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Erlaubnis

Performance Management zielt auf die
Basisziele sozialer Organisationen ab:
Warum gibt es uns und was wollen wir er-
reichen?

Management ist ein sehr vielseitiger Begriff.
Abgeleitet vom Lateinischen »manum age-
re«, an der Hand fiihren, umfasst heutzuta-
ge das Management alle Aspekte der zielge-
richteten Fithrung von Organisationen.
Vom Projekt- zum Personalmanagement,
vom Zeit- zum Wissensmanagement, vom
Selbst- zum Verdnderungsmanagement.
Den Wortkombinationen sind kaum Gren-
zen gesetzt, so dass man sich zu Recht fra-
gen kann, ob es die weitere Differenzierung
»Performance Management« braucht.

Die Antwort ist einfach: ja. Und zwar
nicht um die Lektiire der ndchsten Seiten zu
rechtfertigen, sondern um Unternehmen an
ihre ureigenen Ziele zu erinnern und deren
Erfillung zu fordern. Performance Mana-
gement setzt sich mit den grundsitzlichen
Fragen auseinander, worauf zielt die unter-
nehmerische Téatigkeit ab, wie ist dies zu er-
reichen und insbesondere, woran wollen
wir das Ergebnis beurteilen. Es sind The-
menstellungen, die gerade fir Non-Profit-
Organisationen existenzielle Bedeutung ha-
ben. Wenn nicht um Gewinn zu erzielen,
wozu dann setzt sich die Organisation ein?
Und was erreicht sie wirklich? Unbequeme,
aber spannende Fragen, die positiv aufge-
griffen einen fortlaufenden Lern- und Ent-
wicklungsprozess ermoglichen.

Der Einsatz von Kennzahlensystemen
zur Analyse der Organisationsentwicklung
und Organisationsergebnisse blickt auf eine
lange Tradition zuriick, neu jedoch beim
Performance Management ist die zukunfts-
orientierte Ausrichtung des Steuerungssys-
tems und der Anspruch, nicht nur finanziel-
le Erfolgsdimensionen beriicksichtigen zu
wollen. Spétestens seit Ende der achtziger,
Anfang der neunziger Jahre des vergange-
nen Jahrhunderts vermehrten sich die Be-
furworter von Kennzahlensystemen, die
nicht nur finanzielle, sondern auch an Sach-
zielen orientierte Tatbestinde erfassen, ne-
ben unternehmensinternen auch umfeldbe-
zogene Aspekte beriicksichtigen, weniger
die Vergangenheit und mehr die Gegenwart
und Zukunft in den Mittelpunkt stellen.

Im Vergleich zum traditionellen, auf Fi-
nanzkennzahlen fokussierten Manage-
ment, hebt sich das Performance Manage-
ment durch folgende Aspekte hervor
(Gleich 2002):

m Es bezieht sich auf mehrdimensionale
Kennzahlen. Berticksichtigt werden so-
mit monetire wie nichtmonetire Daten,
organisationsinterne wie organisations-
externe Sachverhalte und des o6fteren
werden neben den eingetretenen Ergeb-
nissen auch zukiinftige Entwicklungen
erfasst.

®m Performance Management baut auf die
Vision der Organisation auf und setzt
diese in Bezug zu den Stakeholdern: Es
braucht diesen Bezugsrahmen, um die
Effektivitat und Effizienz von Handlun-
gen einschdtzen zu konnen und die un-
terschiedlichen Perspektiven zu bertick-
sichtigen.

m Performance Management ist ein Pro-
zess, der sich von Anfang an auf die Or-
ganisation auswirkt: Die Festlegung der
Steuerungsdimensionen, die Ableitung
von Erfolgsfaktoren und den dazu-
gehorigen Kennzahlen setzen in der ge-
samten Organisation eine Entwicklung
in Gang. Performance Management for-
dert Lerneffekte, bietet die Grundlage
fiir eine transparente Kommunikation
und ermoglicht es, Leistungen zu beur-
teilen sowie Zusammenhange zu visuali-
sieren.

Drei Phasen

Der Prozess des Performance Manage-
ments besteht aus drei Phasen: die Entwick-
lung des Systems, die Implementierung des-
selben und die Kontrolle (vgl. Abb. 1).

Wihrend der Entwicklung, sei es die Pla-
nung eines neuen Systems — sei es die Fort-
fithrung und Verbesserung eines bestehen-
den Konzeptes —, liegt der Schwerpunkt auf
die Identifikation der Ziele, die im Einklang
mit der Vision der Organisation und dem
Beziehungsgeflecht zu den Stakeholdern
stehen sollen. Von den Zielen werden die
Kennzahlen abgeleitet. In der Implementie-
rung geht es darum, die geplante Vorgangs-
weise umzusetzen, insbesondere die not-
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ENTWICKLUNG
ausgehend von der Vision und den
Beziehungen zu den Stakeholdern

KONTROLLE
(PERFORMANCE MEASUREMENT)
mit Augenmerk auf nicht-monetéare
GroBen und mehrere Perspektiven

DER PERFORMANCE
MANAGEMENT PROZESS
Primére Ziele
Steuerungsdimensionen
Erfolgsfaktoren
Kennzahlen
Sekundire Ziele
Lerneffekte
Transparente Kommunikation
Leistungsbeurteilung

IMPLEMENTIERUNG
als Entwicklungsprozess fiir die
gesamte Orgsanisation

Abb. 1: Der Performance-Management-Kreislauf

wendigen Informationen zu sammeln und
zu analysieren. Dies reicht von der Pro-
grammierung von Software bis zur Ein-
fihrung neuer Abldufe, von der Auswer-
tung bestehender Daten bis zur Einfiihrung
neuer Instrumente wie etwa die Befragung
von Mitarbeitern und Leistungsempfan-
gern. Die Kontrolle, im Sinne von Steue-
rung und Optimierung, stellt die dritte und
letzte Phase da. Sie kann ihrerseits in zwei
Schritte unterteilt werden. Zum einen dient
sie der Uberpriifung, inwieweit die auf ope-
rativer Ebene geplanten Aktivititen umge-
setzt worden sind; zum anderen verfolgt die
Kontrolle den Zweck, die strategischen Pra-
missen zu hinterfragen, ob die Ausrichtung
der Organisation mit deren Vision konsi-
stent ist.

In der Praxis fliefSen die genannten drei
Stufen in einem fortlaufenden Verbesse-
rungsprozess ineinander, sowohl weil un-
terschiedliche Kennzahlen zu unterschiedli-
chen Zeitpunkten erhoben werden, wie
auch weil die grundsitzliche Reflexion tiber
Vision, Strategien und Mafinahmen sich
auf einen lingeren Zeitraum erstrecken
kann und immer wieder neue Impulse fiir
die Entwicklung und Implementierung lie-
fert. Das Performance Management ist also
kein linearer Prozess, der zu einem eindeuti-
gen Ergebnis fiihrt; vielmehr handelt es sich

Tipp

Maria Laura Bono stellt ihr Konzept
des Performance Managements in
einem Praxisseminar vor: »Wir-
kungsorientierte Steuerung fir
NPOs und die 6ffentliche Verwal-
tung«,10.und11.Juni2o010im Oster-
reichischen Controller Institut in
Wien. Weitere Informationen: In-
ternet http://www.oeci.at.

Quelle: eigene Darstellung

um eine progressive Entwicklung, Anwen-
dung und Verbesserung eines organisati-
onsspezifischen Kennzahlensystems.

Performance Management hat somit
immer auch mit Erneuerung zu tun. In der
Frage der optimalen Gestaltung von Per-
formance Management konnen also Paral-
lelen zu Theorie und Praxis von Verdnde-
rungsprozessen gezogen und folgende
Aspekte hervorgehoben werden (Schreyer
2007):

der Zeitpunkt des Einstiegs
die beteiligten Personen
die Vorgangsweise

das Projektmanagement

In Hinblick auf den Performance-Mana-
gement-Prozess bietet es sich an, die Uber-
arbeitung des bestehenden Berichtswesens
als Anlass fiir den Einstieg heranzuziehen.
Dadurch konnten die Vorteile des Perfor-

Anteil der kognitiven Methoden ausfillt,
desto grofSer ist das intellektuelle Verstand-
nis fiir die Inhalte des Performance Mana-
gements. Im Gegensatz dazu férdern analo-
ge Methoden die Entwicklung eigener
Vorstellungen tiber Wirkungsorientierung
und die Identifikation der Beteiligten mit
dem Prozess.

Die Bedeutung des Projektmanage-
ments diirfte selbstverstindlich sein, wenn
es auch in der Praxis immer wieder zu
Schwierigkeiten kommt. Es geht darum,
ein Performance-Management-System zu
entwickeln, welches nicht nur auf ange-
messenen und praktikablen Kennzahlen
aufbaut, sondern auf die Integration mit
bestehenden Steuerungsinstrumenten und
auf die Akzeptanz der Mitarbeiter abzielt.
Summa summarum setzt die Entwicklung
eines Performance Management Systems
voraus, dass die organisationsspezifischen
Anforderungen und die politisch-gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen von An-
fang an beriicksichtigt werden. Ohne eine
solche fallspezifische Betrachtung sind de-
taillierte Uberlegungen nicht sinnvoll. Des-
wegen behalten die weiteren Ausfithrungen
tiber den Prozess des Performance Mana-
gements notwendigerweise einen allgemei-
nen Charakter. Sie liefern jedoch einen
Uberblick iiber Themen und Aspekte, die
in der jeweiligen Organisation im Detail zu
klaren sind.

Seit den 1990er Jahren wurden eine Rei-
he von Forschungsergebnissen iiber die Kri-
terien fur die Entwicklung von Performance
Management publiziert. Abbildung 2 liefert
eine Ubersicht und bietet sich als Checkliste
an, um die Qualitdt des geplanten Steue-
rungssystems zu iiberpriifen.

»Die Schliisselfrage lautet:
Welche Tatbestdnde sollen wie

mance Managements fiir eine zielgerichtete
wirkungsorientierte Fihrung hervorgeho-
ben werden und motivierend auf die Pro-
jektteilnehmer wirken. Uber die Anzahl, die
Qualifikation und die Funktion der am Pro-
zess Beteiligten sind keine allgemeinen
Empfehlungen sinnvoll. Als Anhaltspunkt
gilt, dass mit wachsender Personenanzahl
der Koordinationsaufwand zwar steigt, es
jedoch leichter fillt, die Inhalte des Perfor-
mance Management Prozesses zu kommu-
nizieren, da der Kreis der Multiplikatoren
grofer ist.

Auch tber die Vorgangsweise ist von
Fall zu Fall zu entscheiden. Die verfiigbaren
Ressourcen und die vorhandene Zeit sind
dabei die wesentlichen Einflussfaktoren.
Zu berucksichtigen ist, dass je hoher der
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gemessen werden«

In der Zwischenzeit wurde eine Vielzahl
an Performance-Measurement-Systemen
entwickelt, zum Teil durch namhafte Wis-
senschaftler und Forschungsinstitute wie
etwa die »Balance Scorecard« und das
EFQM-Modell, zum Teil durch grofSere Be-
ratungsunternchmen, zum Teil aber auch
durch die Unternehmen selbst, die in der
Praxis vermehrt auf eigene Losungen
zuriickgreifen.

Das Grundmodell, welches Anfang der
1990er Jahren durch Robert Kaplan,
Harvard Businness School, und David Nor-
ton, Unternehmensberatung KPMG, ent-
wickelt wurde, ist iiberraschend einfach
und bietet sich an, organisationsspezifisch
und von Fall zu Fall angepasst zu werden

(vel. Abb. 3).
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Zukunft zu planen.

herrschen.

EIN PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEM SOLL ...

... Daten bereit stellen, um sowohl die Vergangenheit zu iiberpriifen als auch die

... auf ein ausgewogenes Bild der unternehmerischen Lage achten.

... die Beziehungen aufzeigen, die zwischen Ergebnissen und Determinanten
... keine in Konflikt zu einander stehenden Kennzahlen beinhalten.

... die Strategie der Organisation widerspiegeln.

... der Organisationskultur entsprechen.

... auf das bestehende Anreizsystem eingehen.

... Daten fiir das Benchmarking generieren.

Abb. 2: Anforderungen an ein Performance Measurement System

Nach welchen Erfolgsdimensionen auch
immer Kennzahlen abgeleitet und kategori-
siert werden, gehen die wenigsten Perfor-
mance-Management-Systeme auf die Kern-
frage der Steuerung in der Praxis ein,
namlich welche spezifischen Tatbestinde
wie gemessen werden sollen. Ein Problem
liegt in der Tatsache, dass sich nicht alle so-
zialen Angebote gleichermafSen gut eignen,
in ihrer Wirksamkeit tiberpriift zu werden.
Dies trifft insbesondere dann zu, wenn die
Titigkeiten einer Organisation in einem
nur sehr schwachen Zusammenhang zu den
angestrebten Zielen stehen. Setzt sich etwa
eine Non-Profit-Organisation fur die Ab-

KUNDE

Wie sollen wir gegeniber
unseren Kunden auftreten, um
unsere Vision zu verwirklichen?

Quelle: Schreyer (2007)

schaffung von Landminen ein, ist deren
Zielerfullung bei weitem von mehr Einflis-
sen abhingig und tiber einen lingerem Zeit-
raum zu beobachten, als es bei einer Orga-
nisation der Fall ist, die sich zur
Bereitstellung von Notunterkiinften ver-
pflichtet hat.

Einrichtungen, deren Programmschwer-
punkt in der Veranderung von Werten liegt,
stofen in der Umsetzung von Performance
Management leicht auf Schwierigkeiten.
Deren Einfluss auf beobachtbare Steue-
rungsgrofSen ist nicht immer nachvollzieh-
bar und es erfordert oft Jahre, wenn nicht
Jahrzehnte, bis sich ihre Aktivitdten zu ei-

INTERNE GESCHAFTSPROZESSE

In welchen
Geschaftsprozessen
miissen wir die besten
sein, um unsere
Anteilseigner und Kunden
zufrieden zu stellen?

Welche finanzielle Ziele

miuissen wir erfillen, um unsere
Anteilseigner zufrieden zu
stellen?

FINANZEN

Abb. 3: Die Grundstruktur der Balance-Scorecard

VISION UND
STRATEGIE

Wie kénnen wir unsere
Veranderungs- und
Wachstumspotentiale
férdern, um unsere Vision
zu verwirklichen?

LERNEN UND ENTWICKLUNG

Quelle: Kaplan/Norton (1997) zitiert nach Bono (2006)

ner Annidherung an die Ziele niederschla-
gen. Jahrlich tiber die erreichten Wirkungen
Bericht zu erstatten, wire in einem solchen
Kontext miihselig. Ahnliches trifft auf
praventive Programme zu, welche zum Bei-
spiel darauf abzielen, Unfille vorzubeugen
oder die Verbreitung von Krankheiten ein-
zuddmmen. In solchen Fallen diirfte es be-
sonders schwierig sein, die Ergebnisse in der
Form von vermiedenen negativen Einfliis-
sen handfest zu machen.

Resiimee

Trotz aller Probleme, die mit der Erar-
beitung von Wirkungsketten und der Iden-
tifikation brauchbarer Indikatoren verbun-
den sind, behilt Performance Management
seine Bedeutung in der Fithrung von Non-
Profit-Organisationen, in dem es — wenn
schon nicht die obersten Ziele der Organi-
sation — so wenigstens Teilziele davon,
nachvollziehen ldsst. Man muss sich jedoch
im Klaren sein, dass das Performance-Ma-
nagement-System meist auf deskriptive und
nur selten auf kausale Indikatoren aufbaut.
Die Interpretation der Daten bleibt also of-
fen und erfordert fachliche Kenntnisse und
Erfahrungen, um nicht in Irrwege abzudrif-
ten. Die Erkenntnis, ein Ziel erfiillt oder
verfehlt zu haben, sagt noch nichts tiber die
Griinde aus, warum dies eingetreten ist.

Unter Beriicksichtigung aller genannten
Einschrankungen lisst sich die Frage, ob
Performance Management angewendet
werden soll, weder bejahen noch verneinen,
sondern mit einem »Wie« beantworten: In
der Art und Weise, wie Performance Mana-
gement entwickelt und umgesetzt wird,
liegt der Schliissel zu einem Steuerungssy-
stem, das der Zielerfiillung einer Organisa-
tion wahrhaftig dient.

Mit dem Satz »The key to Performance
Measurement System design ist not to imi-
tate others’ but to evolve one’s own, for
competitive advantage comes through in-
novation not imitation«, bringen die Wis-
senschaftler Blenkinsop und Burns (1992)

die Quintessenz wirkungsorientierter
Steuerung auf den Punke. .
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»Wirtschaftlich spricht fiir die Soziale Arbeit offenbar vor allem eines:

verhinderte Katastrophen«

Angesichts des enormen Aufwandes zur Durchfiihrung einer
vollstandigen Kosten-Nutzen-Analyse fragt es sich, welche me-
thodischen Alternativen méglich sind, die auf praktikablem
Wege zumindest einen Anhaltspunkt einer Kosten-Nutzen-
Analyse geben. Die hier skizzierte Alternative basiert im Kern
darauf, dass Eckdaten der Wirkungsanalyse sowie eine Ab-
schatzung der damit verbundenen monetaren Effekte aus der
Literatur Gbernommen werden. Mit Blick auf die konkret zu be-
schreibende Einrichtung ware dann nur noch zu fragen, ob hier
vergleichbare Effekte unterstellt werden konnen oder aber die
konkrete Schatzung nach oben oder unten zu korrigieren ist.
Anhaltspunkte hierzu konnte das laufende Qualitatsmanage-
ment bieten. Grundlegend fiir eine analoge Berechnung am
Beispiel der Mutter-Kind-Kuren (Schonig 2002; Schonig 2000
als Kurzfassung) ist, dass zwei Datenarten vorliegen:

m zur Wirkung der Kuren und
®m zu monetaren Einsparungen aufgrund der Wirkung.

Die Daten zur Wirkungsabschatzung konnten einer Studie zum
Rickgang von Arztbesuchen von Miittern und Kindern infolge
einer Mutter-Kind-Kur entnommen werden. Hingegen sind die
Angaben zu den durchschnittlichen Kosten eines Kuraufent-
halts und eines Arztbesuches geschatzte Durchschnittswerte
aus Sicht der Krankenkasse, die durch Expertenbefragung er-
mittelt wurden (vgl. Tabelle).

aller Einsparungen ausmachten; sie allein ergeben einen not-
wendigen Kurerfolg von 3,28 Jahren. Den Hauptanteil bilden
vielmehr die eingesparten Kosten aufgrund des Nichteintritts
eines moglicherweise eintretenden Totalzusammenbruchs der
uberlasteten Mutter.
Allgemein formuliert: Fir die Kosten-Nutzen-Analyse Sozialer
Arbeit scheint es von entscheidender Bedeutung, ihre praventi-
ven Wirkungen hinsichtlich der Verhinderung eines Katastro-
phenszenarios naher zu beschreiben, zu quantifizieren und mo-
netdr zu bewerten. Angesichts der damit verbundenen
Unsicherheit bietet es sich an, hier mit alternativen Annahmen
zu rechnen.

Prof. Dr. Werner Schénigin den

Blattern der Wohlfahrtspflege 6/2005

Literatur:

Schonig, Werner (2000): Erfolge nachweisen. Zur Evaluation
von Mutter-Kind-Kurkliniken. In: SOCIALmanagement. 10.Jg.,
6/2000,S.7-9.

Schoénig, Werner (2002): Anspruchsgruppen und Erfolgsnach-
weis in Mutter-Kind-Kurkliniken. Ein Anwendungsbeispiel der
zeitraumbezogenen Nutzschwelle. In: Das Gesundheitswesen,
64.1g.,1/2002,S.39—45.

Nach Einsatz der

Schatzwerte in eine Variable Erlduterung Schitz- oder Mittelwert
Formel ergibt sich ein

Wert von 2,37 fiir die

»kritische Nutz- Kurtage Anzahl der Kurtage 21 Tage
schwelle«. Dies be- .

deutet: Der durch- KurtagessatZyutter/kinder Kurtagessatz der Mutter bzw. der Kinder 130 DM
schnittliche Kurerfolg Anzahlginder Anzahl der begleitenden Kinder 1,5 Kinder

einer Mutter-Kind-Kur Kassenanteil Kosteniibernahme durch Kasse 80 Prozent

muss 2,37 Halbjahre (=
1,19 Jahre) anhalten,
damit die eingespar-
ten Kosten die
tatsachlichen Kosten
der Krankenkasse
Ubersteigen. Ist tber
diesen Zeitraum hin-
aus ein weiter andau-
ernder Einspareffekt
messbar, so kommt
dieser Effekt der Kran-
kenkasse als Nettoer-
sparnis zugute.

Bei der Berechnung
zeigte sich ein interes-
santes Phanomen,
dass namlich aufs
Ganze gesehen nicht
die eingesparten Ko-
sten fir Arztbehand-
lung und Medikation
von Mutter und Kin-
dern den Hauptanteil
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Riickgang Besuche
Al lgemei narztyuter/kinder

Riickgang der Allgemeinarztbesuche bei Miittern
bzw. Kindern

2,6 je Halbjahr

KOStenAllgemeinarzt

Kosten eines Allgemeinarztbesuchs inkl. Medikation
und weiterer Veranlassung

150 DM

Riickgang Besuche

Riickgang der Facharztbesuche bei Miittern bzw.

0,5 je Halbjahr

Facharztyutter/kinder Kindern
Kostenracharzt Kosten eines Facharztbesuchs inkl. Medikation und 500 DM
weiterer Veranlassung
Krankheitsquote Kinder Anteil chronisch erkrankter unter den begleitenden 20 Prozent
Kindern
Zusammenbruchsrisiko Risiko des Totalzusammenbruchs 0,1 Prozent
Therapietageyutter Dauer der Reha-MaBnahme nach einem 21 Tage
Zusammenbruch
Therapietagessatzyyter Tagessatz in der Reha-MaBnahme 250 DM
Betreuungstagexinger Dauer einer externen Betreuung der Kinder nach 42 Tage
einem Zusammenbruch
BetreuungstagessatZinder Tagessatz der Kinderbetreuung 150 DM

Xkritische Nutzschwelle

notwendige Mindestdauer des Kurerfolgs

2,37 Halbjahre
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