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Vorwort der Herausgeber

Betriebswirtschaftliches Denken ist in Nonprofit-Organisationen (NPOs) langst angekommen.

Manche der in NPOs Beschdftigten meinen mittlerweile sogar, es sei schon zu viel. Moglicher-

weise ist es aber nicht immer das Richtige und Geeignete aus dem grofen 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)! in vielen Beitragen. 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 Schéffer-Poeschel.

In seiner vollkommenen Neubearbeitung geht es unserem Buch jetzt darum, Fiihrungskraf-
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
Unterstiitzung von Entscheidungsprozessen. Innerhalb dieser vier Teilbereiche sind es in
Summe 16 Beitrdge, die nach einer einheitlichen Struktur aufgebaut sind:

1) Zuerst beschreiben die Autorinnen und Autoren, wo die Besonderheiten fiir NPOs in den
jeweiligen Management-Bereichen liegen.

2) Dann geben sie einen sehr breiten Uberblick iiber die Instrumente, die fiir die jeweiligen
Bereiche angeboten werden. Dazu verweisen sie auf Literatur, die diese Instrumente
genauer vorstellt, und laden zum gezielten Nachschlagen ein.

3) SchlieRlich werden jeweils einige wenige Instrumente ausgewdhlt und eingehender vorge-
stellt: Es sind jene Instrumente, die fiir 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, Fithrungskrafte, Entscheidungstragerinnen von NPOs; Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter von NPOs, die an Managemententscheidungen partizipieren, Studierende an Universitdten,
Hochschulen und in Weiterbildungskursen, die sich mit Fragen des Nonprofit-Managements,
sei es im Sozial-, Kultur- oder Sportmanagement, beschaftigen.

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 fiir
Vereine und Sozialeinrichtungen. Stuttgart.



Vi Vorwort der Herausgeber

In erster Linie soll das Buch in der Nonprofit-Praxis bei der betriebswirtschaftlichen Fiihrung
der Organisationen helfen. Es soll aber auch Menschen in Aus- und Weiterbildungsprogrammen
Methodenkompetenz vermitteln und sie auflerdem beim Bearbeiten von Faillen in ihrem
Arbeitsalltag unterstiitzen. Die Leser und Leserinnen bekommen ein wertvolles Vademekum fiir
ihre tdglichen Management-Herausforderungen und dazu eine einzigartige systematische Dar-
stellung von Management-Methoden, die sich besonders gut fiir 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, beschaftigen sich seit Jahren mit Nonprofit-Management und greifen in diesem
Buch auf ihren umfangreichen Erfahrungsschatz zuriick. Die Vielfalt dieser Erfahrungen und
der beruflichen Hintergriinde fiihrt 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 Beitrdgen auf eine
geschlechtergerechte Sprache zu achten, und alle haben das auf ihre personliche Art und Weise
versucht.

Fiir dieses Buch gilt es vielen Menschen zu danken. Das ist uns Freude und Verpflichtung.
Der Dank gebiihrt den Autorinnen und Autoren, die ihre Expertise und Erfahrung eingebracht
haben, fiir die gute Zusammenarbeit. Danken wollen wir auch Frank Katzenmayer und dem
Team von Schaffer-Poeschel fiir die nunmehr schon fast zwanzigjahrige fruchtbare Zusammen-
arbeit. Auch bei diesem Buch war Schaffer-Poeschel ein schon gewohnt konstruktiver, flexibler
und entgegenkommender Partner. Ganz besonderer Dank gebiihrt einem Menschen, ohne den
dieses Buch nicht moglich gewesen wdre: Josef Baumiiller. 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 hoflich, aber beharrlich auf die
Einhaltung von Terminen und Vorgaben geachtet.
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1.1 Ziele und Strategien
Christian Horak, Martin Bodenstorfer, Thomas Klein

1.1.1 Uberblick und Besonderheiten in NPOs
1.1.1.1 Strategisches Management

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

Fiir die Darstellung des Prozesses des strategischen Managements findet sich in der Literatur
und damit auch in der Praxis eine fast uniibersehbare Menge an Darstellungen, die sich meis-
tens inhaltlich wenig unterscheiden bzw. in der Regel dhnliche Kernelemente beinhalten. Abbil-
dung 1.1.1 zeigt eine solche Ubersicht.

Umfeld/Branche Organisation
¢ Umfeldanalyse e Produkt/Markt-Matrix
¢ Stakeholderanalyse e [st-Portfolio
Strategische Analyse ® Branchenanalyse ¢ Potenzialanalyse
Chancen und Risiken Starken und Schwachen
Kritische L;{ SWOT-Analyse }‘J Kern-
Erf0|gs- kompe_
faktoren Gesamtauftrag/ tenzen
Konzeption: Mission
¢ Gesamtstrategie Kunden und
¢ Geschéftsfeldstrategien Leistungen
Strategiekonzeption o Stakeholderstrategien Aufbau- und
und -bewertung o Funktionsbereichsstrategien [ ENE LT
Bewertung: Ressourcen

o Nutzwe rtanalyse (Lernen u. Entwickeln)

MaBnahmenkatalog
Strategiecheckups, Strategieklausuren
Businessplan

Balanced Scorecard

Strategieumsetzung

Abbildung 1.1.1: Der Strategie-Planungsprozess im Uberblick



Abschnitt I: Performance

4

(HLLL 'HL6:110T) Jouys|nz
(‘109 :£007) [95eN

(H L£ :6007) $9ZN03|/433dnIQ

('H €6 :6002) 493031 /43x2n1Q
(‘#4681 :9007) JauInpe/odjweuog

(HELL :TLOT) JHopsiaulay
(Hvv :£000) 198eN

(‘HGTL :6007) 1973015

(‘4 G6 :8007) Aered/eswis

‘108 :Z7107) JS1usog/SiwjaH
(‘H£G:£007) 19FeN

(B9 1107) 313G||2YdS/SO0W /Iej[eH
(‘HTT :€007) [e 33 PeppeH

(‘#¥8 :9007) ouog

(#4081 :9007) Jauinpe/odjweuog

(‘HEO0L :110T) Jauyainz
($G9 :£007) [95eN
(CY8LL ELOT) [B 18 JouIRSIYII]

(H6l1 :6007) 1973015
('} €9 :9007) Joneg/ispues
(‘1 /6 :2107) Hlopsiauiay

uayua| nz uaddniEsyonidsuy uagnyoim w
SueSwn uap wn ‘OdN Jauld uaddnigsyonidsuy uagipydim
19p ZunqIa1ydsag pun uoNRXI4ISSE|y ‘UORIFUSP]

USUUI3 NZ USUNdIMIUT puN SpUIL Wn
'UBLIBUIZSSHUNYNZ JoAIFeUIS} R JaIaiyaw Sungraiydsag pun
Zunyagaei3 aimos uagunppimiug uaduaysiq UOA asAjeuy

ulagsomaguy pun uaddniSsyonidsuy uap Jaun aImos
‘plaswin usRUOISa) pUN US[RQOIS Wi SPUBIL UOA 3sAleuy

UoIFRAIROW UaYdljuQsiad Jap pun uassaIaju| Jop

asAfeueppeyy ayosiydess

-090 ‘}ayuapalynzuapuny| 1op
asougelq ‘ashjeurpiomzinN ‘Suni
-91jUBWIZAS 1»UIPUNY /USUURRUII Y «
addni8syanidsuy sap ashjeuy

asAreuezuainyuoy| ‘ASarens
ueadQ an|g ‘uaddnun uayosi
-aye)s Jop 1dazuoy| ‘ayeayssnjyuIg
Juny sop 1dazuoy| :»JaqlamagquN «
addni8syonidsuy 1ap ashjeuy

asA[euesapjoyayels

ashleuy-d3Ls
Yluydal0ueuszs
Spuail uoA asAjeuy

asAjeuepjajwn

Gunuey 1apjoyaels 4ap uadun||91SIOAHIAA UOA Sun|@1sieq aseyd
('H £G 19007) Joneg/iapues aydsiydesd aip o1 dowis Jiyodsguni|93sionlapA Ulg uagun|[2)si0ApaAN 1P asAjeuy -asAeuy
uassazoidsgunpypimiuasidarens
uoA Sunueld Inz uswyeisgnzag
‘unppimiussidarens aip Jny
('H € 19007) Joneg/iapues |OS UBPIaM 193oBa(q J245U0Y uasayl ol ‘Sunzjaswn- pun aseyd
(4991 :€107) JaydegydadsseioH SunppimiusaiSarens Jauld 19q sem usgungaiuy SunppimiuasiSerens  -sSunianpug
injesay aaidsiag uoipjung ajuawnijsu| aseyd




5

1.1 Ziele und Strategien

(HtTl :9007) 4oneg/iopues
(H €L 710T) 819q|19YdS /SO0 /IB)eH

(H¥L 107) 313G||2YdS/SOOW /ej[eH

(4449 :7107) 349q|]9y2S/SOOW /IejjeH

(‘486 :1107) J8uys|nz
(HEL"BLY :£00T) 99BN
(‘B Y€ :€007) e 32 PePPEH
(‘HELL :9007) ouog

(‘B¥ST :TL0T) JHopsIauIRy

(#901 :110T) Jouya|nz
(#4611 :9007) 1oneg/iapues
(CY8LL ELOT) [B 19 J2uIRsIydI]

(#4211 :6007) 1923035
(‘4486 :9007) Joneg/Iapues
(H1L:2007) 19SeN

(4911 #107) 8199|342 /S00W /se)[eH

(‘429 :£000) 198eN
(#80L ‘¥L0T) 8199|925 /SO0W /1B)[eH

uagaIyds Nz pun ua||93snzisay Sunydoydspapn pun
3UNJBIUOIISO UBYISIMZ 95217 SIp WN ‘JuanIisu|

US3URI|Y SAP YIS J3P SNk 595592014 Sap Sunjjglsieq

puis Sipuamiou Sunydia.s|aiZ ANz alp ‘sjewiaw
-suoljesiue8IQ pun assazoidsyeydsen Jap uoniuyad

a[ewsIawWINNpo.Id pun

-S}e)[END Ul Sunz}asiagn pun usSunleMI3 USSP SIMOS
‘uaddniSuapuny usisSiyoim sjlomal Jap uoneIIUSP| dIP
1ny a8ejpunin sje ayeydsag-/apinpoiduiay) 1ap uouyaq

joupioadule

[1I9IUBPLIBI JOAIFR[2) PUN WNISYIBMPIBIA USUOISUSWI] 19MZ
USp YoBU 3PNPOId UBPIaM O1j0JH0d-DDg W] "Udpnpoid
uoA SuniaistoSayey| Inz [33WSYIH UId 151 01|0jHod-DD4d sed

Jeqyem 1914 ydIjzyespunig puis

uaLLsSuUN|I9Nag US3aIUOY BIP pun uasydexLiew ald
INPINIISXLRVN Jauld siseg jne usfueyuawwesnz uaxajdwo
uoA Zun|a3sseq aydIY2IsIagn alp uayd!l|SQuIId SOIj0JH0d

uopjesiueIQ J9p USYIBMUDS pPun UdXIEIS Jap asA[euy

UaWIyauIaun Sep Nk ualopfessnjpulg uaydsigojouyday pun
U3|[24N3|NY-01ZOS ‘uaydIRYISHIM ‘usydsiijod uoA askfeuy

ashjeuy-den

lIeSpow-1undan|g ad1ni9s

assazoiduiay Jap uouyaq

apjnpoiduiay|/yeydsaduiay|
:uazuajadwoyuiay 1ap asoudeiq

ash[eueoijojiod DOg
:SOl1|0jji0d-Pliew

asAjeuy-oljojpiod

asAjeuy/-UayoBMUDS-UNIEBIS
uaja3iye4 uoa Sunynid inz
addasjsuoneresy ‘||opow-S-/
:uapaxSiye4 pun

uadINossay 4ap asheuy
ENENIETYWET NI VETI)JEVN
'Y MaAN Jop Sueppua Supjrew
-youag ‘R Jop asAeuy
:8unydoydspapn 1ap ashjeuy

asAjeuesuonesiuesio

ashjeuy-153d



Abschnitt I: Performance

6

(4Ll :9007) Joneg/iapues
(H€TL :£000) [98eN
(49 :€000) ‘[e 12 peppeH

(HGT PLOT) uLIs

(#8L1L :£007) [9FeN

(7107) @Aneu| Suoday [e1os

(1 L02) Yd1244315Q Jweladjzurssapung
(€107) 49819qyoay

(4 G€ 1TL0T) 49819qyaYy

(H£11 :€L0T) [9521dS uoA

(€102) oaulyd

(494 1TL0T) A81us0g/SiwfeH

(429 7107) 819q||2Y2S/SOOW /ej[eH
(3461 “€000) '8 3° peppeH

(HG€ :6000) suljjod/493onia

(‘H9EL :9007) Joneg/iopues
(HOLL ‘E€L0T) [e 32 JoureIsIydI]
(‘H 67T :9007) JaydeUBILINIY
(H9Z :2710T) AS1usog/SiwjeH
(HGL 1€007) '[e 38 peppeH
(6661) Suiydse4/1agng

(‘196 :1107) J2uys|nz

(‘W E€TL :6007) 1971015

(4911 :9007) 4oneg/iopues

(H9LL ¥10T) 319q||2YdS/SO0W /Iej[eH
(‘48T :€007) ‘[e 3 peppeH

OISty pun AFIWRS ‘yxRQIYNYINQ
uauolsuswIq Uap Ul UsLay| UsAeljenb pun uaaneyjuenb
uaydsImMz uaSemqy 'a180yei1s USISSIRWNOIMZ JBP |YBMSNY

siweuApsuoiyesadooy| pun -SUISSIAA ‘-9HIAN 324N} N3
‘-SWINISYOBAA '-SS9Z01d '-[217 “YiwreuAq Jap uspjadsy

SY23s UOA aIH Nw 313|049 salq "ualaiSe(-al) Nz [3qIx3l4
yosigayelis uapey usydweywn puswyaunz uj wn ‘uasse)
Nz uagaluld Hw SunppPIMuaaldajels alp ul yiweukq

Jepagsgun|pueH usjjaniye usp jne
uauondQ uayosiSayelis 1op uniaizziys 9qoin

UI9S JBgSsall pun Ja1yuoy 3syd1Sow uay|os 9|91z asald
"U}||0S Uapiam ydlails uaddnig|aiz pun -syonidsuy us}
-UBA3[3J USP 13q 3Ip ‘UsZUNMIIAA Us3a1uoy Jap Sun|@sieq

SunianpuaLio
-SHuUNYNZ ‘udjdlZ UoA Junyd|qy ‘Usgne pun usauul yoeu
uoieyIUNWIWOY ‘OdN J3UId SYIaMZ Sap UOIIULIPZINY

usSun|pueH pun uagedjny uoA SuniaisijaIquUO} 1ap
a8e|punin :OdN Jau1e dpampunIn Jap Funianwiio

uagunprayosiug pun

uagunue|d aydsiSaye.s ny siseq S[e 'Uaeyds spiajwn
SOp UDISIY pun usdueyD 3IP J9GN IMOS ‘UBYIBMLIS pun
U] UaUASID alp JagN uldsISSNMag pun zualedsuel|

SunpamaqgaiSarens

uaiSayens a|qiyedwoy-yiweuiq

SunpuysuondQ aaneasy|

9a1zsSunIp

uoIssIw

plIqHaT

asAjeuy-1LOMS

aseyd
-suondazuoy|

injesay aaidsiag

uomuny

ajuawnijsu|

aseyd




7

1.1 Ziele und Strategien

sjuswaSeur|y UaYdsISayells Sap juULWINIISU| — ddljglaqninielay :g° L' Sunpliqqy

(34 €81 :9007) Joneg/ispues
(H1GY *€100) [B "33 19qOoYdS
(HGEL *ELOT) "B 33 J3ulRisiydn
(1468 :6007) UIpoy/iaoniq
(# Ll 1900¢) ouog

(4281 :9007) Janeg/iopues

(#28L :9007) +oneg/iapues

(H4TL1L :9007) Joneg/ispues

(H0LL :9007) 4aneg/iapues
(‘B ¥G :€002) [e 10 peppeH
(4601 :6007) ueduey/aypniq

($#¥9 :0L07) X4y Uoa/Ianeg/Ispues

(‘1 GL 18007) J9NBUISIAN

(Z00T) (‘8s4H) V/4219Y2S

(‘5491 :900) Janeg/1apues

(‘H 61 :0L0T) X4y UOA/IDNEYG/I9pURS
('H£91 1TLOT) Jiopsiauiay

(H1TL 1ELOT) "[B 32 JaUIR)sIYdIT
(H9TL ¥107) 813q||2YdS/SO0W /Iej[eH
(‘4465 :€000) '[e 3 peppeH

(‘H 421 488 19007) ouog

UBWLIOJSUOIFUSAIR)U| pun
uaI8a3eI}S UD}Z}aSATWIN Jap HINWIESIIIAA JOP UORIUBWNNOQ

uapJam 3z3asadwin aigajells ualdnydisqeaq Jap Sunial
-uswijdwi Jnz usyeyAIpY usiueldag aip go ‘Sunjnudisgn

usWIWINS 20U UswiYBUUY Uauayoilag aip qo ‘Sunynudisgn

STENT

-a8eurwialoid sap Uspoylaw uap jw Sunyagieag pun
appaloud|ia) aseqiegieaq ul usauniapuela udeuolesiuesio
uagipuamiou SunppimiuaaiSarelis alp 40y Jap Sunjivlny

uapyadse|ia] usjueAdaIsSunziaswn jw Sundn

-Jeyosag aalsuaiul ‘uaddni§syonidsuy usuialxa jw uoiyey
-lunwwoy| 4ny a8e|punin ‘OdN Jaule Suniyn4 usyoraigjopa
Nz uauolsusawWiq UsjueAdjas J9|[e Sunueld apuassejwun

usUUIMAS JeHWIISST Ue Yeyds|[asaD) Jap

ul Jwep pun uagajaq HaWESHIAA 24y! uoiresiuesIQO alp
uuey (€) pun uomyesiuedIO UsUSZIS JaP SIUPUBISIIA SOWES
-UIBWAS UId UR3OIMIUS USPUSHAGIBHW 1P (Z) “19IYdUas
-sne p|iq1a7 Sep pun 218a1e.1S alp JNe uapiam JapalSHw
-SuoIesIUBSIQ J3||e USIBHAIPIY 1P (1) :Wwa3sAssSunianals
sapauaLIoaIz sayssedadue uonesiuesiQ alp ue ulg

1zue8Ia uanIpjadsiad a3 aXPIMIUD Ydsiizads

uonesiueIO alIp 4Ny ‘mzq aApadsiads3unpimiug pun
-UJ37 dUIS pun -ss3z01d dUJalUI BUIS ‘-Uspuny| duId YaInp
UDpIaM U3JyeZUUSY d||dizueUly djjpuonRIpel] "Sunziaswin-
pun Sunpulyaldaes}s usaydsimz paldsdunpulglap uig

9]|04}U0YS}I|WESHIAN

a|josuoysSuniynyyaing

uoijenjeas

9||o1puoduIsSIWEId apuajne
juswaSeuew)yaloid
ue|dssauisng
ssedwoyl-OdN

aseyd

piedai0d§ paduejeg .mM:zNumeD



8 Abschnitt I: Performance

1.11.1.2  Besonderheiten des strategischen Managements in NPOs

NPOs wurden gegriindet 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: 159ff.).

Die Praxiserfahrungen der letzten Jahre zeigen, dass das generelle Set an Instrumenten, das
das strategische Management unterstiitzt, auch in NPOs grundsdtzlich angewandt werden
kann, da es sich in der Regel um Instrumente handelt, die unterstiitzen sollen, komplexe Ent-
scheidungssituationen kompakt aufzubereiten bzw. zu visualisieren. Die Abbildung 1.1.2 gibt
einen detaillierten Uberblick iiber relevante und praxiserprobte strategische Instrumente, die
durchaus auch in NPOs eingesetzt werden konnen.

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

1.1.2 Mission Statement, Zukunftsbild / Vision

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

1.11.2.1 Mission Statement

1.1.2.1.1  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 ausgedriickt; je kiirzer, desto besser.! Man konnte 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 iibernimmt die Funktion des
Mission Statements des Ofteren das Leitbild. Die wesentlichen Aussagen zum Mission State-
ment gelten sinngemdf} auch in diesem Zusammenhang (siehe hierzu Kapitel 1.4.2).

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

1  Als Orientierungsgrofe gilt: »It has to fit on a T-shirt.«
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soll. Das Mission Statement ist die Basis fiir das erfolgreiche Fiihren einer NPO.2 Die Formulie-

rung dieses Satzes ist erst nach entsprechenden Analysen und der Auswertung von Meinungen

und Informationen mdglich. Laut Peter F. Drucker (Drucker 1990: 7f.) wird ein Mission State-

ment durch drei Fragen bestimmt:

e Wofiir halten wir uns kompetent, nachdem wir unsere Starken und Schwdachen analysiert
haben?

® Wo liegen die wahren Moglichkeiten und Bediirfnisse in unserem Umfeld? Wie konnen wir
diese Bediirfnisse mit unseren begrenzten Mitteln realisieren?

® Glauben wir auch daran, haben wir das Commitment, die gestellten Aufgaben zu erfiillen?3

Beispiele fiir Mission Statements:

e [t 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)

e It’s our mission to help each girl reach their own highest potential. (Girl Scouts USA)

e It’s our mission to make citizens out of the rejected. (Salvation Army)

Damit ein Mission Statement seinen Zweck erfiillen kann, muss bei der Erstellung auf folgende
Punkte geachtet werden. Das Mission Statement sollte

e fiir eine breite Offentlichkeit verstindlich sein,

® nicht ldnger als ein bis zwei Satze sein,

e 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 gedndert werden muss,

eine passende Reflexion der Intentionen der Organisationsverantwortlichen sein und
Klarstellen, an wen sich die NPO richtet, wer die eigentlichen Kunden sind.

Die Erfiillung dieser Kriterien setzt eine intensive Auseinandersetzung der NPO mit den Starken
und Schwdachen, 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?
e Fiir wen sind wir primdr da? Wer ist unser primarer Kunde?

1.1.2.1.2  Erstellungsprozess
Neben den inhaltlichen Kriterien ist vor allem die Frage der Erarbeitung der Inhalte die Grund-
lage fiir eine spater von allen getragene Umsetzung.

2 Die Girl Scouts USA gelten als eine der erfolgreichsten NPOs in den USA. Als ein wichtiger Grund dafiir wird
iibereinstimmend ihre klare und prignante Mission genannt. Durch die Uberarbeitung 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 Grundsatze zu beachten:

Einbindung aller Betroffenen: An der Erstellung miissen alle Betroffenen teilnehmen, damit
sich bei der Umsetzung, beim »Leben« der Inhalte, alle damit identifizieren kdnnen. Damit
ist auch eine grundsatzliche Verdnderungsbereitschaft verbunden.

Prioritdten richtig setzen, zur Chefsache erkldren: Wenn sich eine NPO dazu entschliefit, ein
Mission Statement zu erarbeiten, dann muss dies mit voller Konzentration und darf nicht
nebenbei erfolgen. Speziell die Fiihrungskrdfte, die als Vorbild und Promotoren fiir alle Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter dienen, miissen diesen Prozess tragen.

Geniigend Zeit und Kapazitdt zur Verfiigung stellen: Ein Prozess, der deutlich weniger als ein
halbes Jahr dauert, ist in vielen Fadllen zu oberfldchlich, und das Ergebnis erfiillt seinen
Zweck nicht. Gerade NPOs bendtigen ein qualitativ wertvolles Mission Statement als Orien-
tierungshilfe flir zunehmend komplexe und vielschichtige Entscheidungssituationen.
Zielgruppenorientierte Gestaltung: »Kann unsere primdre Zielgruppe mit den Inhalten etwas
anfangen?«.

Regelmdfsiges Aktualisieren und Hinterfragen der Inhalte: Das Mission Statement darf nicht
tdglich gedndert werden. Regelmafiiges Hinterfragen der Inhalte (ca. alle drei bis fiinf Jahre)
ist aber eine Grundvoraussetzung fiir die kontinuierliche Weiterentwicklung einer NPO.

Der detaillierte Prozess der Erarbeitung eines Mission Statements ist von der Ausrichtung der
Inhalte und der Grofe der NPO abhdngig. Nachfolgend beispielhaft ein moglicher Mission
Statementerstellungsprozess fiir eine groflere, dezentralisierte NPO, der sich genauso fiir die
Erstellung eines Leitbildes eignet: Abbildung I.1.3 skizziert einen typischen Phasenverlauf fiir
den Erstellungsprozess.

Analyse 1. Analysephase e Sammlung der internen Schwéchen und Stérken

e Erstellung Fremdbild
e Erhebung von Trends (Chanen und Risiken)

Konzeption 2. Bildung einer Projektgruppe * Moglichst représentativ fur die NPO

e Maximal 15 Personen
¢ Beurteilung der Analyse durch Projektgruppe

3. Erstentwurf durch Projektgruppe e Erarbeitung im Rahmen einer Strategieklausur
mit externer, neutraler Moderation
4. Verteilung des Entwurfs e Diskussion unter Leitung der Multiplikatoren
an alle Mitarbeiter in den einzelnen Bereichen der NPO
5. Sammlung von Beitrdgen e Von allen Mitarbeitern durch Multiplikatoren

far das Leitbild

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

Umsetzung 7. Endversion und aktive Umsetzung

in NPO

Abbildung 1.1.3: Moglicher Prozessablauf fur die Erstellung eines Mission Statements — Analyse, Konzeption
und Umsetzung
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Erliuterungen zum Prozessablauf:

* Eine klare Projektentscheidung und Projektstruktur sind die Basis fiir einen erfolgreichen
und nachhaltigen Mission Statement Prozess.

® Ohne entsprechende Analyseergebnisse ist kein realistisches Bild erarbeitbar. Als Erganzung
der eigenen Erkenntnisse sollte auch die Meinung Externer beriicksichtigt werden.

e In grofleren Organisationen muss die Projektgruppe ein reprasentatives, arbeitsfdhiges Team
sein. Die sinnvolle Auswahl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir diese Gruppe ist eine
Grundvoraussetzung fiir den Erfolg des Prozesses. Alle formal und informal fiir die Wertedis-
kussion wichtigen Personen miissen eng involviert werden.

e Auch in groferen Organisationen miissen nach Moglichkeit alle Betroffenen, daher auch
Ehrenamtliche, die Moglichkeit haben, sich zu artikulieren und Ideen einzubringen, damit
sich niemand ausgeschlossen fiihlt. Das erleichtert das Umsetzen und Leben der Inhalte
sehr. Es ist ein sinnvoller Mix zwischen schriftlichen und miindlichen Beitragen 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
Objektivitat gesichert ist.

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

In der Praxis gibt es Beispiele fiir gute und schlechte Losungen. 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{f.)

Folgende Kriterien konnen fiir die Beurteilung des Mission Statements herangezogen werden:
® Prozessdauer der Erstellung: Prozesse unter einem halben Jahr sind meist oberfldchlich.

® Wie oft wird die Mission in der tdglichen Arbeit erwdahnt?

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 groflen Zeitaufwands und der Kapazitdtsbelastung nicht ratsam, ein Mis-
sion Statement zu erarbeiten, wenn die Notwendigkeit und der Wille dazu nicht hundertpro-
zentig vorhanden sind.

1.11.2.2 Zukunftsbild / Vision

1.1.2.2.1  Beschreibung
Der Begriff »Vision« wird in der Praxis gerne mit dem Begriff der Mission verwechselt und sogar
vertauscht. Die Vision soll ein moglichst klares Bild von der Zukunft einer Organisation darstel-
len: Wo genau wollen wir in drei bis fiinf 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 gewiinschte Bild von der Zukunft der NPO entsprechend darstellen kann. Fiir die
Beantwortung dieser Fragen bendtigt man in der Regel eine fundierte strategische Analyse.
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Fiir die inhaltliche Gestaltung der Vision/des Zukunftsbildes gibt es keine verpflichtenden
Vorgangsweisen bzw. Darstellungsformen. Auch die Lange des beschreibenden Textes »Wir in
drei bis fiinf Jahren« kann stark variieren.4

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

Zielgruppen * Welche sind die wichtigsten Zielgruppen?

e Wie gehen wir mit unseren Kunden um?
Leistungen ¢ Welches sind zukiinftig die wichtigsten Leistungen?

¢ Welche bestehenden Leistungen sollen nicht mehr angeboten werden?
Region ¢ In welchen Regionen/Landern werden wir tatig sein?

¢ Welche Regionen werden wir nicht (mehr) aktiv bearbeiten?
Mitbewerb e Wer werden die wichtigsten Mitbewerber sein?

* Wie differenzieren wir uns vom Mitbewerb?
Kooperation ¢ Welche Kooperations-/Vernetzungsmoglichkeiten werden wir nutzen?

Stakeholder Wer sind unsere wichtigsten Anspruchsgruppen?

Wie gehen wir mit ihnen um?

Welche Stérken stellen einen Wettbewerbsvorteil dar?
Welchen Handlungsspielraum hat die Organisation?

Organisation

GroBe

Welchen Umsatz/Férdervolumen soll die Organisation erwirtschaften?
Wie viele Mitarbeiter sollen beschéftigt sein?

Abbildung 1.1.4: Dimension einer Vision/eines Zukunftsbildes

1.1.2.2.2  Erstellungsprozess

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

1.1.3 Wirkungsziele

Wirkungsziele beziehen sich auf Wirkungen, die durch Leistungen erreicht werden sollten,
die durch die Organisation bereitgestellt werden. Wirkungsziele sind damit immer nach
AuBen 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.



1.1 Ziele und Strategien 13

1.1.3.1 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 fiir das Definieren von Wirkungszielen relevant:

® Beschreibung eines erwiinschten Ziel-Zustandes, der fiir die Zielgruppe erreicht werden soll
(Ziele, Mafinahmen),

® hohe Beinflussbarkeit durch die Organisation und

® Ermoglichung 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 »iiber-
setzen, gilt es, einen Zielzustand zu konkretisieren und zu spezifizieren. Dabei ist auch die
Uberlegung, wie der Zielerreichungsgrad iiberpriift werden kann, relevant. In diesem Zusam-
menhang bietet es sich an, eine oder mehrere Messgrofien zu definieren, anhand derer regel-
mafig der Erfolg der Leistungserbringung bewertet werden kann. Ein typischer Prozess ist in
Abbildung I.1.5 dargestellt.

MessgroBen fur

Vision/Mission Soll-Wirkungen Soll-Wirkungen die Erhebung von RegelméaBige

; bei Kunden in Ziele Zielerreichungs- | Uberpriifung der
analysieren . . . .
definieren »Ubersetzen« graden Zielerreichung
definieren

Abbildung 1.1.5: Prozess der Wirkungszieldefinition

1.11.3.1.1  Ziele statt MaBnahmen

In der Praxis werden vielfach Ziele (Was wollen wir erreichen?) und Mafinahmen (Was miissen
Wwir tun, um unsere Ziele zu erreichen?) verwechselt. Wenn eine Mafinahme als Ziel postuliert
wird, so wird die eigene Leistung nur ungeniigend hinterfragt. Wenn Ziele und Mafinahmen
hingegen methodisch richtig voneinander getrennt betrachtet werden, so kann dies dazu fiih-
ren, dass es zu Anpassungen und Veranderungen bei der Maffnahmenrealisierung 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 fiir Menschen in Zulieferldndern) zu
starken, kann ihre Wirkungsziele nicht entlang der eigenen Leistungen definieren sondern
muss die Verdnderung im Problembewusstsein der Zielgruppe erheben, um zu validieren, dass
die eigene Leistung im Sinne einer erreichten Wirkung erfolgreich war.
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Das Wirkungsziel konnte in diesem Beispiel lauten: Den Anteil der Bevolkerung, der ein sehr
grofles oder grofies Interesse an fairen Arbeitsbedingungen hat, bis Ende des Jahres 2018 um
30 Prozent zu erhohen - oder - den Anteil der Bevolkerung, bei dem faire Arbeitsbedingungen
eine Kaufentscheidung beeinflussen, bis Ende des Jahres 2020 um 20 Prozent zu erhdhen.

Wiirde diese Organisation die eigenen Leistungen als Ziele definieren: z. B. die Anzahl durch-
gefiihrter Pressekonferenzen um 20 Prozent zu erhdhen oder die Anzahl verdffentlichter Medi-
enberichte um 30 Prozent zu erhdhen, dann liefle sich an dieser Zahl keine tatsdchliche Wir-
kung ableiten und es wiirde auch nicht hinterfragt werden, ob die eigene Leistung tatsdchlich
im Kontext der vorhandenen Ressourcen und im Kontext der zu erreichenden Wirkungsmaxi-
mierung ein Optimum darstellt oder ob nicht auch alternative Leistungen denkbar waren, die
einen hoheren und nachhaltigeren Beitrag zur Wirkungszielerreichung beitragen wiirden.

Weitere typische Wirkungsziele sind in Abbildung I.1.6 dargestellt.

Organisation Wirkungsziele
Integrativer Betrieb Erhéhung der Durchldssigkeit von betreuten Menschen
mit Behinderung in den ersten Arbeitsmarkt
Suchtmittelberatung Zufriedenheit von betreuten Klientinnen um 5 Prozent-
punkte erhdhen
Organisation in der Straffilligenhilfe Riickfallsquote von betreuten Klienten um 10 % reduzieren
Jugendzentrum Reduktion der Arbeitslosigkeit der betreuten Jugendlichen
Dachverband im Kontext biologischer Anteil der betreuten Landwirte, die von der konventionellen
Landwirtschaft Landwirtschaft auf Bio-Landwirtschaft umgestiegen sind,

bis Ende 2019 um 15 % erhohen

Abbildung 1.1.6: Beispiele fiir Wirkungsziele

1.1.3.1.2  Hohe Beeinflussbarkeit durch die Organisation

Eine grofle 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 Ofteren Wirkungsziele definiert, die einen eigenen Leistungs-
Wirkungszusammenhang verunmoglichen. Wenn eine Organisation, die in der Entwicklungszu-
sammenarbeit tatig ist, sich als Ziel die Verringerung der Armut in der Welt auf die Fahnen heftet,
dann ldsst sich der Beitrag dieser Organisation an einer eventuellen Verringerung von Armut in
einzelnen Landstrichen dieser Erde unter keinen Umstdnden valide erheben (Klein 1997).

Es ist daher oberstes Gebot, den Wirkungsgrad bei der Zieldefinition im Kontext der eigenen
Tatigkeit zu begrenzen - sachlich, raumlich 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.

Natiirlich treten bei Wirkungen vielfach multikausale Zusammenhange auf - wenn also bei-
spielsweise ein Sozialarbeiter einen Straffalligen, der unter Bewahrung gestellt wurde, betreut,
liegt ein Riickfall (also ein erneuter Strafakt durch den Straffélligen) nicht nur im Einflussbe-
reich des Sozialarbeiters - und dennoch wird sich sein sozialarbeiterisches Handeln in vielen
Fdllen zugunsten einer sozialen Integration auswirken.
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1.1.3.1.3  Ermoglichung 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 Uberpriifen der Zielerreichung
und eine bei Zielabweichung zu erfolgende Steuerung (siehe Kapitel 1.3) unabdingbar.

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

Messgrofien sind im Zusammenhang mit Wirkungszielen vielfach schwer zu ermitteln und
die Erhebung der Ist-Werte ist in den meisten Fdllen mit einem hohen Aufwand verbunden. Es
gibt zahlreiche Methoden zur Wirkungserfassung und grofie multilaterale und supranationale
Institutionen wie die Weltbank, UN-Agenturen oder die Europdische 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 aufwandiger Umfragen bedient, was
wiederum den Zeitbedarf und die damit verbundenen Kosten treibt, gleichermafien aber die
Validitit der Erkenntnisse sichert. Die Abbildung I.1.7 gibt einen Uberblick iiber typische Erhe-
bungsmethoden zur Wirkungsfeststellung.

A
: m Langsschnittstudien mit Kontrollgruppen
m Wiederholte Standardisierte Tests
m Standardisierte Befragungen
m Teilnehmende Beobachtung durch externe Fachleute
m Fokusgruppen
m Strukturierte Interviews mit Fachexperten
m Monitoring von Teilnehmerzahlen, Anfragen, etc.
A Foto und Videodokumentation
A Fallstudien
A Anekdotensammlung

Aufwand: Zeit, Kosten, Expertise

® Methode liefert eher »emotional tiberzeugende Daten« Belastbarkeit der Aussage

A Methode liefert eher »faktenbezogene Daten«
Quelle: Phineo (2013)

Abbildung 1.1.7: Auswahl der Erhebungsmethoden

1.1.3.2  Besonderheiten von Wirkungszielen in NPOs

Fiir 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 riickt — regelmafig gefiihrt.
Wirkungsziele wirken auch nach Innen - fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von NPOs,
die vielfach aufgrund ihrer intrinsischen Motivation im dritten Sektor téitig sind, ist die Moglich-
keit, die tatsachlichen Wirkungen der eigenen Leistung darlegen zu konnen, besonders wichtig.
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Wirkungsziele wirken aber natiirlich auch nach Aufien - sie erleichtern die Kommunikation
zu unterschiedlichen Anspruchsgruppen wie Financiers, Angehorige oder Spender. Die Social
Reporting Initiative hat einen eigenen Leitfaden zur wirkungsorientierten Berichterstattung ver-
offentlicht (Social Reporting Initiative 2014), der die Wirkungen in der Berichterstattung nach
Aufien in das Zentrum des Interesses riickt - nicht zuletzt um die Anschlussfahigkeit zu den
Anspruchsgruppen zu erhéhen - diese sind vielfach in der Lage, Wirkungen zu beurteilen,
wdhrenddessen die Beurteilung von reinen Leistungsmengen fiir diese Zielgruppe selten die
Aufmerksamkeit erhoht.

1.1.4 Stakeholder Management (Anspruchsgruppen-Management)

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

1.11.4.1 Beschreibung

Im Rahmen des Stakeholder Managements gilt es ein Verstdndnis dariiber zu schaffen, welche
Anspruchsgruppen vorhanden sind, welche Beziehungen zu den Anspruchsgruppen bestehen,
d.h. welche Anspriiche die jeweilige Anspruchsgruppe an die Organisation stellt und welche
Anspriiche die Organisation der Anspruchsgruppe gegeniiber einbringt, welche Interessenkon-
flikte im Kontext dieser Anspriiche entstehen, welche Prioritdten sich aus diesen Anspriichen
ableiten lassen und wie die Relationen zu den Anspruchsgruppen optimiert werden kénnen
und wie dariiber 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.

Ag:ﬁ ;L;cef:]s- Ae?;[;;ue%h/e Anspriiche Handlungs- A;i%':g:f-
definieren/ definieren/ be.we.:r.ten/ beda'lrfe Koordination
: ) : priorisieren ableiten
differenzieren analysieren planen

Abbildung 1.1.8: Prozess zum Stakeholder Management
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1.1.4.1.1 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 offentlichen 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 moglich. 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.

1.11.4.1.2  Anspruchsgruppenanalyse

Ziel einer Anspruchsgruppenanalyse ist es, in Erfahrung zu bringen, welche Veranderungen bei
den Anspriichen schon eingetreten sind und mit welchen weiteren Verdnderungen in den
ndchsten Jahren zu rechnen ist, um in weiterer Folge einen konkreten kurz-, mittel- und lang-
fristigen Handlungsbedarf fiir die Organisation zu definieren.

Leistungsabnehmer

Interne
Mitbewerber Kunden/ stakoholder
Klienten
Angehorige/ Mitarbeiter
Umfeld der (Voll- und :
Kooperations- Klienten Teilzeit) -~ Aufsichts-
partner organe
. Personal-
Konkurrenz Freiwillige vertretung
Fuhrungs-

/ kréfte
'\A

-
Zivilgesellschaft /

Geldgeber
Offentl.
Geldgeber
Medien Spender
Interessen- Politisches Umfeld
gruppen Sponsoren Lieferanten
(;Zfet:- Mitglieder

Gesetz.  Bundes-
geber ebene  pach-
Landes- Verbande
ebene

Abbildung 1.1.9: Differenzierung von Anspruchsgruppen
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Nachdem die Anspruchsgruppen definiert und priorisiert sind, konnen im Rahmen einer
Anspruchsgruppenanalyse die konkreten Anspriiche der jeweiligen Anspruchsgruppen erhoben
werden. Dabei gilt es zu beachten, dass zu einer validen Erfassung tatsachlicher Anspriiche die
Anspruchsgruppen direkt befragt werden miissen.

Zu glauben, man konne die Anspriiche aufgrund der guten und intensiven Relationen selbst
definieren, fiihrt zwangsldufig zu einer Fehleinschdtzung im Kontext realer Anspriiche - insbe-
sondere weil sich Anspriiche rasch verandern konnen.

Wenn Leistungsbezieher beispielsweise bei einer Magistratsdirektion einen Termin iiber eine
elektronische Plattform vereinbaren konnen, um sich damit Wartezeiten zu ersparen, dann wird
diese Mdoglichkeit die kiinftige Erwartungshaltung dieser Leistungsbezieher im Kontext von
Behordengdngen pragen.

In der Privatwirtschaft werden hohe Summen in die regelméfiige Erfassung von sich veradn-
dernden Kundenerwartungen investiert, weil ein im Wettbewerb stehendes Unternehmen es
sich nicht leisten kann, Kundenanspriiche iiber einen lingeren Zeitraum zu negieren.

Natdirlich wird es nicht moglich sein, samtliche Anspriiche 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 moglich sein.

Dazwischen ist es durchwegs moglich, eigene Hypothesen zu den Anspriichen zu bilden und
iiber einzelne Riickmeldungen relevante Verdnderungen zu beobachten.

.1.4.1.3 Bewertung der Anspriiche, die an die Organisation gestellt werden

Nach erfolgter Anspruchsgruppenanalyse liegen die jeweiligen (besonders relevanten) Ansprii-
che vor. Hernach wird iberpriift, inwieweit diesen Anspriichen entsprochen werden kann und
an welchen Stellen auch Zielkonflikte im Kontext dieser erhobenen Anspriiche vorliegen. Es ist
eher die Regel denn die Ausnahme, dass unterschiedliche Anspruchsgruppen Anspriiche defi-
nieren, die sich gegenseitig ausschlieffen. So kann eine finanzierende Stelle den Anspruch
hegen, Einsparungsvolumina realisieren zu wollen, wdhrenddessen Leistungsabnehmer den
Anspruch einer Leistungserweiterung formulieren.

Vor diesem Hintergrund ist vielfach auch eine Priorisierung einzelner Anspriiche gefordert,
die es ermoglicht, einen raschen Umgang mit derartigen Widerspriichen zu finden.

Es ist schlichtweg unmdglich allen Anspriichen, die an eine Organisation gerichtet werden,
gerecht zu werden - Ziel des Anspruchsgruppenmanagements ist es auch, zu ermitteln, wel-
chen Anspruchsgruppen Riickmeldung zu geben ist, dass die Erwartung in Richtung der jewei-
ligen Organisation iiberzogen und nicht realisierbar ist.

1.1.4.1.4 Handlungsbedarf ableiten
Unter Handlungsbedarf werden konkrete Mafinahmen verstanden die die Organisation plant
und in weiterer Folge umsetzt, um auf die kommunizierten Anspriiche zu reagieren.

Nach erfolgter Priorisierung der eingeholten Anspriiche wird derartiger Handlungsbedarf
definiert. Dabei ist zu beachten, dass ein Handlungsbedarf nicht automatisch eine Entspre-
chung im Sinne der Anspriiche bedeutet. Vielfach wird es auch nur mdglich sein, in Richtung
der Anspruchsgruppen zu kommunizieren, um mitzuteilen, welche Anspriiche zu Recht und
welche Anspriiche zu Unrecht eingebracht wurden. Auch das Negieren von eingebrachten An-
spriichen kann eine bewusste Entscheidung sein - nicht jede Riickmeldung bei einer Anspruchs-
gruppenanalyse sollte eine unmittelbare Handlung auslosen und bei niedrig priorisierten
Anspruchsgruppen wird das Nicht-Handeln zu einer realen Option.
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1.1.4.1.5 Stakeholder-Koordination planen

Sobald der Handlungsbedarf priorisiert und in Mafnahmen »ilibersetzt« 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 Anspriiche
und die von der Organisation selbst definierten Anspriiche bestmoglich auszubalancieren und
entlang der Moglichkeiten der Organisation, die Art und Frequenz der konkreten Anspruchs-
gruppenbetreuung zu bestimmen.

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

.1.4.2  Besonderheiten des Stakeholder Managements in NPOs

Fiir NPOs ist das Stakeholder Management vor dem Hintergrund einer sehr diversen und hete-
rogenen Anspruchsgruppenlandschaft von hoher Bedeutung. Jede NPO ist mit widerspriichli-
chen und konfliktdren Anspriichen konfrontiert und muss eine Mdglichkeit schaffen, mit diesen
Unwdgbarkeiten wiederholt zurechtzukommen.

Fir 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 Bediirfnissen der Zielgruppe definierte Strategie erhoffen.
Das kann auch tatsdchlich erreicht werden, bedarf aber eines intensiven und gut geplanten
Prozesses.

1.1.5 NPO-spezifische Balanced Scorecard (BSC)

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

1.11.5.1 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
konnen daraus nicht unmittelbar Handlungen fiir die tdgliche Arbeit ableiten.

Die BSC versucht systematisch und aus dem Blickwinkel mehrerer Sichtweisen (Dimensio-
nen einer BSC), die Strategie in konkrete Ziele umzuformulieren und fiir diese Ziele Indikatoren
zu finden, die die Zielerreichung reprdsentativ messen. Mit Hilfe dieses Systems konnen Ziel-
vereinbarungen getroffen und Zielwerte fiir diese Indikatoren geplant werden. Integraler Be-
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standteil der BSC ist es, geeignete Mafinahmen, 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 tatsdch-
lich den Erfolg der Organisation im Sinne von Vorsteuergrofien abbilden konnen.

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

Dabei ist fiir 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 ausgedriickt 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 iiber verschiedenste Zugdnge qualitativ
feststellbar sind.

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

Unter den Zielen, die von einer NPO immer gleichzeitig verfolgt werden, herrscht meistens
eine bestimmte Hierarchie. So sollte doch fiir 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. Dafiir muss die NPO jedoch geeignete und effiziente interne Prozesse ent-
wickeln und ausiiben, die als eine Vorsteuergrofie zur effektiven Leistungserbringung anzuse-
hen sind. Diese Prozesse werden jedoch sehr stark von den der NPO zur Verfiigung stehenden

Wirkungen (Impact, Outcome)

Welche Wirkungen wollen wir
erzielen?

Ziele | MessgroBen | Targets | MaBnahmen

Leistungserbringung (Output) Innovations- und Wissensperspektive
Welche Aufgaben/Anforderungen Wie kénnen wir lernen und uns
mussen wir erfillen? Mission verbessern?

Ziele | MessgroBen | Targets | MaBnahmen Auﬂ:rag Ziele | MessgroBen | Targets | MaBnahmen

Interne Perspektive

Wie missen wir unsere Organisation
gestalten?

Ziele | MessgroBen | Targets | MaBnahmen

Abbildung 1.1.10: 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 Fahigkeiten der mitwirkenden Ehrenamtlichen,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter etc. zu verstehen. Sie bilden die Basis fiir spater gut laufende
Prozesse und fiir Leistungen, die ihre Wirkung in der Gesellschaft erzielen.

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

1.11.5.2  Erstellungsprozess

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

Dieser Prozess soll in Gruppen erfolgen, wobei verschiedene Gruppen einzelne Dimensionen
bearbeiten konnen. 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 fiinf Ziele identifiziert, die konkret die Umsetzung der Strategie bedeuten.
Das sind diejenigen Bereiche, in denen ein Teil der Strategie wirken soll. Es ist verstandlich,
dass nicht alle Ziele abgebildet werden kdnnen, 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 Qualitdt
des aufgebauten Zielsystems und dieses wiederum die Funktionsweise der entwickelten BSC.
Es zeigt sich auch, dass Einigkeit {iber die Art der Ziele, die den Erfolg der Organisation tatsdch-
lich beeinflussen, in NPOs schwierig zu erreichen ist, vor allem im Bereich der Leistungswir-
kungen.

Phase 1 - Aufbau der Balanced Scorecard

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 Schritt 5 Schritt 6
Einfuhrungin ~ Bestimmung Ursache- Auswahl und Istwerte erhe-  MaRnahmen,
das Konzept der Ziele je Wirkungs- Definition ben, Planwerte Aktionen

und Aufstellen Dimension Beziehungen der kritischen vereinbaren, und Verant-
des Teams und Konflikte ~ MessgroRen Haufigkeiten wortliche
definieren festlegen

Phase 2 - Balanced Scorecard verwenden und anpassen

Schritt 7 Schritt 8 Schritt 9 Schritt 10 Schritt 11 Schritt 12
Berichtssystem  Entwicklung Soll-Ist-Ver-  Entscheidungen = MessgroRen Strategie auf
entwickeln  der kritischen gleiche mit auf Basis der bei Bedarf Erreichung

oder MessgroBen MessgroBen MessgroBen  anpassen bzw. Uberprifen
adaptieren tberwachen durchfiihren treffen austauschen
T kontinuierlicher Prozess

Abbildung 1.1.11: Vorgehensweise flr die Einfiihrung 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 ndchsten Dimension beziehungsweise bei
Zielen, die gar keine Auswirkungen auf andere haben, muss es zu einem Diskussionsprozess
kommen.

Im vierten Schritt sind geeignete Messgrofien fiir die definierten Ziele zu finden, wobei es
primdr darum geht, sich auf eine Auswahl geeigneter, d. h. reprdsentativer Indikatoren zu eini-
gen. Diese miissen so ausgeprdgt sein, dass sie eine messbare Grofse darstellen. Es muss ein-
deutig hervorgehen, auf welche Weise der Indikator gemessen wird.

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

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

Zur Vervollstandigung der ersten BSC ist es noch notwendig, fiir die Erreichung der einzel-
nen Ziele konkrete Maffnahmen, Initiativen, Aktionsprogramme oder Projekte zu definieren.
Nach Abschluss dieses Schritts darf kein Zweifel mehr dariiber 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 tdgliche Arbeit integriert.

In der Phase 2 lebt das Instrument erst richtig, wenn die Daten aus der Organisation die
gewdhlten Messgrofien fiittern 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 regelmafiig an die realen Gegebenheiten anzupassen. Mit den Erfahrungen
der ersten BSC kann die Organisation sowohl die Ubersetzung von Strategien in konkrete Ziele
als auch die Suche nach geeigneten Messgrofien iiberdenken.

1.1.6 Chancen- und Risikomanagement

Chancen sind mégliche positive und Risiken negative Abweichungen vom Ziel bzw. einem
geplanten Wert. Chancen- und Risikomanagement umfasst die regelmaRige Identifikation,
Bewertung und Aggregation aller Chancen und Risiken. Darauf aufbauend werden entspre-
chende MalBnahmen ausgearbeitet und ein Chancen- und Risikobericht erstellt.



1.1 Ziele und Strategien 23

1.1.6.1 Beschreibung, Ziele in NPOs

Unter Risiken versteht man landldufig die Unsicherheit, dass es zu einer negativen Abweichung
von einem gesetzten Ziel bzw. zu einem Schadensfall kommen konnte. 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 Fiihrungskrafte
einschrankt. Es soll im strategischen Sinne als Chancen- und Risikomanagement verstanden
werden. Dies bedeutet, dass auch mogliche positive Abweichungen vom Ziel, d.h. Chancen,
berticksichtigt und bewertet werden.

Die zentralen Ziele des Risikomanagements bestehen darin:
Unsicherheit iiber kiinftige Entwicklungen zu reduzieren,
strategische Entscheidungen informierter treffen zu konnen,

die Genauigkeit der Planung zu verbessern,

die Transparenz bei moglichen Bedrohungen zu steigern,

die Realisierung moglicher Chancen zeitgerecht zu ermdglichen und
e auf Krisen rascher, da vorbereitet, reagieren zu konnen.

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

In einem ersten Schritt besteht das Hauptziel vieler Organisationen nun darin, sich einen
Uberblick iiber die Risiken zu verschaffen und die Gremien (z.B. Geschiftsfiihrung, Vorstand,
Obmann, Prasidium u. a.) iiber bestehende Risiken zu informieren und die Aufmerksamkeit der
Entscheidungstrager auf notwendige Maffnahmen zu lenken.

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

.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 regelmafig ablduft um
einen Risikobericht (bzw. einen Chancen- und Risikobericht) zu erstellen. Wie oft ein solcher
Bericht erstellt wird hdngt primdr von der Umfelddynamik ab. Wenn eine Organisation in einem
Umfeld tdtig ist, wo Risiken bestehen, welche die Existenz bedrohen, oder in einem Umfeld, in
welchem sich Chancen und Risiken sehr rasch verdndern konnen, so ist es notwendig, dass ein
Chancen- und Risikobericht quartalsweise oder ggf. sogar ofters erstellt wird. Das Mindestmaf}
an Haufigkeit einer Berichtslegung ist ein jahrlicher Risikobericht.

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

1.1.6.2.1  Identifikation

Die erste Phase des Chancen- und Risikomanagementprozesses beschaftigt sich mit der Identi-
fikation von Chancen und Risiken. Eine gewissenhafte und umfassende Identifikation von
Chancen und Risiken ist die notwendige Basis fiir ein effizientes Chancen- und Risikomanage-
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Risiko-/ Chancenbewertung

Risiko-/ Chancenidentifikation .
und -aggregation

Risiko-/ Chancenberichtswesen Risiko-/ Chancensteuerung

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

Abbildung 1.1.12: Phasen des Risikomanagementprozesses

ment. Wenn die Identifikation nicht gut funktioniert, kann die beste Bewertung, Aggregation
und ein straffes Maffnahmenmanagement dies nicht mehr aufholen.

Aus diesem Grund ist es fiir den Erfolg von Chancen- und Risikomanagement wichtig, einen
gut durchdachten und fiir 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 kostengiinstiger Zugang (da wenige Perso-
nen involviert sind). Zugleich ermdglicht diese Herangehensweise der Identifikation einen
raschen Uberblick iiber die wesentlichen Chancen und Risiken. Allerdings muss klar gesagt
werden, dass ein solcher Top-down-Zugang einige wesentliche Nachteile beinhaltet. Es besteht
die Moglichkeit, dass das Fiihrungsteam einige Themen iibersieht und bei anderen zu wenig
Fachwissen hat, um die Chancen und Risiken korrekt zu beschreiben. Aufierdem ist es durch
einen solchen Zugang nicht moglich, 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 erhalt, in welchem
manche Themenfelder iiberreprdsentiert 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 fiir die Organisation von Bedeutung sind, auf Leitungsebene zu definieren
und anschlieflend Experten in unterschiedlichen Organisationseinheiten und auf unterschiedli-
chen Hierarchieebenen einzubinden, um zu den einzelnen Kategorien ein moglichst reales Bild
erfassen zu konnen.

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

Damit die Erfassung einheitlich und vergleichbar ablduft ist es notwendig, entsprechende
Formulare einzusetzen. Diese Chancen- oder Risikoerfassungsbldtter beinhalten Informationen
iiber (Denk/Exner-Merkelt/Ruthner 2008: 98f.):

e Chancen- bzw. Risikoname,

e Kategorie zu welcher dieses Risiko gehort,

Datum der Erfassung und ggf. der Aktualisierung,

Autor (d.h. Risikomelder),

Fiihrungskraft die fiir das Management und die notwendigen Entscheidungen zustandig ist
(d.h. Riskowner),

e Beschreibung der Ursache (d.h. Chance oder Risiko im kausalen Sinn),
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e Beschreibung der Wirkung (d.h. Chance oder Risiko im finalen Sinn),
e Datenquelle sowie
e Bewertung nach Schadenshohe und Eintrittswahrscheinlichkeit.

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

Chance/Risk Assessment Sheet
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 ZielgréBe bzw. -gréBen sich das Risiko bzw. die Chance auswirken.

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

Bewertung Eintrittswahrscheinlichkeit
Maximaler Schaden/Nutzen Bewertung Haufigkeit Score
(in Tsd. Euro) sehr gering 1 xin 10 Jahren 1
Wahrscheinlicher Schaden/Nutzen 1xin 7 Jahren 2
(in Tsd. Euro) gering 1 xin 4 Jahren 3
1 xin 2 Jahren 4
Geringstmaoglicher Schaden/ mittel 1 % im Jahr 5
hochster Nutzen 95 x im Jahr 6
Eintrittswahrscheinlichkeit durch- hoch 6-10 x im Jahr 7
schnittlicher Schaden/Nutzen 50 x im Jahr 8
(It. Score von Tabelle bzw. etwaige sehr hoch jeden 2. Tag 9
andere Haufigkeit) fast taglich 10

Abbildung 1.1.14: Chancen-/Risikoerfassungsblatt



