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Einführung in das Workbook 
 
In den vergangenen zehn Jahren ist die Organisation Kindertagesstätte verstärkt in den Fokus der 
Forschung geraten. Aktuelle Beispiele hierfür sind die Studie von Lochner (2017), die sich mit Kom-
munikationsstrukturen befasst, die Analyse von Asmussen (2019), in deren Rahmen organisati-
onskulturelle Variablen (Schein 2010) von Kindertagesstätten beleuchtet werden, oder auch die 
Analyse von Viernickel, Voss und Mauz (2017), die sich mit den Arbeitsbedingungen in Kinderta-
gesstätten befassen. An diese Studienanlage soll mit diesem Workbook angeknüpft werden. Im 
Fokus steht die Organisation der Kindertagesstätte.  
 
In diesem organisationsbezogenen Forschungskontext sind auch Fragen des Sozialmanagements 
angesiedelt. Hier können zwei unterschiedliche Managementpositionen unterschieden werden, 
der funktionell-segregierte Blick auf das Management der Kindertagesstätte und eine integrative 
Perspektive.  
 
Im Kontext des erstgenannten Zuganges stehen die einzelnen Managementfelder, wie Personal-
führung oder Konzeptentwicklung (Siraj-Blatchford und Hallet 2014, S. 35), weitgehend unverbun-
den im Mittelpunkt. Ganz anders in der zweiten Perspektive: Hier steht der integrierende An-
spruch von „Leitung“ (Nentwig-Gesemann, Nicolai, Köhler 2016) oder „Führung“ (Ballaschk, An-
ders 2017) im Mittelpunkt. Eine solche Perspektive überzeugt dabei durch ihren systemisch-zu-
sammenführenden Charakter.  
 
Für letztgenannte Vorgehen liegen innerhalb des Diskurses bislang keine konkreten Tools vor, an-
hand derer ein solcher Anspruch eingelöst werden könnte. Unterschiedliche Analysen deuten da-
rauf hin, dass hier die Balanced Scorecard ein geeignetes Instrument sein könnte (zum Beispiel: 
Klug 2013). Diese Frage steht im Mittelpunkt der folgenden Ausführungen. 
 
Die Balanced Scorecard oder der „ausgewogene Berichtsbogen“ (Havighorst, Müller 2002, S. 5) ist 
in den neunziger Jahren des vergangen Jahrhunderts von Kaplan und Norton an der Harvard Busi-
ness School als Managementverfahren entwickelt worden (Kaplan, Norton 1992). In der Summe 
zeichnet es sich durch die folgenden Merkmale aus: 
 

1. Grundlage der Entwicklung einer Balanced Scorecard sind strategische Überlegungen, um 
eine Unternehmung dauerhaft auf einem Markt zu verorten und dessen Existenz zu si-
chern. Eine Strategie gliedert sich dabei klassisch in eine Mission, in der die Ziele der Un-
ternehmung formuliert werden, und die Vision, in deren Fokus Umsetzungswege eben 
dieser Ziele stehen.  

2. Es folgt die Entwicklung der Perspektiven der Balanced Scorecard, welche die Blickwinkel 
auf die Einrichtung darstellen. Klassisch werden die Perspektiven des finanziellen Ertrages, 
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der Prozesse, der Kund_innen und des Lernens und der Entwicklung unterschieden. Dieses 
Gefüge kann je doch je Organisation auch umfänglich angepasst werden. 

3. Aus den strategischen Überlegungen werden für die Perspektiven dann konkrete Ziele ab-
geleitet. Anhand von etwa zwanzig Zielen soll es gelingen einen ganzheitlichen Blick auf 
die Unternehmung beziehungsweise auf die in ihr stattfindenden Prozesse zu ermögli-
chen. 

4. Diesen Zielen werden sodann jeweils Kennzahlen, Sollwerte und Handlungen zugeordnet. 
Im Fokus stehen dabei die Fragen, wie ein Ziel gemessen werden kann, welcher Grad an 
Zielausprägung erreicht werden soll und was unternommen werden muss, um diesen Grad 
an Zielausprägung zu erreichen. 

5. Dieses Gefüge wird nun in der Unternehmung implementiert. In der Folge entsteht ein 
Managementtool, mit dem fortlaufend Hinweise für eine evidenzbasierte Unternehmens-
leitung generiert werden. 

(Thommen et al. 2017, S. 548; Hovath&Partners (Hrsg.) 2007, S. 156; Hovath, Kaufmann 
2004, S. 9 – 15; Barenberg, Lohse 2009, S. 40) 

 
Diese Überlegungen führen dabei zur klassischen Darstellung der Balanced Scorecard nach Kaplan 
und Norton (s. Abb. 1). 
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Abbildung 1: Klassische Darstellung einer Balanced Scorecard (Kaplan, Norton 1996, S. 9) 

 
 

Die Balanced Scorecard ist dabei, wie schon angedeutet, ein formeller Rahmen, der immer an die 
jeweiligen Bedingungen vor Ort angepasst werden kann (Ringe 2006, S. 47). Dies macht das In-
strument auch für Kontexte des Sozialmanagements (Becker 2017, S. 22) interessant. Kaplan und 
Norton, die Begründer des Instrumentes der Balanced Scorecard, entwickelten diese Idee bereits 
im Rahmen ihrer ersten systematischen Publikationen zu dem Instrument (ebd. 1996, S. 179 f.). 
 
Mit der Umsetzung des Instrumentes in Non-Profit-Unternehmen verbinden sich auf der Seite der 
Nutzer_innen eine Reihe von Erwartungen. Benannt werden in diesem Zusammenhang zum Bei-
spiel die Möglichkeit der konsequenten Implementation strategischer Überlegungen oder die 
Möglichkeit Ursache-Wirkungsbeziehungen innerhalb des Sozialmanagements aufzubauen 
(Pracht, Bachert 2014, S. 159 – 182) und in der Folge Wirkungscontrolling betreiben zu können, 
also die Effekte der eigenen Arbeit messen zu können (Vogelbusch 2018, S. 399). Dabei hat sich 
die Balanced Scorecard im Sozialmanagement bereits etabliert. So hat sie Einzug in die einschlägi-
gen Lehrbücher gefunden und es existieren Erfahrungen zum Einsatz des Instrumentes in ganz 
unterschiedlichen Bereichen des Sozialmanagements (Stoll 2008).  
 
Zur Balanced Scorecard existieren im Sozialmanagement zwei unterschiedliche Arten von Publika-
tionen: Einmal wird die Balanced Scorecard im Kontext des Controllings, also dem Vergleich von 
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budgetierten Kosten und tatsächlichen Ausgaben (Brachert, Eischer 2018, S. 26), thematisiert. Hier 
wird das Konzept sehr nah an seinem wirtschaftswissenschaftlichen Kern dargestellt. Es werden 
kaum Veränderungsnotwendigkeiten für das Sozialmanagement gesehen (Pracht, Bacher 2014, S. 
159 – 182). Daneben existieren aber auch eine ganze Zahl von Publikationen, die sich genuin mit 
der Balanced Scorecard in Non-Profit-Unternehmen (Stoll 2008) befassen. Hier wird eine ganze 
Reihe von Änderungsnotwendigkeiten diskutiert. Diese betreffen zum Beispiel die Idee andere 
Perspektiven heranzuziehen (Asmussen 2019, S. 124 – 130), den anderen Umgang mit Kennzahlen 
in Non-Profit-Unternehmen (Braune, Alberternst 2013, S. 109; Halfar 2000, S. 74), die Möglichkeit 
Ursache-Wirkungsbeziehungen im Sozialmanagement aufzubauen (Kortendieck, Stepanek 2019, 
S. 184 f.) und den Implementationsverlauf in sozialwirtschaftlichen Kontexten anzupassen (Niven 
2008). Auf der Basis dieser Überlegungen wird hier für eine umfassende Anpassung des Instru-
mentes votiert. Diese Position wird auch im Kontext des zu diesem Workbook vorliegenden Stu-
dienbuches (das hier als eigenständige Quelle behandelt wird)1 vertreten.  
 
Die Implementation einer Balanced Scorecard kann daher nicht nebenbei gelingen. Vielmehr be-
darf es einer großen Sorgfalt im Umgang mit dem Instrument. Das vorliegende Workbook soll den 
Entwicklungs- und Implementationsprozess unterstützen. Damit ergänzt es das diesem Workbook 
zugehörige Studienbuch, welches die theoretisch-konzeptionelle Analyse in den Mittelpunkt stellt 
(Asmussen 2021). Beide Publikationen bilden dabei eine Einheit für ein umfassendes Verständnis 
der Balanced Scorecard in Kindertagesstätten.  
 
Basis der Überlegungen für das Workbook ist der im Studienbuch Asmussen (2021) entworfene 
Implementationsweg der Balanced Scorecard. Dieser basiert auf insgesamt acht Phasen. Die Über-
legungen beginnen mit einer Einleitung des Wandels, indem die notwendigen organisatorischen 
und inhaltlichen Grundlagen erarbeitet werden. Es folgt die Organisationsdiagnose, in der syste-
matisch Informationen zu der jeweiligen Einrichtung gesammelt werden. Diese werden sodann in 
Zielen und Maßnahmen zu deren Umsetzung aggregiert. Beide zusammen stellen den Kern der 
strategischen Überlegungen dar. Es folgt die Entwicklung der Perspektiven zur Balanced Score-
card. Hier wird festgelegt, welche Blickwinkel auf die Organisation entwickelt werden sollen. Wei-
tere Schritte befassen sich mit der Ableitung der konkreten Ziele für die Perspektiven auf der Basis 
strategischer Überlegungen, der Entwicklung von Kennzahlen, Sollwerten und Handlungen zu den 
Perspektive. Damit ist die Entwicklung der Balanced Scorecard abgeschlossen. Es folgt der Kick-
Off der Arbeit mit der Balanced Scorecard. Diese Überlegungen werden nochmals in Abbildung 2 
zusammengetragen. 
 
  

                                                         
1 Asmussen, S. (2021): KiTas leiten – Integratives Sozialmanagement mit der Balanced Scorecard. Weinheim: Beltz Juventa.  
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Abbildung 2: Implementationsverlauf einer Balanced Scorecard in Kindertagesstätten  
Asmussen (2021, S. 76) 
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Auf der Basis dieses Implementationsmodells werden im Rahmen des Workbooks zahlreiche Ar-
beitshilfe zusammengetragen. Diese gliedern sich in zwei Kapitel. Abschnitt eins befasst sich mit 
Arbeitsmaterialien zu den einzelnen Phasen. Abschnitt zwei umfasst Hinweise zu den einzelnen 
Tätigkeiten hinter den Implementationsphasen. Diese werden in der Form einer Checkliste aufbe-
reitet. 
 
Dabei dürfen die Arbeitshilfen im Rahmen dieses Workbooks nicht als statisch missverstanden 
werden. Das Workbook basiert zwar auf bewährten Vorgehensweisen, die im Rahmen von As-
mussen (2019) entwickelt und erprobt wurden. Im Sinne eines Organisationsentwicklungsmodell 
(Schiersmann, Thiel 2014) gilt es diese jedoch stets auf ihre Passung zur jeweiligen Organisation 
hin zu beleuchten und gegebenenfalls zu modifizieren. 
 
Lübeck im September 2020 Sören Asmussen 
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Arbeitsmaterial zur Entwicklung und Implementation einer  
Balanced Scorecard in Kindertagesstätten 
 
Der folgende längere Abschnitt stellt einen der beiden Hauptteile des Workbooks dar. Im Zentrum 
stehen hier Instrumente für die Entwicklung und Implementation der Balanced Scorecard. Ziel ist 
es so die Umsetzung vor Ort möglichst gut zu unterstützen. Die einzelnen Instrumente sind im 
Zeitverlauf der Implementation geordnet und können den Implementationsphasen der Balanced 
Scorecard des zugehörigen Studienbuches zugeordnet werden (Asmussen 2021). Tabelle 1 liefert 
hierfür einen zusammenfassenden Überblick. 
 

Phase Material 

Einleitung des Wandels a, b 

Organisationsdiagnose c 

Strategieentwicklung d 

Entwurf des Architekturmodells e 

Arbeit an den Zielen f 

Entwicklung geeigneter Kennzahlen g 

Sollwerte und Handlungen i 

Setup und Kick-Off j, k 

Tabelle 1: Zuordnung der Materialien zu den Phasen der Implementation 
 
 
a. Reflexionsanlässe zum Sozialmanagement 
 
In der Folge finden Sie einige Thesen zum Einsatz der Balanced Scorecard in Kindertagesstätten 
und zu angrenzenden Themenbereichen. Diese dienen der Vertiefung der in Kapitel 4.2.1 des Stu-
dienbuches beschriebenen Reflexionsfragen (Asmussen 2021). Lesen Sie bitte zunächst die jewei-
lige These, entscheiden Sie dann, ob diese aus Ihrer Perspektive haltbar ist, und begründen Sie in 
der Folge Ihre Entscheidung. Seien Sie bitte nicht irritiert. Die Thesen sind bewusst provokativ 
formuliert. 
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These I: Pädagogische Arbeit und Management schließen sich aus! 

 

 
 
These II:  Die pädagogische Arbeit in der Einrichtung wird durch Kennzahlen 

messbar und überprüfbar! 

 

 
 
These III: Die pädagogische Arbeit in der Einrichtung ist nicht planbar! 
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These IV: Durch die Einführung der Balanced Scorecard kann ein Beitrag zu  
Professionalisierung geleistet werden! 

 

 
 
These V: Durch die Balanced Scorecard wird der Output von Kindertagesein-

richtungen vergleichbar gemacht! 
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b. Überblickspapier: Zehn Fakten zur Balanced Scorecard 
 
Gegenstand dieses Abschnittes ist ein Überblickspapier mit dem Ziel die wesentlichen Kernbe-
standteile der Balanced Scorecard knapp zusammenzufassen. Ziel ist es, wie in Kapitel 4.2.1 des 
Studienbuches (Asmussen 2021) beschrieben, Informationen in komprimierter Form zusammen-
zustellen. Das Überblickspapier dient dabei insbesondere der Information des Teams der Kinder-
tagesstätte im Zuge der beginnenden Entwicklung und Implementation der Balanced Scorecard. 
Dazu kann das Papier kopiert und gemeinsam in der Teamsitzung besprochen werden. 
 
Die wichtigsten Fakten zur Balanced Scorecard: 
 

1. Wirtschaftswissenschaftliches Verfahren 

2. Vielfacher erfolgreicher Einsatz im Sozialmanagement 

3. Integrative Management in der Kindertagesstätte 

4. Strategie: Mission und Vision 

5. Unterschiedliche Perspektiven für einen ganzheitlichen Blick 

6. Zentral ist es Zusammenhänge in der Einrichtung zu finden 

7. Ziele, Kennzahlen, Sollwerte und Handlungen 

8. Bericht am Ende eines Jahres 

9. Ziel der Balanced Scorecard: Gemeinsam die Einrichtung besser verstehen und den Erfolg 
der eigenen Arbeit zu steigern (Hovath, Kaufmann 2004, S. 9–15) 

 
Der Rahmen einer Balanced Scorecard in Kindertagesstätten ist in Abbildung 3 dargestellt. 
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Abbildung 3: Perspektiven der Balanced Scorecard in Kindertagesstäten (Asmussen 2019, S. 12) 
 
 
c. Organisationsdiagnose: Umfeldanalyse und Selbstbeschreibung 
 
Ein zentraler Schritt bei der Entwicklung einer Balanced Scorecard ist die Organisationsdiagnose 
(Hauser 2013, S. 43 – 50). Die Basis bilden dabei eine Selbstbeschreibung und eine Analyse des 
Umfeldes der Einrichtung (Hovath&Partners (Hrsg.) 2007, S. 121). Für beide Arbeitsschritte wer-
den in der Folge mit Leitfäden beschrieben. 
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B.)  Selbstbeschreibung 
 
Themenfeld I: Rahmendaten 
 

● Wie viele Mitarbeiter_innen arbeiten in der Kindertagesstätte? 

 
 

● Wie viele Kinder betreuen Sie? 

 
 

● Wie viele Gruppen haben Sie? 

 
 

● Welchen Betreuungszeitraum haben Sie? 
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Themenfeld II: Geschichte 
 

● Wann wurde Ihre Einrichtung gegründet? 

 
 

● Was waren die zentralen Stationen in der Geschichte der Einrichtung (Vergrößerung, 
Wechsel des Trägers, Konzeptwechsel etc.) 

 
 

● Gab es aus Ihrer Sicht besondere Ereignisse in der Geschichte der Einrichtung? Wenn ja – 
welche waren das und was macht sie besonders? 
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Themenfeld III: Pädagogische Konzeption 
 
● Wie lange arbeiten Sie schon mit der pädagogischen Konzeption in ihrer jetzigen Form? 

 
 
● Wie ist diese Konzeption entstanden? Bitte schildern Sie einige Meilensteine. 

 
 
● Was sind für Sie die fünf wichtigsten Ziele der pädagogischen Arbeit in Ihrer Kindertages-

stätte? 

 
 
● Was tun Sie um diese Ziele zu erreichen? Bitte nennen Sie stichwortartig einige zentrale 

pädagogische Arbeitsweisen. 
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Themenfeld IV: Zusammenarbeit im Team 
 

● Welche Formen der Zusammenarbeit im Team gibt es bei Ihnen in der Einrichtung (Klein-
team/Großteam, Dienstbesprechungen, Fachtage etc.)? 

 
 

● Wie bewerten Sie die Zusammenarbeit im Team? Bitte nennen Sie Stärken und Schwä-
chen. 

Stärken Schwächen 
  

 
● Wo gibt es aus Ihrer Sicht Möglichkeiten der Verbesserung der Teamarbeit und was soll 

auf jeden Fall so bleiben, wie es ist? 

verändern beibehalten 
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Themenfeld V: Personalführung 
 

● Wie würden Sie die Personalführung in Ihrer Kindertagesstätte beschreiben? Bitte finden 
Sie acht passende Stichworte (zum Beispiel: hierarchisch, chaotisch, partnerschaftlich, ge-
plant, fair). 

 

 
● Nehmen wir einmal an Sie kämen morgen in Ihre Einrichtung und könnten schlagartig die 

gesamte Personalführung neugestalten. Was würden Sie ändern und was würden Sie so 
belassen wie es ist? 

verändern beibehalten 
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Themenfeld VI: Kommunikation 
 

● Wie werden in Ihrer Kindertagesstätte Informationen verbreitet (Bsp. „Flurfunk“, Dienst-
besprechungen, Aushänge, Mailverteiler etc.)? Bitte bringen Sie Ihre Antworten in eine 
Reihenfolge, beginnend mit dem wichtigsten Kanal. 

 
 

● Haben aus Ihrer Sicht die Kolleg_innen das Gefühl gut informiert zu sein? 

 
 

● Wenn Sie die Kommunikation in Ihrer Einrichtung beschreiben, welche Wörter würden Sie 
wählen (zum Beispiel: vertrauensvoll, unhöflich, zufällig)? Bitte versuchen Sie sechs pas-
sende Stichworte zu finden. 
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Themenfeld VII: Abläufe 
 

● Welche festgelegten Abläufe gibt es bei Ihnen in der Einrichtung in Bezug auf: 
1. die Arbeit mit den Kindern (Bringen/Abholen, Tagesablauf, Essen, Ruhen, Elternarbeit 

etc.) 

 
 

2. die Verwaltung (Pausen, Dienstpläne, Dienstbesprechungen, Neuanmeldungen etc.)? 

 
 

● Wie bewerten Sie diese Abläufe? Bitte nennen Sie Stärken aber auch Schwachstellen. 

Stärken Schwächen 
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Themenfeld VIII: Ressourcen 
 

● Wie ist es um die Ressourcen in den folgenden Feldern in Ihrer Einrichtung bestellt: 
1. Personal 

 
 

2. Pädagogisches Material 

 
 

3. Räume und Außengelände 

 
 

4. Weiterbildung/fachlicher Austausch? 

 
 

● Was würden Sie konkret ändern oder verbessern wollen? 
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Themenfeld IX: Größte Stärken und Schwächen in der Einrichtung 
 

● Was können Sie, auch verglichen mit anderen Einrichtungen, besonders gut? Anders for-
muliert: Was zeichnet Sie als Einrichtung aus? 

 
 

● Wo liegen aus Ihrer Sicht Schwächen in Ihrer Arbeit, beziehungsweise was gelingt Ihnen 
nicht so gut? 

 
 

● Was wollen Sie verändern oder auf jeden Fall beibehalten? 

verändern beibehalten 
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Themenfeld X: Wünsche und Befürchtungen für die kommenden drei Jahre 
 

● Wenn Sie an die kommenden drei Jahre denken, was würden Sie sich in Bezug auf Ihre 
Kindertagesstätte wünschen? 

 
 

● Gibt es konkrete Befürchtungen für die Entwicklung innerhalb der kommenden drei Jahre? 

 
 

● Gibt es bereits konkrete Ideen, Wünsche umzusetzen oder Befürchtungen abzuwenden? 
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C.)  Umfeldanalyse 
 

1. Welche Kooperationspartner_innen haben Sie?  
Bitte tragen Sie diese in die folgende Tabelle ein: 

 
Nummer Einrichtung 
1  

 
2  

 
3  

 
4  

 
5  

 
6  

 
7  

 
8  

 
9  

 
10  

 
11  

 
12  

 
13  

 
14  
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Fahren Sie nun bitte mit einer Skizze auf der nächsten Seite fort. Hier gilt es folgende Aufgaben 
umzusetzen: 
 

1. Wie könnten Sie Ihre Kooperationspartner_innen ordnen (zum Beispiel: Schulen, andere 
Kindertagesstätten, Jugendhilfe, Lernorte)? Bilden sortieren Sie diese. In der Vorlage auf 
der kommenden Seite sind dafür bereits Quadranten eingezeichnet. Bei Ihnen kann deren 
Anzahl selbstverständlich abweichen. 

2. Als wie intensiv würden Sie die Kooperationen bezeichnen? Bitte machen Sie dies über die 
Dicke der Verbindungslinie deutlich. Dabei gilt: Je dicker die Linie, desto intensiver die Ko-
operation. 

3. Welche Arten von Kooperationsbeziehungen liegen vor? Bitte versuche Sie diese jeweils 
anhand einiger Stichworte an den Verbindungslinien zu beschreiben (zum Beispiel: Nut-
zung von Angeboten, Verweisung von Eltern, gemeinsame Aktionen, abgestimmte Kon-
zepte, Konkurrenz etc.). 

4. Welche Kooperationspartner_innen sind für Sie am wichtigsten? Markieren diese bitte 
blau. 

5. Mit welchen Kooperationspartner_innen würden Sie gerne intensiver zusammenarbei-
ten? Markieren diese bitte grün. 

6. Gibt es Kooperationspartner_innen, die Sie gerne neu dazu gewinnen würden? Bitte tra-
gen Sie diese ohne Verbindung zu Ihrer Einrichtung in der Farbe schwarz ein. 
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Kooperationslandkarte 
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d. Strategieentwicklung 
 
Auf der Basis des vorherigen Schrittes der Organisationsdiagnose sollen die vorliegenden Daten 
nun aggregiert und in der Form strategischer Überlegungen aufbereitet werden. Dies geschieht 
zunächst in der Mission, in deren Rahmen die Ziele der Einrichtung vereinbart werden. Einen zwei-
ten Schritt stellt Vision dar. Hier werden Maßnahmen zur Umsetzung der Ziele beschrieben 
(Wicharz 2012, S. 2 f.). Die Mission berücksichtigt dabei die drei wesentlichen Anspruchsgruppen 
von Kindertageseinrichtungen: Kinder, Eltern und Sozialraum. Die Vision gliedert, ähnlich wie die 
Selbstbeschreibung, entlang unterschiedlicher Themenbereiche. 
 
Noch ein Tipp für die Erweiterung von Mission und Vision: In der Regel liegen für die Einrichtung 
schon konzeptionelle Überlegungen vor. Diese dienen hier als Grundlage. Nutzen Sie also gern Sy-
nergieeffekte! 
 
A.)  Mission 

 
Kinder 

Ziel 1  
 
 
 
 

Ziel 2  
 
 
 
 

Ziel 3  
 
 
 
 

Ziel 4  
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Eltern 

Ziel 1  
 
 
 
 

Ziel 2  
 
 
 
 

Ziel 3  
 
 
 
 

Ziel 4  
 
 
 
 

 
 

 
Sozialraum 

Ziel 1  
 
 
 
 

Ziel 2  
 
 
 
 

Ziel 3  
 
 
 
 

Ziel 4  
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B.) Vision 
 

Ressourcen 
 
In diesem Abschnitt der Strategie geht es um die Frage, welche Mittel Ihnen zur Verfügung stehen, 
um Ihre Ziele zu erreichen. Das sind im Wesentlichen:  

1. Räumlichkeiten: Anzahl, Größe der Gruppen- oder Funktionsräume, weitere Räume (zum 
Beispiel Mitarbeiter_innenraum, Büro, Abstellräume) und natürlich das Außengelände 

2. Ausstattung der Kindertagesstätte: Gestaltung der Räume (Raum als ‚dritter Erzieher‘),  
pädagogisches Material für die Kinder, Arbeitsmittel, Budget der Einrichtung 

3. Personal: Anzahl der Stellen, Qualifikationen der Mitarbeiter_innen, Freistellung der  
Leitungsstelle 

4. Zeiten zum Lernen und zum Austausch: Teambesprechungen, Fortbildungen etc. 

 
Tipp: Hier lässt sich alles Nötige meistens kurz und knapp in einer Tabelle zusammenstellen! 
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Position am Markt 
 
Hier geht es darum zentrale Parameter der Arbeit in der Kindertagesstätte mit direktem Bezug zur 
pädagogischen Arbeit zu erfasse. Diese sind: 

1. Betreuungsplätze: Anzahl, Umfang der Plätze (Betreuungszeiten), Alter der Kinder, Kinder 
mit besonderen Bedürfnissen 

2. Gruppen: Anzahl, Gruppenstärke, Kind-Fachkraft-Schlüssel 

3. Auslastung: Buchungsquote 
 

Tipp: Hier lässt sich alles Nötige meistens kurz und knapp in einer Tabelle zusammenstellen! 
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Arbeitsweisen 
 
Hier stehen zentrale Prozesse der Arbeit in der Kindertagesstätte im Mittelpunkt. Diese umfassen 
zum einen die direkte pädagogische Arbeit, zum anderen auch Unterstützungstätigkeiten. Im Detail 
sind das die folgenden Aspekte: 

1. Arbeit mit den Kindern: Pädagogischer Ansatz (zum Beispiel: Situations- oder Projektansatz); 
Bildungsbegriff, Themenfelder von Bildungsprozessen (inkl. Schwerpunkte), Interaktion mit 
den Kindern 

2. Elternarbeit: Grundhaltung ‚Eltern in der Einrichtung‘ (Infomieren, Begleiten, Erziehungs- 
und Bildungspartnerschaft, Unterstützung etc.), konkrete Umsetzung von Elternarbeit  

3. Team der Einrichtung: Prinzipien einer guten Zusammenarbeit, Kommunikation, Einarbei-
tung, Fortbildungen 

4. Personalführung: Führungsleitbild, Führung durch Interaktion, Lenken durch Strukturen, 
Personalentwicklung, Personalauswahl 

5. Verwaltungsprozesse: Informationsflüsse, Abstimmungsprozesse, Beschaffung und Abrech-
nung, Dienstplangestaltung, An- und Abmeldung von Kindern, Erfassung von Dienstzeiten, 
Krankmeldungen etc. 

 
Tipp: dieser Bereich ist das Zentrum der Vision. Daher sollten Sie hier etwas mehr Zeit aufwenden. 
Dennoch sind auch hier keine Romane notwendig. Oft reichen Stichpunkte. Einzelne kleine (Fall-) 
Beispiele können gerade diesen Bereich für alle transparenter werden lassen. 
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Vernetzung 
 
In diesem Teil der Strategie steht die Zusammenarbeit mit Partner_innen außerhalb Ihrer Kinderta-
gesstätte im Mittelpunkt. Dabei sind insbesondere die folgenden Punkte von Bedeutung: 

1. Prinzipien der Kooperation: Begründung für Kooperation, Formate von Kooperation (Nut-
zung, Netzwerktreffen, inhaltliche Abstimmung, Verweisung), Ziele von Kooperationen 

2. Kooperationspartner_innen: Anzahl, Gliederung, Beschreibung konkreter Kooperationen 
 

Tipp: Hier können Sie auf die Umfeldanalyse vom letzten Mal zurückgreifen.  
Versuchen Sie diese Punkte kurz und knapp darzustellen. 
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Entwicklungsfelder 
 
Hier geht es um die Frage, welche Anforderungen in den kommenden drei Jahren an die Einrichtung 
herangetragen werden und welche Aufgaben sich die Mitarbeiter_innen selbst setzten. Diese sollen 
hier skizziert und konkrete Umgangsweisen vorgeschlagen werden: 

1. Anforderungen an die Einrichtung: Konkurrenz mit anderen Einrichtungen, Zahl der Betreu-
ungsplätze, neue pädagogische Aufgaben, Verwaltung und Qualitätssicherung  

2. Selbst identifizierte Entwicklungsfelder: umfassende Organisationsentwicklungsprozesse, 
kleinere Vorhaben zu bestimmten Themen oder Abläufen  

 
Tipp: Hier geht es um eine positive Zukunftsvision! 
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e. Entwicklung des Architekturmodells 
 
Im Rahmen der Arbeit am Architekturmodell werden die Analysedimensionen für die spätere Ba-
lanced Scorecard festgelegt. Es geht also um die Frage, aus welchen Blickwinkeln die jeweilige 
Organisation betrachtet werden soll und wie diese zusammenhängen (Hovath&Partners (Hrsg.) 
2007, S. 156; Hovath, Kaufmann 2004, S. 9 – 15). Hierfür liegt aus früheren Arbeiten ein für Kin-
dertagesstätten bewährtes Modell vor (Asmussen 2019, S. 128). Dies kann gern von Ihnen über-
nommen werden. Dabei gilt es natürlich zu prüfen, ob dies zu den konkreten Bedingungen vor Ort 
passt. Hierfür finden sich weiter unten in diesem Abschnitt Reflexionsfragen. Ändern Sie die Ar-
chitektur aber bitte nicht leichtfertig. Dies bedeutet einen beträchtlichen Mehraufwand bei den 
folgenden Implementationsschritten. 
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Fragen zur Reflexion des vorliegenden Architekturmodells 

1. Gibt es eine prinzipielle Passung zwischen den strategischen Überlegungen und dem vor-
geschlagenen Architekturmodell? 

2. Sind Perspektiven aus dem Modell überflüssig? 

3. Müssen neue Perspektiven dazu genommen werden? 

4. Passen die unterstellten Verknüpfungszusammenhänge in der Architektur für den Einzel-
fall? 

 

 
 
Bitte tragen Sie hier Ihr gegebenenfalls überarbeitetes Architekturmodell ein: 
 
 
 
 
 
 
 
 
f. Checkliste Zielauswahl 
 
Nachdem das Architekturmodell der Balanced Scorecard erarbeitet wurde, besteht der nächste Ar-
beitsschritt in der Auswahl der Ziele für die einzeln Perspektiven der Balanced Scorecard. Die erge-
ben sich aus den strategischen Überlegungen. Um sicher zu gehen, dass diese Ziele einschlägigen 
Standards genügen, können diese in die Tabelle 2 eingetragen und anhand der Kriterien (Notger et 
al. 2017, S. 4 f.) gewichtet werden. Ein gutes Ziel zeichnet sich nach der Bearbeitung dadurch aus, 
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f. Checkliste Zielauswahl 
 
Nachdem das Architekturmodell der Balanced Scorecard erarbeitet wurde, besteht der nächste Ar-
beitsschritt in der Auswahl der Ziele für die einzelnen Perspektiven der Balanced Scorecard. Die er-
geben sich aus den strategischen Überlegungen. Um sicher zu gehen, dass diese Ziele einschlägigen 
Standards genügen, können diese in die Tabelle 2 eingetragen und anhand der Kriterien (Notger et 
al. 2017, S. 4 f.) gewichtet werden. Ein gutes Ziel zeichnet sich nach der Bearbeitung dadurch aus, 
dass alle oder zumindest möglichst viele der Kriterien erfüllt und damit angekreuzt sind. Hinweise 
zu den in der Tabelle genannten Kriterien finden sich in dem diesem Workbook zugehörigen Stu-
dienbuch (Asmussen 2021). 
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Tabelle 2: Tabelle zur Überprüfung der Ziele (nach Notger et al. 2017, S. 4 f.) 
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g. Maske zur Entwicklung von Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen den Kennzahlen 
 
Nachdem die Ziele formuliert wurden, stellt deren Verknüpfung im Sinne von Ursache-Wirkungs-
beziehungen (Kortendieck, Stepanek 2019, S. 186 – 188) den nächsten zentralen Schritt dar. So 
werden zum einen „Wirkungspfade“, also Kausalitätskette durch die Prozesse der Einrichtung klar 
(Andeßner 2019, S. 496). Zum anderen kann so gelingen ein effizientes Wirkungscontrolling zu 
betreiben, was eine der Grundlagen eines modernen Sozialmanagements darstellt (Becker 2017, 
S. 22). Auf den folgenden Blättern I und II können diese Ursache-Wirkungsbeziehungen eingetra-
gen werden. Für die konkrete Umsetzung finden sich Hinweise und ein Beispiel im zu diesem 
Workbook zugehörigen Studienbuch (Asmussen 2021). Sollte Ihr Architekturmodell der Vorlage 
von Asmussen (2019, S. 128) entsprechen, wählen Sie bitte das Blatt I, in dem die sechs Perspek-
tiven bereits farblich hinterlegt sind. Haben Sie Änderungen vorgenommen, wählen Sie bitte das 
Blatt II. 
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Heuristische Ursache-Wirkungsverknüpfungen I 
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Heuristische Ursache-Wirkungsverknüpfungen II 
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h. Checkliste Kennzahlen 
 
Sind die Ziele verknüpft, stellt die Ableitung der Kennzahlen einen nächsten Schritt dar. Hierfür ste-
hen unterschiedliche Wege zur Verfügung (Asmussen 2019, S. 134 f.). Hinweise für geeignete Kenn-
zahlen finden sich bei Eisenreich, Halfar und Moos (Hrsg.) (2005) oder Kortendieck, Stepaneck (2019) 
und insbesondere auch im diesem Workbook zugehörigen Studienbuch (Asmussen 2021). Die hier 
vorliegenden Überlegungen sind bereits für Kindertagesstätten spezifiziert. Um die konkrete Quali-
tät der vor Ort eingesetzten Kennzahlen beurteilen zu können, kommt die Tabelle 3 zum Einsatz. 
Anhand etablierter Kriterien (Loisbichler 2015, S. 2; Seilheimer 2006, S. 68) kann deren Eignung ge-
prüft werden. Eine gute Kennzahl weist nach der Bearbeitung eine möglichst hohe Anzahl an Kreu-
zen auf. Die Erläuterung dieser Kennzahlen kann dem dieser Publikation zugehörigen Studienbuch 
entnommen werden (Asmussen 2021). 
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Tabelle 3: Tabelle zur Überprüfung der Kennzahlen  
(nach Loisbichler 2015, S. 2, Seilheimer 2006, S. 68) 
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i. Muster für den Mitarbeiter_innenfragebogen zu den Sollwerten2 
 
Die Entwicklung von Sollwerten ist ein besonders heikler Prozess bei der Implementation der Ba-
lanced Scorecard – schließlich gilt es diese Werte zukünftig in der Einrichtung zu erreichen. Die 
Entwicklung der Sollwerte liegt zunächst in der Hand der Leitungskraft. Diese können dann im 
Change Team diskutiert werden. Um die Perspektive des Teams einzubinden, kann der folgende 
Fragebogen verwendet werden. In diesem werden zunächst die Kennzahlen und Sollwerte einge-
tragen. Danach wird der Bogen wird dann in Kopie an alle Mitarbeiter_innen ausgegeben, um eine 
Rückmeldung zur Höhe der Sollwerte zu erhalten. 
 

Kennzahl 
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2 Je nach den organisatorischen Spezifika der Kindertagesstätte und gegebenenfalls des Trägers kann es erforderlich sein 
formalisierte betriebliche Mitbestimmungsprozesse einzubeziehen. 
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j. Muster für die Dokumentation der Balanced Scorecard 
 
Nun stehen bis auf die notwendigen Handlungen alle Elemente der Balanced Scorecard zur Verfü-
gung. Diese reichen von einfachen Maßnahmenbündeln bis hin zu komplexeren Vorhaben, die 
dann projektartig umgesetzt werden. Deren Erarbeitung findet integrativ im Kontext der Doku-
mentation der Balanced Scorecard statt. Hierfür stehen die folgenden Tabellen zur Verfügung. Als 
Hilfestellung finden Sie unter diesem einleitenden Kasten ein Beispiel. 
 
 
Beispiel 
 

Perspektive: Lernen und Innovation 
 
Nummer Ziel Kennzahl Sollwert Handlungen 

 
1 Unsere Mitarbei-

ter_innen bilden 
sich kontinuierlich 
fort. Dabei finden 
sowohl unser 
Schwerpunkt in der 
Bildungsarbeit, die 
Lernwerkstatt, aber 
auch darüber ge-
hende Fragen der 
täglichen Arbeit in 
der Kindertages-
stätte Beachtung. 

Anzahl der  
Fortbildungstage 

● Durchschnittlich 
zwei Tage je Voll-
zeitstelle 

● 50% Schwer-
punkt 

● 50% sonstige Be-
reiche der päda-
gogischen Arbeit 
in der Einrichtung

Wir wollen: 
● Ein Klima für die 

Notwendigkeit 
von Fortbildun-
gen schaffen 

● In-House-Ange-
bote durchführen

● Für Veranstaltun-
gen werben 

● Großzügige und 
transparente 
Freistellungen 
umsetzten 

Verantwortlich: 
Herr Müller 
Zeitperspektive: 
Insbesondere in 
den ersten beiden 
Dritteln des Be-
richtszeitraumes 
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Perspektive 
 
Nummer Ziel 

 
Kennzahl Sollwert Handlung 
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Perspektive 
 
Nummer Ziel 

 
Kennzahl Sollwert Handlung 
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Perspektive 
 
Nummer Ziel 

 
Kennzahl Sollwert Handlung 
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Perspektive 
 
Nummer Ziel 

 
Kennzahl Sollwert Handlung 
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Perspektive 
 
Nummer Ziel 

 
Kennzahl Sollwert Handlung 
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Perspektive 
 
Nummer Ziel 

 
Kennzahl Sollwert Handlung 
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k. Muster für den jährlichen Bericht 
 
Nach der Implementation erfolgt der jährliche Bericht zur Balanced Scorecard, in dem der reali-
sierte Grad der Zielerreichung ermittelt und dessen Zustandekommen reflektiert wird. Ziel ist es 
so zum einen Konsequenzen für die tägliche Arbeit in der Einrichtung zu ermitteln, zum anderen 
aber auch die fortlaufende Weiterentwicklung der Balanced Scorecard sicherzustellen. Um die Ar-
beit zu erleichtern, finden Sie ein Beispiel unter dem einleitenden Kasten. 
 

Perspektive 
 
Ziel Erreichter Wert 

 
Einschätzung 
des Wertes 

Zustandekom-
men des Wertes 

Konsequen-
zen 

Unsere Mitarbeiter_in-
nen bilden Sie kontinu-
ierlich fort. Dabei finden 
sowohl unser Schwer-
punkt in der Bildungsar-
beit, die Lernwerkstatt, 
aber auch darüber ge-
hende Fragen der tägli-
chen Arbeit in der Kin-
dertagesstätte Beach-
tung. 

Zwei Tage je Voll-
zeitstelle annä-
hernd perfekt auf 
Schwerpunkt und 
allgemeine Arbeit 
verteilt 
 

Sehr gut  
 

Die Umsetzung 
der Handlungen 
verlief problem-
los! 

keine 
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Perspektive 
 
Ziel Erreichter  

Wert 
Einschätzung  
des Wertes 

Zustandekommen des Wertes Konsequenzen 

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 
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Perspektive 
 
Ziel Erreichter  

Wert 
Einschätzung  
des Wertes 

Zustandekommen des Wertes Konsequenzen 

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 
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Perspektive 
 
Ziel Erreichter  

Wert 
Einschätzung  
des Wertes 

Zustandekommen des Wertes Konsequenzen 

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 
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Perspektive 
 
Ziel Erreichter  

Wert 
Einschätzung  
des Wertes 

Zustandekommen des Wertes Konsequenzen 

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 
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Perspektive 
 
Ziel Erreichter  

Wert 
Einschätzung  
des Wertes 

Zustandekommen des Wertes Konsequenzen 

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 
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Perspektive 
 
Ziel Erreichter  

Wert 
Einschätzung  
des Wertes 

Zustandekommen des Wertes Konsequenzen 

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 

  

  
  Sehr gut  

 Gut  
 Befriedend  
 Ausreichend 
 ungenügend 
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Checkliste zur Implementation  
 
Nachdem im vorherigen Kapitel Arbeitsmaterialien zur Entwicklung und Implementation der  
Balanced Scorecard zusammengetragen wurden, rückt nun der Implementationsprozess als sol-
cher in den Mittelpunkt der Betrachtung. Ziel ist auf der Basis des Implementationsverlaufes (vgl. 
Einleitung) den einzelnen genannten Implementationsphasen konkrete Tätigkeiten zuzuordnen. 
Diese basieren auf Ausführungen des zugehörigen Studienbuches (Asmussen 2021). Im Fokus 
steht damit die Systematisierung der Entwicklungs- und Einführungsabläufe im Kontext einer 
Checkliste, um einen besseren Überblick über die einzelnen Tätigkeiten zu ermöglichen. Dabei 
stellen die hier beschriebenen Arbeitsschritte nur eine Heuristik dar, die natürlich an die spezifi-
schen Bedingungen vor Ort angepasst werden muss und kann (Schiersmann, Thiel 2014). 
 
 

Check Tätigkeit 

Phase I: Einleitung des Wandels 

 Einarbeitung der Leitungskraft in die Balanced Scorecard im Feld der Kindertagesstätten 
(Asmussen 2021) 

 
Reflexion der Inhalte und Prüfung der Passung der Balanced Scorecard zur Einrichtung, 
den Mitarbeiter_innen und den eigenen Leitungsvorstellungen durch die Führung der 
Kindertagesstätte (vgl. Abschnitt a) 

 Information des Teams sowie erste Einschätzung des Verfahrens durch die  
Mitarbeiter_innen (vgl. Abschnitt b) 

 Bildung des Change Teams in der Einrichtung 

 Erstes Treffen des Change Teams zum Auftakt der gemeinsamen Arbeit an der Balanced 
Scorecard 

 
Phase II: Organisationsdiagnose 

 Erarbeitung von Selbstbeschreibung und Umfeldanalyse durch das Change Team (vgl. Ab-
schnitt c) 

 Einsatz von Testinstrumenten oder interaktiven diagnostischen Verfahren – sofern ge-
wünscht und extern realisierbar 

 Vorstellung und Diskussion der Arbeitsergebnisse im Team der Einrichtung 

 Ergänzung der Organisationsdiagnose um die Befunde aus der Teamsitzung durch das 
Change Team 
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Phase III: Strategieentwicklung 

 Bearbeitung der beiden Leitfäden zur Mission und Vision durch das Change Team (vgl. 
Abschnitt d) 

 Zusammenfassung der Ergebnisse der beiden Leitfäden in knappen Stichpunkten auf 
etwa zehn Zetteln 

 
Gruppenarbeit im Team: Jede Arbeitsgruppe erhält eine Kopie dieser Zettel. Diese gilt es 
dann nach deren Wichtigkeit und Umsetzungsmöglichkeit zu gewichten und gegebenen-
falls einzukürzen oder zu ergänzen. 

 Das Change Team fasst die Überlegungen nach der Teamsitzung zusammen und doku-
mentiert diese auf einem Poster. 

 Die Mitarbeiter_innen können das Poster kommentieren. 

 Das Change Team erstellt das fertige Strategiepapier und macht es allen Mitarbeiterin-
nen zugänglich. 

 

Phase IV: Entwurf des Architekturmodells 

 Treffen im Change Team zur Diskussion des Architekturmodellvorschlages zur  
Balanced Scorecard in Kindertagesstätten 

 Erwägung konkreter Veränderungsbedarfe des Architekturmodells im Change Team – so-
fern erforderlich 

 Umsetzung der Veränderungsbedarfe zum Architekturmodell im Change Team – sofern 
erforderlich 

 Information des Teams über das zur Anwendung kommende Architekturmodell für die 
Balanced Scorecard in der Einrichtung 

 

Phase V: Arbeit an den Zielen 

 Erarbeitung der Ziele für die Balanced Scorecard durch das Change Team 

 Bewertung der Ziele anhand der zugehörigen Checkliste in diesem Workbook (vgl. Ab-
schnitt f) 

 Entwicklung der Ursache-Wirkungsbeziehungen anhand der Maske in diesem Workbook 
(vgl. Abschnitt g). 

 Kommunikation der Ziele über ein Poster, welches die Mitarbeiter_innen kommentieren 
können 

 Zusammenführung der Überlegungen und Dokumentation durch das Change Team 
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Phase VI: Entwicklung geeigneter Kennzahlen 

 Entwicklung geeigneter Kennzahlen auf der Basis bestehender Sammlungen, pädagogi-
scher Konzeptionen oder bestehenden Messverfahren 

 Kennzahlen anhand der Checkliste in diesem Workbook überprüfen (vgl. Abschnitt 1. h) 

 Information des Teams über die Kennzahlen und deren Konstruktion im Rahmen einer 
Teamsitzung. 

 Poster zu den Kennzahlen entwickeln und die Mitarbeiter_innen um Kommentierung bit-
ten 

 Zusammenführung der Überlegungen im Change Team 
 

Phase VII: Sollwerte und Handlungen 

 Bestimmung der Sollwerte durch die Leitung 
 Befragung der Mitarbeiterinnen mit dem in diesem Workbook definierten Fragebogens 

 Analyse der Ergebnisse des Fragenbogens im Team und gemeinsame Festlegung der 
Höhe der Sollwerte 

 Aushängen eines Plakates mit der bisherigen Balanced Scorecard mit der Bitte an die 
Mitarbeiter_innen konkrete Handlungen zu ergänzen 

 Ausarbeitung der und Dokumentation der Handlungen im Change Team 

 Dokumentation der nun fertigen Balanced Scorecard anhand des Musters in diesem 
Workbook durch das Change Team (vgl. Abschnitt j) 

 

Phase VIII: Setup und Kick-Off 

 Organisationsweite Kommunikation der fertigen Balanced Scorecard (Mail, Ausdruck 
etc.) 

 Auflösung des Change Teams und Wahl des Aktionsteams, welches für die tägliche Arbeit 
mit der Balanced Scorecard zugänglich ist 

 Entwicklung geeigneter Prozesse zur Arbeit mit der Balanced Scorecard (Checklisten, Do-
kumentationshäufigkeiten, Zuständigkeiten etc.) 

 Durchführung einer Kick-Off-Veranstaltung zum Beginn der Arbeit mit der Balanced Sco-
recard 

 Periodengerechte Sammlung von Daten für die Balanced Scorecard durch das Aktions-
team 

 Sachgerechtes Leitungshandeln gegenüber der Balanced Scorecard (Kommunikation, Er-
wartungen etc.) 

 Regelmäßige Austausch zur Balanced Scorecard im gesamten Team der Einrichtung 

Tabelle 4: Checkliste zur Entwicklung und ersten Arbeit mit der Balanced Scorecard  
(nach Asmussen 2021) 
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