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V

Vorwort der Herausgeber

Betriebswirtschaftliches Denken ist in Nonprofit-Organisationen (NPOs) längst angekommen. 
Manche der in NPOs Beschäftigten meinen mittlerweile sogar, es sei schon zu viel. Möglicher-
weise ist es aber nicht immer das Richtige und Geeignete aus dem großen Management-Fun-
dus, was in NPOs zum Einsatz gelangt. Das Management von NPOs ist ja in vielen Bereichen 
ganz anders und oft schwieriger und komplexer als das Management von gewinnorientierten 
Unternehmen.

Warum dies der Fall ist, das beschreibt das Handbuch der Nonprofit-Organisation (Simsa/
Meyer/Badelt 2013)1 in vielen Beiträgen. Dieses Standardwerk bildet gemeinsam mit dem hier 
in dritter Auflage vorliegenden Buch zu den Management-Instrumenten und einem Fallstudien-
buch (Buber/Meyer 2009)2 die Trias zu Nonprofit-Organisationen und zur Wiener Schule des 
Nonprofit-Management bei Schäffer-Poeschel.

In seiner vollkommenen Neubearbeitung geht es unserem Buch jetzt darum, Führungskräf-
ten und Mitarbeitenden in NPOs eine Hilfe zum zielgerichteten Einsatz betriebswirtschaftli-
cher Instrumente zu geben. Die dritte Auflage unterscheidet sich ganz wesentlich von den 
ersten beiden und ist ein vollkommen neues Buch mit vielen neuen Autoren und Autorinnen 
geworden. Beibehalten wurde die grundlegende Idee, Instrumente entlang einer Systematik 
von Management-Aufgaben vorzustellen: Strategie & Performance-Management, Organisation, 
Management von Human- und finanziellen Ressourcen sowie allgemeine Instrumente zur 
Unterstützung von Entscheidungsprozessen. Innerhalb dieser vier Teilbereiche sind es in 
Summe 16 Beiträge, die nach einer einheitlichen Struktur aufgebaut sind:
1)	 Zuerst beschreiben die Autorinnen und Autoren, wo die Besonderheiten für NPOs in den 

jeweiligen Management-Bereichen liegen.
2)	 Dann geben sie einen sehr breiten Überblick über die Instrumente, die für die jeweiligen 

Bereiche angeboten werden. Dazu verweisen sie auf Literatur, die diese Instrumente 
genauer vorstellt, und laden zum gezielten Nachschlagen ein.

3)	 Schließlich werden jeweils einige wenige Instrumente ausgewählt und eingehender vorge-
stellt: Es sind jene Instrumente, die für den Einsatz in NPOs besonders gut geeignet sind.

Dieses Buch konzentriert sich auf eine systematische und nachvollziehbare Darstellung von 
besonders relevanten Methoden.

Ein Buch richtet sich an Leser und Leserinnen, und wir haben ganz bestimmte vor Augen: 
Manager, Führungskräfte, Entscheidungsträgerinnen von NPOs; Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter von NPOs, die an Managemententscheidungen partizipieren, Studierende an Universitäten, 
Hochschulen und in Weiterbildungskursen, die sich mit Fragen des Nonprofit-Managements, 
sei es im Sozial-, Kultur- oder Sportmanagement, beschäftigen.

1	 Simsa, Ruth/Meyer, Michael/Badelt, Christoph (Hrsg.) (2013): Handbuch der Nonprofit-Organisation. Stuttgart.
2	 Buber, Renate/Meyer, Michael (Hrsg.) (2009): Fallstudien zum Nonprofit-Management: Praktische BWL für 

Vereine und Sozialeinrichtungen. Stuttgart.
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VI Vorwort der Herausgeber

In erster Linie soll das Buch in der Nonprofit-Praxis bei der betriebswirtschaftlichen Führung 
der Organisationen helfen. Es soll aber auch Menschen in Aus- und Weiterbildungsprogrammen 
Methodenkompetenz vermitteln und sie außerdem beim Bearbeiten von Fällen in ihrem 
Arbeitsalltag unterstützen. Die Leser und Leserinnen bekommen ein wertvolles Vademekum für 
ihre täglichen Management-Herausforderungen und dazu eine einzigartige systematische Dar-
stellung von Management-Methoden, die sich besonders gut für NPOs eignen. Dieses Buch ist 
als Nachschlagewerk gedacht, zu dem in Entscheidungssituationen gegriffen wird. Wohl kaum 
wird es von jemandem von der ersten bis zur letzten Seite gelesen werden,

Die Autorinnen und Autoren dieses Buches kommen aus Wissenschaft, Beratung und Non-
profit-Praxis, beschäftigen sich seit Jahren mit Nonprofit-Management und greifen in diesem 
Buch auf ihren umfangreichen Erfahrungsschatz zurück. Die Vielfalt dieser Erfahrungen und 
der beruflichen Hintergründe führt zu einer Vielfalt an sprachlichem Ausdruck. Wir gehen 
davon aus, dass diese Buntheit beim Lesen als Bereicherung wahrgenommen wird.

Wir haben alle Autorinnen und Autoren dieses Buches gebeten, in ihren Beiträgen auf eine 
geschlechtergerechte Sprache zu achten, und alle haben das auf ihre persönliche Art und Weise 
versucht.

Für dieses Buch gilt es vielen Menschen zu danken. Das ist uns Freude und Verpflichtung. 
Der Dank gebührt den Autorinnen und Autoren, die ihre Expertise und Erfahrung eingebracht 
haben, für die gute Zusammenarbeit. Danken wollen wir auch Frank Katzenmayer und dem 
Team von Schäffer-Poeschel für die nunmehr schon fast zwanzigjährige fruchtbare Zusammen-
arbeit. Auch bei diesem Buch war Schäffer-Poeschel ein schon gewohnt konstruktiver, flexibler 
und entgegenkommender Partner. Ganz besonderer Dank gebührt einem Menschen, ohne den 
dieses Buch nicht möglich gewesen wäre: Josef Baumüller. Er hat als Schriftleiter ruhig und mit 
sicherer Hand den »Flohzirkus« von 35 Autoren und Autorinnen und vier Herausgebern diri-
giert, die Prozesse geduldig und besonnen gesteuert und immer höflich, aber beharrlich auf die 
Einhaltung von Terminen und Vorgaben geachtet.
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I.1	 Ziele und Strategien
Christian Horak, Martin Bodenstorfer, Thomas Klein

I.1.1	 Überblick und Besonderheiten in NPOs

I.1.1.1	 Strategisches Management

Strategien sind Wege und Aktionspläne einer Organisation zur Zielerreichung. Neben dem 
Problem, dass es in NPOs viel schwieriger als in erwerbswirtschaftlichen Organisationen ist, 
klare Organisationsziele zu definieren, ist es für NPOs oft auch bei der Strategieformulierung 
sehr schwer, einen klaren Fokus zu definieren, d. h. vor allem festzulegen, wofür die Organisa-
tion nicht steht und welche Aktivitäten daher nicht verfolgt werden sollen.

Eine Strategie dient dazu, dass die NPO ihre vorhandenen Ressourcen (Geld, Arbeitskraft, 
Wissen, Kontakte/Netzwerke usw.) optimal einsetzt, um die aus dem Organisationszweck ab
geleiteten Ziele zu erreichen.

Für die Darstellung des Prozesses des strategischen Managements findet sich in der Literatur 
und damit auch in der Praxis eine fast unübersehbare Menge an Darstellungen, die sich meis-
tens inhaltlich wenig unterscheiden bzw. in der Regel ähnliche Kernelemente beinhalten. Abbil-
dung I.1.1 zeigt eine solche Übersicht.

Konzeption:
• Gesamtstrategie
• Geschäftsfeldstrategien
• Stakeholderstrategien
• Funktionsbereichsstrategien
Bewertung:
• Nutzwertanalyse

Umfeld/Branche Organisation

• Umfeldanalyse
• Stakeholderanalyse
• Branchenanalyse

• Produkt/Markt-Matrix
• Ist-Portfolio
• Potenzialanalyse

• Maßnahmenkatalog
• Strategiecheckups, Strategieklausuren
• Businessplan
• Balanced Scorecard

Strategische Analyse

Strategiekonzeption 
und -bewertung

Strategieumsetzung

Stärken und SchwächenChancen und Risiken

SWOT-Analyse

Gesamtauftrag/ 
Mission

Kunden und
Leistungen

Aufbau- und
Ablauforganisation

Ressourcen
(Lernen u. Entwickeln)

Finanzen

Kritische
Erfolgs-
faktoren

Kern-
kompe-
tenzen

Abbildung I.1.1: Der Strategie-Planungsprozess im Überblick
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4 Abschnitt I: Performance
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5I.1  Ziele und Strategien
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6 Abschnitt I: Performance
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I.1.1.2	 Besonderheiten des strategischen Managements in NPOs

NPOs wurden gegründet und existieren, um eine Mission oder eine Leitidee und somit einen 
bestimmten Organisationszweck zu verfolgen. Damit knappe Mittel effektiv im Sinne des Orga-
nisationszweckes eingesetzt werden und um Mittelverschwendung (Ineffizienz) zu vermeiden, 
sind Organisationsziele klar zu definieren und es ist eine Strategie festzulegen, wie diese lang-
fristig und nachhaltig erreicht werden sollen (siehe hierzu und im Folgenden Horak/Speck-
bacher 2013: 159 ff.).

Die Praxiserfahrungen der letzten Jahre zeigen, dass das generelle Set an Instrumenten, das 
das strategische Management unterstützt, auch in NPOs grundsätzlich angewandt werden 
kann, da es sich in der Regel um Instrumente handelt, die unterstützen sollen, komplexe Ent-
scheidungssituationen kompakt aufzubereiten bzw. zu visualisieren. Die Abbildung I.1.2 gibt 
einen detaillierten Überblick über relevante und praxiserprobte strategische Instrumente, die 
durchaus auch in NPOs eingesetzt werden können.

In der konkreten Anwendung haben sich bei einigen Instrumenten bzw. Anwendungen aber 
auch NPO-spezifische Ausprägungen, Logiken oder Vorgehensweisen entwickelt, auf die hier in 
weiterer Folge auszugsweise vertiefend eingegangen werden soll.

I.1.2	 Mission Statement, Zukunftsbild / Vision

Das Mission Statement beschreibt in einem Satz den Sinn und Zweck (Wozu?) und die 
Hauptzielgruppe (Für wen?) einer Organisation. Das Zukunftsbild beschreibt den gewünsch-
ten Zustand einer Organisation in drei bis fünf Jahren (Wie wollen wir konkret aussehen?).

I.1.2.1	 Mission Statement

I.1.2.1.1	 Beschreibung
Das Mission Statement ist vor allem im angloamerikanischen Sprachraum sehr verbreitet, 
gewinnt aber auch im deutschsprachigen Raum massiv an Bedeutung. Im Idealfall wird der 
Sinn und Zweck einer NPO in einem Satz ausgedrückt; je kürzer, desto besser.1 Man könnte das 
Mission Statement als Kurzvisitenkarte einer NPO bezeichnen. Im Gegensatz zum werbetech-
nischen Slogan der in erster Linie eine Verkaufsbotschaft an einen Kunden vermitteln soll, 
vermittelt ein Mission Statement die Kernaussage der Aufgabe einer NPO und hat damit viel-
schichtigere und tiefere Bedeutung. Im deutschsprachigen Raum übernimmt die Funktion des 
Mission Statements des Öfteren das Leitbild. Die wesentlichen Aussagen zum Mission State-
ment gelten sinngemäß auch in diesem Zusammenhang (siehe hierzu Kapitel I.4.2).

Ein Mission Statement besteht in der Regel aus einem Satz, der die Grundlage für die Exis-
tenz einer NPO, »the reason for being«, möglichst treffend und nicht austauschbar darstellen 

1	 Als Orientierungsgröße gilt: »It has to fit on a T-shirt.«
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soll. Das Mission Statement ist die Basis für das erfolgreiche Führen einer NPO.2 Die Formulie-
rung dieses Satzes ist erst nach entsprechenden Analysen und der Auswertung von Meinungen 
und Informationen möglich. Laut Peter F. Drucker (Drucker 1990: 7 f.) wird ein Mission State-
ment durch drei Fragen bestimmt:
•	 Wofür halten wir uns kompetent, nachdem wir unsere Stärken und Schwächen analysiert 

haben?
•	 Wo liegen die wahren Möglichkeiten und Bedürfnisse in unserem Umfeld? Wie können wir 

diese Bedürfnisse mit unseren begrenzten Mitteln realisieren?
•	 Glauben wir auch daran, haben wir das Commitment, die gestellten Aufgaben zu erfüllen?3

Beispiele für Mission Statements:
•	 It is the mission of the American Heart Association to reduce disability and death from car-

diovascular diseases and stroke.
•	 Helping people prevent, prepare for and cope with emergencies. (American Red Cross)
•	 It’s our mission to help each girl reach their own highest potential. (Girl Scouts USA)
•	 It’s our mission to make citizens out of the rejected. (Salvation Army)

Damit ein Mission Statement seinen Zweck erfüllen kann, muss bei der Erstellung auf folgende 
Punkte geachtet werden. Das Mission Statement sollte
•	 für eine breite Öffentlichkeit verständlich sein,
•	 nicht länger als ein bis zwei Sätze sein,
•	 realistisch im Rahmen der derzeitigen Situation der Organisation sein und daher in der 

Gegenwart geschrieben werden,
•	 andererseits aber auch eine klare Zukunftsorientierung aufweisen,
•	 so exakt sein, dass operationale Ziele daraus ableitbar sind,
•	 gleichzeitig aber so breit sein, dass es nicht dauernd geändert werden muss,
•	 eine passende Reflexion der Intentionen der Organisationsverantwortlichen sein und
•	 klarstellen, an wen sich die NPO richtet, wer die eigentlichen Kunden sind.

Die Erfüllung dieser Kriterien setzt eine intensive Auseinandersetzung der NPO mit den Stärken 
und Schwächen, Chancen und Risiken sowie den Anspruchsgruppen voraus. Eine gute Mission 
kann nicht innerhalb eines Tages zu Papier gebracht werden!

Die beiden zentralen Fragen, die durch ein Mission Statement und damit auch im Erstel-
lungsprozess zu beantworten sind, lauten:
•	 Wozu sind wir da? Was ist der Sinn und Zweck unserer Existenz?
•	 Für wen sind wir primär da? Wer ist unser primärer Kunde?

I.1.2.1.2	 Erstellungsprozess
Neben den inhaltlichen Kriterien ist vor allem die Frage der Erarbeitung der Inhalte die Grund-
lage für eine später von allen getragene Umsetzung.

2	 Die Girl Scouts USA gelten als eine der erfolgreichsten NPOs in den USA. Als ein wichtiger Grund dafür wird 
übereinstimmend ihre klare und prägnante Mission genannt. Durch die Überarbeitung der Mission in den 
1980er Jahren kam es zu einer strategisch kompletten Neupositionierung (starke Einbindung von Minderheiten, 
Anbieten von Programmen im Vorschulalter), die einen umfassenden Aufschwung der Organisation einleitete.

3	 So wurde das Edsel Automobil von Ford trotz bester Technik und Idee ein Flop, weil niemand bei Ford selbst 
an den Erfolg glaubte.
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Beim Erstellungsprozess sind folgende Grundsätze zu beachten:
•	 Einbindung aller Betroffenen: An der Erstellung müssen alle Betroffenen teilnehmen, damit 

sich bei der Umsetzung, beim »Leben« der Inhalte, alle damit identifizieren können. Damit 
ist auch eine grundsätzliche Veränderungsbereitschaft verbunden.

•	 Prioritäten richtig setzen, zur Chefsache erklären: Wenn sich eine NPO dazu entschließt, ein 
Mission Statement zu erarbeiten, dann muss dies mit voller Konzentration und darf nicht 
nebenbei erfolgen. Speziell die Führungskräfte, die als Vorbild und Promotoren für alle Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter dienen, müssen diesen Prozess tragen.

•	 Genügend Zeit und Kapazität zur Verfügung stellen: Ein Prozess, der deutlich weniger als ein 
halbes Jahr dauert, ist in vielen Fällen zu oberflächlich, und das Ergebnis erfüllt seinen 
Zweck nicht. Gerade NPOs benötigen ein qualitativ wertvolles Mission Statement als Orien-
tierungshilfe für zunehmend komplexe und vielschichtige Entscheidungssituationen.

•	 Zielgruppenorientierte Gestaltung: »Kann unsere primäre Zielgruppe mit den Inhalten etwas 
anfangen?«.

•	 Regelmäßiges Aktualisieren und Hinterfragen der Inhalte: Das Mission Statement darf nicht 
täglich geändert werden. Regelmäßiges Hinterfragen der Inhalte (ca. alle drei bis fünf Jahre) 
ist aber eine Grundvoraussetzung für die kontinuierliche Weiterentwicklung einer NPO.

Der detaillierte Prozess der Erarbeitung eines Mission Statements ist von der Ausrichtung der 
Inhalte und der Größe der NPO abhängig. Nachfolgend beispielhaft ein möglicher Mission 
Statementerstellungsprozess für eine größere, dezentralisierte NPO, der sich genauso für die 
Erstellung eines Leitbildes eignet: Abbildung I.1.3 skizziert einen typischen Phasenverlauf für 
den Erstellungsprozess.

Analyse 1.	Analysephase •	 Sammlung der internen Schwächen und Stärken
•	 Erstellung Fremdbild
•	 Erhebung von Trends (Chanen und Risiken)

Konzeption 2.	Bildung einer Projektgruppe •	 Möglichst repräsentativ für die NPO 
•	 Maximal 15 Personen
•	 Beurteilung der Analyse durch Projektgruppe

3.	Erstentwurf durch Projektgruppe •	 Erarbeitung im Rahmen einer Strategieklausur 
mit externer, neutraler Moderation

4.	Verteilung des Entwurfs 
an alle Mitarbeiter

•	 Diskussion unter Leitung der Multiplikatoren 
in den einzelnen Bereichen der NPO

5.	Sammlung von Beiträgen 
für das Leitbild

•	 Von allen Mitarbeitern durch Multiplikatoren

6.	Einarbeitung in Leitbild •	 Durch Projektgruppe im Rahmen einer Klausur

Umsetzung 7.	Endversion und aktive Umsetzung 
in NPO

Abbildung I.1.3: Möglicher Prozessablauf für die Erstellung eines Mission Statements – Analyse, Konzeption 
und Umsetzung
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Erläuterungen zum Prozessablauf:
•	 Eine klare Projektentscheidung und Projektstruktur sind die Basis für einen erfolgreichen 

und nachhaltigen Mission Statement Prozess.
•	 Ohne entsprechende Analyseergebnisse ist kein realistisches Bild erarbeitbar. Als Ergänzung 

der eigenen Erkenntnisse sollte auch die Meinung Externer berücksichtigt werden.
•	 In größeren Organisationen muss die Projektgruppe ein repräsentatives, arbeitsfähiges Team 

sein. Die sinnvolle Auswahl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter für diese Gruppe ist eine 
Grundvoraussetzung für den Erfolg des Prozesses. Alle formal und informal für die Wertedis-
kussion wichtigen Personen müssen eng involviert werden.

•	 Auch in größeren Organisationen müssen nach Möglichkeit alle Betroffenen, daher auch 
Ehrenamtliche, die Möglichkeit haben, sich zu artikulieren und Ideen einzubringen, damit 
sich niemand ausgeschlossen fühlt. Das erleichtert das Umsetzen und Leben der Inhalte 
sehr. Es ist ein sinnvoller Mix zwischen schriftlichen und mündlichen Beiträgen zu finden. 
Eine sehr wichtige Rolle spielen in diesem Prozess die Multiplikatoren, die als Informations-
drehscheibe in ihrem jeweiligen Bereich fungieren.

•	 Der Prozess wird am besten durch eine neutrale Instanz moderiert und geleitet, damit die 
Objektivität gesichert ist.

Das Mission Statement darf aber nicht Selbstzweck sein. Nur wenn es gelebt und sinnvoll ein-
gesetzt wird, erfüllt es seinen Zweck. Ist dies nicht der Fall, kann es hemmend statt förderlich 
wirken. Eine Mission als »Dekoration« oder nur zu PR-Zwecken hat keinen wirklichen Wert.

In der Praxis gibt es Beispiele für gute und schlechte Lösungen. Untersuchungen in den USA 
haben ergeben, dass Organisationen, die eine klar formulierte Mission haben, generell als deut-
lich erfolgreicher eingestuft werden. (Knauft/Berger/Gray 1991: 1 ff.)

Folgende Kriterien können für die Beurteilung des Mission Statements herangezogen werden:
•	 Prozessdauer der Erstellung: Prozesse unter einem halben Jahr sind meist oberflächlich.
•	 Wie oft wird die Mission in der täglichen Arbeit erwähnt?
•	 Werden Entscheidungen auf die Mission abgestimmt?
•	 Wie bekannt ist den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern das Mission Statement?
•	 Kann man sich auf das Mission Statement berufen?
•	 Wie bekannt ist das Mission Statement dem Umfeld der NPO?

Es ist auf Grund des großen Zeitaufwands und der Kapazitätsbelastung nicht ratsam, ein Mis-
sion Statement zu erarbeiten, wenn die Notwendigkeit und der Wille dazu nicht hundertpro-
zentig vorhanden sind.

I.1.2.2	 Zukunftsbild / Vision

I.1.2.2.1	 Beschreibung
Der Begriff »Vision« wird in der Praxis gerne mit dem Begriff der Mission verwechselt und sogar 
vertauscht. Die Vision soll ein möglichst klares Bild von der Zukunft einer Organisation darstel-
len: Wo genau wollen wir in drei bis fünf Jahren stehen? Daher eignet sich der Begriff des Zu
kunftsbildes auch sehr gut, diesen Zustand zu beschreiben.

In der Regel ist es erforderlich, eine Reihe von strategischen Fragen zu beantworten, bevor 
man das gewünschte Bild von der Zukunft der NPO entsprechend darstellen kann. Für die 
Beantwortung dieser Fragen benötigt man in der Regel eine fundierte strategische Analyse.
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Für die inhaltliche Gestaltung der Vision/des Zukunftsbildes gibt es keine verpflichtenden 
Vorgangsweisen bzw. Darstellungsformen. Auch die Länge des beschreibenden Textes »Wir in 
drei bis fünf Jahren« kann stark variieren.4

Ein typisches Beispiel für den Aufbau und die zu beantwortenden Fragen im Rahmen eines 
Zukunftsbildes vermittelt die Abbildung I.1.4.

I.1.2.2.2	 Erstellungsprozess
Für die Erstellung des Zukunftsbildes bzw. die Beantwortung der strategischen Fragen emp-
fiehlt sich in der Regel eine ähnliche Vorgangsweise wie schon für das Mission Statement skiz-
ziert. Wichtig ist die Erarbeitung in der Gruppe, die in weiterer Folge für die Umsetzung der 
vereinbarten Strategien zur Erreichung der Vision/des Zukunftsbildes verantwortlich ist.

I.1.3	 Wirkungsziele

Wirkungsziele beziehen sich auf Wirkungen, die durch Leistungen erreicht werden sollten, 
die durch die Organisation bereitgestellt werden. Wirkungsziele sind damit immer nach 
Außen gerichtet und orientieren sich an den Bedarfslagen der Anspruchsgruppen der jewei
ligen Organisation.

4	 Die Praxisbeispiele reichen von drei Kernbotschaften bis zu einer mehrseitigen, alle strategischen Fragen im 
Detail beantwortenden Darstellung.

Zielgruppen •	 Welche sind die wichtigsten Zielgruppen?
•	 Wie gehen wir mit unseren Kunden um?

Leistungen •	 Welches sind zukünftig die wichtigsten Leistungen?
•	 Welche bestehenden Leistungen sollen nicht mehr angeboten werden?

Region •	 In welchen Regionen/Ländern werden wir tätig sein?
•	 Welche Regionen werden wir nicht (mehr) aktiv bearbeiten?

Mitbewerb •	 Wer werden die wichtigsten Mitbewerber sein?
•	 Wie differenzieren wir uns vom Mitbewerb?

Kooperation •	 Welche Kooperations-/Vernetzungsmöglichkeiten werden wir nutzen?

Stakeholder •	 Wer sind unsere wichtigsten Anspruchsgruppen?
•	 Wie gehen wir mit ihnen um?

Organisation •	 Welche Stärken stellen einen Wettbewerbsvorteil dar?
•	 Welchen Handlungsspielraum hat die Organisation?

Größe •	 Welchen Umsatz/Fördervolumen soll die Organisation erwirtschaften?
•	 Wie viele Mitarbeiter sollen beschäftigt sein?

Abbildung I.1.4: Dimension einer Vision/eines Zukunftsbildes
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I.1.3.1	 Beschreibung, Prozess der Ziel-Definition

Wirkungsziele leiten sich aus dem Nutzen, dem Zweck und damit aus der Mission und Strategie 
der Organisation ab. Folgende Kriterien sind für das Definieren von Wirkungszielen relevant:
•	 Beschreibung eines erwünschten Ziel-Zustandes, der für die Zielgruppe erreicht werden soll 

(Ziele, Maßnahmen),
•	 hohe Beinflussbarkeit durch die Organisation und
•	 Ermöglichung der Messbarkeit der Zielerreichung.

Um zu konkreten Wirkungszielen zu gelangen ist es sinnvoll, Wirkungen zu definieren, die 
sich aus der Mission oder Vision der Organisation ableiten und die sich an den wichtigsten 
Kundengruppen der Organisation orientieren. Um diese Wirkungen in Wirkungsziele zu »über-
setzen«, gilt es, einen Zielzustand zu konkretisieren und zu spezifizieren. Dabei ist auch die 
Überlegung, wie der Zielerreichungsgrad überprüft werden kann, relevant. In diesem Zusam-
menhang bietet es sich an, eine oder mehrere Messgrößen zu definieren, anhand derer regel-
mäßig der Erfolg der Leistungserbringung bewertet werden kann. Ein typischer Prozess ist in 
Abbildung I.1.5 dargestellt.

I.1.3.1.1	 Ziele statt Maßnahmen
In der Praxis werden vielfach Ziele (Was wollen wir erreichen?) und Maßnahmen (Was müssen 
wir tun, um unsere Ziele zu erreichen?) verwechselt. Wenn eine Maßnahme als Ziel postuliert 
wird, so wird die eigene Leistung nur ungenügend hinterfragt. Wenn Ziele und Maßnahmen 
hingegen methodisch richtig voneinander getrennt betrachtet werden, so kann dies dazu füh-
ren, dass es zu Anpassungen und Veränderungen bei der Maßnahmenrealisierung kommt. Das 
kann anhand des folgenden Beispiels veranschaulicht werden.

Eine Organisation, die es sich zur Aufgabe gemacht hat, das Problembewusstsein im Kontext 
eines konkreten Anliegens (z. B. faire Arbeitsbedingungen für Menschen in Zulieferländern) zu 
stärken, kann ihre Wirkungsziele nicht entlang der eigenen Leistungen definieren sondern 
muss die Veränderung im Problembewusstsein der Zielgruppe erheben, um zu validieren, dass 
die eigene Leistung im Sinne einer erreichten Wirkung erfolgreich war.

Messgrößen für 
die Erhebung von
Zielerreichungs-

graden
definieren

Regelmäßige
Überprüfung der 

Zielerreichung

Soll-Wirkungen 
bei Kunden 
definieren

Soll-Wirkungen 
in Ziele 

»übersetzen«

Vision/Mission 
analysieren

Abbildung I.1.5: Prozess der Wirkungszieldefinition
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Das Wirkungsziel könnte in diesem Beispiel lauten: Den Anteil der Bevölkerung, der ein sehr 
großes oder großes Interesse an fairen Arbeitsbedingungen hat, bis Ende des Jahres 2018 um 
30 Prozent zu erhöhen – oder – den Anteil der Bevölkerung, bei dem faire Arbeitsbedingungen 
eine Kaufentscheidung beeinflussen, bis Ende des Jahres 2020 um 20 Prozent zu erhöhen.

Würde diese Organisation die eigenen Leistungen als Ziele definieren: z. B. die Anzahl durch-
geführter Pressekonferenzen um 20 Prozent zu erhöhen oder die Anzahl veröffentlichter Medi-
enberichte um 30 Prozent zu erhöhen, dann ließe sich an dieser Zahl keine tatsächliche Wir-
kung ableiten und es würde auch nicht hinterfragt werden, ob die eigene Leistung tatsächlich 
im Kontext der vorhandenen Ressourcen und im Kontext der zu erreichenden Wirkungsmaxi-
mierung ein Optimum darstellt oder ob nicht auch alternative Leistungen denkbar wären, die 
einen höheren und nachhaltigeren Beitrag zur Wirkungszielerreichung beitragen würden.

Weitere typische Wirkungsziele sind in Abbildung I.1.6 dargestellt.

I.1.3.1.2	 Hohe Beeinflussbarkeit durch die Organisation
Eine große Herausforderung stellt sich bei der Definition von Wirkungszielen im Kontext der 
Beeinflussbarkeit durch die eigenen Leistungen dar. Welche Wirkung kann durch das eigene 
Tun erreicht werden bzw. welchen Anteil kann die eigene Organisation an der Wirkungserrei-
chung unter Beweis stellen?

In der Praxis werden leider des Öfteren Wirkungsziele definiert, die einen eigenen Leistungs-
Wirkungszusammenhang verunmöglichen. Wenn eine Organisation, die in der Entwicklungszu-
sammenarbeit tätig ist, sich als Ziel die Verringerung der Armut in der Welt auf die Fahnen heftet, 
dann lässt sich der Beitrag dieser Organisation an einer eventuellen Verringerung von Armut in 
einzelnen Landstrichen dieser Erde unter keinen Umständen valide erheben (Klein 1997).

Es ist daher oberstes Gebot, den Wirkungsgrad bei der Zieldefinition im Kontext der eigenen 
Tätigkeit zu begrenzen – sachlich, räumlich und zeitlich.

Die Beispiele in Abbildung I.1.6 beziehen sich ausnahmslos auf die jeweils selbst betreute 
Zielgruppe und auf Wirkungen, die in unmittelbarem Zusammenhang mit der eigenen Leis-
tung stehen.

Natürlich treten bei Wirkungen vielfach multikausale Zusammenhänge auf – wenn also bei-
spielsweise ein Sozialarbeiter einen Straffälligen, der unter Bewährung gestellt wurde, betreut, 
liegt ein Rückfall (also ein erneuter Strafakt durch den Straffälligen) nicht nur im Einflussbe-
reich des Sozialarbeiters – und dennoch wird sich sein sozialarbeiterisches Handeln in vielen 
Fällen zugunsten einer sozialen Integration auswirken.

Organisation Wirkungsziele

Integrativer Betrieb Erhöhung der Durchlässigkeit von betreuten Menschen 
mit Behinderung in den ersten Arbeitsmarkt

Suchtmittelberatung Zufriedenheit von betreuten Klientinnen um 5 Prozent-
punkte erhöhen

Organisation in der Straffälligenhilfe Rückfallsquote von betreuten Klienten um 10 % reduzieren

Jugendzentrum Reduktion der Arbeitslosigkeit der betreuten Jugendlichen

Dachverband im Kontext biologischer 
Landwirtschaft

Anteil der betreuten Landwirte, die von der konventionellen 
Landwirtschaft auf Bio-Landwirtschaft umgestiegen sind, 
bis Ende 2019 um 15 % erhöhen

Abbildung I.1.6: Beispiele für Wirkungsziele
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I.1.3.1.3	 Ermöglichung der Messbarkeit der Zielerreichung
Nachdem Wirkungsziele zumeist mittel- oder langfristig ausgelegt sind und zu deren Errei-
chung ein hoher Aufwand betrieben wird, ist ein entsprechendes Überprüfen der Zielerreichung 
und eine bei Zielabweichung zu erfolgende Steuerung (siehe Kapitel I.3) unabdingbar.

Damit ein Zielerreichungsgrad überprüft werden kann, muss dem Wirkungsziel eine (oder 
mehrere) entsprechende Messgröße zugeordnet werden, anhand derer der Erfolg der eigenen 
Leistung bemessen werden kann.

Messgrößen sind im Zusammenhang mit Wirkungszielen vielfach schwer zu ermitteln und 
die Erhebung der Ist-Werte ist in den meisten Fällen mit einem hohen Aufwand verbunden. Es 
gibt zahlreiche Methoden zur Wirkungserfassung und große multilaterale und supranationale 
Institutionen wie die Weltbank, UN-Agenturen oder die Europäische Kommission erstellen 
eigene Regelwerke zur Wirkungsanalyse und Wirkungserfassung (European Commission 2009; 
Khandker/Koolwal/Samad 2010). Im Kern beziehen sich alle Methoden auf die quantitative und 
qualitative Sozialforschung (mit unterschiedlicher Gewichtungen in der Balance von quantita-
tiver und qualitativer Datenerhebung), die sich vielfach aufwändiger Umfragen bedient, was 
wiederum den Zeitbedarf und die damit verbundenen Kosten treibt, gleichermaßen aber die 
Validität der Erkenntnisse sichert. Die Abbildung I.1.7 gibt einen Überblick über typische Erhe-
bungsmethoden zur Wirkungsfeststellung.

I.1.3.2	 Besonderheiten von Wirkungszielen in NPOs

Für NPOs bedeutet das Arbeiten mit Wirkungszielen eine selbstkritische Reflexion der eigenen 
Leistungen. Durch die Konzentration auf Wirkungen anstatt Leistungen wird ein Diskurs – der 
den Organisationszweck in die Mitte der Aufmerksamkeit rückt – regelmäßig geführt.

Wirkungsziele wirken auch nach Innen – für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von NPOs, 
die vielfach aufgrund ihrer intrinsischen Motivation im dritten Sektor tätig sind, ist die Möglich-
keit, die tatsächlichen Wirkungen der eigenen Leistung darlegen zu können, besonders wichtig.

Längsschnittstudien mit Kontrollgruppen

Wiederholte Standardisierte Tests

Standardisierte Befragungen

Teilnehmende Beobachtung durch externe Fachleute 

Fokusgruppen

Strukturierte Interviews mit Fachexperten

Monitoring von Teilnehmerzahlen, Anfragen, etc. 

Foto und Videodokumentation

Fallstudien

Anekdotensammlung

Belastbarkeit der AussageMethode liefert eher »emotional überzeugende Daten«
Methode liefert eher »faktenbezogene Daten«
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Quelle: Phineo (2013) 

Abbildung I.1.7: Auswahl der Erhebungsmethoden
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Wirkungsziele wirken aber natürlich auch nach Außen – sie erleichtern die Kommunikation 
zu unterschiedlichen Anspruchsgruppen wie Financiers, Angehörige oder Spender. Die Social 
Reporting Initiative hat einen eigenen Leitfaden zur wirkungsorientierten Berichterstattung ver-
öffentlicht (Social Reporting Initiative 2014), der die Wirkungen in der Berichterstattung nach 
Außen in das Zentrum des Interesses rückt – nicht zuletzt um die Anschlussfähigkeit zu den 
Anspruchsgruppen zu erhöhen – diese sind vielfach in der Lage, Wirkungen zu beurteilen, 
währenddessen die Beurteilung von reinen Leistungsmengen für diese Zielgruppe selten die 
Aufmerksamkeit erhöht.

I.1.4	 Stakeholder Management (Anspruchsgruppen-Management)

Unter dem Stakeholder Management wird das Management der Relationen zu sämtlichen 
die Organisation betreffenden Anspruchsgruppen verstanden.

I.1.4.1	 Beschreibung

Im Rahmen des Stakeholder Managements gilt es ein Verständnis darüber zu schaffen, welche 
Anspruchsgruppen vorhanden sind, welche Beziehungen zu den Anspruchsgruppen bestehen, 
d. h. welche Ansprüche die jeweilige Anspruchsgruppe an die Organisation stellt und welche 
Ansprüche die Organisation der Anspruchsgruppe gegenüber einbringt, welche Interessenkon-
flikte im Kontext dieser Ansprüche entstehen, welche Prioritäten sich aus diesen Ansprüchen 
ableiten lassen und wie die Relationen zu den Anspruchsgruppen optimiert werden können 
und wie darüber hinaus eine interne Koordination zur Betreuung der Anspruchsgruppen ausge-
staltet sein muss. Der typische Prozess zum Stakeholder Management ist in Abbildung I.1.8 
beschrieben.

Anspruchs-
gruppen

definieren/ 
differenzieren

Ansprüche 
erheben/ 

definieren/ 
analysieren 

Ansprüche 
bewerten/ 
priorisieren

Handlungs-
bedarfe 
ableiten

Anspruchs-
gruppen-

Koordination
planen

Abbildung I.1.8: Prozess zum Stakeholder Management
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I.1.4.1.1	 Differenzierung von Anspruchsgruppen
In einem ersten Schritt sollten die Anspruchsgruppen gelistet werden. Dabei werden in der 
Regel unterschiedliche Gruppierungen vorgenommen. Beispielsweise kann in interne und 
externe Anspruchsgruppen, nach Leistungsbeziehern und Leistungsfinanzierern oder nach pri-
vaten und öffentlichen Anspruchsgruppen unterschieden werden. In Abbildung I.1.9 wird nach 
Leistungs-Abnehmern, Internen Stakeholdern, Ressourcen-Bereitstellern, einer politisch-juristi-
schen Umwelt, der Zivilgesellschaft und Wettbewerbern unterschieden.

Nach der Definition und Segmentierung der Anspruchsgruppen kann eine Bewertung bzw. 
Priorisierung folgen. Dabei sind unterschiedliche Bewertungsparameter möglich. Ein konkretes 
Beispiel dazu befindet sich im Kapitel II.2, wo es um die Bewertung von Stakeholdern in Bezug 
auf die Vertretung ihrer Interessen in einer Governance-Struktur geht.

I.1.4.1.2	 Anspruchsgruppenanalyse
Ziel einer Anspruchsgruppenanalyse ist es, in Erfahrung zu bringen, welche Veränderungen bei 
den Ansprüchen schon eingetreten sind und mit welchen weiteren Veränderungen in den 
nächsten Jahren zu rechnen ist, um in weiterer Folge einen konkreten kurz-, mittel- und lang-
fristigen Handlungsbedarf für die Organisation zu definieren.

NPO

Mitglieder

Sponsoren Lieferanten

Spender

Öffentl.
Geldgeber

Geldgeber

Dach-
Verbände

Gesetz-
geber 

Bundes-
ebene

Politisches Umfeld

Gesetz-
geber 

Landes-
ebene

Konkurrenz

Kooperations-
partner

Mitbewerber

Interessen-
gruppen

Medien

Zivilgesellschaft

Angehörige/ 
Umfeld der 

Klienten

Kunden/
Klienten

Leistungsabnehmer

Führungs-
kräfte

Freiwillige
Personal-
vertretung

Aufsichts-
organe

Mitarbeiter 
(Voll- und
Teilzeit)

Interne 
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Abbildung I.1.9: Differenzierung von Anspruchsgruppen
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Nachdem die Anspruchsgruppen definiert und priorisiert sind, können im Rahmen einer 
Anspruchsgruppenanalyse die konkreten Ansprüche der jeweiligen Anspruchsgruppen erhoben 
werden. Dabei gilt es zu beachten, dass zu einer validen Erfassung tatsächlicher Ansprüche die 
Anspruchsgruppen direkt befragt werden müssen.

Zu glauben, man könne die Ansprüche aufgrund der guten und intensiven Relationen selbst 
definieren, führt zwangsläufig zu einer Fehleinschätzung im Kontext realer Ansprüche – insbe-
sondere weil sich Ansprüche rasch verändern können.

Wenn Leistungsbezieher beispielsweise bei einer Magistratsdirektion einen Termin über eine 
elektronische Plattform vereinbaren können, um sich damit Wartezeiten zu ersparen, dann wird 
diese Möglichkeit die künftige Erwartungshaltung dieser Leistungsbezieher im Kontext von 
Behördengängen prägen.

In der Privatwirtschaft werden hohe Summen in die regelmäßige Erfassung von sich verän-
dernden Kundenerwartungen investiert, weil ein im Wettbewerb stehendes Unternehmen es 
sich nicht leisten kann, Kundenansprüche über einen längeren Zeitraum zu negieren.

Natürlich wird es nicht möglich sein, sämtliche Ansprüche von Anspruchsgruppen jedes Jahr 
mittels Umfragen zu erfassen. Aufgrund der damit verbundenen hohen Kosten, werden derartige 
Umfragen gegebenenfalls nur alle zwei, drei oder gar vier Jahre möglich sein.

Dazwischen ist es durchwegs möglich, eigene Hypothesen zu den Ansprüchen zu bilden und 
über einzelne Rückmeldungen relevante Veränderungen zu beobachten.

I.1.4.1.3	 Bewertung der Ansprüche, die an die Organisation gestellt werden
Nach erfolgter Anspruchsgruppenanalyse liegen die jeweiligen (besonders relevanten) Ansprü-
che vor. Hernach wird überprüft, inwieweit diesen Ansprüchen entsprochen werden kann und 
an welchen Stellen auch Zielkonflikte im Kontext dieser erhobenen Ansprüche vorliegen. Es ist 
eher die Regel denn die Ausnahme, dass unterschiedliche Anspruchsgruppen Ansprüche defi-
nieren, die sich gegenseitig ausschließen. So kann eine finanzierende Stelle den Anspruch 
hegen, Einsparungsvolumina realisieren zu wollen, währenddessen Leistungsabnehmer den 
Anspruch einer Leistungserweiterung formulieren.

Vor diesem Hintergrund ist vielfach auch eine Priorisierung einzelner Ansprüche gefordert, 
die es ermöglicht, einen raschen Umgang mit derartigen Widersprüchen zu finden.

Es ist schlichtweg unmöglich allen Ansprüchen, die an eine Organisation gerichtet werden, 
gerecht zu werden – Ziel des Anspruchsgruppenmanagements ist es auch, zu ermitteln, wel-
chen Anspruchsgruppen Rückmeldung zu geben ist, dass die Erwartung in Richtung der jewei-
ligen Organisation überzogen und nicht realisierbar ist.

I.1.4.1.4	 Handlungsbedarf ableiten
Unter Handlungsbedarf werden konkrete Maßnahmen verstanden die die Organisation plant 
und in weiterer Folge umsetzt, um auf die kommunizierten Ansprüche zu reagieren.

Nach erfolgter Priorisierung der eingeholten Ansprüche wird derartiger Handlungsbedarf 
definiert. Dabei ist zu beachten, dass ein Handlungsbedarf nicht automatisch eine Entspre-
chung im Sinne der Ansprüche bedeutet. Vielfach wird es auch nur möglich sein, in Richtung 
der Anspruchsgruppen zu kommunizieren, um mitzuteilen, welche Ansprüche zu Recht und 
welche Ansprüche zu Unrecht eingebracht wurden. Auch das Negieren von eingebrachten An
sprüchen kann eine bewusste Entscheidung sein – nicht jede Rückmeldung bei einer Anspruchs-
gruppenanalyse sollte eine unmittelbare Handlung auslösen und bei niedrig priorisierten 
Anspruchsgruppen wird das Nicht-Handeln zu einer realen Option.
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I.1.4.1.5	 Stakeholder-Koordination planen
Sobald der Handlungsbedarf priorisiert und in Maßnahmen »übersetzt« wurde, sollte die An
spruchsgruppenkoordination ins Visier genommen werden. Ziel dieser Koordination ist eine 
optimale Betreuung, die darauf ausgerichtet ist, die an die Organisation gestellten Ansprüche 
und die von der Organisation selbst definierten Ansprüche bestmöglich auszubalancieren und 
entlang der Möglichkeiten der Organisation, die Art und Frequenz der konkreten Anspruchs-
gruppenbetreuung zu bestimmen.

Es bietet sich an, einen einfachen Raster zu erstellen und die Häufigkeit (z. B. jedes Quar-
tal, einmal jährlich etc.) sowie die Art der Anspruchsgruppenbetreuung (z. B. persönliches 
Treffen, Telefonat, E-Mail etc.) festzulegen. Organisationen, die ein eigenes Customer Relati-
onship Management (CRM) betreiben, werden hierbei versuchen, keine Redundanzen zu ver-
ursachen.

I.1.4.2	 Besonderheiten des Stakeholder Managements in NPOs

Für NPOs ist das Stakeholder Management vor dem Hintergrund einer sehr diversen und hete-
rogenen Anspruchsgruppenlandschaft von hoher Bedeutung. Jede NPO ist mit widersprüchli-
chen und konfliktären Ansprüchen konfrontiert und muss eine Möglichkeit schaffen, mit diesen 
Unwägbarkeiten wiederholt zurechtzukommen.

Für viele NPOs ist auch die Einbindung von Anspruchsgruppen in die eigene Strategieent-
wicklung »state of the art« – weil sie sich durch einen breit angelegten partizipativen Prozess 
eine authentische und nahe an den Bedürfnissen der Zielgruppe definierte Strategie erhoffen. 
Das kann auch tatsächlich erreicht werden, bedarf aber eines intensiven und gut geplanten 
Prozesses.

I.1.5	 NPO-spezifische Balanced Scorecard (BSC)

Die BSC dient dazu, aus der Strategie abgeleitete Stoßrichtungen in konkrete strategische 
Ziele zu gießen, diese in individuell definierbare Dimensionen und damit in eine Struktur zu 
bringen, die Beziehung zwischen diesen Zielen abzubilden, sowie Erfolgsgrößen für die Ziele 
und Maßnahmen zur Zielerreichung zu definieren. Die Kernergebnisse werden in einem spe-
zifischen Berichtswesen abgebildet und sind im Rahmen eines strategischen Steuerungspro-
zesses regelmäßig zu evaluieren bzw. zu aktualisieren.

I.1.5.1	 Beschreibung

Bei der Strategieimplementierung tritt in der Praxis oft das Problem auf, dass die formulierte 
Strategie nicht konkret genug ist. Das Management und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
können daraus nicht unmittelbar Handlungen für die tägliche Arbeit ableiten.

Die BSC versucht systematisch und aus dem Blickwinkel mehrerer Sichtweisen (Dimensio-
nen einer BSC), die Strategie in konkrete Ziele umzuformulieren und für diese Ziele Indikatoren 
zu finden, die die Zielerreichung repräsentativ messen. Mit Hilfe dieses Systems können Ziel-
vereinbarungen getroffen und Zielwerte für diese Indikatoren geplant werden. Integraler Be
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standteil der BSC ist es, geeignete Maßnahmen, Initiativen, Projekte und Aktionsprogramme zu 
definieren, um Planwerte zu erreichen (Kaplan/Norton 1992: 72 ff.).

Die gesamte BSC setzt auf einer bereits entwickelten Strategie auf. Die in den verschiedenen 
Dimensionen aufgestellten Ziele werden so zueinander in Beziehung gesetzt, dass sie tatsäch-
lich den Erfolg der Organisation im Sinne von Vorsteuergrößen abbilden können.

Da in einer NPO ein vielschichtiges Zielsystem herrscht, ist die BSC mit Adaptionen auch für 
sie geeignet.

Dabei ist für NPOs klar, dass die Finanzperspektive – im Vergleich zu Unternehmen – nie-
mals die beabsichtigte Wirkungserzielung sein kann. Beabsichtigte Wirkungen sind der eigent-
liche Sinn einer NPO, sie sind in Mission Statement und Leitbild ausgedrückt und zielen auf die 
Wirkung einer NPO. Sie sind im Wesentlichen qualitative Ziele, die nicht immer in Form von 
Kennzahlen/Indikatoren messbar, in der Regel aber über verschiedenste Zugänge qualitativ 
feststellbar sind.

Aber auch hier ist es denkbar, in einer BSC die Stakeholder in einer eigenen Zieldimension 
zu berücksichtigen.

Unter den Zielen, die von einer NPO immer gleichzeitig verfolgt werden, herrscht meistens 
eine bestimmte Hierarchie. So sollte doch für eine NPO die Wirkung, die sie in der Gesellschaft 
erzielen will, ganz oben stehen. Das wird sie durch die Gestaltung der einzelnen Leistungen 
versuchen. Diese Leistungen erbringt sie an die Kunden im engeren Sinn, aber auch an viele 
andere Stakeholder. Dafür muss die NPO jedoch geeignete und effiziente interne Prozesse ent-
wickeln und ausüben, die als eine Vorsteuergröße zur effektiven Leistungserbringung anzuse-
hen sind. Diese Prozesse werden jedoch sehr stark von den der NPO zur Verfügung stehenden 

Mission
Auftrag

Innovations- und Wissensperspektive

Wie können wir lernen und uns
verbessern? 
Ziele Messgrößen Targets Maßnahmen

Wirkungen (Impact, Outcome)  

Welche Wirkungen wollen wir
erzielen? 
Ziele Messgrößen Targets Maßnahmen

Interne Perspektive 

Wie müssen wir unsere Organisation
gestalten? 
Ziele Messgrößen Targets Maßnahmen

Leistungserbringung (Output)

Welche Aufgaben/Anforderungen
müssen wir erfüllen?
Ziele Messgrößen Targets Maßnahmen

Abbildung I.1.10: Die Dimensionen einer BSC in NPOs
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und von ihr angezogenen Ressourcen beeinflusst – speziell von den personellen und finanziel-
len Ressourcen. Darunter sind aber auch die Fähigkeiten der mitwirkenden Ehrenamtlichen, 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter etc. zu verstehen. Sie bilden die Basis für später gut laufende 
Prozesse und für Leistungen, die ihre Wirkung in der Gesellschaft erzielen.

Dies ergibt einen Spielraum für die Gestaltung einer BSC in NPOs. Sind z. B. Finanzen eine 
eigene Dimension? Wie stellt man Stakeholder dar? Eine Darstellungsmöglichkeit zeigt die 
Abbildung I.1.10.

I.1.5.2	 Erstellungsprozess

Aufbauend auf dieser Struktur der BSC, interessiert der Prozess der Erstellung für eine spezifi-
sche NPO. Dieser Prozess wird in die in der Abbildung I.1.11 aufgeführten Schritte unterteilt.

Dieser Prozess soll in Gruppen erfolgen, wobei verschiedene Gruppen einzelne Dimensionen 
bearbeiten können. Wichtig ist, dass die Zusammensetzung der Gruppen beachtet wird: Die 
Teilnehmer sollten aus unterschiedlichen Bereichen der Organisation kommen und verschie-
dene Aufgaben innerhalb der Organisation erledigen. Es ist durchaus denkbar, in der einen oder 
anderen Dimension auch Externe zu integrieren.

In jeder Dimension (je nach Auswahl: Leistungswirkung, Leistungserbringung, Prozesse 
etc.) werden drei bis fünf Ziele identifiziert, die konkret die Umsetzung der Strategie bedeuten. 
Das sind diejenigen Bereiche, in denen ein Teil der Strategie wirken soll. Es ist verständlich, 
dass nicht alle Ziele abgebildet werden können, es sollten aber die wesentlichen, den Erfolg der 
NPO am meisten beeinflussenden Zielgebiete behandelt und die Leistung der NPO auf diesem 
Gebiet abgebildet werden.

Dieser zweite Schritt ist ein kritischer Prozess, denn die Zielauswahl bestimmt die Qualität 
des aufgebauten Zielsystems und dieses wiederum die Funktionsweise der entwickelten BSC. 
Es zeigt sich auch, dass Einigkeit über die Art der Ziele, die den Erfolg der Organisation tatsäch-
lich beeinflussen, in NPOs schwierig zu erreichen ist, vor allem im Bereich der Leistungswir-
kungen.

Schritt 1

Einführung in
das Konzept

und Aufstellen
des Teams

Schritt 2

Bestimmung
der Ziele je
Dimension

Schritt 3

Ursache-
Wirkungs-

Beziehungen
und Konflikte

Schritt 4

Auswahl und 
Definition

der kritischen 
Messgrößen

Schritt 5

Istwerte erhe-
ben, Planwerte
vereinbaren,
Häufigkeiten

definieren

Schritt 6

Maßnahmen, 
Aktionen 

und Verant-
wortliche
festlegen

Schritt 7

Berichtssystem
entwickeln

oder 
adaptieren

Schritt 8
Entwicklung

der kritischen 
Messgrößen
überwachen

Schritt 9
Soll-Ist-Ver-
gleiche mit

Messgrößen
durchführen

Schritt 10

Entscheidungen
auf Basis der
Messgrößen

treffen

Schritt 11

Messgrößen
bei Bedarf

anpassen bzw.
austauschen

Schritt 12

Strategie auf
Erreichung
überprüfen

Phase 1 – Aufbau der Balanced Scorecard

kontinuierlicher Prozess

Phase 2 – Balanced Scorecard verwenden und anpassen

Abbildung I.1.11: Vorgehensweise für die Einführung einer BSC
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Dann versucht man die in den einzelnen Dimensionen erarbeiteten Ziele in einen Ursache-
Wirkungs-Zusammenhang zu bringen. Die Ziele werden in den Dimensionen hierarchisch ein-
geordnet und zueinander in Beziehung gesetzt. Dabei ist zu beachten, ob z. B. ein Ziel in der 
internen Prozessdimension positiv auf ein Ziel in der Leistungserbringungsebene wirkt. Bei 
Zielen mit negativen Auswirkungen auf Ziele der nächsten Dimension beziehungsweise bei 
Zielen, die gar keine Auswirkungen auf andere haben, muss es zu einem Diskussionsprozess 
kommen.

Im vierten Schritt sind geeignete Messgrößen für die definierten Ziele zu finden, wobei es 
primär darum geht, sich auf eine Auswahl geeigneter, d. h. repräsentativer Indikatoren zu eini-
gen. Diese müssen so ausgeprägt sein, dass sie eine messbare Größe darstellen. Es muss ein-
deutig hervorgehen, auf welche Weise der Indikator gemessen wird.

Zielkonflikte können zum Teil bewusst akzeptiert werden, wenn sie den realen Anforderun-
gen entsprechen. Ziele, die in keinem Zusammenhang mit anderen Zielen stehen, liegen offen-
sichtlich außerhalb des Zielsystems und sind daher auszuschließen. In NPOs ist es allerdings 
vorstellbar, auch diese Ziele zu berücksichtigen, weil sie spezifische Anforderungen eines Sta-
keholders abdecken könnten, die nicht vernachlässigbar sind. Dennoch ist im weiteren Verlauf 
der Nutzung der BSC darauf zu achten, dass die Ziele innerhalb des hierarchischen Zielsystems 
bleiben.

Im fünften Schritt kommt es zu typischen Zielvereinbarungsprozessen, in denen die kon-
kreten Zielwerte (»Targets«) für die jeweiligen Indikatoren vereinbart werden. Dies hat in Zu
sammenarbeit mit denjenigen Personen zu geschehen, die auch für die Realisierung verant-
wortlich sind.

Zur Vervollständigung der ersten BSC ist es noch notwendig, für die Erreichung der einzel-
nen Ziele konkrete Maßnahmen, Initiativen, Aktionsprogramme oder Projekte zu definieren. 
Nach Abschluss dieses Schritts darf kein Zweifel mehr darüber bestehen, wer was macht und 
in welchem Zusammenhang das zur Strategie steht.

Nach der Erstellung der BSC auf oberer Ebene kann der Prozess auf den unteren Ebenen der 
Organisation wiederholt werden, sodass die gesamte NPO ihre Subziele im Einklang mit der 
Strategie formuliert. Diese wird damit in die tägliche Arbeit integriert.

In der Phase 2 lebt das Instrument erst richtig, wenn die Daten aus der Organisation die 
gewählten Messgrößen füttern und systematische strategierelevante Information quer durch die 
NPO erhoben werden und Entscheidungen darauf basieren.

Es ist wichtig, die BSC nicht als statisches, einmal zu entwickelndes Kennzahlensystem zu 
sehen, sondern sie regelmäßig an die realen Gegebenheiten anzupassen. Mit den Erfahrungen 
der ersten BSC kann die Organisation sowohl die Übersetzung von Strategien in konkrete Ziele 
als auch die Suche nach geeigneten Messgrößen überdenken.

I.1.6	 Chancen- und Risikomanagement

Chancen sind mögliche positive und Risiken negative Abweichungen vom Ziel bzw. einem 
geplanten Wert. Chancen- und Risikomanagement umfasst die regelmäßige Identifikation, 
Bewertung und Aggregation aller Chancen und Risiken. Darauf aufbauend werden entspre-
chende Maßnahmen ausgearbeitet und ein Chancen- und Risikobericht erstellt.
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I.1.6.1	 Beschreibung, Ziele in NPOs

Unter Risiken versteht man landläufig die Unsicherheit, dass es zu einer negativen Abweichung 
von einem gesetzten Ziel bzw. zu einem Schadensfall kommen könnte. Der Begriff ist zweifellos 
negativ besetzt. Trotzdem soll das Risikomanagement in einer NPO nicht ein Verhinderungsma-
nagement sein, welches die strategische und operative Handlungsfreiheit der Führungskräfte 
einschränkt. Es soll im strategischen Sinne als Chancen- und Risikomanagement verstanden 
werden. Dies bedeutet, dass auch mögliche positive Abweichungen vom Ziel, d. h. Chancen, 
berücksichtigt und bewertet werden.

Die zentralen Ziele des Risikomanagements bestehen darin:
•	 Unsicherheit über künftige Entwicklungen zu reduzieren,
•	 strategische Entscheidungen informierter treffen zu können,
•	 die Genauigkeit der Planung zu verbessern,
•	 die Transparenz bei möglichen Bedrohungen zu steigern,
•	 die Realisierung möglicher Chancen zeitgerecht zu ermöglichen und
•	 auf Krisen rascher, da vorbereitet, reagieren zu können.

Neben diesen inhaltlichen Zielen besteht bei vielen NPOs ebenfalls das Ziel, Richtlinien, Gesetze 
(Letztere sind v. a. für For-Profits von Bedeutung), Satzungen und Standards einzuhalten.

In einem ersten Schritt besteht das Hauptziel vieler Organisationen nun darin, sich einen 
Überblick über die Risiken zu verschaffen und die Gremien (z. B. Geschäftsführung, Vorstand, 
Obmann, Präsidium u. a.) über bestehende Risiken zu informieren und die Aufmerksamkeit der 
Entscheidungsträger auf notwendige Maßnahmen zu lenken.

Die Aufgabe des Risikomanagements ist, diese Situation nicht nur einmalig zu erfassen und 
zu dokumentieren, sondern daraus einen regelmäßigen Prozess abzuleiten, welcher genutzt 
wird, um Chancen und Risiken kontinuierlich zu dokumentieren, um dadurch die Erreichung 
strategischer Ziele zu unterstützen.

I.1.6.2	 Chancen- und Risikomanagementprozess

Um das Ziel des Chancen- und Risikomanagements zu erreichen, ist eine klare Ablauforganisa-
tion erforderlich. Es ist notwendig, einen Prozess zu definieren, welcher regelmäßig abläuft um 
einen Risikobericht (bzw. einen Chancen- und Risikobericht) zu erstellen. Wie oft ein solcher 
Bericht erstellt wird hängt primär von der Umfelddynamik ab. Wenn eine Organisation in einem 
Umfeld tätig ist, wo Risiken bestehen, welche die Existenz bedrohen, oder in einem Umfeld, in 
welchem sich Chancen und Risiken sehr rasch verändern können, so ist es notwendig, dass ein 
Chancen- und Risikobericht quartalsweise oder ggf. sogar öfters erstellt wird. Das Mindestmaß 
an Häufigkeit einer Berichtslegung ist ein jährlicher Risikobericht.

Der regelmäßige Prozess des Risikomanagements gliedert sich in vier Phasen und ist in der 
Abbildung I.1.12 dargestellt.

I.1.6.2.1	 Identifikation
Die erste Phase des Chancen- und Risikomanagementprozesses beschäftigt sich mit der Identi-
fikation von Chancen und Risiken. Eine gewissenhafte und umfassende Identifikation von 
Chancen und Risiken ist die notwendige Basis für ein effizientes Chancen- und Risikomanage-
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ment. Wenn die Identifikation nicht gut funktioniert, kann die beste Bewertung, Aggregation 
und ein straffes Maßnahmenmanagement dies nicht mehr aufholen.

Aus diesem Grund ist es für den Erfolg von Chancen- und Risikomanagement wichtig, einen 
gut durchdachten und für die jeweilige NPO passenden Identifikationsprozess festzulegen.

Im ersten Jahr ist es nicht untypisch, dass die Identifikation durch das Leitungsteam der 
Organisation erfolgt. Dies ist ein zeiteffizienter und kostengünstiger Zugang (da wenige Perso-
nen involviert sind). Zugleich ermöglicht diese Herangehensweise der Identifikation einen 
raschen Überblick über die wesentlichen Chancen und Risiken. Allerdings muss klar gesagt 
werden, dass ein solcher Top-down-Zugang einige wesentliche Nachteile beinhaltet. Es besteht 
die Möglichkeit, dass das Führungsteam einige Themen übersieht und bei anderen zu wenig 
Fachwissen hat, um die Chancen und Risiken korrekt zu beschreiben. Außerdem ist es durch 
einen solchen Zugang nicht möglich, in der Organisation Risikobewusstsein zu schaffen.

Aus diesem Grund erscheint es notwendig, Personen auf unterschiedlichen Hierarchieebe-
nen und aus allen Organisationsbereichen in die Identifikation zu involvieren. Dies soll jedoch 
nicht unstrukturiert vonstattengehen, da man sonst ein ungleiches Bild erhält, in welchem 
manche Themenfelder überrepräsentiert sind und andere nicht oder zu wenig vorkommen.

Es ist also angebracht, den Prozess top-down zu steuern und die Kategorien von Chancen 
und Risiken, welche für die Organisation von Bedeutung sind, auf Leitungsebene zu definieren 
und anschließend Experten in unterschiedlichen Organisationseinheiten und auf unterschiedli-
chen Hierarchieebenen einzubinden, um zu den einzelnen Kategorien ein möglichst reales Bild 
erfassen zu können.

In der Abbildung I.1.13 sind die wesentlichen Chancen- und Risikokategorien und deren Unter-
kategorien abgebildet. Diese Kategorien stellen eine allgemeine Übersicht dar und können in 
einzelnen NPOs von den in der Abbildung gezeigten Inhalten abweichen.

Damit die Erfassung einheitlich und vergleichbar abläuft ist es notwendig, entsprechende 
Formulare einzusetzen. Diese Chancen- oder Risikoerfassungsblätter beinhalten Informationen 
über (Denk/Exner-Merkelt/Ruthner 2008: 98 f.):
•	 Chancen- bzw. Risikoname,
•	 Kategorie zu welcher dieses Risiko gehört,
•	 Datum der Erfassung und ggf. der Aktualisierung,
•	 Autor (d. h. Risikomelder),
•	 Führungskraft die für das Management und die notwendigen Entscheidungen zuständig ist 

(d. h. Riskowner),
•	 Beschreibung der Ursache (d. h. Chance oder Risiko im kausalen Sinn),

Risiko-/ Chancenidentifikation

Risiko-/ Chancenberichtswesen Risiko-/ Chancensteuerung

Risiko-/ Chancenbewertung
und -aggregation

Quelle: Denk/Exner-Merkelt/Ruthner (2008: 82ff.)

Abbildung I.1.12: Phasen des Risikomanagementprozesses
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26 Abschnitt I: Performance

•	 Beschreibung der Wirkung (d. h. Chance oder Risiko im finalen Sinn),
•	 Datenquelle sowie
•	 Bewertung nach Schadenshöhe und Eintrittswahrscheinlichkeit.

In der Abbildung I.1.14 ist ein Beispiel für ein Risikoerfassungsblatt abgebildet.

Chancen-/Risikomelder Erstellungsdatum

Risikoowner (Name/Bereich) Aktualisierungsdatum

Risiko-/Chancenbezeichnung

Zuordnung zu Kategorien des 

Beschreibung des Risikofaktors

Beschreibung des Risiko-/Chancenfaktors | Beschreiben Sie kurz das Risiko bzw. die Chance.

Risiko-/Chancenwirkung | Beschreiben Sie auf welche Zielgröße bzw. -größen sich das Risiko bzw. die Chance  auswirken.

Datengrundlage | Beschreiben Sie kurz die verwendeten und für die Beurteilung herangezogenen Daten und ihre Herkunft.

Bewertung

Maximaler Schaden/Nutzen
(in Tsd. Euro)

Wahrscheinlicher Schaden/Nutzen
(in Tsd. Euro)

Geringstmöglicher Schaden/
höchster Nutzen

Eintrittswahrscheinlichkeit durch-
schnittlicher Schaden/Nutzen
(lt. Score von Tabelle bzw. etwaige
andere Häufigkeit)

Chance/Risk Assessment Sheet

Bewertung Häufigkeit Score
sehr gering 1 x in 10 Jahren 1
 1 x in 7 Jahren 2
gering 1 x in 4 Jahren 3
 1 x in 2 Jahren 4
mittel 1 x im Jahr 5
 2–5 x im Jahr 6
hoch 6–10 x im Jahr 7
 50 x im Jahr 8
sehr hoch jeden 2. Tag 9
 fast täglich 10

Eintrittswahrscheinlichkeit

Abbildung I.1.14: Chancen-/Risikoerfassungsblatt


