deshalb
beweg dich. Besinn dich auf deine Innovationsfreundlichkeit, die
Grandma so liebt, mein Kind, und geh das Projekt zielorientiert an.
Und pass auf: Ohne critical pathways und practice guidelines kann
der Weg zu enormen Fallverlusten führen.“

Rotkäppchen: „O. k., Ma’am. Let us die Qualitätsdiskussion fini-
shen. Das Procedere ist genannt, die Ergebnisrelevanz erkannt.
Allerdings finde ich, dass Grandma fehlplatziert ist. Mitten im
Wald, das ist doch gegen jedes Normalisierungsprinzip.“

Mutter: „Vergiss nicht die modulbegleitende Kommunikation und
sag Grandma guten Tag. Nur so kannst du die zufriedene Ausge-
glichenheit bei ihr erzeugen, die gleichzeitig eine Weiterentwick-
lungsoption enthält. Weich in keinem Fall vom Projektstrukturplan
ab, indem du modulüberschreitende Interessen zeigst.“

Rotkäppchen: „Relax, Ma’am. Bin voll am Wert-Kosten-Quotien-
ten orientiert.“

So ging Rotkäppchen in die komplexe Natur (Wald) hinaus.

Da kam der böse hungrige Wolf und starrte sie voller Sozialneid
an …
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Auch mit der Balanced Scorecard werden betriebswirtschaftliche
Begrifflichkeiten aufgegriffen. Mit dieser Arbeit soll jedoch der Spra-
che und dem Wesen sozialer Arbeit insofern entsprochen werden,
dass die BSC zum einen auf eine Art und Weise erläutert wird, dass sie
auch den vorwiegend (sozial-)pädagogisch, soziologisch und psycho-
logisch ausgebildeten Tätigen im sozialen Bereich verständlich ist, und
zum anderen auch den Besonderheiten Sozialer Organisationen ent-
spricht. 

Die spannende Frage ist dabei: Ist der erste Eindruck, dass die BSC ein
Managementinstrument ist, welches auch für soziale Organisationen
Sinn macht, haltbar? Dieser Eindruck entsteht zunächst, da die BSC
differenziert zu sein scheint: Nicht nur die Finanzen einer Organisation
sollen zukunftsweisend gesteuert werden (können), sondern auch der
Umgang mit Kunden, mit MitarbeiterInnen, mit dem Lern- und Ent-
wicklungspotenzial der Organisation allgemein und den internen
Geschäftsprozessen. 

Zur Beantwortung dieser Frage und damit für die Untersuchung und
Darstellung der Balanced Scorecard als Management- und Qualitätsin-
strument im Kontext Sozialer Organisationen ergibt sich folgender
Aufbau der Arbeit: 

Die Darstellung und Abgrenzung der Institutionen, welche in der vor-
liegenden Arbeit unter Sozialen Organisationen verstanden werden,
wird in Kapitel 1 („Management in Sozialen Organisationen“) vorge-
nommen. Zudem wird in diesem Kapitel dargestellt, welche Spezifika
Soziale Organisationen, zum Beispiel im Gegensatz zu erwerbswirt-
schaftlichen Unternehmen, aufweisen. Diese Besonderheiten und
Strukturen der Organisationen stellen den Handlungsrahmen für das
„soziale“ Management dar und sind zudem der Kontext, auf den sich
Überlegungen zur Qualität in dieser Arbeit beziehen. Daran anschlie-
ßend wird das Management in Sozialen Organisationen erläutert, wel-
ches in der Regel als Sozialmanagement bezeichnet wird. Der Schwer-
punkt liegt in der Darstellung dessen, wodurch sich das Sozialmana-
gement auszeichnet und welche Funktionen und Aufgaben durch das
Management zu erfüllen sind. Dieses Kapitel verweist bereits indirekt
darauf, welche Anforderungen sich an ein Managementinstrument
für Soziale Organisationen stellen. 

Balanced Scorecard als Instrument
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In Kapitel 2 („Aspekte der Qualität in Sozialen Organisationen“) wird
begründet, warum die Qualität in Sozialen Organisationen für diese
derzeit ein zentrales Thema ist, was unter Qualität – vor allem im Kon-
text Sozialer Organisationen – verstanden werden kann und welche
Eigenheiten sozialer Dienstleistungen den Qualitätsbestimmungen
zugrunde liegen. Zudem wird explizit auf die Verbindung von Qualität
und Management eingegangen. Die Erfüllung bestimmter Anforde-
rungen und Aufgaben hinsichtlich der Qualität in Sozialen Organisa-
tionen wird als integraler Bestandteil des Managements verstanden.1

Deutlich wird, welche Schwierigkeiten sich für das Management (und
die MitarbeiterInnen) ergeben, wenn Qualität in Sozialen Organisatio-
nen definiert, erreicht und überprüft werden soll. 

Davon ausgehend, dass eine Verbindung zwischen Qualität und
Management grundsätzlich gegeben ist (auch wenn nicht ausdrück-
lich von Qualitätsmanagement gesprochen wird), wird in Kapitel 3
(„[Qualitätsorientiertes] strategisches Management – Handlungsbasis
der Balanced Scorecard“) eine bestimmte Vorgehensweise des (qua-
litätsorientierten) Managements näher erläutert: das strategische
Management. Mit der Erläuterung des strategischen Managements
wird der direkte Bezugsrahmen für die Balanced Scorecard dargestellt,
da diese als strategisches Managementinstrument in diesem Kontext
zu verorten ist. 

Über die Darstellung der „Entstehungsgeschichte“ der Balanced
Scorecard, durch die Erläuterung wesentlicher Begriffe und der grund-
legenden Funktionen derselben als Managementinstrument, erfolgt
mit Kapitel 4 („Die Balanced Scorecard – Grundlagen und Begriffe“)
die Einführung in die Balanced Scorecard. 

Mit Kapitel 5 („Die Anwendung der BSC im Kontext Sozialer Organi-
sationen“) wird die Adaption der BSC auf den Sozialbereich vorge-
nommen: Es wird sowohl die grundlegende Eignung der BSC für
Soziale Organisationen untersucht als auch die Anpassung des Auf-
baus der BSC und bestimmter Inhalte an den Kontext dieser Organisa-
tionen vollzogen. Darüber hinaus wird die Entwicklung einer BSC für
eine Soziale Organisation exemplarisch an einem BSC-Entwicklungs-
prozess der Betrieblichen Sozialarbeit der Siemens AG dargestellt. Mit-
tels dieses praktischen Beispiels soll nicht – wie der Bezug zur Betrieb-
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