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‘ Management Summary

Die Informationen des klassischen Rechnungswesens geben nur sehr partiell Auskunft Uber
das Zukunftspotential und Risikoprofil eines Unternehmens und versagen immer mehr auch
als alleinige Basis fur die interne Steuerung, wenn die wahren Erfolgsfaktoren heutiger Unter-
nehmen eher in ihrem immateriellen Wissens- und Beziehungskapital zu suchen sind, als in
ihrem Finanzkapital und den Sachanlagen. Vielversprechender erscheinen Ansatze in Dane-
mark, wo mittels Intellectual Capital Statements (Wissensbilanz) die Entwicklung der Kompe-
tenzplattform eines Unternehmens transparent gemacht werden soll.

Das Konzept der Intellectual Capital Statements kdnnte Ausgangspunkt fir die Lésung der
heutigen internen und externen Steuerungsprobleme in der Unternehmenswelt sein, wenn es
gelingt, dieses sowohl mit dem klassischen Rechnungswesen, als auch mit der Steuerung der
operativen Prozesse zu verbinden, um die traditionellen Reportingkonzepte zu einem umfas-
senderen Corporate-Reporting-Modell (Unternehmensberichtswesen) zu erweitern.

Das Diakonische Werk Rosenheim erstellt seit 2009 jahrlich eine Wissensbilanz.
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‘1 Unternehmensdarstellung

1.1 Bilanzierungsbereich und Anderungen zur letzten Wissensbilanz

Das Diakonische Werk des Evang.-Luth. Dekanatsbezirks Rosenheim e.V. ist
Bezirksstelle des Wohlfahrtsverbandes Diakonisches Werk Bayern im Deka-
natsbezirk Rosenheim. Uber die sozialpolitische Reprasentanz hinaus ist das
Diakonische Werk Rosenheim eine moderne Nonprofit-Organisation des Sozia-
len Dienstleistungsbereiches.

Der Bilanzierungsbereich umfasst den gesamten Unternehmensbereich des Di-
akonischen Werkes Rosenheim mit den Geschéftsbereichen:

Soziale Dienste mit seinen differenzierten Beratungsdiensten fur Menschen in
stark belasteten Lebenslagen, seiner Straffalligenhilfe, der Wohnungslosenhilfe
und der Hilfe fur Menschen ohne Obdach.

Suchthilfe mit seiner Suchtambulanz, ambulanten und stationaren Angeboten.

sowie den Geschaftsbereichen, die unter der Marke
Jugendhilfe Oberbayern zusammengefasst werden:

- Kommunale und Heilpddagogische Jugendhilfe (KHJ)
- Flexible und Berufsbezogene Jugendhilfe (FBJ)
- Flexible Hilfen Miinchen (FHM),

die gemeinsam als Portfolioanbieter, in Summe ihrer Angebote, alle vorgesehe-
nen Leistungen des SGB VIII (KJHG) wund flr junge Menschen
(0-27 Jahre) Hilfen aus angrenzenden Sozialgesetzblichern offerieren und
durchfihren.

Das Diakonische Werk Rosenheim ist ein mittelgrof3es Diakonisches Werk im
Bundesland Bayern mit starker regionaler Bedeutung und besonders in der Ju-
gendhilfe mit oberbayerischer Ausrichtung.

Zum Bilanzierungsbereich gehdren alle Arbeitsbereiche in der Region Oberbayern.

Reagierend auf das Wachstum des Unternehmens wurde die Projektgruppe
Wissensbilanz im Jahr 2010 um zwei Personen erweitert.
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1.2 Geschaftsumfeld

Das Diakonische Werk Rosenheim hat in Stadt und Landkreis Rosenheim als
Soziales Dienstleistungsunternehmen und in Oberbayern im Bereich der Kinder-
und Jugendhilfe die Kostenflihrerschaft erobert. Es ist nicht der wirtschaftlich
starkste Trager im Geschaftssegment, jedoch in den offerierten Angeboten der
innovativste Trager mit der groRten unternehmerischen Spannkraft.

Der Markt ist gekennzeichnet von starkem Wettbewerb zwischen den unter-
schiedlichen Anbietern sozialer Dienstleistungen. Kunden sind sowohl Adressa-
ten (Klienten, Patienten, ...), wie auch die 6ffentliche Hand mit unterschiedlichen
Kostentragern (Amter der Kommunen, Bezirke und Lander, des Bundes und der
EU). Die Kostentrager sind stark politikorientiert. Die Marktsituation ist auf
kommunaler Ebene haufig von individuellen Beziehungen der einzelnen Mitar-
beitenden des Unternehmens zu denen der Kostentrager gepragt, auf Landes-
und Bundesebene z. T. durch Verbande gesteuert oder in zentralen Vergabe-
stellen organisiert.

Weitere Kostentrager neben der 6ffentlichen Hand sind vernachlassigbar.

Der Markt kann als hoch risikobehaftet bewertet werden, der vom Management tie-
fe Kenntnisse der Gesetzeslage und weitreichende Kenntnisse der politischen Inte-
ressen im Bereich zukunftiger sozialer offentlicher Leistungen erfordert.

Die Differenzierung des Kerngeschafts (Erbringung sozialer Dienstleistungen)
soll in den kommenden Jahren in allen Regionen vorangetrieben werden. Es
soll sichergestellt werden, dass zuklnftig durch marktorientierte Diversifikation
eine breite Finanzierungsbasis in der vorbeschriebenen schwierigen Marktsitua-
tion zunehmend sichergestellt wird.

Risiken des Geschaftsumfeldes kénnen in der starken Wettbewerbssituation, in
den kommunalen und uberregionalen politischen Entwicklungen und in der Mit-
arbeitendensituation liegen:

Soziale Dienstleistungen stehen haufig im Licht der Offentlichkeit. Der Leumund
des erbringenden Sozialen Dienstleisters ist ein Teil seines Kapitals; Angriffe
von Wettbewerbern auf den Leumund kénnen sich unmittelbar negativ auf den
Geschaftserfolg auswirken.

Die politische Willensbildung beeinflusst die Auftragssituation Sozialer Dienst-
leister. In den vergangenen Jahrzehnten ist zu beobachten, dass die gewinsch-
ten zu erbringenden sozialen Leistungen wiederkehrend wechselnde bzw. un-
terschiedliche Zielrichtungen haben. So ist ein mehrfacher Wechsel von ge-
wilnschter einzelfallorientierter Hilfeleistung hin zu regionalen versorgenden
Strukturen und umgekehrt zu beobachten. Programme und Einrichtungen des
Diakonischen Werkes Rosenheim kdnnen negativ beeinflusst werden, wenn sie
nicht flexibel und zeitnah, der gewlnschten Auftragslage entsprechend, ihre
Leistungen erbringen konnen.

Die vorgenannten wechselnden Rahmenbedingungen stellen hohe Anfor-
derungen an die Persdnlichkeit und den Ausbildungsgrad der Mitarbeitenden
eines Unternehmens. Mdgliche negative Effekte kénnen durch wenig flexibles
Personal, gefangen in verkrusteten Hierarchien, entstehen.

Seite 6 von 56



Wissensbilanz 2010

Diakonisches Werk Rosenheim e.V.

Rosenheim

Der Mitarbeitendenmarkt bewegt sich in den letzten 25 Jahren zyklisch. In den
vergangenen Jahren entwickelte er sich zunehmend zu einem Mitarbeitenden-
markt mit hoher Anzahl offener Stellen bei allen Tragern sozialer Dienstleistun-
gen. Bei geringeren Verdienstaussichten als in vergleichbaren Berufsfeldern
des technischen oder betriebswirtschaftlichen Bereiches, sind flr Berufsanfan-
gerlnnen und wechselorientierte Fachkrafte die immateriellen Leistungen und
das Betriebsklima eines Unternehmens zunehmend attraktiv.

1.3 Vision

Das Diakonische Werk Rosenheim soll die Marktfiihrerschaft im Segment der
Sozialen Dienstleister im Dekanatsbezirk Rosenheim ausbauen.

Jugendhilfe Oberbayern soll als starke Uberregionale Marke platziert werden.

Wir verstehen uns als Lobbyisten flir soziale Gerechtigkeit, setzen uns fir diese
auf den verschiedenen sozialen und politischen Ebenen ein und sensibilisieren
die Gesellschaft fur die Anliegen unserer Klientinnen. Als freier Trager stehen
wir flir das Subsidiaritatsprinzip ein, das unsere Unabhangigkeit und Hand-
lungsfahigkeit garantiert (vgl. Leitbild).

1.4 Strategie

Die Unabhangigkeit des Unternehmens hangt u.a. von weiterem Wachstum der
Geschaftsaktivitaten und dem Erfolg zukulnftiger Vermégensbildung ab.

Das Intellektuelle Kapital ist in dem stark wissensorientierten Arbeitsfeld des
Unternehmens von groRer Bedeutung. Die Erstellung einer Wissensbilanz ist
ein erster Schritt zur Erfassung des intellektuellen Kapitals und zur Weiterent-
wicklung dessen.

Mittelfristige Teilziele:

e Ankerung der Wissensbilanz als wiederkehrendes Managementtool auf Ge-
schéftsleitungs-ebene. Verzahnung der Wissensbilanz-Ergebnisse mit dem
Qualitatsmanagement (EFQM) des Unternehmens.

e Ausbau der Fortbildung fiir leitende Mitarbeitende sowie Mitarbeitende, die
sich auf Leitungspositionen vorbereiten und qualifizierte Weiterbildung der
Mitarbeitenden.

e Starkung der Marktposition durch Wachstum, Ubernahme kleinerer Trager
bzw. ggf. Fusion mit anderen Sozialen Dienstleistern.

¢ Festigung des Geschéftsfeldes Jugendhilfe als Portfolioanbieter.

e Ausbau der Sozialen Dienste als Dienstleister fur Wohnbaugesellschaften
und Einstieg in die Seniorenbetreuung.

e Beibehalt der flachen Hierarchie des Unternehmens trotz stlirmischen
Wachstums. Schaffung und Starkung schon bestehender hoch leistungsfahi-
ger Teams und Foérderung von Graswurzelprojekten.
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Ziele in Bezug auf das Intellektuelle Kapital:

Humankapital (HK):

¢ Beibehalt des hohen Ausbildungsstands und qualifizierten Managementwis-
sens auf Geschéftsleitungsebene (Vorstand & Geschaftsbereichsleitungen)
durch stete qualifizierte Fortbildung der Funktionsinhabenden.

¢ Angebots- und ,visions*-orientierter Ausbildungsstand der Mitarbeitenden

¢ Hohes Verstandnis fir die Unternehmensstrategie bei den Mitarbeitenden

Strukturkapital (SK):
o Exzellente IT-Ausstattung flr alle Arbeitsbereiche (state of the art)

o Starkung der Unternehmensorganisation in Zeiten des Wachstums
¢ Qualifizierung des Qualitdtsmanagements mit Ausrichtung auf Wirkungsanalyse

o Starkung des Human Resource Management im Ausbau und der Beachtung
geschlechtssensibler  Arbeitsplatzorganisation (z.B. Frauen in Leitungs-
positionen / Bindung in Elternzeit)

Beziehungskapital (BK):
e Spenderakquise in realisierbarer GroRenordnung qualifizieren

e Stakeholder-/Kooperationspartnerkommunikation
o weiterer Ausbau der Unternehmenskommunikation
¢ Aufbau eines Marketingkonzepts (nicht Sales!)

o Beibehalt guter bis hoher Adressatenzufriedenheit
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‘ 2 Lage und Entwicklung im Intellektuellen Kapital

2.1 Starken und Schwachen
Das Intellektuelle Kapital des Diakonischen Werks Rosenheim ist mit vereinzel-
ten Defiziten gut bis exzellent ausgepragt. Die Schwankungsbreite zwischen
30% und 90% zeigt die differenzierte Bewertung der Gruppe und macht die rela-
tiven Starken und Schwachen transparent (siehe Abb. 1).

Abb. 1 QQS' QQS-Portfolio (Durchmesser=Systematik)

Portfolio (skallert . HK SK BK * unbewertete Dimensionen als 0% darstellen

auf relative 100%

Abstande) — HK-1(Sy90%) _ HK-3(Sy:85%)

Erléuterung: s ( \ Ko (Sy ,

Skala: J %)

90-100% = exzellent
80-90% = optimal
70-80% = sehr gut
60-70% = gut

50-60% = befriedigend
40-50% = unbefriedigend
30-40% = mangelhaft
0-30% = ungeniigend

HK = Humankapital
SK = Strukturkapital
BK = Beziehungskapital

85 %

80 %

75 %

70 %

Quantitat

65 %
60 %
55 %
50 %
45 %

BK-4 (Sy:30%)
40 %

LT HK-4 (Sy:80%)
SKe2 (Sy:75%)

SK-4 (Sy:85%)

BK-5 (Sy:60%)

-/ HK-1: Fachkompetenz

-/ HK-2: Flihrungskompetenz

-~/ HK-3: Soziale Kompetenz

~ HK-4: Motivation und Engagement

- SK-1: Zusammenarbeit und Informationsfluss
~/ 8K-2: Informationstechnik und Dokumentation

) SK-4: Prozessoptimierung

BK-1: Beziehungen zu Adressaten

BK-2: Beziehungen zu den Leistungstragemn
BK-3: Beziehungen zu Kooperationspartnern
BK-4: Beziehungen zu Férderern

BK-5: Beziehungen zur Offentlichkeit

- 8K-3: Entwicklung der Dienstleistungen

35%
55 %

60 % 85 % 70% 75 % 80 % 100 %

Qualitat

85% 90 % 95 %

Zu den zahlreichen herausragenden Starken gehdren vor allem die Beziehun-
gen zu Adressaten, Leistungstrdgern und zur Offentlichkeit, Soziale Kompe-
tenz, Motivation und Engagement der Mitarbeitenden sowie die Entwicklung der
Dienstleistungen und die Prozessoptimierung, die alle zwischen 80% und 90%
im optimalen, bis exzellenten Bereich liegen Bild rechts oben).

Insgesamt fallt auch die hohe Systematik im Management der meisten Faktoren

des Intellektuellen Kapitals auf, so dass davon ausgegangen werden kann,
dass das hohe Niveau ausreichend abgesichert ist.

Seite 9 von 56



Wissensbilanz 2010

Diakonisches Werk Rosenheim e.V.

Abb. 2:
Entwicklung
Intellektuelles
Kapital nach
Kapitalarten

Erlduterung:
Bewertung = Mittelwert
aus Quantitat, Qualitat
und Systematik.

Jahresvergleich
2009/2010

Rosenheim

Als relative Schwache des Diakonischen Werks Rosenheim zeigen sich weiter-
hin die Beziehungen zu den Férderern. Zwar sind die Beziehungen zu den vor-
handenen Forderern mit 65% schon sehr gut, jedoch bleibt die Anzahl an For-
derern noch hinter den ggf. unrealistischen Wiinschen zurlick. Zudem ist die
Systematik im Management der Beziehungen mit knapp 30% noch nicht ausrei-
chend, um nachhaltige Verbesserungen zu erreichen.

( Diakonie

100 -
90 A
80 -
70 A
60
50 -

40 A

Bewertung in %

30 A

20 A
10 A

0

~
Entwicklung Intellektuelles Kapital nach Kapitalarten

Humankapital =8 Strukturkapital —#— Beziehungskapital

2009 2010 Y,

Im Vergleich der aufeinanderfolgenden Wissensbilanzen 2009 und 2010 ist eine
leichte Verbesserung aller drei Kapitalarten des Intellektuellen Kapitals festzu-

stellen.
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2.2 Humankapital

Im Diakonischen Werk Rosenheim sind derzeit 832 Mitarbeitende und 250 Ho-
norarkrafte beschaftigt. Zusatzlich arbeiten 175 Klienten als Zielgruppenbe-
schaftigte (Stand 12/2010). Von den Angestellten sind 76% weiblich sowie 421
Mitarbeitende in Voll- und 411 in Teilzeit beschéaftigt.

Die Bildungs-Alters-Verteilung zeigt gleichbleibend die groRte Dichte (Mitarbei-
tende) in der Altersgruppe der 25-45jahrigen. Das hdchste Bildungsniveau ha-
ben die 26-35jahrigen mit >75%, gefolgt von den 35-45jahrigen mit >65% hohe-
rem Bildungsabschluss. Die Bildungs-Alters-Verteilung ist fur einen Dienstleister
im Sozialwesen sehr glnstig, da Mitarbeitende mit Erfahrung in Jahren hoher
Leistungsfahigkeit mit sehr grofder Erfahrung in grof3er Zahl verfligbar sind. Die
vergleichsweise hohe Fort- und Weiterbildungsquote von >4% lasst einen Zu-
sammenhang mit dem hohen Bildungsniveau der Mitarbeitenden vermuten.

Abb. 3: QQS' [ QQs-Balkendiagramm (Humankapital)
Balkendiagramm B Quantitit B Qualitit B Systematik
Humankapital | H
! j i
i [l
Skala: ; 1
90-100% = exzellent HE-1 i
i
i

80-90% = optimal
70-80% = sehr gut
60-70% = gut
50-60% = befriedigend =
40-50% = unbefriedigend

30-40% = mangelhaft | i
0-30% = ungenigend |

H
L]
H
} H
HK-2 | ! | i
| | L]
H
H
i ] [l
] 1 q i
1 ! |
f o |
| H
! 1]
o ¥ i
' !
L]
HK-3 1 ! H
1 !
" [l
[l
+
' ] L]
]
]
i H
L]
= H
HK-4 ! 1 1 H
1 1 L]
H
" H
i H
i 1 i
‘ ¥ i
i |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 0% 100% 110% 120%

(HK-1: Fachkompetenz HK-2: Fihrungskempatenz  HK-3: Soziale Kompetanz  HK-4: Motivatien und Engagement

Insgesamt wird eine optimale, und im Vergleich zu anderen Tragern, sehr gute
Aufstellung bei den Mitarbeitenden erreicht. Um den standigen Veranderungen
und steigenden Anforderungen des Marktes gerecht zu werden, gibt es seit
Jahren eine Vielzahl an Fortbildungsmoglichkeiten fur die Mitarbeitenden. Ne-
ben der sehr guten, systematisch geregelten Weiterbildung u.a. Uber Arbeits-
vertragsrichtlinien (AVR), besteht ein grolRes Interesse der Mitarbeitenden an
freiwilliger und kontinuierlicher Fortbildung, die das Unternehmen aus Kraften
unterstatzt.
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Abb. 4 (" Diakonie . . . )
Entwicklung Entwicklung Humankapital nach Einflussfaktoren
Humankapital nach
Einflussfaktoren 100 -
90
Erlauterung: ‘ -1
Bewertung = Mittelwert 80 - L o
aus Quantitat, Qualitat
und Systematik. 70 4
= 60
Jahresvergleich <
2009/2010 S 50
5}
Z 40 -
o
30 A
20
10 A
0 T
2009 2010
—&— Fachkompetenz —8— Fihrungskompetenz
Soziale Kompetenz Motivation und Engagement
- J
Fachkompetenz:

Eine gut beschreibbare Verbesserung zeigt der Einflussfaktor Fachkompetenz.
Hier kann angenommen werden, dass die gut systematisierten und stetig wei-
terqualifizierten Fortbildungsangebote (Grund- | Weiterbildungs- | Spezialwis-
sen) Qualitatstreiber sind.

Flihrungskompetenz:

Die leicht niedrigere Bewertung der Flihrungskompetenz im Durchschnitt dirfte
Ausdruck des stirmischen Wachstums des Unternehmens sein. Besonders im
mittleren Management konnten die Strukturen nicht in allen Fallen in ausrei-
chendem Malde zeitnah nachgezogen werden.

Innerhalb des Humankapitals sind die Soziale Kompetenz und der Betrach-
tungsbereich Motivation und Engagement nahezu gleichbleibend hoch bewer-
tet worden. Die Bemuhungen der Unternehmensfihrung, Mitarbeitendeninte-
ressen mit den angestrebten Unternehmenszielen in Einklang zu bringen (z.B.
durch Vertrauensarbeitszeit), scheinen eine gute bis sehr gute Work-Life-Ba-
lance zu garantieren.

Die, wenn auch auf hohem Niveau, leicht schlechtere Bewertung der Flihrungs-
kompetenz ist zu beobachten und nach Durchfihrung der nachsten Folgewis-
sensbilanz zu bewerten.

Ein deutlicher Anstieg der Bewertung der Fachkompetenz kann Ausfluss des
ausgepragten Fort- und Weiterbildungswesens des Unternehmens sein.
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2.3 Strukturkapital

Im Diakonischen Werk Rosenheim ist eine festgelegte Systematik zur Uberpri-
fung des Erreichungsgrades strategischer und operativer Ziele vorhanden. Der
Markt (Wettbewerbssituation und Kundennachfrage) wird standig beobachtet,
um Trends und Entwicklungsmdglichkeiten zu entdecken.

Das Produktportfolio vergrélierte sich in den letzten Jahren jahrlich im zweistel-
ligen Prozentbereich, wobei die Dienstleistungen von den Kostentragern durch-
gehend gut angenommen wurden. Eine Anpassung des Portfolios findet durch
Verlernen und Korrektur statt, z.B. wurden unrentable Arbeitsbereiche aufgege-
ben. Bedingte Umstrukturierungen fihren zu hoher Effizienz und optimierter
Auslastung der Mitarbeitenden.

Abb. 5: QQS- 1 QQS-Balkendiagramm (Strukturkapital)
Balkendiagramm B Quantitit B Qualitit B8 Systematik
Strukturkapital

'
i
i
Skala: -
90-100% = exzellent SK-14 H ! i
- -
;
'
i
'
1

80-90% = optimal
70-80% = sehr gut
60-70% = gut — |
50-60% = befriedigend
40-50% = unbefriedigend
30-40% = mangelhaft Sk-21
0-30% = ungenigend

—

e

|

: : 3

SK-4 4 i i
] H

0% 0% 20% 30% 40% S50% B0% 70% B0% 90% 100% 110% 120%
| sK-1: Zusammenarbeit und Informationsfluss  SK-3: Entwicklung der Dienstleisiungen
SK-2: Informationstachnik und Dokumentation  SK-4: Prozezsoptimiarung

[S—

Im Rahmen einer adaptiven Selbstbewertung Uberprifen alle Geschéaftsberei-
che kontinuierlich ihr Arbeiten (Qualitatssicherung). Das Unternehmen lernt aus
Fehlern und aus dem Erfolg. Dabei besteht eine hohe Bereitschaft, getroffene
Entscheidungen unter Beteiligung der Mitarbeitenden zu Uberprifen. Das Un-
ternehmen pflegt eine strukturierte, wiederkehrende und normierte Bespre-
chungskultur Uber alle Hierarchieebenen.

Es herrscht eine hohe Durchdringung mit hochwertiger Informationstechnologie.

Das Unternehmen hat eine Stabstelle Unternehmenskommunikation eingerich-
tet. Diese systematisiert die Struktur des Informationsflusses.
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Abb. 6:
Entwicklung
Strukturkapital
nach
Einflussfaktoren

Erlauterung:
Bewertung = Mittelwert
aus Quantitat, Qualitat
und Systematik.
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Zusammenarbeit und Informationsfluss haben sich im Jahresvergleich deut-
lich verbessert.

Als Auswirkung der Wissensbilanz 2009 wurde eine Stelle Unternehmenskom-
munikation im Diakonischen Werk Rosenheim eingerichtet und besetzt. Die
starkere Betrachtung des Einflussfaktors Zusammenarbeit und Informations-
fluss durch die Geschéaftsfihrung sowie die Schaffung der Stelle Unterneh-
menskommunikation kénnen als Grunde fur die Verbesserung angenommen
werden.
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2.4 Beziehungskapital

Abb. 7: QQS- i QQS-Balkendiagramm (Beziehungskapital)
Balkendiagramm B Quaniitit B Qualitst B Systematik
Beziehungskapital H H |
! ' S
Skala: BK-11 i ' j
90-100% = exzellent 1 ; ]
80-90% = optimal . : ;
] :
70-80% = sehr gut ; E i
60-70% = gut .
50-60% = befriedigend BK-27 a i 1
40-50% = unbefriedigend ! j
30-40% = mangelhaft - !
-30% = U
0-30% = ungenigend 1 '!' i
BK-1 { i %
i
i
1 |
BK-{ | |
! |
BK-51 ! ! !
-l ¥ ;
.
1
1

0% 10 % 20% 30% 40% 50% B0% T0% B0% 90% 100% 110% 120%

"BK-1; Beziehungen zu Adressaten BK-4: Beziehungen zu Forderem
BK-2: Bazichungen zu den Leistungstriigem  BK-5: Bezishungen zur Offentlichkeit
BK-3: Baziehungen zu Kooperationsparinern

Die vorhandenen Beziehungen zu Foérderern sind in ihrer Qualitat mit 65%
(Vorjahr 75%) immer noch so gut, dass sich Spender teilweise von selbst mel-
den. Die guten Beziehungen und die intensive Pflege bekannter Kontakte sind
positiv bewertet worden. In der nachhaltigen Spenderbindung liegt weiterhin
Verbesserungspotential.

Die Betrachtung erfolgte Uber den gesamten Wirkungskreis der Diakonie Ro-
senheim, wobei es bezogen auf den Dekanatsbezirk zur Zeit zu wenige Bezie-
hungen zu potenziellen Spendern (45%) gibt.

Der Anteil an Sachspenden ist im Dekanat Rosenheim gut ausgepragt, aller-
dings werden noch zu wenige Ertrage durch finanzielle Spenden und Buf3gelder
erzielt. Die Flachendeckung im Spendenaufkommen Gber ganz Oberbayern ge-
sehen ist noch nicht gut genug. Um Spenden wird derzeit meist Uber Marken
(z.B. die ,Jugendhilfe Oberbayern“) geworben und bei Einzelaktionen (z.B.
Schulbau in Rumanien) sind wir durchaus erfolgreich. Insgesamt ist das Bezie-
hungsmanagement zu Spendern aber noch wenig systematisch und Spenden
erfolgen eher zufallig (30%), denn aufgrund eines guten Beziehungsmanage-
ments. Insbesondere die Gewinnung einzelner Forderer als Dauerspender er-
folgt bisher nicht systematisch genug. Auch ist das interne Wissen Uber Spen-
der und Spendenbescheinigungen noch nicht ausreichend, um den Prozess
spenderfreundlich genug zu gestalten. Darlber hinaus ist die Stelle des Offent-
lichkeitsbeauftragten, zu dessen Aufgaben die Beziehungspflege gehéren wur-
de, seit langerem unbesetzt.
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Abb. 8:

Entwicklung (Diakonie Entwicklung Beziehungskapital nach Einflussfaktoren
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In der Gegenuberstellung der Bewertung im Jahresvergleich fallt eine deutliche
Besserbewertung der Beziehungen zu Kooperationspartnern auf. Diese re-
sultiert zum einen aus einer hoheren Aufmerksamkeit des Unternehmens auf
den Einflussfaktor, zum anderen aus einer Scharfung des Begriffs Kooperati-
onspartner. Die Veradnderungen in den Bereichen Beziehungen zur Offent-
lichkeit und Beziehungen zu Adressaten dirften der erweiterten Betrach-
tungsweise durch die Hinzuziehung weiterer Mitglieder in die Projektgruppe ge-
schuldet sein.
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‘ 3 Malinahmen zur Zukunftsgestaltung

3.1 Handlungsfelder

Far die Priorisierung von Handlungsfeldern ist es wichtig, nicht nur die Bewer-
tung von Faktoren zu betrachten, sondern auch deren Hebelwirkung auf den Er-
folg des Unternehmens. In der Wissensbilanz sind diese vorrangig solche Fak-
toren, die neben einem relativ grolden Verbesserungspotenzial auch groflien
Einfluss auf Veranderungen haben. Abb. 9 zeigt das Potenzial-Portfolio in dem
dies bericksichtigt ist. Faktoren, die sich links oben befinden, wurden verhalt-
nismanig niedrig bewertet’, haben aber gleichzeitig grof3en Einfluss auf die an-
gestrebten Veranderungen?. Diese Faktoren werden im Folgenden prioritar be-
trachtet.

Abb. 9: Potenzial-
Portfolio Potenzial-Portfolio

HK SK BK * mindestens eine unbewertete Dimension

Erlauterung_: 8 % |Entwickeln Stabilisieren
Bewertung = Mittelwert

aus Quantitat, Qualitat o
und Systematik. HK-4: Motivation und Engagement

Skala:

90-100% = exzellent

80-90% = optimal SK-4: Prozessoptimierung

70-80% = sehr gut 7 %

60-70% = gut

50-60% = befriedigend . ‘

40-50% = unbefriedigend HK-3: Soziale Kompetenz
o =

30-40% = mangelnaft SK-1: Zusammenarbeit und Informationsfluss

0-30% = ungeniigend

HK-2: Flihrungskompetenz

E
§ 6 %
% HK-1: Fachkompetenz
n
g SK-3: Entwicklung der Dienstleistungen
= BK-2: Beziehungen zu den Leistungstragern
i.|E.| BK-5: Beziehungen zur Offentlichkeit

5%

SK-2: Informationstechnik und Dokumentation
4%

BK-3: Beziehungen zu Kooperationspartnern

BK-4: Beziehungen zu Férderern

. BK-1: Beziehungen zu Adressaten
Analysieren Kein Handlungsbedarf

50 % 60 % 70 % 80 % 90 %
Bewertung

Akuten Handlungsbedarf gibt es im Diakonischen Werk Rosenheim der-
zeit nicht. Hauptaufgabe beim Groliteil der Faktoren (rechte Halfte des Dia-
gramms in Abb. 9) wird es sein, das bereits sehr gute Niveau Uber geeignete
Systematiken nachhaltig abzusichern und ggf. an einzelnen Stellen gezielt wei-
tere Verbesserungen zu erreichen.

1 Bewertung = Mittelwert aus Quantitat, Qualitdt und Systematik, dargestellt auf der x-Achse
2 Einflussgewicht = Summe aller aufgenommenen Wirkungen dargestellt auf der y-Achse
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3.2
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Sinnvolle Handlungsmaoglichkeiten ergeben sich bei den Faktoren, die relativ
am schlechtesten bewertet wurden. Das sind insbesondere die Beziehungen zu
Férderer, die ggf. in ihrer Bedeutung bzw. den erwlinschten Zielvorstellungen
korrigiert werden mussen.

Wie in der Vorbilanz bleibt es eine Hauptaufgabe, das Humankapital Gber ex-
zellente Flihrungskompetenzen zu stabilisieren.

Daraus ergebenen sich folgende Entwicklungsziele:

> Human- und Strukturkapital Uber FUhrungskompetenzen stabilisieren
> Beziehungen zu Férderern analysieren und ggf. Ziele anpassen

MaBnahmen

HK-3: Hohe Fuhrungskompetenz sicherstellen

Hohe FlOhrungskompetenz der Fihrungskrafte sicherstellen

Zielvorgabe: durch gezielte Fihrungskrafteauswahl und -ausbildung

Fuhrungskrafte sollen in der Lage sein, Personal zu se-
lektieren, Mitarbeitende zu motivieren sich einzubringen und
weiterzubilden (Einhaltung der Ausbildungsrichtlinien) etc.
Motivierte, engagierte und bestmdglich qualifizierte Mitarbei-
tende, die zum Wohle des DWRO wirtschaften.

Erwarteter Nutzen
(Wirkungsprognose):

Teil 1: Ausbildungsreihe ,FlUhren in sozialen Organisationen®,
die initialisiert wurde und von allen Fuhrungskraften durchlau-
fen werden muss. Curriculum (Ausbildungsprofil) fir Fuh-
rungskrafte erstellen: Aufbauend auf dem Anforde-rungsprofil
an Fuhrungskrafte (Grundwissen und Zusatzwissen ausbilden).
Es gibt einen Einstellungsprozess. Der Einstellungsprozess
muss durch ein Curriculum unterstitzt und von allen Fuh-
rungskraften umgesetzt werden.

Teil 2: Personalauswahl im Fuhrungskraftebereich. Bei der
Personalauswahl im Fuahrungskraftebereich auf mehr Fih-
rungskompetenzen achten. Kriterienkatalog erstellen, welche
Fahigkeiten Bewerber (intern/extern) besitzen sollen.

Vorgehen:

Fur Mitarbeitende in leitenden Positionen werden durchschnitt-
Aufwand: lich 1.500,00 € Fort- und Weiterbildungskosten p.a. eingeplant,
jedoch nicht <4% der Jahresbruttopersonalkosten.

MS-Verantwortlicher: | Vorstand und Geschaftsbereichsleiter

Projekteiter: Personalvorstand

Beteiligte intern: Geschéftsbereichsleitungen sowie Stellvertretungen
Beteiligte extern: DWRO-consult gGmbH

Start: Mitte 2010

Ende: Ende 2012 mit nachgehenden FolgemalRnahmen
Termine

fiir Statusberichte: Juli 20171 Juli 2012
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BK-4: Beziehungen zu Forderern analysieren:

Zielvorgabe:

Projektauftrag: Erarbeitung von Verbesserungsvorschlagen
zur Systematisierung der Beziehungen zu Bul3geldstellen so-
wie Zeit- und Sachspender im Dekanatsbezirk.

Es soll dabei die Schnittstelle zur geplanten Fundraisingstelle
bericksichtigt werden.

Hier wollen wir den Aspekt der BulRgelder fokussieren. Bul3-
geldsituation systematisieren und Verbesserungen identifizie-
ren und anstoflen. Wird Buligeld regional oder tberregional
gesehen? Buligelder sind fir soziale Dienste sehr wichtig.

Erwarteter Nutzen

(Wirkungsprognose):

Die Beziehungen zu den Foérderern im Geschaftsbereich So-
Ziale Dienste zu evaluieren und zu Uberprifen inwieweit eine
Ubertragbarkeit auf andere Bereiche maoglich ist.

Vorgehen:

* Listung aktueller ehrenamtlichen Tatigkeiten.

» Schwachstellenanalyse und Verbesserungsvorschlage

* Listung aktueller und potenzielle Kontakte zu Bu3geldstellen
am Amtsgericht Rosenheim

» Schwachstellenanalyse und Verbesserungsvorschlage

Aufwand:

4 Sitzungen a 120 Minuten
Budget: 1.000,00 € exkl. Personalaufwand

MS-Verantwortlicher:

Susanne Podchul

Projekteiter:

Personalvorstand

Beteiligte intern:

Bereichsleitungen
Fundraisingstelle
ggf. Unternehmenskommunikation

Beteiligte extern: keine

Start: 3. Quartal 2010
Ende: 31.03.2011
Termine

fiir Statusberichte:

1. Quartal 2011
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‘ 4 Detaillierte Bewertungen inkl. Definitionen und Protokollsatzen

41

Abb. 10: QQS-
Balkendiagramm
Humankapital

Erlauterung:

Skala:

90-100% = exzellent
80-90% = optimal
70-80% = sehr gut
60-70% = gut

50-60% = befriedigend
40-50% = unbefriedigend
30-40% = mangelhaft
0-30% = ungeniigend

Qn = Quantitat
QI = Qualitat
Sy = Systematik
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Humankapital im Detail

QQS-Balkendiagramm (Humankapital)
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Fachkompetenz

Die fachliche Qualifikation, welche durch die Berufsausbildung, die akademi-
sche Laufbahn sowie Schulungen und Seminare erworben wird

Sowie die praktischen Erfahrungen der einzelnen Mitarbeiter, welche durch
die berufliche Laufbahn innerhalb und auRerhalb der Organisation gesam-
melt wurden.

Bei uns ist das im Speziellen:

- Padagogisches, psychologisches und therapeutisches Wissen

- handwerkliche Qualifikationen

- Betriebswirtschaftliches und kaufmannisches Wissen

- Rechtswissen in den relevanten Gesetzen (Gesetzesanderungen)

- EDV Fahigkeiten z.B. auch uber fachspezifische Software (LOGA, winline,...)
- Innerbetriebliches Wissen

- Medizinisches Wissen

0% =

Haben wir ausreichend viele Mitarbeitende, um unsere Ziele zu erreichen?
Grundsatzlich haben wir ausreichend viele Mitarbeitende.

In der Verwaltung sind zwar alle Stellen besetzt, aber die anfallende Arbeit
kann momentan nur durch Mehrarbeit bewerkstelligt werden. Es sind in der
Verwaltung daher vielleicht zu wenig Mitarbeitende.
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Qualitat 80% =

Frage Ist die Fachkompetenz unserer Mitarbeitenden gut genug, um unsere Ziele
zu erreichen?

Begrindung = Am Unternehmensziel Wachstum gemessen haben wir gute Mitarbeitende.
Allerdings ist die Qualitat der Fachkompetenzen in der Summe schlechter als
wir es uns wunschen wirden. Wir machen bei der Einstellung von Mitarbei-
tenden und teilweise auch bei der Weiterbildung Abstriche. Daher haben wir
aktuell auch einen so hohen Schulungsaufwand.

Einige Mitarbeitende auflern auch, dass sie fachlich an ihre Grenzen kom-
men. Sie haben einen Bedarf, sich hier zu verbessern.

Die Anforderungen und Aufgaben haben sich geandert, sodass der Bedarf
zur Weiterqualifikation und Fortbildung da ist, z.B. bei Multiproblemfamilien
und weiteren speziellen Betreuungsfallen, wo psychische Probleme und an-
deres zusammen kommen.

Uns gelingt es nicht mehr richtig, Mitarbeitende mit Berufserfahrung zu akqui-
rieren, was auch mit den Tarifen zusammen hangt. Die Qualitat der Ba-
chelorstudenten im Vergleich zu den FH-Abgangern ist niedriger und mo-
mentan auch noch unberechenbar, was einen héheren Einarbeitungsauf-
wand und Training on the job erfordert. Daher werden Kapazitaten bei den
Kollegen gebunden.

Systematik 0% =

Frage Betreiben wir Aufbau und Weiterentwicklung von Fachkompetenzen syste-
matisch genug, um unsere Ziele zu erreichen und Verschlechterungen zu
vermeiden?

Begrindung  Wir haben Systematiken zu Training on the job, EDV-Seminaren, Weiterbil-
dungsmalnahmen, etc... Die Systematik ist ausreichend, muss aber tberall
vereinheitlicht und flachendeckend angewendet werden.

HK-2 Fuhrungskompetenz

Definition Die Fahigkeit, Mitarbeiter zu fihren und zu motivieren, Strategien und Visio-
nen zu entwerfen, mitzuteilen sowie Entscheidungen nachhaltig umzusetzen.
Verhandlungsgeschick, Durchsetzungsvermdgen, Konsequenz und Glaub-
wirdigkeit gehdéren genauso dazu, wie die Fahigkeit, Freirdume fur eigenver-
antwortliches Handeln, Kreativitat und Eigeninitiative zu schaffen.
Betrachtet wird hier die Fihrungskompetenz aller, die Fuhrungsfunktionen
wahrnehmen:
- Fihrungskrafte: Vorstand, Geschéaftsbereichsleiter, stellv. Geschaftsbe-
reichsleiter, Bereichsleiter, Dienststellenleiter
- Projektleiter
Folgende spezielle Fahigkeiten gehoren bei uns dazu:
- Die Fahigkeit, Leitung als Dienstleistung zu verstehen
- Die Fahigkeit, Verantwortung fir die Mitarbeiter zu Gbernehmen (Flrsorge-
pflicht)
- Die Fahigkeit, die Leistungsbereitschaft, die Motivation und das Potenzial
der Mitarbeiter zu erkennen und férdern
- Kritikfahigkeit und kommunikative Kompetenz
- Die Fahigkeit zur grundlagenorientierten Entscheidungen
- Die Fahigkeit zu I6sungsorientierten Strategien/Handlungsweisen
- Die Fahigkeit zum kaufmannischen Denken
- Die Fahigkeit zur Kundenorientierung
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Quantitat
Frage

Begrindung

Qualitat
Frage
Begriindung

Systematik
Frage

Begriindung

HK-3
Definition

Rosenheim

- Die Fahigkeit, mit Klienten, Mitarbeitern und Kooperationspartnern Kontakt
zu halten

- Die Fahigkeit zur Uberpriifung der Einhaltung fachlicher Standards

- Die Fahigkeit, Transparenz in den Entscheidungsprozessen herzustellen

- Die Fahigkeit, Standards fir die ,Art" zu fihren zu schaffen und einzuhalten
- Die Fahigkeit zu Qualitatsverbesserungsvorschlagen

- Die Fahigkeit, Konsensentscheidungen herbeizufuhren (Vorstandsent-
scheid)

90 % =

Haben wir ausreichend viele Fihrungskrafte bzw. Mitarbeitende, die tGber-
greifende und verantwortungsvolle Aufgaben bewaltigen kdnnen?
Insgesamt haben wir gentigend Fuhrungskrafte. Leitungssystematik und
Flhrungsspanne sind passgenau und mussen nicht mehr erweitert werden.
Alle definierten Flihrungspositionen sind besetzt. Die Devise heildt, dass
keine Stellen offen gehalten werden. Bisher haben wir Flihrungskrafte nur
intern akquiriert, im letzten Jahr mussten wir erstmals Flhrungskrafte von
Aullen dazu nehmen, was aber nicht unbedingt nachteilig ist.

80% =

Sind Fihrungskompetenzen gut genug, um unsere Ziele zu erreichen?
Wir erreichen mit den Fuhrungskraften unsere Unternehmensziele in allen
Bereichen. Frage ist, ob dieser Erfolg auf den Fihrungskompetenzen fuldt
oder ob es an den Mitarbeitenden liegt.

Bei der Auswahl der FUhrungskrafte spielen die Fachkompetenzen haufig
eine wichtigere Rolle als die Fihrungskompetenzen.

Es gibt Vorfalle, bei denen Leitungsmitarbeitende ungeschickt entschieden
haben..

Die Fuhrungskrafte kbnnten noch kompetenter werden, zum Beispiel im Her-
beifihren von Konsensentscheidungen, in diplomatischem Geschick und
arbeitsrechtlichem Wissen.

80% =

Betreiben wir Aufbau und Weiterentwicklung von Flihrungskompetenzen sys-
tematisch genug, um unsere Ziele zu erreichen und Verschlechterungen zu
vermeiden?

Wir sind ausreichend systematisch, um unsere Ziele zu erreichen. Im Bereich
der zukUnftigen Besetzung von Bereichsleitern haben wir im Zuge unseres
erwarteten Wachstums einen Nachholbedarf im Aufbau eines "Prinzenpools".
Wir haben eine hohe Systematik, bestehende Fihrungskrafte weiterzuentwi-
ckeln und verbindlich zu schulen. Beim Neuaufbau von Fihrungskraften
kdnnte die Integrierung in diese Systematik weiter vorangetrieben werden.

Soziale Kompetenz

Die Fahigkeit, mit anderen Menschen umzugehen, I6sungsorientiert zu disku-
tieren und sich mitzuteilen, Vertrauen zu férdern und eine angenehme Zu-
sammenarbeit zu ermoglichen. Weiterhin werden hierunter auch die Lernfa-
higkeit, der bewusste Umgang mit Kritik und Risiken sowie die Kreativitat und
Flexibilitat der einzelnen Mitarbeiter gefasst.
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Quantitat
Frage

Begrindung

Qualitat
Frage

Begrindung

Systematik
Frage

Begrindung

HK-4
Definition

Quantitat
Frage

Begrindung

Bei uns sind das im Speziellen:
- Gegenseitige Wertschatzung
- Teamfahigkeit

- Konfliktfahigkeit

- Belastbarkeit

- Empathie

- Durchsetzungsvermdgen

- Verbindlichkeit

- Authentizitat

- Verlasslichkeit

- Networking-Fahigkeiten

0% =

Sind die Sozialkompetenzen der Mitarbeitenden gut genug, um unsere Ziele
zu erreichen?

s. Qualitat

90% =

Sind die Sozialkompetenzen der Mitarbeitenden gut genug, um unsere Ziele
zu erreichen?

Insgesamt haben alle Mitarbeitenden die erforderlichen sozialen Kompeten-
zen. Vereinzelt haben wir Mitarbeitende, die diese Kompetenzen nicht mit-
bringen und einige, die sich gelegentlich in Konfliktsituationen begeben.
Aufgrund der derzeit angespannten Personalsituation sind wir auch etwas
gezwungen, Personen einzustellen, die wir unter normalen Umstanden nicht
unbedingt einstellen wirden.

85% =

Pflegen und entwickeln wir die sozialen Kompetenzen systematisch genug,
um die Ziele zu erreichen und Verschlechterungen zu vermeiden?

Wir sind beim Einstellungsverfahren grundsatzlich sehr systematisch und
entwickeln derzeit einheitliches Verfahren, das wir unternenmensweit einset-
zen wollen. Dabei sind mehrere Personen an dem Einstellungsprozess betei-
ligt. Wir haben ein Fragenraster im Einstellungsprozess, mit dem wir die so-
zialen Kompetenzen abklopfen kénnen.

Motivation und Engagement

Die Motivation der Mitarbeiter, sich einzubringen, Verantwortung zu Uber-
nehmen, Aufgaben engagiert zu erledigen und die Bereitschaft zum offenen
Wissensaustausch.

Typische Teilbereiche sind z.B. Identifikation mit dem Trager (Diakonisches
Werk intern/extern), die Bereitschaft, Weiterentwicklungen zu initiieren und
an ihnen mitzuwirken, Loyalitat, Erfolgserleben und Spal} bei der Arbeit.

-> Bei der WB 2011 eventuell Motivation + Engagement und Identifikation +
Loyalitat trennen.

0% =

Sind die Motivation, das Engagement und die Loyalitat unserer Mitarbeiten-
den gut genug, um unsere Ziele zu erreichen?

s. Qualitat
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Qualitat 0% =

Frage Sind die Motivation, das Engagement und die Loyalitat unserer Mitarbeiten-
den gut genug, um unsere Ziele zu erreichen?

Begrindung  Die Motivation und das Engagement der Mitarbeitenden sind sehr hoch.
Durch unser grof3es Wachstum im Bereich Schule sind nicht alle genliigend
eingearbeitet. Dementsprechend identifizieren sie sich noch nicht gut genug
mit der Diakonie. Das Leitbild kennen nicht alle Mitarbeitenden. Grundsatz-
lich sind aber die Leistungsbereitschaft und die ordentliche Verrichtung der
Arbeit gewahrleistet.

Nicht alle Mitarbeitenden mussen ein sehr hohes Maf an Identifikation ha-
ben. Von Mitarbeitenden, die mit kurzfristigen Arbeitsvertragen ausgestattet
sind, kann man nicht die gleiche Identifikation erwarten, wie von Mitarbeiten-
den, die langer bei uns sind.

Systematik 80% =

Frage Pflegen und entwickeln wir die Motivation, das Engagement und die Loyalitat
der Mitarbeitenden systematisch genug, um unsere Ziele zu erreichen und
Verschlechterungen zu vermeiden?

Begrindung  Bei der Einarbeitung neuer Mitarbeitender wissen wir, wie wir diese schnell
und gut einbinden kénnen. Die praktische Umsetzung erfolgt aber nicht sys-
tematisch, weil haufig die Zeit fehilt.

Wir haben viele Malinahmen (zentraler Betriebsausflug, bereichsspezifische
Veranstaltungen, Einfihrungsseminar, Mitarbeitendenvertretung, Weiterbil-
dungsmadglichkeiten, etc.), um die Motivation und das Engagement zu for-
dern.

Es gibt Mitarbeitendenbefragungen, um Weiterbildungsbedarfe aufzuneh-
men.

Es stellt sich die Frage, was wir von den Mitarbeitenden verlangen in Bezug
auf die Identifikation mit der Diakonie. Gerade in Hinblick auf die vielen neu-
en Mitarbeitenden im Niedriglohnbereich kdnnte man diskutieren, ob wir die-
se durch MalBnahmen gezielt den Diakonie-Weg gehen lassen wollen.

Tabelle 1: QQS-Protokoll Humankapital
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4.2  Strukturkapital im Detail

Abb. 11: QQS- ;
Balkendiagramm ‘ QQS-Balkendiagramm (Strukturkapital)
Strukturkapital | B= Quantitast 9 Qualitat E9 Systematik
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SK-1 Zusammenarbeit und Informationsfluss
Definition Die Art und Weise, wie Mitarbeiter, Organisationseinheiten und unterschiedli-
che Hierarchieebenen wichtige Informationen austauschen und die Zusam-
menarbeit organisieren.
Quantitat 0% =
Frage Findet Zusammenarbeit ausreichend oft statt und fliet genigend Informati-

on, um die Ziele zu erreichen?

Begrindung Es gibt viele geschéaftsbereichstibergreifende Veranstaltungen, also personli-
che Austauschformen sowie genligend viele EDV-gestutzte Kommunikati-
onsmittel, die die Zusammenarbeit férdern und so findet ein guter und haufi-
ger Austausch statt.

In der Verwaltung missen manchmal Informationen aktiv eingeholt werden.
Hier konnte 6fter kommuniziert werden.

Qualitat 85% =

Frage Sind die Zusammenarbeit und Informationsfluss gut genug, um unsere Ziele
zu erreichen?

Begrindung  Insgesamt sind wir im Bereich Kommunikation unter Bertcksichtigung unse-
rer Grofe und dezentralen Ausrichtung sehr gut aufgestellt und haben ein
ausreichend hohes Maf an Qualitat. Wenn man relevante Informationen be-
notigt, dann kann man diese schnell und gut bekommen, um seine Zielset-
zungen zu erreichen.
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Man hért gelegentlich aus manchen Bereichen, dass keine guten (manchmal
auch zu wenige) Informationen ankommen. Gelegentlich sind unterschiedli-
che Informationen zum gleichen Thema im Umlauf. Dies hat in manchen Be-
reichen in den letzten zwolf Monaten gelegentlich zu Aufregung geflihrt.

Im Bereich Personal flieRen die Informationen Uber Einstellungsverfahren
nicht optimal.

Systematik 85% =

Frage Sind die Zusammenarbeit und der Informationsfluss systematisch genug or-
ganisiert und wird diese Systematik regelmaRig weiterentwickelt?

Begrindung  Es fehlen in manchen Bereichen verbindliche schriftliche Regelungen tber
die Kommunikationswege. Bei der Ubernahme neuer Einrichtungen fehlt
auch ein systematisches Vorgehen bei der schnellen und effizienten Informa-
tionsversorgung.
Bei InfoSozial haben wir einen schnellen und guten Zugriff auf aktuellste In-
formationen. Diese Plattform wird auch standig gepflegt und entwickelt.
Bei der Personalakquisition haben wir dezentrale Strukturen, die sich auf die
Qualitat auswirken. Z.B. erhalten Bewerber in einem Bereich eine Absage,
obwohl sie ggf. in einem anderen Bereich gebraucht werden. Hier findet kein
systematischer Austausch statt.

SK-2 Informationstechnik und Dokumentation

Definition Das computergestiitzte Arbeitsumfeld und alle elektronischen und papierba-
sierten Dokumente. Hierzu zahlen sowohl die Hardware, als auch die Soft-
ware. Hinzuzuzahlen sind z.B. spezielle technische Arbeitssysteme, Netz-
werke, Fileserver, Intra- und Extranets, Datenbanken aller Art, das Internet
und Softwareanwendungen inkl. aller ihrer Inhalte.
Im Speziellen sind das:
- Dokumentation mit EBIS (einrichtungsbezogenes Informationssystem)
- Informationstechnik (multiple Computerarbeitsplatze)
- Einheitliche Arbeitssysteme (z.B. gleiche Windows-Versionen)
- Jede papiergebundene Dokumentation
- Outlook Web Access
- Intranet
- Ticketsystem

Quantitat 85% =

Frage Ist die Menge an Informationstechnik und Dokumentation ausreichend, um
die Ziele zu erreichen?

Begrindung Im dezentralen Bereich, insbesondere im Bereich Mittagsbetreuung an Schu-
len, ist zu wenig technische Ausstattung vor Ort verfigbar. Teilweise wird
hier vor Ort handschriftlich gearbeitet, da fehlen Kopierer und PCs.

Generell haben wir eine gute Ausstattung der Gebaude. Da fehlt es an nicht
viel. Bei 650 Mitarbeitenden haben wir knapp 400 PCs und Notebooks im
Einsatz, was eine sehr hohe Quote in unserem Sektor ist.
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85% =

Ist die Qualitat der IT und Dokumentation gut genug, um die Ziele zu errei-
chen?

Im Bereich Schule und Mittagsbetreuung haben wir auch zu alte Technik. Wir
haben zusatzlich unterschiedliche Arbeitssysteme, z.B. ist Windows 2003 bis
2007 im Einsatz.

Insgesamt haben wir eine perfekte technische Ausstattung. Der Austausch
von veralteter Technik oder defekten Geraten wird zeitnah auf neuestem
Stand ersetzt. Auch die papiergebundene Dokumentation sowie die Statistik
werden immer weitergefuhrt und sind auf einem qualitativ hohen Stand.

75% =

Pflegen und entwickeln wir IT und Dokumentation systematisch genug, um
die Ziele zu erreichen und Verschlechterungen zu vermeiden?

Die Systematik bei der Dokumentation ist sehr gut. Wir haben eine eigene,
nicht geoutsourcte EDV-Abteilung und sind damit hoch flexibel. Einen Ab-
schlag in der Systematik gibt es bei der Vereinheitlichung der genutzten Sys-
teme (Beispiel Windows 2003 bis 2007). Im Bereich der systematischen Da-
tensicherung besteht noch Nachholbedarf, der aber bereits systematisch
bearbeitet wird (EDV-Beauftragter im Bereich Datensicherung und Daten-
bankenverwaltung).

Die Dokumentenablagestruktur wird systematisch genutzt und umgesetzt.

Entwicklung der Dienstleistungen

Alle Neuentwicklungen oder Weiterentwicklungen des Dienstleistungsportfo-
lios mit Tragweite fur das Unternehmen.

Hierzu zahlen bei uns:

- Entwicklung und Implementierung neuer Konzepte und Leistungsangebote
- Ubertragen bestehender Angebote auf andere Regionen

- Ubertragen von Angeboten anderer Trager in das eigene Portfolio (Adapti-
on, Lernen von Wettbewerbern)

- Lernen von internationalen Partnern

90 % =

Wird ausreichend viel entwickelt, um die Ziele zu erreichen?

Wir haben sehr, fast zu viele, Dienstleistungen. Allerdings haben wir nichts
was wir nicht brauchen.

85% =

Ist die Qualitat der Entwicklungen gut genug, um die Ziele zu erreichen?
Gerade in der padagogischen Arbeit kdnnten wir mit weniger Qualitat trotz-
dem das gleiche Ziel erreichen, daher ist die Qualitat der Entwicklungen der
Dienstleistungen manchmal zu gut.

Manchmal machen wir Dinge, die nicht perfekt sind, wie z.B. in nicht fertige
Mietobjekte zu ziehen, im Bereich Schule viele neue Dinge parallel auszu-
probieren, neues Personal schnell auszulasten, etc. Hier tun wir das Not-
wendige, allerdings passiert vieles unter (Zeit-)Druck, sodass auch manch-
mal die Qualitat leidet. Das schnelle und notwendige Umsetzen von neuen
Angeboten ist jedoch auch ein Zeichen der Qualitat, da wir hier auch in den
Prozessen im Diskurs die Qualitat immer wieder auf das erforderliche Niveau
bringen.
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0% =

Entwickeln wir Dienstleistungen systematisch genug, um die Ziele zu errei-
chen und Verschlechterungen zu vermeiden?

Wir betreiben eine konsequente Marktbeobachtung und Bedarfsermittiung, dazu
haben wir eigenes Personal. Wir Uberprifen unser eigenes Portfolio regelmalig
in Bezug auf neue Anforderungen und erweitern das Portfolio bei Bedarf.

Wir beschreiben Risiken in unseren Produkten und lernen sowohl daraus, als
auch aus Fehlern der Konkurrenz und entwickeln dazu entsprechende Produkte.

Prozessoptimierung

Alle Optimierungen und Verbesserungen an internen Arbeitsweisen und Pro-
zessen, um die Qualitat unserer Arbeit sicherzustellen.

Bei uns gehoren dazu:

- Qualitatsmanagement

- Klausuren (fir QM und fur Weiterentwicklungen)

- Verbesserungsvorschlage

- Teambesprechung

- Intervision (kollegiale Beratung)

- Fallsupervision

85 % =&

Werden ausreichend viele Verbesserungen und Optimierungen angestofRen,
um die Ziele zu erreichen?

Grundsatzlich fihren wir gentigend Optimierungen durch.

In der Verwaltung haben wir teilweise Probleme mit den Reaktionszeiten. Wir rea-
gieren dort zu spat, da die unterschiedlichen Bereiche hier individuelle Anfragen
an die Verwaltungen stellen. Es fehlen die Ressourcen, die Anfragen rechtzeitig
zu bearbeiten. Dabei bleiben oft offensichtliche Verbesserungen auf der Strecke.

8% =

Sind die Prozessoptimierungen gut genug, um die Ziele zu erreichen?
Optimierungen, die angestolien werden, laufen grundsatzlich gut und werden
auch zu einem guten Abschluss gebracht. Durch die zeitliche Verzégerung
mancher Optimierungen entstehen teilweise Effizienzverluste.

Wir haben sehr gute Referenten und ein sehr gutes Qualitdtsmanagement-
system, das permanent fortgeschrieben wird, sowie ein laufendes Beschwer-
demanagement, das wir auch verwenden, um Verbesserungen anzustreben.

85% =

Wird Prozessoptimierung systematisch genug betrieben, um die Ziele zu
erreichen und Verschlechterungen zu vermeiden?

Es gibt eine sehr gute und hohe Systematik in der Identifizierung und Initiali-
sierung von Optimierungen. Dazu haben wir viele Instrumente, die genutzt
werden, wie das Qualitatsmanagementsystem, die Besprechungen, etc.

Es fehlt manchmal die Systematik in der zeitnahen Umsetzung (Effizienz)
von Optimierungsmafinahmen.

In der Verwaltung wird die Systematik nicht immer bertcksichtigt, gerade in
der letzten Wachstumsphase, in der Prozesse in der Verwaltung angepasst
werden mussten, um den neuen Anforderungen gerecht zu werden. Hier
kdnnte eine bessere Systematik hergestellt werden.

Tabelle 2: QQS-Protokoll Strukturkapital
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4.3 Beziehungskapital im Detail
Abb. 12: QQS-
Balkendiagramm QQS-Balkendiagramm (Beziehungskapital)
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Beziehungen zu Adressaten

Die Beziehungen zu aktuellen und zuklnftigen Adressaten. Adressaten bei
uns sind:

- Leistungsempfanger (Klienten etc.)

- Auch hier, aber vernachlassigbar: Kunden der Dienstleistungen (Kunden
des Sozialkaufhauses, der Entrumpelung und Altgerateentsorgung etc.)

0% =

Sind zu ausreichend vielen Adressaten Beziehungen vorhanden, um die Zie-
le zu erreichen?

Die Auslastung ist sehr hoch, d.h. wir bedienen sehr viele Adressaten. In
vielen Bereichen sind wir flachendeckend der fiihrende Anbieter.

8% =

Ist die Qualitat unserer Beziehungen zu Adressaten gut genug, um unsere
Ziele zu erreichen?

Wir fihren und schlieRen unsere MalRnahmen so ab, dass die Leistungsemp-
fanger umfangreich zufrieden gestellt sind. In vielen Bereichen werden dazu
Befragungen durchgefuhrt, dort fallen die Qualitdtsabfragen sehr gut aus.

Da wir aber nicht Uberall flachendeckend Befragungen durchfuhren, kbnnen
wir nicht sicher sein, ob wir unsere Ziele zufriedenstellend erreichen. Dass
der Adressat mit uns zufrieden ist, bedeutet nicht zwangslaufig, dass wir
auch qualitativ gut gearbeitet haben.
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70% =

Pflegen und entwickeln wir die Beziehungen zu Adressaten systematisch
genug, um unsere Ziele zu erreichen und Verschlechterungen zu vermeiden?
Ist das Beziehungsmanagement systematisch genug?

Grundsatzlich ist eine hohe Systematik vorhanden. In der Befragung wird
bisher die Zufriedenheit abgefragt. Dies macht noch keine Aussage uber den
Zielerreichungsgrad. Die Klientenzufriedenheitsbefragungen konnte man
noch systematischer anwenden und kontinuierlich anpassen. Die Systematik
zur Uberpriifung der Zielerreichung der individuellen Klientenbetreuung fehlt
in manchen Bereichen noch. Bei den Entwicklungszielen fehlen noch die
Mechanismen zur systematischen Evaluierung.

Beziehungen zu den Leistungstragern

Leistungszuweisende und Leistungstrager sind bei uns: Geldgeber (Staat)
und Adressaten zuweisende Stellen:

- Sozialamt, Jugendamt, ARGEn, Arbeitsamter, Richter, Strafvollzug, Bewah-
rungshelfer, Amt fir Grundsicherung, Arzte, Bezirkskrankenhauser, gesetzl.
Betreuungen, Beratungsstellen, internationale Kundschaft, Bezirke, Kommu-
nen (Stadt- und Landkreis), Regierung von Oberbayern etc.

->Vorschlag fur Bewertung in 2011: Aufsplitten des Faktors in Beziehung zu
leistzungszuweisenden Stellen und Leistungstragern.

0% =

Haben wir ausreichend viele Beziehungen zu unseren Leistungstragern?

Es bestehen flachendeckende Beziehungen zu Leistungstragern in allen Be-
reichen. Wir haben jede Art von Kontakten (formell wie auch informell) zu
allen Tragern, die fur unsere Arbeit erforderlich sind. Wir haben im letzten
Jahr einen groRen Zuwachs an Trageranfragen bekommen, die wir bewalti-
gen mussten.

0% =

Sind die Beziehungen zu den Leistungstragern gut genug, um die Ziele zu
erreichen?

Wir haben ein stlirmisches Wachstum der Leistungstrager bekommen und
halten dieses auch. Insofern ist die Qualitat auch sehr gut. Die Zufriedenheit
der Leistungstrager ist sehr hoch. Wir werden auch immer wieder weiteremp-
fohlen, was fur eine gute Qualitat spricht. Die Abfragen der Zufriedenheit
bestatigen dies.

85% =

Pflegen und entwickeln wir die Beziehungen zu den Leistungstragern syste-
matisch genug um die Beziehungen zu erhalten und nicht zu verschlechtern?
Da wir einen schnellen Zuwachs bekommen haben, missen wir die schon
gute Systematik anpassen. Das gelingt uns recht gut, da wir unsere Syste-
matik immer wieder Uberprifen.

Wir haben noch keine gute Systematik dahingehend, den Umgang mit den
Tragern zu steuern, die die gleichen Anfragen in immer groBerer Form an
uns richten. Wir reagieren zwar schneller als der Wettbewerb, was fir eine
gewisse Systematik spricht. Uns fehlt jedoch noch die Systematik im Um-
gang mit Kundenanfragen, die wir aus Ressourcengriinden nicht bedienen
kdnnen (z.B. Wartelisten).
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BK-3 Beziehungen zu Kooperationspartnern

Definition Die Beziehungen zu Kooperationspartnern sind Beziehungen, die wir brau-
chen, um unsere Dienstleistung qualitativ hochwertig zu erbringen.
Kooperationspartner sind bei uns z.B.:
- andere soziale Dienstleister
- (Fach-)Verbande
- Geschaftspartner wie z.B. Lieferanten und Vermieter, sonstige
- Kooperation mit dem Fortbildungsinstitut DWRO-consult
- Kooperationen und Netzwerke zur Akquisition von externem Wissen
- andere Tragern zur gemeinsamen Leistungserbringung
- ahnliche Leistungserbringer bayernweit
- Fachkollegen aus anderen Einrichtungen, z.B. aus deren Personalabtei-
lung, IT,...
- internat. Kooperationen mit USA, China,..., Austausch, Weiterbildung (LSCI)
- Netzwerke mit anderen Leistungserbringern (Netzwerk Alpenverbund [mit
Fachambulanzen anderer Landkreise])
- Bundesweite Projekte (z.B. Halt-Projekt, verkehrstherapeutisches Zentrum)
- Entwicklungskooperationen (z.B. mit anderen Fachambulanzen, Hochschu-
len, anderen Tragern aus dem Sozialraum,...)
- Lehre (FHs Landshut, Minchen, Benediktbeuern, Regensburg,...)
- Mitgliedschaft in Fachgremien und Verbanden, wie z.B. EREV, PSAG, AK-
Sucht, Steuerungsverbiinde

Quantitat 0% =
Frage Haben wir ausreichend viele Kooperationspartner, um unsere Ziele zu errei-
chen?

Begrindung  Es gibt keinen Kooperationspartner, mit dem wir nicht im Kontakt stehen. Es
werden alle notwendigen Kooperationen gepflegt.

Qualitat 859% =

Frage Ist die Qualitat unserer Beziehungen zu Kooperationspartnern gut genug, um
unsere Ziele zu erreichen?

Begrindung Im Bereich Schule sind wir manchmal in der Konkurrenz zu anderen Part-
nern, sodass es hier besser sein konnte. Um unsere Ziele zu erreichen, ist es
aber auch nicht erforderlich, dass die Konkurrenz uns liebt. Wir pflegen die
Beziehungen zu den Partnern gut genug.

Wir haben teilweise den Spagat zwischen Kooperation und Konkurrenz. Wir
folgen dabei aber unseren Zielen und schauen, dass wir mit der Konkurrenz
zusammenarbeiten, wo es maglich ist. Es geht uns darum, Konkurrenten
nicht schlecht zu machen, sondern durch gute Arbeit, und wenn moglich in
Kooperation, den Wettbewerb gut und positiv zu gestalten.

Systematik 85% =

Frage Pflegen und entwickeln wir Beziehungen zu Kooperationspartnern systematisch
genug, um unsere Ziele zu erreichen und Verschlechterungen zu vermeiden?

Begrindung  Wir sind Mitglied in Verbanden und Arbeitskreisen und gehen regelmafig zu
den Treffen, haben die Verantwortlichkeiten verteilt. Wir zahlen zlgig die
Rechnungen, haben ein ausgepragtes Beschwerdemanagement aufgebaut.
Auch Uber die Geschéftsbereiche hinweg sind wir sehr gut organisiert, um
auf die Partner systematisch einzugehen.
Wo wir nicht systematisch sind, ist in der Anlass unbezogenen Kontaktpflege
zu den Vermietern. Hier sind wir nicht gut genug, wann und wie wir reagieren.
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BK-4 Beziehungen zu Forderern
Definition Alle Beziehungen zu Spendern, Stiftern, Erblasser und Gerichte (liber Bul3-
gelder).

Im Speziellen sind dies noch:

- Amtsgerichte (Verkehrssiinder,...)

- Sachspender (z.B. Lebensmittel- und Gebrauchtwarenspender)
- Zeitspender (z.B. Anwalte, Projekt Seitenwechsel)

Quantitat 45% =

Frage Sind zu ausreichend vielen Férderern Beziehungen vorhanden, um unsere
Ziele zu erreichen?

Begrindung  Wir haben nicht sehr viele Spender. Insgesamt bekommen wir ein durch-
schnittliches Spendenaufkommen, das im Verhaltnis zum steigenden Umsatz
stabil bleibt (ausgenommen sind Einzelspenden durch Erblass 0.3.).
Es gibt schon ein paar Stammspender, die uns regelmafig Geld zukommen
lassen. Das konnten aber auch mehr sein.
Die Quantitat bei den Amtsgerichtspendern (BuRgeldern) sollte erhéht werden.
Im Bereich Sachspenden haben wir ein hohes Aufkommen an Spenden und
wenn man noch die ehrenamtlichen Tatigkeiten berlucksichtigt, haben wir
auch hier recht viele Spender.

Qualitat 65% =

Frage Ist die Qualitat unserer Beziehungen zu Forderern gut genug, um unsere
Ziele zu erreichen?

Begrindung Die Beziehungen zu den bestehenden Spendern sind sehr gut, da sie sonst
nicht weiter spenden wirden. Auch bei den Spontanspenden haben wir gute
Beziehungen, da wir einige grofle Spenden bekommen.
Die Qualitat der Beziehungen zu Amtsgerichten und den Spendern ist mo-
mentan noch nicht stimmig, es ist Konkurrenz vorhanden, dies wird derzeit
diskutiert.
Im Bereich der Zeitspenden gibt es sicherlich Helfer, die aufhéren oder sich
anders engagieren. Aber insgesamt sind die Zeitspender sehr zufrieden und
engagieren sich fortlaufend.

Systematik 30% =

Frage Pflegen und entwickeln wir die Beziehungen zu Spendern und Férderern
systematisch genug, um unsere Ziele zu erreichen und Verschlechterungen
zu vermeiden?

Begrindung  Es gibt kein Ziel. Wir haben noch nicht definiert, wieviel Spendengelder wir
erzielen wollen, wieviel BuRgelder wir von Amtsgerichten haben wollen, wie
viele Sach- und Zeitspender wir haben.

Es gibt keine Strategie, wie wir Kleinspender akquirieren und wie wir in der
Vorweihnachtszeit agieren.

Im Geschaftsbereich Soziale Dienste wissen wir sehr gut, wie viel wir brau-
chen und haben auch eine Systematik das Soll zu erfillen. Allerdings wurde
diese Systematik nicht auf andere Bereiche Ubertragen.

Die Caritas Mlnchen ist sehr systematisch, sie gehen auf Firmen zu, sie fi-
nanzieren den Fuhrpark durch Spenden. Solche Ideen werden von uns nicht
systematisch adaptiert.

Es ist auch eine zielgruppenspezifische Analyse erforderlich.
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BK-5 Beziehungen zur Offentlichkeit

Definition Alle Beziehungen zur Offentlichkeit: Hierunter fallen u.a. die Beziehungen zu
ehemaligen und zukilnftigen Mitarbeitern, sonstigen wichtigen Multiplikatoren
sowie zur Fachéffentlichkeit, politischen Offentlichkeit und allgemeinen Of-
fentlichkeit.
Im Speziellen:
- ehemalige Adressaten
- Beziehungen zur Presse

Quantitat 70% =

Frage Sind zur Offentlichkeit ausreichend viele Beziehungen vorhanden, um unsere
Ziele zu erreichen?

Begrindung  Im Aufienauftritt sind wir sehr gut und breit aufgestellt. Wir sind sehr bekannt
und haben sehr stabile Kontakte bei 6ffentlichen Entscheidungstragern. Mit
allen Mitarbeitenden stehen wir auch nach der Tatigkeit bei uns im guten und
haufigen Kontakt. Wir haben einen hohen Bekanntheitsgrad.

Bei der Jugendhilfe kdnnten wir eine breitere AuRenwirkung in Bezug auf
neue Mitarbeitende haben.

Qualitat 75% =

Frage Ist die Qualitat der Beziehungen zur Offentlichkeit gut genug, um unsere Zie-
le zu erreichen?

Begrindung Die Kampagnen, die wir im letzten Jahr begonnen haben, sind qualitativ sehr
gut. In Bezug auf Mitarbeitendenwerbung haben wir sehr gute Kampagnen
gestartet und ein gutes Feedback bekommen. Die Rucklaufe in Bezug auf
neue Mitarbeitende in den Kampagnen bei den Fachakademien und Fach-
hochschulen sind sehr hoch.

Wir sind gut im Kontaktaufbau, Entwicklungspotenzial haben wir in der Be-
ziehungspflege.

In Bezug auf die Beziehungen zur Offentlichkeit (Politik, Fachéffentlichkeit,
etc....) kdnnten wir noch etwas besser sein. Die Inhalte und Unterlagen, die
wir herausgeben, sind schon sehr gut. Wir kdnnten aber noch mehr alle rich-
tigen Stellen mit unseren qualitativ hochwertigen Informationen versorgen.

Systematik 60 % =

Frage Pflegen und entwickeln wir die Beziehungen zur Offentlichkeit systematisch
genug, um unsere Ziele zu erreichen und Verschlechterungen zu vermeiden?

Begrindung  Wir haben erkannt, dass wir einen systematischen Weg einschlagen muissen
und haben uns auch auf diesen Weg gemacht. Wir haben viele Dinge syste-
matisch begonnen (z.B. Schaffung der Stelle fir die interne Unternehmens-
kommunikation). Die begonnene Systematik muss nur noch weiter vorange-
trieben werden.
Die Systematik in Bezug auf Presse, Politik, neue Mitarbeitende und Fachof-
fentlichkeit ist sehr hoch.
Wir haben noch keine Systematik in Bezug auf Ex-Klientel. Zudem ist die
dauerhafte und kontinuierliche Beziehungspflege auch nicht sehr systema-

tisch. Im Bereich SocialMedia kénnten wir auch noch systematischer werden.
Tabelle 3: QQS-Protokoll Beziehungskapital
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‘ 5 Wirkungsanalyse

Unternehmen stehen vor der Herausforderung, Entwicklungen gezielt anzuge-
hen und so zu steuern, dass die Strategie zum Erfolg fuhrt. Intellektuelles Kapi-
tal und die den Dimensionen Human-, Struktur- und Beziehungskapital zuge-
ordneten Einflussfaktoren tragen wesentlich zur Wertschdpfung bei. Das Intel-
lektuelle Kapital ist jedoch durch zahlreiche Wechselwirkungen gepragt, die Zu-
sammenhange komplex und undurchschaubar machen und vielfach ist daher
vollkommen unklar, wie sich Anderungen bei einem Einflussfaktor auf die Orga-
nisation und auf unser Ergebnis auswirken. Einfache Ursache-Wirkungsketten
gibt es in diesem Bereich nicht. Daher wurden die einzelnen Wirkungen im
Rahmen der Wissensbilanz Workshops erfasst und gewichtet. Hierzu kam fol-
gende Skala zum Einsatz:

Keine Beeinflussung =0

Geringer Einfluss = 1

Mittlerer (proportionaler) Einfluss = 2
Starker (Uberproportionaler) Einfluss = 3

vV OV Vv

Bei der Erhebung der Wechselwirkungen wird bewertet, welche Auswirkung ei-
ne Verbesserung des Faktors A (z.B. Fachkompetenz) auf den Faktor B (z.B.
Kommunikation und Organisation) hat.

Die Erhebung der wechselseitigen Wirkungen erfolgte auf Basis der Vorarbeiten
in den vorangegangenen Jahren und ergab folgendes Gesamtbild:

Abb. 13 Wirkungs-

matrix : : 1 2 3 4 1 2 1 2 |3 |4 1 2 |3 4 1 2 3 4 5 As
GP-1 | Soziale Dienste b3 1 1 1 1 0|00 1 0|0 1 0 2 2 2 2 2 |19
GP-2 | Jugendhilfe Oberbayern 1 X 1 1 2 0 0 0 1 0 0 2 1 2 2 2 1 1 20
GP-3 | Suchthilfe 1 1 X 1 1 2 0 ofo0 1 0 0 1 0 2 2 2 1 2 |17
GP-4 | Verwaltung 2 2 2 X 1 0 0 ofo0 1 1 1 0 1 1 2 1 1 2 | 18
GE-1 | Wirtschaftliches Ergebnis - 2 2 1 X 2 1 ofo0 1 0 1 1 0 1 1 1 1 1 19
GE-2 | Image 2 2 2 1 2 X 1 ofo0 2 0 0 1 0 2 2 2 25
HK-1 | Fachkompetenz 2 2 2 2 0 0 X 1 1 2 1 1 2 1 2 2 2 1 1 25
HK-2 | Fihrungskompetenz 2 2 2 2 0 0 1 x [ 2 - 2 1 2 2 1 2 1 1 1 27
HK-3 | Soziale Kompetenz 2122 |2 0|02 f[2|x]|1 2 |01 1 2|1 2|2 2 |28
HK-4 | Motivation und Engagement 2 2 2 2 0 1 1 2 |1 X 1 1 2 2 2 | 32
SK-1 | Zusammenarbeit und Informationsfluss 2 2 2 1 1 1 0]o0 2 X 1 2 2 2 2 2 1 1 27
SK-2 | Informationstechnik und Dokumentation 1 2 1 0 0 1 01]0 2 2 X 1 2 1 2 0 1 1 20
SK-3 | Entwicklung der Dienstleistungen 0 0 1 [ ] 2 0 0 x 1 2 2 1 1 2 |23
SK-4 | Prozessoptimierung 0 0 2 1 0 - 2 1 X 2 2 1 0 0|29
BK-1 Beziehungen zu Adressaten 1 1 0 0 0 2 0 0 1 0 X 2 0 0 1 15
BK-2 | Beziehungen zu den Leistungstragern 1 0 0 0 1 0 0 2 0 1 X 1 0 1 20
BK-3 | Beziehungen zu Kooperationspartnern 1 1 0 0 2 0 0 2 0 1 1 X 0 1 16
BK-4 | Beziehungen zu Forderern 0|00 1 0|0 1 0 0 1 0 X 2 |15
BK-5 | Beziehungen zur Offentlichkeit 1 0 0 2 0 0 2 0 1 2 1 H X 21
Passivsumme 131614130121 8[25]13|28[34]23]23]26
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5.1 Wirkungszusammenhange

Abb. 14 Wirkungs-

zusammenhang Hi- Ml:lti'u'd E ngagerrent
von Zusammenar-

beit und Informati-

onsfluss
Sk-4: Fo ophirrienng
Nur mittlere und starke
SK-1: 2us arrrrend Inforrretorefiiss

Wirkungen visualisiert
(2er/3er Wirkungen)

HK-2: F

Wadreungsstarken: dinne Linig schwech, mitteldcke Linie mttel, dicke Linig stardk

MaRRnahmen zur Verbesserung der Zusammenarbeit und des Informationsflus-
ses haben direkte Wirkung auf die Motivation und das Engagement im Unter-
nehmen. Eine Steigerung von HK-4 kann auf SK-4 (Prozessoptimierung) wir-
ken. In Falle der Verbesserung der Prozesse in der Zusammenarbeit bzw. des
Informationsflusses hat dies eine positive Wirkung auf SK-1.

Aus all diesen Uberlegungen, zusammen mit einer kurzen Diskussion zu sinn-
vollen MalRnahmen im Workshop, ergeben sich erste Ideen fiir Verbesse-
rungsmaBnahmen. Entscheidend ist dabei die Konzentration auf wenige MalR-
nahmen, die daflr aber konsequent verfolgt und mit der notwendigen Ausdauer
und Nachhaltigkeit umgesetzt werden.
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‘ 6 Alle Zahlen auf einen Blick

ID

HK-1
HK-2
HK-3
HK-4

Name

Fachkompetenz
Flhrungskompetenz
Soziale Kompetenz
Motivation und Engage-
ment

Tabelle 4: QQS-Bewertungen Humankapital

ID
SK-1

SK-2

SK-3

SK-4

Name
Zusammenarbeit und
Informationsfluss
Informationstechnik und
Dokumentation
Entwicklung der Dienst-
leistungen
Prozessoptimierung

Tabelle 5: QQS-Bewertungen Strukturkapital

ID
BK-1

BK-2

BK-3

BK-4

BK-5

Name

Beziehungen zu Adres-
saten

Beziehungen zu den
Leistungstragern
Beziehungen zu Koope-
rationspartnern
Beziehungen zu Forde-
rern

Beziehungen zur Offent-
lichkeit

Tabelle 6: QQS-Bewertungen Beziehungskapital

Quantitat
90 %
90 %
90 %
90 %

Quantitat
90 %

85 %
90 %

85 %

Quantitat
90 %

90 %
90 %
45 %

70 %

Qualitat
80 %
80 %
90 %
90 %

Qualitat
85 %

85 %
85 %

85 %

Qualitat
85 %

90 %
85 %
65 %

75 %

Systematik

90 %
80 %
85 %
80 %

Systematik

85 %

75 %

90 %

85 %

Systematik

70 %

85 %

85 %

30 %

60 %
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‘ 7 Definitionen und Verzeichnisse

7.1 Einflussfaktoren - Definitionen

GP-1 Soziale Dienste
Definition Soziale Dienste mit ihren differenzierten Beratungsdiensten fur Menschen in
stark belasteten Lebenslagen, seiner Straffalligenhilfe, der Wohnungslosenhil-
fe und der Hilfe fir Menschen ohne Obdach.
GP-2 Jugendhilfe Oberbayern
Definition Die Geschéaftsbereiche, die unter der Marke 'Jugendhilfe Oberbayern' zusam-
mengefasst werden:
- Kommunale und Heilpadagogische Jugendhilfe
- Flexible und Berufsbezogene Jugendhilfe
- Flexible Hilfen Munchen
die gemeinsam als Portfolioanbieter, in Summe ihrer Angebote, alle vorgese-
henen Leistungen des SGB VIII (KIHG) und fur junge Menschen (0-27 Jahre)
Hilfen aus angrenzenden Sozialgesetzblchern offerieren und durchfuhren.
Alle Standorte sind mit einbezogen.
GP-3 Suchthilfe
Definition  Suchthilfe mit ihrer Suchtambulanz, ambulanten und stationaren Angeboten.
GP-4 Verwaltung
Definition Alle Funktionen, die nicht direkt den Kernprozessen zugeordnet sind. Das sind
z.B.
- Lohnbuchhaltung
- Personalabteilung
- IT/EDV
- Offentlichkeitsarbeit

Tabelle 7: Definition Geschaftsprozesse

GE-1 Wirtschaftliches Ergebnis

Definition Budgettreue
Einhalten vereinbarter Jahresziele inkl. vereinbarter Ertrédge (z.B. 5% Uber-
schuss in der Jugendhilfe).
Frihzeitige Kapitalgebersuche (z.B. Beratungsstellen zur Budgeterstellung,
Suche nach internen und externen Kapitalgebern).

GE-2 Image

Definition Im politischen und fachlichen Bereich sowie in der Offentlichkeit
Guter Rapport mit allen Stakeholdern aus relevanten politischen und fachpoli-
tischen Gremien.
Gute und von dritter Seite gewiinschte Verankerung in Gremien.
Anerkannte und 'eigenstandige’ Position, die unser Profil beschreibt und nicht
ausschlief3lich dem Mainstream folgt.
Vom Wettbewerb einschatzbar, anerkannt, ohne bedngstigend zu wirken.
Verstandlicher Auftritt in der Offentlichkeit fir die Anliegen aus den Geschéfts-
proessen.

Gute Prasenz in der Presse - Print, Funk und TV.
Tabelle 8: Definition Geschéaftserfolge
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HK-1 Fachkompetenz
Definition Die fachliche Qualifikation, welche durch die Berufsausbildung, die akademi-
sche Laufbahn sowie Schulungen und Seminare erworben wird
Sowie die praktischen Erfahrungen der einzelnen Mitarbeiter, welche durch die
berufliche Laufbahn innerhalb und aufierhalb der Organisation gesammelt
wurden.
Bei uns ist das im Speziellen:
- Padagogisches, psychologisches und therapeutisches Wissen
- handwerkliche Qualifikationen
- Betriebswirtschaftliches und kaufmannisches Wissen
- Rechtswissen in den relevanten Gesetzen (Gesetzesanderungen)
- EDV Fahigkeiten z.B. auch Uber fachspezifische Software (LOGA, winline,...)
- Innerbetriebliches Wissen
- Medizinisches Wissen
HK-2 Fuhrungskompetenz
Definition Die Fahigkeit, Mitarbeiter zu fihren und zu motivieren, Strategien und Visionen
zu entwerfen, mitzuteilen sowie Entscheidungen nachhaltig umzusetzen. Ver-
handlungsgeschick, Durchsetzungsvermogen, Konsequenz und Glaubwirdig-
keit gehdren genauso dazu, wie die Fahigkeit, Freirdume fir eigenverantwortli-
ches Handeln, Kreativitat und Eigeninitiative zu schaffen.
Betrachtet wird hier die Flhrungskompetenz aller, die Fuihrungsfunktionen
wahrnehmen:
- Fihrungskrafte: Vorstand, Geschéaftsbereichsleiter, stellv. Geschaftsbereichs-
leiter, Bereichsleiter, Dienststellenleiter
- Projektleiter
Folgende spezielle Fahigkeiten gehdren bei uns dazu:
- Die Fahigkeit, Leitung als Dienstleistung zu verstehen
- Die Fahigkeit, Verantwortung fur die Mitarbeiter zu Ubernehmen (Flrsorge-
pflicht)
- Die Fahigkeit, die Leistungsbereitschaft, die Motivation und das Potenzial der
Mitarbeiter zu erkennen und férdern
- Kritikfahigkeit und kommunikative Kompetenz
- Die Fahigkeit zur grundlagenorientierten Entscheidungen
- Die Fahigkeit zu lI6sungsorientierten Strategien/Handlungsweisen
- Die Fahigkeit zum kaufmannischen Denken
- Die Fahigkeit zur Kundenorientierung
- Die Fahigkeit, mit Klienten, Mitarbeitern und Kooperationspartnern Kontakt zu
halten
- Die Fahigkeit zur Uberpriifung der Einhaltung fachlicher Standards
- Die Fahigkeit, Transparenz in den Entscheidungsprozessen herzustellen
- Die Fahigkeit, Standards fur die "Art" zu fUhren zu schaffen und einzuhalten
- Die Fahigkeit zu Qualitatsverbesserungsvorschlagen
- Die Fahigkeit, Konsensentscheidungen herbeizuflihren (Vorstandsentscheid)
HK-3 Soziale Kompetenz
Definition Die Fahigkeit, mit anderen Menschen umzugehen, Idsungsorientiert zu disku-
tieren und sich mitzuteilen, Vertrauen zu férdern und eine angenehme Zu-
sammenarbeit zu ermdglichen. Weiterhin werden hierunter auch die Lernfahig-
keit, der bewusste Umgang mit Kritik und Risiken sowie die Kreativitat und
Flexibilitdt der einzelnen Mitarbeiter gefasst.
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Bei uns sind das im Speziellen:
- Gegenseitige Wertschatzung
- Teamfahigkeit
- Konfliktfahigkeit
- Belastbarkeit
- Empathie
- Durchsetzungsvermoégen
- Verbindlichkeit
- Authentizitat
- Verlasslichkeit
- Networking-Fahigkeiten
HK-4 Motivation und Engagement
Definition Die Motivation der Mitarbeiter, sich einzubringen, Verantwortung zu Uberneh-
men, Aufgaben engagiert zu erledigen und die Bereitschaft zum offenen Wis-
sensaustausch.
Typische Teilbereiche sind z.B. Identifikation mit dem Trager (Diakonisches
Werk intern/extern), die Bereitschaft, Weiterentwicklungen zu initiieren und an
ihnen mitzuwirken, Loyalitat, Erfolgserleben und Spal} bei der Arbeit.
-> Bei der WB 2011 eventuell Motivation + Engagement und Identifikation +

Loyalitat trennen.
Tabelle 9: Definition Einflussfaktoren Humankapital

SK-1 Zusammenarbeit und Informationsfluss

Definition Die Art und Weise, wie Mitarbeiter, Organisationseinheiten und unterschiedli-
che Hierarchieebenen wichtige Informationen austauschen und die Zusam-
menarbeit organisieren.

SK-2 Informationstechnik und Dokumentation

Definition Das computergestitzte Arbeitsumfeld und alle elektronischen und papierba-
sierten Dokumente. Hierzu zahlen sowohl die Hardware, als auch die Soft-
ware. Hinzuzuzahlen sind z.B. spezielle technische Arbeitssysteme, Netzwer-
ke, Fileserver, Intra- und Extranets, Datenbanken aller Art, das Internet und
Softwareanwendungen inkl. aller ihrer Inhalte.
Im Speziellen sind das:
- Dokumentation mit EBIS (einrichtungsbezogenes Informationssystem)
- Informationstechnik (multiple Computerarbeitsplatze)
- Einheitliche Arbeitssysteme (z.B. gleiche Windows-Versionen)
- Jede papiergebundene Dokumentation
- Outlook Web Access
- Intranet
- Ticketsystem

SK-3 Entwicklung der Dienstleistungen

Definition Alle Neuentwicklungen oder Weiterentwicklungen des Dienstleistungsportfolios
mit Tragweite fur das Unternehmen.
Hierzu zahlen bei uns:
- Entwicklung und Implementierung neuer Konzepte und Leistungsangebote
- Ubertragen bestehender Angebote auf andere Regionen
- Ubertragen von Angeboten anderer Trager in das eigene Portfolio (Adaption,
Lernen von Wettbewerbern)
- Lernen von internationalen Partnern
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SK-4 Prozessoptimierung
Definition Alle Optimierungen und Verbesserungen an internen Arbeitsweisen und Pro-
zessen, um die Qualitat unserer Arbeit sicherzustellen.
Bei uns gehdren dazu:
- Qualitatsmanagement
- Klausuren (fur QM und fur Weiterentwicklungen)
- Verbesserungsvorschlage
- Teambesprechung
- Intervision (kollegiale Beratung)

- Fallsupervision
Tabelle 10: Definition Einflussfaktoren Strukturkapital

BK-1 Beziehungen zu Adressaten
Definition Die Beziehungen zu aktuellen und zukunftigen Adressaten. Adressaten bei
uns sind:

- Leistungsempfanger (Klienten etc.)
- Auch hier, aber vernachlassigbar: Kunden der Dienstleistungen (Kunden des
Sozialkaufhauses, der Entrimpelung und Altgerateentsorgung etc.)

BK-2 Beziehungen zu den Leistungstragern

Definition Leistungszuweisende und Leistungstrager sind bei uns: Geldgeber (Staat) und
Adressaten zuweisende Stellen:
- Sozialamt, Jugendamt, ARGEnN, Arbeitsdmter, Richter, Strafvollzug, Bewah-
rungshelfer, Amt fir Grundsicherung, Arzte, Bezirkskrankenhduser, gesetzl.
Betreuungen, Beratungsstellen, internationale Kundschaft, Bezirke, Kommu-
nen (Stadt- und Landkreis), Regierung von Oberbayern etc.
->Vorschlag fur Bewertung in 2011: Aufsplitten des Faktors in Beziehung zu
leistungszuweisenden Stellen und Leistungstragern.

BK-3 Beziehungen zu Kooperationspartnern

Definition Die Beziehungen zu Kooperationspartnern sind Beziehungen, die wir brau-
chen, um unsere Dienstleistung qualitativ hochwertig zu erbringen.
Kooperationspartner sind bei uns z.B.:
- andere soziale Dienstleister
- (Fach-)Verbande
- Geschaftspartner wie z.B. Lieferanten und Vermieter
- Sonstige
- Kooperation mit dem Fortbildungsinstitut DWRO-consult
- Kooperationen und Netzwerke zur Akquisition von externem Wissen
- andere Tragern zur gemeinsamen Leistungserbringung
- ahnliche Leistungserbringer bayernweit
- Fachkollegen aus anderen Einrichtungen, z.B. aus deren Personalabteilung,
IT,...
- internat. Kooperationen mit USA, China,..., Austausch, Weiterbildung (LSCI)
- Netzwerke mit anderen Leistungserbringern (Netzwerk Alpenverbund [mit
Fachambulanzen anderer Landkreise])
- Bundesweite Projekte (z.B. HalLt-Projekt, verkehrstherapeutisches Zentrum)
- Entwicklungskooperationen (z.B. mit anderen Fachambulanzen, Hochschu-
len, anderen Tragern aus dem Sozialraum,...)
- Lehre (FHs Landshut, Minchen, Benediktbeuern, Regensburg,...)
- Mitgliedschaft in Fachgremien und Verbanden, wie z.B. EREV, PSAG, AK-
Sucht, Steuerungsverbiinde
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BK-4 Beziehungen zu Forderern
Definition Alle Beziehungen zu Spendern, Stiftern, Erblasser und Gerichte (Uber BulR3gel-
der).

Im Speziellen sind dies noch:
- Amtsgerichte (Verkehrssiinder,...)
- Sachspender (z.B. Lebensmittel- und Gebrauchtwarenspender)
- Zeitspender (z.B. Anwalte, Projekt Seitenwechsel)

BK-5 Beziehungen zur Offentlichkeit

Definition Alle Beziehungen zur Offentlichkeit: Hierunter fallen u.a. die Beziehungen zu
ehemaligen und zuklnftigen Mitarbeitern, sonstigen wichtigen Multiplikatoren
sowie zur Fachoffentlichkeit, politischen Offentlichkeit und allgemeinen Offent-
lichkeit.
Im Speziellen:
- ehemalige Adressaten

- Beziehungen zur Presse
Tabelle 11: Definition Einflussfaktoren Beziehungskapital
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‘ 8 Wissensbilanz Modell und Methode

8.1 Modell

Abb. 15: Das Wis-

Im Folgenden werden die Grundbegriffe der Wissensbilanzmethode kurz dar-
gestellt. Ausfihrliche Informationen finden sich im offiziell vom Bundesministe-
rium fur Wirtschaft und Technologie herausgegebenen Leitfaden Wissensbilanz
2.0 (siehe www.akwissensbilanz.org).

Die Wissensbilanz basiert auf dem vom Arbeitskreis Wissensbilanz entwickel-
ten Modell in Abb. 15.

sensbilanzmodell des Geschaftsumfeld
Arbeitskreis Wissens- (Méglichkeiten & Risiken)
bilanz

Intellektuelles Kapital

Ausgangs- Human Struktur Beziehungs  Sonstige externe
situation Kapital Kapital Kapital Ressourcen Wirku ng
Geschafs- Geschfts
Vision Strategie Geschaftsprozesse :
g T SESCIEN _;_r_)_r_) == erfolg

Wissens-

Wissensprozesse

Ausgangspunkt sind die Vision und Strategie mit Blick auf die Moglichkeiten
und Risiken im Geschaftsumfeld. Das Unternehmen leitet daraus MalRnahmen
ab, wie sie sich entsprechend der verschiedenen Dimensionen des Intellektuel-
len Kapitals, ndmlich Human-, Struktur- und Beziehungskapital, positionieren
mochte.

Das Humankapital charakterisiert die Kompetenzen, Fertigkeiten und Motivation
der Mitarbeiter. Das Strukturkapital umfasst alle Strukturen und Prozesse, wel-
che die Mitarbeiter bendtigen, um in ihrer Gesamtheit produktiv und innovativ zu
sein; kurz gesagt sind das all jene Strukturen, welche bestehen bleiben, wenn
die Mitarbeiter nach der Arbeit die Organisation verlassen. Das Beziehungska-
pital stellt die Beziehung zu Kunden und Lieferanten sowie zu sonstigen Part-
nern und der Offentlichkeit dar.

Die Wissensbilanz misst und bewertet die Dimensionen des Intellektuellen Ka-
pitals und bildet sie in einer Wertschopfungskette ab. Ebenfalls erfasst werden
die Wissensprozesse, d.h. die Prozesse und Wechselwirkungen im Hinter-
grund, die das Intellektuelle Kapital beeinflussen. Dabei zeigt sich, welchen
Stellenwert die einzelnen Faktoren fir die Organisation haben, welche beson-
ders risikoanfallig sind oder welche stabilisierend wirken. Hierliber kdnnen letzt-
lich die Stellschrauben bzw. Generatoren sichtbar gemacht werden, mit denen
das Unternehmen seine Zukunft Erfolg versprechend gestalten kann.

Seite 43 von 56



Wissensbilanz 2010

Diakonisches Werk Rosenheim e.V.

Rosenheim

Das Zusammenwirken von Geschéaftsprozessen und Wissensprozessen flhrt
gemeinsam mit den sonstigen materiellen und finanziellen Ressourcen, die
aber bei der Wissensbilanzierung nicht betrachtet werden, zum Geschaftser-
folg. Aus diesem Ergebnis kénnen Konsequenzen fir die Zukunft abgeleitet
werden, die zu einer Veranderung der Vision und Strategien fliihren kénnen. Die
aus der Wissensbilanz erzielten Erkenntnisse Uber die Wissensprozesse und
deren Bewertung erleichtern die Ableitung von MaRRnahmen in einem neuen
Zyklus und die nachhaltige Ausrichtung der Organisation.

8.2 Erfassung und Bewertung des Intellektuellen Kapitals

Um das Modell umzusetzen, wurde im ersten Schritt ein gemeinsames Ver-
standnis hergestellt und die wesentlichen Einflussfaktoren aus den Bereichen
Human-, Struktur- und Beziehungskapital erfasst und definiert. Im zweiten
Schritt haben wir dann unsere Starken und Schwachen analysiert, indem wir
unser Intellektuelles Kapital nach den drei Kriterien Quantitat, Qualitat und Sys-
tematik bewertet haben.

» Quantitat: Haben wir ausreichend viel von diesem Faktor, um unsere strate-
gischen Ziele zu erreichen?

> Qualitat: Ist die Qualitat gut genug, um die strategischen Ziele zu erreichen?

» Systematik: Wird der Faktor systematisch genug entwickelt, um die Ziele zu
erreichen und Verschlechterungen zu vermeiden?

Folgender, sich an der Strategie des Unternehmens orientierende Mal3stab,

wurde dabei herangezogen:

Bewertungsskala 0%  nicht ausreichend
30% teilweise ausreichend
60% meist ausreichend
90% immer oder absolut ausreichend
120% besser als erforderlich

Der Strategiebezug gewahrleistet, dass auf die spezifischen Bedurfnisse des
Unternehmens eingegangen wird. In der Bewertungsskala, die Orientierungs-
charakter hat, sind Zwischenschritte moglich. Durch diese Art der Bewertung
lassen sich die Starken und Schwachen des Intellektuellen Kapitals leicht erfassen.

QQS-Portfolio: Die Bewertung der einzelnen Einflussfaktoren des Intellektuel-
len Kapitals lasst sich auch als Portfolio darstellen, um einen schnellen Ge-
samtlUberblick Uber die Starken und Schwachen zu erhalten (Abb. 16). Die
Quantitat ist auf der Ordinate abgetragen, die Qualitat auf der Abszisse. Die
Systematik wird uber den Durchmesser der einzelnen Kreise symbolisiert.

Die Verteilung kann als Wissenslandkarte interpretiert werden, die der allge-
meinen Orientierung dient. Mit Ausnahme der Faktoren, bei denen keine Be-
wertung der Qualitat mdglich ist und die demzufolge als Halbkreise auf der
Abszisse liegen, sollten die Faktoren in dem ,60%-90% Quadranten® liegen, da
ihre Auspragungen in diesem Fall den aktuellen strategischen Anforderungen
entsprechen. Eine Verschiebung der Faktoren in diesen Bereich sollte daher
grundsatzlich Ziel des Unternehmens sein.
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Abb. 16: Bewer-
tungs-Portfolio / QQS-Portfolio {Durchmesser=Systematil)
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8.3 Wirkungsanalyse

HK-2: Management- und Sozialkompetenz
HK-3: Mitarbeitermativation

SK-1: Untermahmenskuliur

SK-2: Kommunikation und Organisation

BE-1: Bezlehungen zu Kunden
BK-2: Beziehungen zu Kooperaticnsparinem
BK-3: Beziehungen zu Stakeholdarm

Das Intellektuelle Kapital und die den Dimensionen Human-, Struktur- und Be-
ziehungskapital zugeordneten Einflussfaktoren tragen wesentlich zur Wert-
schopfung des Unternehmens bei. Vielfach ist aber vollkommen unklar, wie sich
Anderungen bei einem Einflussfaktor auf die Organisation und auf das Ergebnis

auswirken.

Durch eine einfache Methode kénnen Ursache-Wirkungsbeziehungen analysiert
werden. So haben wir mithilfe einer Matrix (Abb. 17) fur jeden Faktor analysiert,
wie eine Verbesserung dieses Faktors die anderen Faktoren positiv beeinflus-

sen wird.
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Abb. 17: Wirkungs- | Ursache HK1 |HK-2 |HK3 [SK1 [SK-2 |SK-3

i/lnaat:%/;e anhand der il = . 1 0 1 5 3
biki-2.. Management=. und. Sozislkomge.... €D o
Hi-3 . Mitarbeitermotivation (0 ) a X 2 1 2
ZK-1 |Unternehmenskuttur 1] 1 2 x 2 E
SH-2  Komtnunikation und Organization 2 2 X 3
SK-3 | Innovation 1 @ 2 1 1 ®
BK-1 Beziehungen zu Kunden 3 2 2 2 2 2

Zur Bewertung wurde folgende einfache Skala verwendet: Keine Wirkung wird
durch eine null beschrieben, eine schwache Wirkung mit eins. Eine wesentliche
Differenzierung erfolgt, wenn eine Anderung bei einem Faktor eine starke Ande-
rung bei einem anderen auslost, die in etwa proportional zur auslésenden Wir-
kung ist. Diese direkte oder eins-zu-eins Beziehung wird mit zwei bewertet. Ei-
ne starkere, also Uberproportionale oder exponentielle Veranderung wird durch
die Zahl drei dargestellt.

Die Zeilensumme — man spricht auch von der Aktivsumme — jedes Faktors gibt
einen Hinweis darauf, wie stark dieser Faktor das System beeinflusst. Hieraus
berechnet sich das Einflussgewicht jedes Faktors, also die Starke mit der er bei
Verbesserung andere Faktoren des Systems positiv beeinflusst.

Die Spaltensumme — man spricht auch von der Passivsumme — zeigt dagegen,
wie stark ein Faktor von den anderen beeinflusst wird.

Das Verhaltnis von Aktivsumme zu Passivsumme ergibt die Eignung eines Fak-
tors als Steuergréfie. Denn ist die Steuerbarkeit, also das Verhaltnis aus Aktiv-
summe und Passivsumme groRer 1, ist der Einflussfaktor grundsatzlich geeig-
net, um direkt mit MaRnahmen anzusetzen und andere Einflussfaktoren dartber
positiv zu beeinflussen. Ist die Steuerbarkeit sogar deutlich grofier als 1, han-
delt es sich um weitgehend vom System unabhangige GroRen, die fur ein kon-
trolliertes Management sehr gut geeignet sind und fir Verbesserungen genutzt
werden sollten. Ist die Steuerbarkeit kleiner als 1, ist der Einflussfaktor als ab-
hangig einzustufen und schlecht fiir ein direktes Management geeignet. Diese
Faktoren missen Uber die sie beeinflussenden Faktoren indirekt verbessert
werden (Gestaltung der Rahmenbedingungen).

Abb. 18: Berech- )
nungsgrundlage Aktivsumme

1) Einflussgewicht =
@ J nussiakter Kumulierte Aktivsummen (Z)

Aktivsumme
(2) Steuerbarkeit =

Einflussfaktor

Passivsumme

Mittelwert der Bewertung (Q,Q,S)

(3) Bewertu ng Einflussfaktor

Uber so genannte Wirkungsnetze kénnen die bestehenden Wirkungszusam-
menhange zwischen den einzelnen immateriellen Faktoren visualisiert und sich
selbst verstarkende Wirkungskreislaufe, so genannte Generatoren, transparent
gemacht werden.
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Ein Generator besteht aus zwei oder mehr Einflussfaktoren, die sich durch
Ruckkopplung gegenseitig verstarken. Anhand der Wirkungsnetze kénnen Kon-
sequenzen fur das Unternehmen abgeschatzt werden, die sich aus Verande-
rungen bspw. durch geplante MalRnhahmen bei einzelnen Faktoren ergeben
kénnten. Bei der Betrachtung der Wirkungszusammenhange bilden diejenigen
Einflussfaktoren den Ausgangspunkt, die Uber die Potenzialanalyse priorisiert
wurden oder im Quadranten ,Analysieren® liegen.

Um eine systematische und wirtschaftliche Priorisierung von Handlungsfel-
dern vornehmen zu kénnen, haben wir zudem eine Ursache-Wirkungsanalyse
durchgefiihrt. Hierdurch ist sichergestellt, dass wir uns auf diejenigen Hand-
lungsfelder konzentrieren, mit denen wir die grofite positive Wirkung flr unser
Unternehmen erzielen kénnen.

8.4 Ableitung MaBnahmen

Verbesserungsmalinahmen sollten auf Basis von drei Annahmen abgeleitet
werden:

> Wir greifen dort mit Ma3nahmen ein, wo wichtige Einflussfaktoren relative
Schwachen aufweisen oder auf dem gegebenen Niveau stabilisiert werden
mussen.

>  Wir greifen dort ein, wo eine MaRnahme mit hoher Wahrscheinlichkeit ei-
nen prognostizierbaren Nutzen bringt.

> Wir greifen dort ein, wo eine MaRRnahme ein sinnvolles Kosten-Nutzen-
Verhaltnis hat.

Zu einer guten Beschreibung einer Malnahmen gehoren folgen Informationen:
Ziel/Ergebnis

Vorgehen

Wirkungsprognose

Zeitrahmen

Investitionsbudget (internes und externes)

Indikatoren: Messgré3en zur Nachverfolgung

VOV VYV YV

Fir jede MalRnahme und der dazugehorigen Beschreibung stehen bis zu einer
Seite zur Verfligung.

Moglichst auf die wichtigsten MalRnahmen konzentrieren und diese daflur etwas
ausfihrlicher beschreiben.
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8.5 Glossar und Abkiirzungsverzeichnis

Begriff
Aktivsumme (AS)

Arbeitskreis
Wissensbilanz (AKWB)

Arbeitsschritt
Berichtsperiode

Bewertungsdimension

Beziehungskapital (BK)

Bilanzierungsbereich

Bundesministerium fiir
Wirtschaft und
Technologie (BMWi)

Einflussfaktor (EF)

Generator

Geschiftserfolg (GE)

Geschiaftsmodell

Geschiftsprozess (GP)

Geschiftsstrategie

Geschaftsumfeld

Definition
Summe aller Wirkungen eines Einflussfaktors auf das Gesamtsystem.
Siehe www.akwissensbilanz.org

Abgeschlossener Teil des Wissensbilanz-Prozesses. Der gesamte Prozess
besteht aus acht Arbeitsschritten.

Selbst definierter Zeitraum, fiir den die Wissensbilanz erstellt wird. In der Regel
werden ein bis zwei Geschaftsjahr(e) als Berichtsperiode definiert.

Oberbegriff fir Quantitat (Qn), Qualitat (Ql) und Systematik (Sy). Alle
Einflussfaktoren kdnnen in der Wissensbilanz nach diesen Dimensionen
bewertet werden.

Oberbegriff fiir alle Beziehungen zu organisationsexternen Gruppen und
Personen, die in der Geschaftstatigkeit genutzt werden, wie z.B. Beziehungen zu
Kunden, Lieferanten, sonstige Partner und Offentlichkeiten einer Organisation.

Bereich (= "System"), fir den die Wissensbilanz erstellt wird. Dies kann
entweder die gesamte Organisation oder einzelne Geschaftsbereiche oder
Abteilungen umfassen.

Siehe http://lexikon.omwi.de/BMWi/Navigation/Technologie-und-
Innovation/wissensbilanz.html

In der Wissensbilanz bezeichnet ein Einflussfaktor ein abgrenzbares Element
des Geschaftsmodells (GP, GE) oder des Intellektuellen Kapitals (HK, BK, SK).
Ein Einflussfaktor hat bei Veranderungen direkte oder indirekte Auswirkungen
auf den Geschéftserfolg und auf die Zielerreichung einer Organisation und ist fir
diese erfolgskritisch.

Instrument zur Beschreibung eines Regelkreises im Wirkungsnetz. Er besteht
aus zwei oder mehr Einflussfaktoren, die sich durch Riickkopplung gegenseitig
verstarken.

Bezeichnung fiir angestrebte Geschaftsergebnisse, die durch den Einsatz von
(immateriellen) Ressourcen in den Geschéaftsprozessen erreicht werden sollen.
Der Geschéaftserfolg umfasst sowohl materielle (z.B. Ertrag, Wachstum) als auch
immaterielle (z.B. Image und Kundenbindung) Geschéaftsergebnisse.

Modellhafte Beschreibung des Zwecks und der Ziele eines Unternehmens sowie
der grundlegenden organisatorischen Strukturen, die dafiir notwendig sind. In
der Wissensbilanz wird das Geschéftsmodell des Bilanzierungsbereichs anhand
des Geschaftsumfelds, der Vision und der Strategie sowie durch die
Einflussfaktoren des Typs Geschéaftsprozess und Geschéftserfolg beschrieben.

Ketten von Organisationsaktivitaten und Arbeitsschritten sowie ihre netzartigen
Zusammenhange. Der Geschéaftsprozess kann funktionstibergreifend sein. Im
Zentrum der Wissensbilanz stehen die wertschépfenden Geschaftsprozesse,
deren Ergebnisse fiir die Kunden von Nutzen sind. Wissen ist eine wesentliche
Ressource flr die Aktivitaten in Geschaftsprozessen, kann aber auch ein
Produkt dieser Aktivitat sein.

Beschreibung der kinftigen Aktionen am Markt. Die Geschaftsstrategie sagt aus,
welche Entwicklungen in welchen Marktsegmenten an welchen Standorten nétig
sind und welche Teilziele erreicht werden miissen, um die Vision zu erfiillen.

Bezeichnung fir Umwelt einer Organisation. Im Geschaftsumfeld liegen die
Méoglichkeiten und Risiken fur die Organisation, aus denen sich die
Ausgangssituation fur die Geschaftstatigkeit bestimmt (z.B. Absatz- und
Beschaffungsmarkte, Wettbewerber, technologische und politische
Rahmenbedingungen).
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Humankapital (HK)

Immaterielle Ressourcen

Indikator

Intellektuelles Kapital (IK)

Ist-Wert
Lernprogramm

Mitarbeiter (MA)

Personentage (PT)
Potenzial-Portfolio

Profildiagramm

QQS-Bewertung

QQS-Portfolio

Strategie

Strukturkapital (SK)

Oberbegriff flir Kompetenzen, Fertigkeiten und Motivation der Mitarbeiter. Das
Humankapital einer Organisation umfasst alle Eigenschaften und Fahigkeiten,
die die einzelnen Mitarbeiter in die Organisation mit einbringen. Es ist im Besitz
des Mitarbeiters und verlasst mit ihm die Organisation.

Andere Bezeichnung fir Intellektuelles Kapital. Die immateriellen Ressourcen
umfassen Human- (HK), Beziehungs- (BK) und Strukturkapital (SK).

Absolute oder relative Kennzahl zur Beschreibung eines Sachverhalts.
Voraussetzung fur die Vergleichbarkeit der Indikatoren sind eindeutige
Definitionen, eine immer gleiche Form der Berechnung sowie ein Interpretations-
rahmen, der sich auf den zu beschreibenden Einflussfaktor bezieht.

Oberbegriff fir alle fur die Geschéaftstatigkeit einer Organisation wichtigen
immateriellen Faktoren und deren Vernetzung untereinander. Das Intellektuelle
Kapital wird in Human- (HK), Beziehungs- (BK) und Strukturkapital (SK)
differenziert. Es bezeichnet somit die 6konomische Perspektive auf
organisationales Wissen als Wertschopfungs- und Produktionsfaktor.

Tatsachlicher Messwert einer Gré3e zum Zeitpunkt der Betrachtung.

E-Learningsoftware fir das Erlernen der Software "Wissensbilanz-Toolbox
(WBTB)". Das Lernprogramm vermittelt die Methode und ihre Anwendung,
beinhaltet eine Simulation der Wissensbilanz-Toolbox sowie weitere Hinweise
zum Thema Wissensbilanz.

Hiermit sind Mitarbeiter des betrachteten Systems, also in der Regel der
betrachteten Organisation gemeint, die meist Uiber Vertrage oder formale Regeln
an die Organisation gebunden sind (siehe Bilanzierungsbereich).

GroRe zur Darstellung des Aufwandes.

Darstellung des Entwicklungspotentials der einzelnen Einflussfaktoren als
Portfolio mit vier Feldern. Die x-Achse bildet den Mittelwert der QQS-Bewertung
ab und gibt das Verbesserungspotential eines Einflussfaktors wieder. (Je weiter
links ein Einflussfaktor steht, desto schlechter seine Bewertung und desto grofier
ist sein Verbesserungspotential.) Auf der y-Achse sind das Einflussgewicht des
Einflussfaktors und die Wirkungsstarke des Einflussfaktors auf das
Gesamtsystem darstellt, ablesbar. Das Einflussgewicht des Einflussfaktors ergibt
sich aus dem Verhaltnis seiner Aktivsumme zur Gesamt-Aktivsumme aller
Einflussfaktoren. (Je weiter oben ein Einflussfaktor steht, desto gréfer ist seine
Wirkung).

Darstellung der Werte einer Bewertungsdimension fur alle Einflussfaktoren als
Saulendiagramm.

Bewertung eines Einflussfaktors hinsichtlich drei Bewertungsdimensionen:
Quantitat (Qn), Qualitat (Ql) und Systematik (Sy). Die QQS-Bewertung
beantwortet die Fragen "Wie viel haben wir davon?" (Quantitat), "Wie ist die
Qualitat dessen, was wir haben?" (Qualitét) und "Wie systematisch gehen wir mit
dem Einflussfaktor um?" (Systematik). In der Wissensbilanz wird folgende
Abstufung vorgenommen: 0% = nicht vorhanden, 30% = teilweise ausreichend,
60% = meist ausreichend, 90% = immer ausreichend, 120% = mehr als
erforderlich.

Grafische Darstellung der Werte fur die Bewertungsdimensionen Quantitat (Qn),
Qualitat (Ql) und Systematik (Sy) als Bubble-Diagramm.

Orientierung kinftigen Handelns. Die Strategie beinhaltet die fur die Leitung und
Mitarbeiter konkreten Orientierungen (z.B. bei den Unternehmenszielen,
-prioritdten, -investitionen und -mafRnahmepaketen). Sie soll sichern, das
angestrebte Image, Leistungsangebot, Prozess und Mitarbeiter im Einklang
stehen. Sie leitet sich aus der Vision ab und kann im Rahmen der Wissensbilanz
in Geschéftsstrategie und Wissensstrategie unterteilt werden.

Oberbegriff fur alle Strukturen, die die Mitarbeiter einsetzen, um in ihrer
Gesamtheit die Geschéftstatigkeit durchzufihren. Das Strukturkapital ist im
Besitz der Organisation und bleibt auch beim Verlassen einzelner Mitarbeiter
weitgehend bestehen.

Rosenheim
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Vision Oberbegriff fir die zuklinftige Ausrichtung und Positionierung der Organisation.
Die Vision beschreibt die langfristigen Zielen und bildet die Grundlage der
Entwicklung aller Kenngrofien einer Strategie.

Wertebereich Bezeichnung fir die Menge der mdglichen Werte oder Zusténde, die eine
Variable eines bestimmten Datentyps annehmen kann.

Wirkungsnetz Grafische Darstellung der Wirkungszusammenhange der Einflussfaktoren einer
Organisation. Mit Hilfe des Wirkungsnetzes kdnnen wechselseitige
Abhangigkeiten durch die netzférmige Darstellung identifiziert werden.

Wirkungsprognose Vorhersage fur mégliche Auswirkung einer Mafinahme auf verschiedene
Einflussfaktoren.
Wirkungsstarke Beschreibung des Grads der Wirkung: 0 = keine Wirkung, 1 = schwache

Wirkung, 2 = mittlere Wirkung, 3 = starke Wirkung.

Wirkungszeitraum Beschreibung des Zeitraums, in dem sich die Veranderung eines Einflussfaktors
auf einen anderen Einflussfaktor auswirken.

Wirkungszusammenhang Bezeichnung fiir Wirkung zwischen den unterschiedlichen Einflussfaktoren, also
dem Einfluss eines Einflussfaktors auf einen anderen Einflussfaktor.

Wissensbilanz (WB) Instrument zur gezielten Darstellung und Entwicklung des

Intellektuellen Kapitals einer Organisation. Die Wissensbilanz zeigt die
Zusammenhange zwischen den organisatorischen Zielen, den
Geschéftsprozessen, dem Intellektuellen Kapital und dem Geschaftserfolg einer
Organisation auf und beschreibt diese Elemente mittels Indikatoren. Die
Wissensbilanz kann in einer externen oder in einer internen Version mit Hilfe der
Wissensbilanz-Toolbox erstellt werden. Die externe Version der Wissensbilanz
richtet sich an Firmenexterne. Die interne Version richtet sich an Firmeninterne
und enthalt bestimmte Daten und Erkenntnisse, die nicht nach aufen (an
Firmenexterne) kommuniziert werden sollen.

Wissensbilanz-Prozess Gesamter Ablauf furr die Erstellung einer Wissensbilanz. Der
Wissensbilanzprozess besteht insgesamt aus acht Arbeitsschritten.

Wissensstrategie Beschreibung der Strategie zur Erreichung der definierten Wissensziele. Die
Wissensstrategie wird aus der Geschaftsstrategie und dem dafiir notwendigen
Intellektuellen Kapital abgeleitet.
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