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Das Unternehmen Zieglersche Anstalten (I)

Ein diakonisches Unternehmen
in Baden-Württemberg

Mehr als 2.100 Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter.

Ca. 4.000 SchülerInnen, Betreute,
PatientInnen, BewohnerInnen. 
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Das Unternehmen Zieglersche Anstalten (II)

Mehr als 30 Standorte in den Landkreisen
Rems-Murr 

Esslingen

Tübingen 

Reutlingen

Biberach

Ravensburg

Sigmaringen

Bodenseekreis

und in Ulm.

Dichtes Netz
der Hilfen
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Das Unternehmen Zieglersche Anstalten (III)

Unsere
Arbeitsbereiche

Evangelische Altenheime in Baden-Württemberg gGmbH

Hör-Sprachzentrum gGmbH

Suchtkrankenhilfe gGmbH

Gotthilf-Vöhringer-Schule gGmbH

Behindertenhilfe gGmbH

Martinshaus Kleintobel gGmbH (Jugendhilfe)

Service GmbH



21.09.2005 Strategische Steuerung gemeinnütziger Konzernorganisationen6

Inhalt

Das Unternehmen Zieglersche Anstalten

Die Geschichte der Zieglerschen Anstalten

Unternehmensstruktur der Zieglerschen Anstalten

Leitbild und Konzepte

Vision und Strategie

Unternehmenssteuerung

Rahmenkonzeption Controlling

Strategieumsetzung

Methodisches Vorgehen bei der Strategieumsetzung



21.09.2005 Strategische Steuerung gemeinnütziger Konzernorganisationen7

Die Geschichte der Zieglerschen Anstalten (I)

1837: Beginn der Arbeit mit Taubstummen 

1857: Töchterinstitut und Knabeninstitut

1905: Trinkerheilanstalt

1946: erste Helferschule

1955: Fachkrankenhaus Höchsten: erste 
frauenspezifische Suchtfachklinik in 
Deutschland

Die
Anfänge
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Die Geschichte der Zieglerschen Anstalten (II)

1960: Fachkrankenhaus Ringgenhof

1966: Haslachmühle, Heim und Schule für Kinder mit geistiger Behinderung und 
Hör-Sprachbehinderung

1996: Erste Unternehmens-Reform: Trennung von Aufsicht und Leitung, von Haupt-
und Ehrenamt. Ziel: Übereinstimmung von Aufgabe, Kompetenz und 
Verantwortung.

1999: Seniorenzentrum Wilhelmsdorf: Einstieg in die Altenhilfe

2000: Zweite Unternehmens-Reform: Bildung von Holding und gGmbHs

2001: Übernahme Martinshaus Kleintobel: Einstieg in die Jugendhilfe

2004: Fusion mit dem Verein für Evangelische Altenheime in Württemberg (VEA)

2005: Gründung der Service GmbH der Zieglerschen Anstalten

Die letzten 50 Jahre
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Ziele der gGmbH-Bildung

Zukunftssicherung

Risikoabsicherung (kaufmännische Vorsorge)

Klarheit in Aufgaben, Kompetenzen und 
Verantwortung

Verantwortliches Unternehmertum

Erzielung von wirtschaftlichen und fachlichen 
Verbesserungspotentialen

Strukturänderung zum 01.01.2000
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Die Struktur des Unternehmens
Mitgliederversammlung

Aufsichtsrat

Hör-
Sprachzentrum

gGmbH

Gotthilf-
Vöhringer-

Schule
gGmbH

Behindertenhilfe
gGmbH

Suchtkranken-
hilfe gGmbH

Forschen und Entwickeln
Strategische Unternehmensplanung
Öffentlichkeitsarbeit
Theologie und Seelsorge
Persönlicher Referent

Ev. Altenheime in
Baden-

Württemberg
gGmbH

Martinshaus
Kleintobel gGmbH

Finanzausschuss

Vorstand
Vorstandsvorsitzender

Hans-Peter Züfle
Kaufmännischer Vorstand

Johannes Rothermundt

Service
GmbH

Kindergarten
Friedenstrasse

Controlling
Vermögensverwaltung
Planen und Bauen
Dienstleistungszentrum
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Leitbild und Konzepte

Leitbild

Strategiekonzept

Seelsorgekonzept

Personalentwicklungskonzept

Führungs- und Kommunikationskonzept

Leitlinien Kundenorientierung
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Die Vision

Wo wollen die
Zieglerschen Anstalten 
als Gesamtwerk und in 
ihren Aufgabenfeldern 
in 15 Jahren stehen?

Welche Entwicklungen 
können antizipiert 
werden? 

Welche Entwicklungen 
können wir selbst aktiv 
steuern? 

Aus der Bestimmung 
des Standorts in 15 
Jahren ergeben sich die 
langfristig 
strategischen Ziele für 
unsere Aufgabenfelder.

Vision
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Themen der Vision 

Unser diakonisches Profil

Unsere Qualität – unsere Mitarbeiterschaft

Unsere Angebote

Unsere Wirtschaftlichkeit

Unsere Innovation

Unsere politische Einflussnahme
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Beschreibt die Ziele im 
Fünfjahreszeitraum für 

den Gesamtkonzern und 

die einzelnen gGmbHs

Die Strategie

Die Strategie

Konsolidierung und 
Stabilisierung des 
Unternehmens

Qualifizierung 
bestehender Aufgaben

weitere Differenzierung 
und weiterer Ausbau 
unserer Angebote“

Mitwirkende:
Vorstand
Geschäftsführung
Führungskräfte

Vom Aufsichtsrat 
verabschiedet

Wozu 
Strategieformulierung?

Ab 2005 
Weiterentwicklung der Strategie durch Einführung der Balanced Scorecard als 
Steuerungsinstrument in Holding und gGmbHs
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Ausgangssituation im Jahr 2000: 
Die neue Konzernstruktur   

Holding 
Zieglersche Anstalten e.V.

Verwaltung / Dienstleistungszentrum  / Hilfen im Alter

Holding 
Zieglersche Anstalten e.V.

Verwaltung / Dienstleistungszentrum  / Hilfen im Alter

Sucht-
kranken-
hilfe
gGmbH
FKH Höchsten
FKH 
Ringgenhof

Sucht-
kranken-
hilfe
gGmbH
FKH Höchsten
FKH 
Ringgenhof

GVS
gGmbH

GVS
gGmbH

Behinder-
tenhilfe
gGmbH

Rottachheim
Haslachmühle

Behinder-
tenhilfe
gGmbH

Rottachheim
Haslachmühle

Hör-/Sprach-
zentrum
gGmbH

3 Schulen

Hör-/Sprach-
zentrum
gGmbH

3 Schulen

Externe
Kunden

Rahmenkonzeption Controlling
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Die neue Struktur erforderte ein spezifisches 
Steuerungskonzept

Führungsorientiertes 
Berichtswesen

Monetäre u.
nichtmonetäre 

Steuerungs-
größen

Externes und internes Rechnungswesen

Planung
Budgetierung

Verrechnungs-
preise und 

Service Level 
Agreements

Zielverein-
barungen
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Überblick zu den wichtigsten Schritten der 
Strategieentwicklung und -implementierung

Definition Leitbild

Definition 
Stoßrichtungen

Definition Vision

Analyse der Stärken 
und SchwächenPh
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Prüfung von 
Ressourcen/Kosten

Strategische Ziele

Messgrößen

Aktionsprogramm

Herunterbrechen
auf

Zielwerte

Ab Mai 
2005gGmbHs

Analyse der 
Chancen und 
Risiken

Bis 
April

2005

Strategieumsetzung
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Balanced Scorecard
Finanzperspektive
Strategi-
sches Ziel

Mess-
größen

Ziel-
werte

Maß-
nahmen

Potenzialperspektive
Strategi-
sches Ziel

Mess-
größen

Ziel-
werte

Maß-
nahmen

Kundenperspektive
Strategi-
sches Ziel

Mess-
größen

Ziel-
werte

Maß-
nahmen

Prozessperspektive
Strategi-
sches Ziel

Mess-
größen

Ziel-
werte

Maß-
nahmenVision

und
Strategie

Was müssen 
wir bei 
unseren 
Abläufen 
hervorragend 
gestalten?

Wie sollen uns 
unsere 
Kunden 
wahrnehmen?

Wie können 
wir unseren 
finanziellen 
Handlungs-
spielraum
bewahren?

Wie 
gewährleisten 
wir langfristig 
unseren 
Erfolg?
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Perspektiven und Ziele in Balanced Scorecards
für soziale Unternehmen

BSC Einsatz in Non-Profit-Organisationen

Finanzielle Ziele treten in den Hintergrund

Perspektiven müssen im Gesamtkontext unterschiedlich 
gewichtet werden

Standardperspektiven sind inhaltlich anders 
auszugestalten

Evtl. sind neue Perspektiven einzuführen

Implementierungswiderstände gegen betriebswirtschaft-
liches Gedankengut

Operationalisierungs- und Quantifizierungsprobleme

Quellen: Berens u.a.(2000), Weise/Kühnle (2000)

Financial

Customers Processes

Learning
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Schrittweise Konkretisierung der Strategie durch 
Kaskadierung 

Balanced Scorecards
der Zweiten Ebene
(gGmbHs)

Top-Scorecard 
Holding

Strategie

Finanzperspektive
Strategisches
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Potenzialperspektive
Strategisches
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Kundenperspektive
Strategisches
Ziel

Mess-
größen Zielwerte Maßnahmen

Prozessperspektive
Strategisches
Ziel

Mess-
größen Zielwerte MaßnahmenVision

und
Strategie

...

Methodisches Vorgehen bei der Strategieumsetzung
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Erfolgsfaktoren für die effiziente BSC Erstellung

Effiziente BSC 
Erstellung

Begleitung aller 
Workshops durch 
Moderatorenteam 
(ZA + H&P)

Inhaltliche Vor-
bereitung der 
Workshops auf 
Basis der vorhand-
enen Zwischen-
ergebnisse 

Überschaubarer 
Teilnehmerkreis

Ausführliche 
Dokumentation

Methode wird vor 
den BSC Work-
shops erläutert
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gGmbH
Balanced Scorecard

Holding
Balanced Scorecard XX

Zielableitung auf nachgelagerte BSCs

Relevante strategische Ziele der Holding-Balanced Scorecard werden konkretisiert 
oder übernommen.

In einer flexiblen Zone können eigene strategische Ziele ggf. ergänzt werden.
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Methodisches Vorgehen bei der Strategieumsetzung
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Strategische Stoßrichtungen

Diakonisches Profil stärken

Regionale Ausweitung in allen Hilfearten (insbesondere 
Ausbau Standort Kirchheim)

Kontrolliertes Wachstum gestalten und wirtschaftliche 
Tragfähigkeit erhalten

Fachliche Qualität dauerhaft anbieten sowie innovative 
fachliche Geschäftsmodelle entwickeln 
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Strategische Ziele Holding
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Diakonischer Auftrag: (im Sinne der Vision)

F1: 
Ertragskraft im 
Konzern erhalten

F2: 
ZA e.V. (=Holding) 
Ergebnis steigern

F4: Markt- und wettbe-
werbsfähige Personal-
kostenstrukturen
erreichen

F3: 
Liquiditätsreichweite 
erhöhen

K5: 
Angebote 

stärker 
regional 

ausrichten

K2: Angebote 
für sozial    

Schwache 
ausbauen

K4: 
Passgenauig
keit unserer 
Angebote
erhöhen

K6: Profilierung 
der 

überregionalen 
Angebote

K3: Systematisch 
Einfluss auf Leistungs-
und Kostenträger sowie

polit. Entscheidungs-
träger erhöhen

K1: Christlichen 
Glauben und 
diakonischen 

Mehrwert erlebbar 
machen

Pr5: Innovations-
management

implementieren

Pr1: Vernetzung mit 
Kirchengemeinden 

ausbauen

Pr6: Über bestehende 
Standorte Chancen für 

Angebote anderer 
Hilfearten nutzen

Pr4: 
Synergiepotenziale 

stärker nutzen

Pr2: Stabilität der 
inneren Organisation 
gewährleisten

Pr3: Einbindung von 
Semiprofessionellen und 
Freiwilligen verstärken

Po2: Neue
Freiwillige gewinnen

Po3: Identifikation der 
MA mit der ZA-Kultur 

stärken
Po4: Gewinnung von 

high-potentials
Po1: Christlichen 

Glauben aktiv leben
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Die Integration von Unternehmenszielen und 
Zielvereinbarungen sorgt für Verbindlichkeit

Konkretisierung 
der Ziele für die Bereiche

Erschließung der Motivation
für die Umsetzung 

Übernahme von Verantwortung 
für die Realisierung

Sicherstellung der 
Verbindlichkeit

Ziel- und Strategieklärung 

Aufdecken von potenziellen 
Zielkonflikten und 
Umsetzungshindernissen

Definition von Zielen und 
Erfolgsmaßstäben

Herstellung des Zielbezugs 
einzelner Maßnahmen

Das Unternehmenszielsystem ist der Ausgangspunkt für die 
Formulierung der Bereichsziele

ZielvereinbarungssystemUnternehmensziele und Strategien

Mit Zielvereinbarungen übernehmen die Führungskräfte und Mitarbeiter 
Verantwortung für die Erreichung der Unternehmensziele
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Von der diakonischen Einrichtung zu einem 
modernen diakonischen Unternehmen

Was bleiben will, muss sich ändern.

Unternehmen statt unterlassen.

Motto für den Veränderungsprozess


