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NON-PROFIT-ORGANISATIONEN

Wirkungsorientiertes Controlling

M Bernd Halfar

Wihrend im »Profitsektor« mit der Rentabilitdit
eine universell geltende Zielgriofie als ErfolgsgrofSe
vorhanden ist, muss jede Non-Profit-Organisation
ihre eigenen Zielgrofien finden. Diese Vorgaben
sollten sich auf die Wirkungen der Organisation
beziehen und somit dem Controlling erméglichen,
Aussagen iiber die organisationsspezifische Effizi-
enz und Effektivitit zu treffen. Ein internationale
Arbeitsgruppe hat nun ein praktikables Konzept
fiir ein angemessenes Controlling von Non-Profit-
Organisationen vorgelegt.

So wie Rentabilitdt und Gewinn fiir Unternehmen, so
bilden Wirkungen fiir Non-Profit-Organisationen (NPO)
den Existenzsinn. Wirkungen sieht das Modell der Inter-
national Group of Controlling in drei Schichten: im klas-
sischen Output als Ausbringungsmenge; in den stake-
holderbezogenen Wirkungen und in dem realisierten
Selbstverstindnis der Organisation bei der Herstellung
der »eigentlichen« Auflenwirkungen.
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Mit einem Spinnenmodell kann das NPO-Controlling
die Differenz zwischen den Ziel-Werten des Selbstver-
stindnisses der einzelnen Non-Profit-Organisationen und
den Ist-Werten beobachten. Uber die »Spinne« werden
nicht die eigentlichen Wirkungen der Organisation ge-
messen, sondern zwei Aspekte beobachtet: Erstens die
Ubereinstimmung der tatsichlichen Organisationswerte
mit dem Proprium und der Mission und zweitens die
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Abb. 1: Das Konzept fiir ein wirkungsorientiertes Controlling bei Non-Profit-Organisationen beriicksichtigt neun Dimensionen.
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Funktionalitdt der NPO-Konstruktion im Hinblick auf die
gewiinschten Wirkungen.

Die Spinnen-Dimensionen
der Non-Profit-Organisationen

Nicht alle Spinnen-Dimensionen werden auf jede Non-
Profit-Organisation anwendbar sein, aber unsere Vermu-
tung ist, dass die vorgelegten Dimensionen erschopfend
zur Charakterisierung des Selbstverstdndnisses und Missi-
on jeder Non-Profit-Organisation sind.

Als ersten Ansatzpunkt fiir das Controlling schlagen wir
neun Dimensionen zur Charakterisierung von Non-Profit-
Organisationen vor:

e Dimension 1: Voice Funktion - Dienstleistung
¢ Dimension 2: Autonomie — hoher Fremdregulierungsgrad

e Dimension 3: Bedarfs-/Werteorientierung — Nachfra-
ge-/(Erlos-) Orientierung
* Dimension 4: interne Zielvorgaben - externe Zielvorgaben

e Dimension 5: Beitrags- und spendenfinanziert —
erlosfinanziert

* Dimension 6: solidarisch — kompetitiv
e Dimension 7: Freiwilligkeit — Zwangsmitgliedschaft

e Dimension 8: geringer Formalisierungsgrad —
hoher Formalisierungsgrad

e Dimension 9: Ehrenamtlichkeit — Hauptamtlichkeit

Die Abbildung 1 zeigt das Grundmodell der »NPO-Spin-
ne«.

Die stakeholderbezogenen Wirkungen
der Non-Profit-Organisation

Auch wenn die einzelnen Non-Profit-Organisationen
hinsichtlich ihrer Stakeholder, Arbeitsfelder und Wirkun-
gen verschieden sind, so ldsst sich diese Vielfalt im Con-
trolling doch systematisch einfangen.

In der Kopfzeile der Abbildung 2 sind die typischen
Stakeholdergruppen eingetragen. Hierzu zdhlen die »pri-
mary customers«, die direkten Wirkungsempfinger der
von der Non-Profit-Organisation produzierten Giiter und
Dienstleistungen. Das konnen Patienten, Klienten, Schiiler,
Arbeitslose, Museumsbesucher, Bibliotheksnutzer, Mitglie-
der einer Rechtsanwaltskammer oder einer Freiwilligen
Feuerwehr sein. Diese Stakeholder haben moglicherweise
Erwartungen an die Wirkungsqualitdt, Leistungsmenge
und Leistungsbereitschaft der Non-Profit-Organisation.
Allerdings definieren Non-Profit-Organisationen durchaus
auch solche Personengruppe zu ihren »primary customers,

die subjektiv interesselos sind und keine Erwartungen an
die Non-Profit-Organisation richten.

Als »weitere externe Stakeholder« tauchen solche gesell-
schaftliche Gruppen auf, die entweder indirekt, sozusagen
als Nebenwirkung von der Leistung der Non-Profit-Orga-
nisation positiv betroffen sind oder kollektive Interessen
reprdsentieren.

Auch Finanziers sind haufig relevante Stakeholder fiir
Non-Profit-Organisationen. Wenngleich die Zahlungen
von Spendern, Sponsoren, staatlichen und halbstaatli-
chen Institutionen oder Stiftungen nur in seltenen Fillen
mit einer klaren Erwartung an »social return on invest«
verkniipft sind, so bestehen doch deutliche Erwartungen
zumindest an die Wirkungsorientierung der Non-Profit-
Organisation.

Und je nach organisatorischem Zuschnitt bedeutsam
sind die Erwartungen der »internen Stakeholder«, der Or-
ganisationsmitglieder an die Non-Profit-Organisation.

Die Wirkungsdimensionen
von Non-Profit-Organisationen

Die Wirkungen der Non-Profit-Organisation landen bei
den verschiedenen Stakeholdergruppen — und das ist ein
zusatzliches, spezifischen Controlling-Problem bei Non-
Profit-Organisationen — auf verschiedenen Wirkungsebe-
nen (vgl. Abb. 3).

In Anlehnung an die Literatur schldgt die Arbeitsgruppe
der International Group of Controlling die Unterschei-
dung von vier Wirkungsarten vor:
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Abb. 3: Das Modell der Arbeitsgruppe der International Group
of Controlling unterscheidet bei Non-Profit-Organisationen
vier Wirkungsarten: Output, Outcome, Effect und Impact.
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Abb. 2: Das Konzept fiir ein wirkungsorientiertes Controlling bei Non-Profit-Organisationen geht vier typischen Stakeholder-

gruppen aus.
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¢ Output: quantitative Leistungsmenge, die letztlich die
Basis fiir qualitative Wirkungseffekte (Impact, Outcome,
Effect) darstellt. Der Output ist das mengenmaéfiige Pro-
duktionsergebnis der Non-Profit-Organisation. Output
ist eigentlich ein begrifflicher Zwitter: er bezeichnet so-
wohl eine Seite der (quantitativen) Wirkung und gibt
gleichfalls, in Bezug auf die Inputs, einen Hinweis auf
die interne Effizienz der Organisation.

e Qutcome: gesellschaftliche Wirkungen und Nutzen
(objektive kollektive Effektivitdt), den die von der Non-
Profit-Organisation erstellten Giiter oder Dienstleistun-
gen haben. Die Leistungen der Non-Profit-Organisation
wirken sich bei verschiedensten Adressatengruppen, bei
Dritten, in der Gesellschaft, allgemein: im Gemeinwohl,
aus. Outcome bezieht sich somit auf die »wider effects«.

e Effect: unmittelbare, objektiv ersichtliche und nach-
weisbare Wirkung (objektive Effektivitat) fiir einzelne
Stakeholder. Abgebildet werden hier zielgruppenspezifi-
sche, intendierte, von der Wahrnehmung und Deutung
der Zielgruppen unabhéngig bestehende Wirkungen.

e Impact: subjektiv erlebte Wirkung des Leistungsemp-
faingers oder der Stakeholder (subjektive Effektivitit)
und somit eine Reaktion der Zielgruppen auf Leistun-
gen (Output) und/oder auf die (objektiven) Wirkungen
(Effects) der Leistungen. Impacts als subjektive Reaktio-
nen sind Einstellungen, Urteile, Zufriedenheitsauf3erun-
gen, aber auch die Anderung oder Stabilisierung von
Verhaltensweisen.

Angesichts der thematischen, organisatorischen und
konzeptionellen Vielfalt bei Non-Profit-Organisationen
stellt die nun vorliegende Tabelle (vgl. Abb. 4) ein syste-
matisches Geriist dar, das im Einzelfall freilich unter-
schiedlich zu bearbeiten ist. Nicht jede Zelle soll und
kann von jeder Non-Profit-Organisation ausgefiillt wer-
den, nicht jede Zelle hat fiir jede Non-Profit-Organisation
eine Bedeutung. Die Tabelle dient dem Controlling als Er-
innerung daran, die Wirkungen fiir die einzelnen Stake-
holder ebenso prizise auseinander zu halten wie die un-
terschiedlichen Wirkungsdimensionen. .
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Abb. 4: Eine Tabelle fiihrt Wirkungsdimensionen und Stakeholder zusammen.

Die International Group of Controlling

mit Sitz in St. Gallen in der Schweiz ist eine Interessengemeinschaft der auf dem
Gebiet der Aus- und Weiterbildung sowie der Forschung und Entwicklung im
Controlling tdtigen Institutionen. Sie will u. a. das Berufs- und Rollenbildes des
Controllers profilieren, ein Forum fiir fachlichen Meinungs- und Gedankenaus-
tausch sein, eine Plattform bieten fiir die Abstimmung und Weiterentwicklung
einer iibereinstimmend getragenen Controlling-Konzeption sowie einer einheit-
lichen Controlling-Terminologie, die Schnittstellen zur Wissenschaft und the-
menverwandten Fachgebieten pflegen und Qualitédtsstandards fiir die Aus- und
Weiterbildung auf dem Gebiet des Controllings definieren und sichern.

Auf ihrer Jahrestagung 2007 in Danzig hat sich die International Group of Con-
trolling den Auftrag gegeben, ein wirkungsorientiertes Controlling-Konzept fiir
Not-for-Profit-Organisationen auszuarbeiten. Gegriindet wurde eine Arbeits-
gruppe mit folgenden Mitgliedern:

Elisabeth Bauer (Ziirich)
Thomas Hegenauer (Innsbruck)
Christian Horak (Wien)

Peter Horvath (Stuttgart)

® Horst Jobelius (Koblenz)

® Manfred Kolsch (Ziirich)

® Marco Passardi (Winterthur)
® Istvan Rado (Budapest)

e fiva Révész (Budapest)
® Georg Zihr (Wien)

Als wissenschaftlicher Leiter wurde Prof. Dr. Bernd Halfar von der Katholischen Universitat Eichstdtt-Ingolstadt und vom Bera-
tungsunternehmen xit.forschen.planen.beraten GmbH gewonnen. Die IGC-Arbeitsgruppe traf sich in Bonn, Wien, Niirnberg,
Budapest und Ziirich und legte im Frithjahr 2009 dem Geschiftsfiihrenden Ausschuss der International Group of Controlling
ihren Abschlussbericht vor.

IGC International Group of Controlling, c/o CZSG Controller Zentrum St. Gallen, EngelaustrafSe 25, 9010 St. Gallen, Schweiz,
Telefon +41-(0)71/244 93 33, Fax +41-(0)71/244 93 56, E-Mail info@igc-controlling.org, Internet http://www.igc-controlling.org
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