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BSC ist das Kiirzel fiir Balance
Scorecard. Wortlich tibersetzt heif3t es
etwas knorrig Gleichgewichtsergebnis-
karte. So sagt das aber niemand und
erklart werden muss es sowieso.

Die Balance Scorecard, 1995 von
Kaplan und Norton in den USA als
Ergebnis eines Forschungsprojektes
entwickelt, hat zum Ziel, die harten
und weichen Faktoren von wirtschaft-
lichen Unternehmen zu verbinden. Bis
dahin wurden hauptséchlich aus den
harten Finanzdaten jene Kennzahlen
gewonnen, mit denen Unternehmens-
fihrungen Steuerung und Controlling
betrieben. Dagegen waren Erfolgsfak-
toren, wie strategische Ziele und die
Art und Weise der Leistungserstellung
in den Betrieben, schwer messbar. Die
Methode BSC erofinet die gleichzeitige
Messbarkeit weicher, strategischer Ziele
und ihre Verbindung zu den Prozessen
und Mitarbeitern. Schliefdlich managt
kein Unternehmen nur Finanzen,
sondern auch Produktion, Mitarbeiter
und Kundenbindung.

Auf der einen Seite versuchen viele
wirtschaftliche Unternehmen ihren
Profit durch das Controllinginstrument
BSC zu steigern. Sie packen zu den
harten Finanzzielen die weichen Ziele

dazu und hoffen mit dieser Philosophie,
das Gleichgewicht und die Ausgewo-
genheit all ihrer Firmenabteilungen
steuern zu konnen, um am Markt
erfolgreicher zu sein. Auf der anderen
Seite haben sich sozialwirtschaftliche
Unternehmen (NPO’s, Non Profit
Organisationen) um so etwas bisher
nicht gekiimmert. Hauptséchlich waren
und sind sie ihren weichen Zielen
verbunden, koste es, was es wolle. Es
wurde ja alles bezahlt. Das ist nun
vorbei und mit der Vertreibung aus
dem Paradies sind sozialwirtschaft-
liche Unternehmen jetzt gezwungen,
sich dem freien Spiel der Marktkrifte
zu unterwerfen. Die Ausriistung

fiir das Kraftemessen scheint ganz
allgemein die Methode BSC zu werden.
Vermehrt mischen sozialwirtschaft-
liche Unternehmen zu ihren weichen,
inhaltlichen Zielsetzungen die harten,
finanziellen Faktoren dazu. Die ersten
in Deutschland waren Altenhilfe- und
Pflegeeinrichtungen. Mit dem Verlust
ihres geschiitzten Bereiches sind diese
Einrichtungen der freien Wohlfahrts-
pflege unmittelbar der Konkurrenz der
Privaten ausgesetzt. Und sie greifen
zunehmend neben Qualitatsma-
nagement zu Instrumenten wie der
BSC, um im Wettbewerb ihre Markt-
anteile zu halten, auszubauen und
betriebswirtschaftlich zu iberleben.

Auch der Markt der Eingliederungshilfe
verandert sich. Das Qualitatsmanage-
mentsystem der Miirwiker Werkstitten
fordert die Bewertung seiner Prozesse,
um sie managen zu kénnen. Prozesse
haben nicht nur einen Anfang und ein
Ende, sondern auch einen Zweck. Es
soll ja dabei etwas herrauskommen.
Doch wie bewertet man das? Mit einer
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errechneten Kennzahl wie das Punkte-
system in der Schule oder mit einer
bewertenden Zusammenfassung durch
das geschriebene Wort?

Aus den bisherigen Anstrengungen der
Geschiftsfithrung, die vielen Prozesse
in den Miirwiker Werkstitten letztlich
in Kennzahlen und in Reviews zu
beschreiben, reifte die Erkenntnis, dass
die Balance Scorecard die geeignete
Methode sein kénnte. Giinter Fenner
engagierte einen Praktiker dieser
Methode, den Personalmanager
Wolfgang Runge von Motorola. Ein
Gliicksgriff. Und so trafen sich an
einem regnerischen Mittwoch im
Dezember letzten Jahres "13 Wilde"

im Konferenzraum der FLITZ zu

einer ganztagigen Einfithrung in das
Verfahren BSC. Schon auf dieser
Sitzung wurde die erste Balance
Scorecard der Miirwiker Werkstétten
mit Inhalt gefiillt. Sie ist heute noch in
weiten Teilen giiltig und war Ausgangs-
punkt der umfassenden Erarbeitung der
ersten Miirwiker BSC auf der Jahres-
tagung der Wilden 13 im Januar 2005.

Die BSC ist tatsdchliche eine Karte,
aufgebaut als Matrix. Sie hat vier
Spalten und am Anfang noch eine
unbestimmte Anzahl von Zeilen. Die
Spalteniiberschriften heiflen von links:
Strategie, Unternehmensziele, Prozesse
und Geschiftsergebnisse. Aus der
langfristigen Strategie werden konkrete,
kurzfristige Zielvorstellungen abgeleitet,
die Prozesse auslésen und letztlich in
einer Reihe von Einzelmafinahmen
miinden. Die Ergebnisse konnen
gemessen und dann von rechts wieder,
Spalte fiir Spalte, zuriick bis zum
Anfang bewertet werden. Die Karte gilt
fiir ein Jahr.



Die Spalte Strategie ist in drei Zeilen
unterteilt:

1. in die Vision, die ein Bild vom
zukiinftigen Zustand der Miirwiker
Werkstitten beschreibt,

2.1in die Mission, die Grund und Zweck
der Miirwiker Werkstitten darlegt und
daraus Zielvorstellungen ableitet und

3. sind die Werte der Miirwiker
Werkstitten wie Kollegialitat, Erfolgs-
orientierung und Fehlerreflexion sowie
Liebe zu Widerspriichen aufgefiihrt, die
aus dem Leitbild iibernommen wurden.

In der Spalte Unternehmensziele sind
die Jahresziele nach Abteilungen der
Mirwiker Werkstatten aufgegliedert.
Sie miissen eindeutig und erreichbar
sein. Es gibt nicht nur ein Ziel fiir eine
Abteilung, sondern je nach Anfor-
derung und Wille, gleich mehrere Ziele.
Jedes Ziel hat eine Zeile. So sind z. B.
fiir die Abteilung Arbeiten als Ziele
kontinuierliche Auslastung, Zertifi-
zierung, Auflenarbeitspldtze schaffen,
Anpassung des Raumbedarfs u.a.
definiert. Fiir die Abteilung Wohnen
sind z.B. Zeitgewinn fiir die padago-
gische Betreuung, Erschliefung neuer
Klientel und neue Betreuungsangebote

genannt.

Die dritte Spalte trigt die Uberschrift
Prozesse. Jede Abteilung der Miirwiker
Werkstitten geht mit ihren unter-
schiedlichen Unternehmenszielen
auch ganz unterschiedliche Wege. Alle
Wege lassen sich in vier Perspektiven
einordnen: in die Finanzperspektive,
in die Prozessperspektive, in die
Perspektive Kunden- und Marktorien-
tierung und in die Perspektive Lernen
und Innovation. Durch den Uberblick
wird die Ausgewogenheit (oder Unaus-
gewogenheit) der unterschiedlichen

Strategische Richtung

Strategie

Leistungsmessung

Unternehmensziele 2005

Prozesse

Geschaftsergebnisse

Vision

Wir, die Mirwiker Werkstatten GmbH, sind
gemeinsam mit den FLEK-Gesellschaften

in Schleswig-Holstein ein wesentlicher
Ansprechpartner fiir Staat, Wirtschaft und
Menschen zum Thema gesellschaftliche Integration
durch Arbeiten und Wohnen.

Wir fiihren die Diskussion ber die weitere

Allgemein

1. Optimierung Kostenmanagement
2. Netzwerkpflege

1 prozessbezogene Kostenrechnung

Kostendeckung durch Vergiitungsumsiitze
Wohnen

Kostendeckung durch Vergiitungsumsiitze
Arbeiten

I Auszahlungsquote § 12=70 %

1d  Umsatzsteigerung WfbM Produktion

le  Auslastung sbW 100 % gef. durch VHP
If JAZK ausgeglichen

in diesem Bereich,

Runden- und

2 Netzwerkpflege und -ausbau

Perspektive Lernen und Innovation |

Kunden- und

2 Neue Themen/Teilnehmer im Netzwerk

TPerspekive Lamer ond TRovator ]

Verwalten

1. Unternehmenskosten prozessbezogen
darstellen

2. Steigerung der Produktivitit der Abteilung
Verwalten

3. Verringerung der Quote offene
Kosteniibernahmen

4. die OP der Leistungsabrechnung im Jahr

2005 auf unter 400.000 € senken

1 Einfiibrung und Weiterentwicklung
prozesshezogener Kostenrechnung

3 Konsequente Umsetzung der VA offene 3 Quote offene KU unter Stand 31.12.04 ja/
KU nein

4 Mahnwesen Leistungsabrechnung 4 OPoder LA unter 400.000 E am 31.12.05
entwickeln und einfiihren ja/nein

1 Prozessbezogene Auswertung liegt vor ja
nein

2a Konzept Entwicklung Einfiihrung
Controlling Verwalten

22 Konzept implementiert ja/nein
2b Konzept vorhanden ja/ nein

2b  Konzeptentwicklung EDV Betrieb System
Wartung
Kunden-und Kunden-und
Cernen und Cernen und

LN K u.
Personalern in FL

2. Implementicrung Personalentwicklung
als Perspekive zur Kunden- und Kunden- und

Produkivititssteigerung

Cernen und

1 Chancenabklirung iber teilnehmende
Beobachtung

Ternen und

1 Einbindung gelungen Ja/nein
2 Ubemahme Leitung AK Personalfiihrung,

2 Ubernahme der Rolle der Schulung, Coaching, Verbindung zu den
Personalentwicklerin durch Ulrike Vossen Hochschulen
Revision
1. erhohen
la  Revision, Prizisierung des IKS .
b Vorbercitung QMS Verwalten/Arbeiten [LajienzeptiRevisionlIkShorhanden
7ur Zertfizierung schriftlich ja/nein
1b Ze%ﬂkaé,\amen
Kunden- und Perspektive Kunden- und
Ternen und Ternen und
“Marketing und
1. Steigerung der Zufriedenheit Eltern/
Angehorige
2. Potential biirgerschaftliches Engagement
und Kunden- und Kunden- und
eruieren

Entwicklung/Implementierung Konzept
s y

1 Befragung 01.12.05 E-Beirat ist die

mit

gegeniiber 2004 gesteigert?

Trialog erffnen

jalnein

2 Angebote Moglichkeiten der Beteiligung 2 Erkenntnisse liegen vor ja/nein
schaffen, teilnchmende Beobachtung
Ternen und Ternen und
Wission Arbeiten
. 1. Kontinuierliche Auslastung 2005 1 Kontinuierliche Akquise 1 Auslastung an 95% der Arbeitstage
! . 2. Zenifizierung 0212006
sozialwirtschaftliches Unternehmen. Wirtschaftlich .
heiftt, wir erstellen Produkte und Di =
bieten Arbeit, Bildung, Wohnen und Verwalten. optirmieren
Sozial bedeutet fiir uns, berufliche Integration 4. Angebot WibM P in NE
und personliche Entwicklungsmaglichkeiten fiir 5. Angebot o Kunden- und Kunden- und
Menschen mit und ohne Behinderung. 6. Optimierung Produktivitit WfbM
Unsere Starke ist es, zwischen den 7. BB 3 D vonK 3 Ackicfera
Interessen und Anforderungen von Staat, Wirtschaft 8. Modularisierung der Bildungsinhalte 4 Inbetricbnahme WFpbM Nicbill Kundenbeziehung stabilisieren
und Menschen mit Behinderung zu vermitteln. (Teilqualifizierung) o 5 Schaffung von AuBenarbeitsplitzen 4 WipbM ist voll belegt j/n
Der Anspruch an unsere Arbeit st Effektivitat 9. Anpassung des Raumbedarfs Afog 7 Etablierung und Erweiterung externe 5 10% der Beschiftigten arbeiten auf
und Effizienz. 10. Angebot Tagesforderstiitte NF Berufliche Bildung Aufienarbeitsplitzen
9 Raumprogramm entwickeln und mit 7 Plitze in der BBe 2004 + X

MSGV verhandeln
0 Verhandeln mit dem MSGV/

9 FlichenmiBige Erweiterung der WbM
10 12 Pliitze TaFé NF

Ternen und Temen und
2 Implemeticrung von QV fiir Kollegen mit 2 e
6 Qualifizierungsvereinbarungen auf Basis
Behinderung
Kennzahlen

6 Implementierung Controlling WbM als
Abldsung QSV Arbeiten
8 Entwicklung von Modulen

8 Nachweis des Qualifikationsgrades

Werte

Unser Miteinander orientiert sich an Ubernahme
von Verantwortung fiireinander in kollegialer
Beratung, Erfolgsorientierung, Fehlerreflexion, Liebe
2uWiderspriichen und gegenseitiger Anerkennung
von Leistung.

(weiter s, Leitbild)

Wohnen

1. Produktivititssteigerung Wohnen

2. Wohn- u. Betreuungsangebote f. neue
Zielgruppen

3. Zeitgewinn fiir pid. Begleitung

Kunden-und

2 Entwicklung, Verhandlung,
Implementierung Angebote
Gerontopsychiatrie/Sozialpsychiatric

Kunden-und

2 neue Klientel gegeniiber 2004

Cernen und

la  Implementierung Strukturmodell
Ib  Trennung von Prozef und

Ternen und

la 80 % Situatiosbeschreibungen gem.
Strukturmodell MW
50 % Differenzierung Prozef- /

=

Alltagsbetreuung

Befragung Mitarbeiter Zeitgewinn j/n




und Prozesse deutlich. Zuerst wird der
Prozess benannt, den das zugehorige
Ziel auslost und dann geschaut, welche
Perspektive dazu gehort. Kaum ein Ziel
bedient mehrere Perspektiven. In der
Regel ist die Ubersetzung eins zu eins.

Die letzte Spalte heifit Geschéftser-
gebnisse. Was soll am Ende herraus-
kommen? Die Erwartungen werden
hier im Vorwege hineingeschrieben. Sie
richten nach den Anforderungen von
auflen ebenso wie nach den Zielvor-
stellungen von innen. Die gewiinschten
Ergebnisse sind nach denselben
Perspektiven geordnet, wie in der
Spalte Prozesse. Hat ein Prozess einen
finanziellen Hintergrund, so miindet
auch die Ergebniserwartung in einer
finanziellen Perspektive. Die Ergebnisse
sollen so konkret wie mdglich und
realistisch geplant sein. Ihre eindeutige
Messbarkeit lasst dann den Grad der
Zielerreichung erkennen: Ziel erreicht,
an der Grenze, nicht erreicht. Besonders
bei letzterem wird nachgefragt. War
das Ziel zu hoch gesteckt, war es eine
falsche Perspektive bzw. der falsche
Prozess oder war das Ziel dem Problem
nicht angepasst? Hat es sogar Auswir-
kungen auf die Firmenstrategie?

Beispiel:

- Pflegedokumentationen in der
Abteilung Wohnen sind aufwendig.
Unternehmensziel: Zeitgewinn fiir pad.
Begleitung. Prozess: Systemwechsel
Pflegedokumentation. Perspektive:
Lernen und Innovation. Geschifts-
ergebnis: Mitarbeiterbefragung Ziel
erreicht? Ja/Nein

Geschiftsfithrung und Abteilungs-
leiter haben aus der Strategie konkrete
Zielvorstellungen zu entwickelt. Zur
Umsetzung wurden der BSC Maf3nah-
mepldne hinterlegt. Jeder Prozess hat

einen schriftlichen Handlungsplan
bekommen, auf dem zunachst ein
Prozesseigner genannt ist. Dieser sorgt
dann dafiir, dass die Mafinahme in den
geplanten Schritten durchgefiihrt wird.
Der Plan ist analog der BSC als Matrix
aufgebaut. Die Spaltentiberschriften
stellen die Fragen: Was genau ist zu tun?
Wer ist verantwortlich? Wer wirkt mit?

Was wird benétigt? Art des Ergebnisses
und bis wann? In den Zeilen werden
dann die Antworten Schritt fiir Schritt
eingetragen und los.

Zur Erlauterung der Methode BSC hat
Giinter Fenner sich auf den Weg durch
die einzelnen Hauser gemacht, um sie

auf Dienstbesprechungen vorzustellen.

Personal |
Eintritt

Wer ist neu bei den Miirwiker
Werkstatten und wo ist sie oder er?
Allein im letzten haben Jahr sind 12
Personen hinzugekommen. Da den
Uberblick zu behalten ist nicht einfach.
Den Neuen wiinschen wir einen
gelungenen Start und denen, die ausge-
schieden sind, alles Gute.

Schon zum 1.1. dieses Jahres wurde
Frank Maxam in der Beruflichen
Bildung in Niebiill eingestellt. Er ist
Erzieher und fir die Miirwiker kein
Unbekannter. Frank war mit Unterbre-
chung vorher im Wohnheim Elfriede
Pahnke in Niebiill Haus tatig.

Ebenfall seit dem 1.1. verstarkt
Matthias Leitenberg, Altenpfleger,
neben dem Team weiter das méannliche
Element im Elfriede Pahnke Haus.

Einen Monat spiter, am 1.2. treten
Jorg Kliewer, Diplom-Pidagoge, und
Sven-Helge Kiunka, Sozialpadagoge
und Autoliebhaber, bei den Miirwikern
ins ambulant betreute Wohnen in
Nordfriesland ein.

Wihrend Gudrun Adam, Erzieherin
mit grofier Erfahrung, durch die Erwei-
terung Rentnerbungalow schon am
15.2. im Wohnheim Elfriede Pahnke

Haus in Niebiill anfing, trat Levka
Bahnsen, Heilerzieherin, am 30.5. in
der Wohngemeinschaft Emil Nolde
StrafSe in Niebiill ihren Dienst an. Sie
vertritt zunachst fiir ein Jahr Marion
Wagner, die sich im Erziehungsurlaub
befindet.

Am 15.4. stief§ Bjorn Freundlich

zur Mannschaft von NOW3  der
neuen Werkstatt fiir Menschen mit
psychischer Behinderung (WfpbM).
Als gelernter Metallbauer und Erzieher
leitet er die Gruppe Verpackung/
Montage.

Einen Ubergang von Flensburg nach
Niebiill bestreitet ab dem 1.6. Britta
Clausen, als neue Biiroangestellte.
Zunichst wird sie in der Verwaltung
Flensburg in das Aufgabengebiet einge-
fithrt, ab Juli hospitiert sie bei Olivia
Minster in der Werkstatt Weberstrafle,
um anschlieflend ihren Arbeitsplatz
im Bereich Wohnen - ambulante
Betreuung - mit Standort im NIC in
Niebiill auszufiillen.

Nun von Niebiill nach Flensburg.
Am 1.3. wechselte Maren Patsch als
Biiroangestellte in die Verwaltung,
gleichzeitig iibernahm J6rg Timman
die Sachbearbeitung, wahrend zum 1.4.
Carsten Radke als verantwortlicher
EDV-Administrator Aufgaben von
Heidi Andersen iibernahm, die jetzt als
Grunnenleiterin der neuen Werkstatt
NoO¥ad  n Niebiill arbeitet.



