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Die Peter Drucker zugeschriebene Frage ,,What is the bottom line,
when there is no bottom line?“, bringt die Schwierigkeiten der Er-
folgsmessung in Nonprofit-Organisationen (NPO) auf den Punkt.
Der Erfolg einer NPO ldsst sich nicht auf eine zentrale Erfolgskate-
gorie reduzieren. Vor diesem Hintergrund stellt der Beitrag theoretische und empirische
Ergebnisse zur Erfolgsoperationalisierung vor. Dies erfolgt in einem Dreischritt, da zu-
nichst ein Uberblick iiber theoretische Perspektiven zur Erfolgsbestimmung gegeben wird
und diese Ansitze auf ihre Fignung im NPO-Kontext bewertet werden. Danach werden
aktuelle Ansitze zur Messung des Organisationserfolges von NPO auf der Gesamtorgani-
sationsebene vorgestellt und abschliessend schliesst sich ein Uberblick iiber empirische Stu-
dien, die sich auf deutsche, osterreichische und schweizerische NPO im Zeitraum 2008
bis 2017 beziehen, an.

The question, attributed to Peter Drucker, ,, What is the bottom line, when there is no bot-
tom line?” neatly sums up the difficulties encountered in measuring success in non-profit
organisations (NPO). An NPO’s success cannot be reduced to one central category of suc-
cess. Against this background the paper presents theoretical and empirical results regard-
ing the operationalisation of success in three steps. First an overview of the theoretical per-
spectives for the determination of success is provided and these approaches are evaluated
as to whether they are suitable in an NPO context. Then currently relevant approaches for
measuring an NPO’s organisational success at the overall organisational level are present-
ed, followed by a final overview of empirical studies of NPO in Austria, Germany and
Switzerland on measuring success of NPO between 2008 and 2017.

1. Entwicklungslinien der NPO-Erfolgsdefinition

»Reporting for the triple bottom line“, d.h. eine (integrierte) Berichterstattung tiber den fi-
nanziellen, 6kologischen und sozialen Erfolg in Unternehmen, gilt als wegweisende Inno-
vation innerhalb der Rechnungslegung in den letzten Jahren. Es lasst sich ein wahrer
Boom in der Nachhaltigkeitsberichterstattung mit konkurrierenden Rechnungslegungsan-
forderungen (z. B. Leitlinien der Global Reporting Initiative fiir die Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung, Integrated Reporting Framework des Integrated Reporting Councils,
Richtlinie der Europdischen Kommission zur Offenlegung nicht-finanzieller Informatio-
nen) feststellen.

Lange vor diesem Trend sahen sich Nonprofit-Organisationen (NPO) bereits mit der
Notwendigkeit einer Unternehmenserfolgsmessung aus Steuerungs- und Rechenschaftsle-
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gungsgriinden konfrontiert, die tber die finanzielle Berichterstattung hinausgeht. Wie der
Terminus ,nonprofit“ oder ,not-for-profit“ besagt, handelt es sich bei den NPO um Un-
ternehmen, deren zentrale Unternehmenserfolgskategorien sich nicht auf die Gewinnerzie-
lung beschrinken, sondern die sich tiber die Verwirklichung einer Mission, eines genossen-
schaftlichen Auftrags, einer gemeinwirtschaftlichen oder als gemeinniitzig anerkannten in-
stitutionellen Widmung definieren und legitimieren. Der Schwerpunkt der Erfolgsmessung
verlagert sich damit auf das Erreichen nicht-monetirer Sachziele (Gmiir 2016). Diese Er-
weiterung der zentralen Erfolgsmassstibe jenseits der Formalzielerfiillung bedingt, dass er-
ginzend zur finanziellen Zielerreichung auch ein Nachweis tiber nicht-monetire messbare
Erfolgskategorien gefiihrt werden sollte.

Das Messen dieser Ziele ist mit immanenten Herausforderungen an die Reliabilitiat und
Validitit behaftet. Die provokante, Peter Drucker zugeschriebene, Frage ,, What is the bot-
tom line, when there is no bottom line?“, bringt die Schwierigkeiten fiir NPO auf den
Punkt. NPO verfugen iiber komplexe, teilweise widerspriichliche Zielsysteme. Die Ziel-
priorisierung ist oft ein schwieriges Unterfangen, da die Entscheidungsfindung haufig wi-
derspriichliche Anspruchsgruppeninteressen ausbalancieren muss und teilweise in interes-
senspluralistischen Gremien stattfindet (Greiling 2009; Anheier 2014).

Mit diesen Schwierigkeiten sind NPO in einem gesellschaftlichen Umfeld konfrontiert,
in dem ihnen nicht mehr automatisch ein Vertrauensvorschuss entgegengebracht wird, wie
es die 1980 von Hansmann postulierte Vertrauenswiirdigkeitsthese unterstellte (Hans-
mann 1980, 1986, 1987, 2003). Die These ging davon aus, dass NPO auf Grund der
Nicht-Gewinnorientierung als vertrauenswiirdige Anbieter gelten. Zur Erosion des Ver-
trauensbonus haben Skandale in NPO mit spektakuldren Fillen des Missmanagements
und der personlichen Bereicherung ebenso beigetragen, wie die von NPO-Forschern selbst
losgetretene Debatte um Philanthropie- und Korporatismusversagen (Meyer 1999; Seibel
1992; Salamon/Hems/Chinnock 2000). Das New Public Management, die neue Institutio-
nendkonomie und die Anwendung von Public Choice-Uberlegungen auf dem Nonprofit
Sektor sind weitere Quellen einer Vertrauenserosion. NPO stehen heute nicht nur unter
einem gestiegenen Effizienz- und Effektivitatsdruck, sondern sind auch mit kritischen An-
fragen an ihre gesellschaftliche Legitimitdt konfrontiert. Es ist nicht nur ein Nachweis des
»doing well while doing good* (Kanter/Summers 1987, S. 154) gefragt, sondern, unab-
hiangig ob diese Eigen- oder Fremddienstleistungs-NPO sind, ein aktives Legitimitatsma-
nagement (Gmiir 2010).

In Bezug auf eine transparente Rechenschaftslegung haben NPO keinen guten Ruf. So
spricht beispielsweise Leat (1990) von einer ,,conspiracy of silence“ und fiir Salamon und
Koautoren (2000) ist die philanthropische Intransparenz eine der vier Arten des Philan-
thropieversagens. Die Transparenz von NPO und damit die Rechenschaftslegung im Rah-
men der jahrlichen Berichterstattung gilt diesseits wie jenseits des Atlantiks als liickenhaft
und stark reformbediirftig (Anheier/Beller/Haas 2011; Greiling 2012; Reiser 2013; Bau-
miiller/GriefSler/Haring 2014). Die finanziellen Rechenschaftslegungsstandards von NPO
in Deutschland und Osterreich sind dabei weniger zeitgemiss als jene in der Schweiz, da
dort fiir Teile des NPO-Sektors die Swiss GAAP FER 21 gelten (Meyer u.a. 2011; Greiling
2012).

Vor diesem Hintergrund erfolgt zunichst ein Uberblick iiber verschiedene Forschungs-
traditionen, die sich der Frage widmen, was als Organisationserfolg zu verstehen ist (Ab-
schnitt 2), bevor in Abschnitt 3 ein Uberblick iiber aktuelle Ansitze zur Erfolgsmessung
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fiir NPO auf der Gesamtorganisationsebene gegeben wird. Dies schliesst Aussagen zu zen-
tralen Stirken und Schwichen der verschiedenen Vorschlige mit ein. In Abschnitt 4 wer-
den ausgewihlte Studien aus dem deutschsprachigen Raum zur Erfolgsmessung in NPO
kurz vorgestellt. Ein Ausblick auf den weiteren Forschungsbedarf sowie Implikationen fir
die NPO-Managementpraxis schliessen sich an.

2. Erfolgsbegriffe
2.1 Monovalente Erfolgsbegriffe

Beziiglich der fiir Unternehmen geltenden Erfolgsbegriffe lassen sich solche unterscheiden,
denen ein eindimensionales Erfolgsverstindnis zu Grunde liegt, bei dem Erfolg auf einen
zentralen uberstrahlenden Erfolgsbegriff reduziert wird, und solche mit mehrdimensiona-
len Kategorien. Vor allem letztere lassen sich haufig im NPO-Kontext finden.

Die Reduktion auf einen singuldren Erfolgsmassstab erfolgt in all jenen Ansitzen, die
entweder das Gewinnmotiv in das Zentrum stellen, auf die Uberlebensfihigkeit einer Or-
ganisation abstellen oder den finanziellen Erfolg einer bestimmten Anspruchsgruppe in
den Vordergrund rucken. Ein solches monovalentes Erfolgsverstandnis liegt beispielsweise
dem Shareholder-Value-Ansatz zu Grunde, sowie jenen Erfolgsvorstellungen, die die Ge-
winnmaximierung oder die Eigenkapitalrentabilitit als das tiberstrahlende Ziel verfolgen.
In einer etwas weiteren Sichtweise sind auch die Systemtheorie oder Ansitze des strategi-
schen Managements hier zuzuordnen, die zwar die Organisations-Umweltbeziehungen et-
was komplexer erfassen, aber letztendlich auf die Uberlebensfihigkeit einer Organisation
abstimmen.

Beim Shareholder-Value-Ansatz (Wall/Schroder 2009; Weiflenberger 2009; Wall/Greiling
2010), der in den 1990er Jahren als zentraler Ansatz Einzug in die Betriebswirtschaftslehre
gefunden hat, wird der Erfolg einer zentralen Gruppe, derjenigen der Eigentimer, in das
Zentrum gestellt. Ein Unternehmen wird als Mittel zur Maximierung des Shareholder-Va-
lues gesehen. Der auf Rapport zuriickgehende Begriff des Shareholder-Value erfordert die
strikte Orientierung aller unternehmerischen Dispositionen an den Zielen der Eigenkapi-
talgeber (Weiflenberger 2009). Das Unternehmen wird als Portfolio von Realinvestitions-
objekten gesehen und simtliche nicht-monetire Ziele werden ausgeblendet (WeifSenberger
2009, S. 42), was fiir NPO eindeutig zu eng ist. Erfolg wird gleichgesetzt mit finanziellem
Erfolg und durch eine Kombination aus finanz- und investitionstheoretischen Konzepten
operationalisiert.

Die Systemtheorie setzt sich mit den grundlegenden Spannungsfeldern im Umgang mit
organisationalen Subsystemen und den Austauschbeziehungen mit der Umwelt auseinan-
der. Die Systemtheorie beschiftigt sich mit offenen Systemen, die in einem intensiven Aus-
tausch mit der Umwelt in Bezug auf materielle und immaterielle Ressourcen zur Sicherung
der Uberlebensfihigkeit stehen (Wolf 2010). Bereits bei Parson (1971) finden sich vier es-
sentielle Systemfaktoren zur Sicherung der Uberlebensfihigkeit: die Adaption, das Verfol-
gen von (Unternehmens-) Zielen, die Integration und die Strukturerhaltung. Die komple-
xen Innen- und Aussenbeziehungen gilt es zu gestalten, wobei aus der Komplexitat Gren-
zen der Steuerbarkeit resultieren (Scherm/Pietsch 2007; Wolf 2010). Im NPO-Kontext lie-
fert die Systemtheorie wichtige Anregungen fiir das Management und ist eine zentrale Re-
ferenztheorie fiir das Freiburger Management Modell (Lichtsteiner u.a. 2015). System-
theoretisch steht das Management von NPO hiufig vor der schwierigen Aufgabe verschie-
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dene kontrire Diskurse (z. B. Missionserfiilllung und Kostendeckung) auszubalancieren,
und fiir das Verstindnis von NPO ist es nach Simsa (2013) wichtig, nach den zentralen
Widerspriichen zu fragen, die durch eine Multidiskursivitit bedingt sind.

Eine Weiterentwicklung des Systemansatzes ist der resource-based-view, dessen zentrales
Erkenntnisinteresse auf der Erforschung von Erfolgsursachen von Unternehmen liegt (Er-
klarungsziel) und der dies mit dem Gestaltungsziel der Ableitung von Aussagen tiber
Massnahmen fir die Erfolgserzielung verbindet (Freiling 2009). Der Ressourcenbegriff
geht Uber die eingesetzten Produktionsfaktoren hinaus und umfasst all jene Fahigkeiten,
materiellen Ressourcen und Skills, die als Quelle potentieller Wettbewerbsvorteile gesehen
werden. Die jeweilige Ausstattung einer Organisation mit wettbewerbsrelevanten Ressour-
cen wirkt sich auf den Erfolg (beispielsweise gemessen als Gewinnunterschied oder Markt-
anteilsunterschied) aus. Hierbei geht es letztendlich um Marktmacht oder aber Gewinnma-
ximierung. Dies deckt nicht die Fulle der institutionellen Widmungen von NPO ab.

Das Ziel der Uberlebensfihigkeit von Organisationen ist auch handlungsleitend fiir die
auf Pfeffer und Salancik riickgehende Resource-Dependency-Theorie (Pfeffer/Salancik
1978). Auch hier gilt als primires Ziel der in Organisationen titigen Akteure, die Uberle-
bensfihigkeit einer Organisation zu sichern und hierzu die von der (institutionellen) Um-
welt ausgehenden Unsicherheiten abzubauen (Wolf 2010). Eine Organisation ist dann
tiberlebensfihig, wenn der Zufluss tiberlebenswichtiger Ressourcen gewihrleistet ist, wo-
bei auch hier wieder der Ressourcenbegriff ein sehr weiter ist. Fiir eine differenzierte Er-
folgsoperationalisierung im NPO-Kontext reicht auch diese Theorie nicht aus.

2.2 Polyvalente Erfolgsbegriffe

Als Klassiker unter den polyvalenten Ansitzen zur Erfolgsbestimmung ist der Zielansatz
einzustufen, dessen Wurzeln bis in die 1930er Jahre zuriickreichen. Erfolg wird mit dem
Ausmass des Erreichens der Organisationsziele (goal attainment, degree of goal achieve-
ment) gleichgesetzt (Grabatin 1981). Konkrete Ziele werden durch den Zielansatz nicht
bestimmt. Das macht ihn offen fiir ein breites Spektrum an monetiren und nicht-moneta-
ren Zielen auf der Ebene der Potential-, Prozess- und Ergebniszielen. Dem Zielansatz liegt
ein instrumentelles Organisationsverstandnis zu Grunde. Bereits von Anfang an haben Kri-
tiker die Grenzen der Operationalisierbarkeit von Organisationszielen als handlungsleiten-
de Maxime kritisiert, da offizielle Organisationsziele oft vage formuliert werden und in
der Regel eine Diskrepanz zwischen den wahrgenommenen Zielinhalten und den tatsichli-
chen Zielinhalten zu erwarten ist (Greiling 2009).

Trotz dieser Kritikpunkte zdhlt der Zielansatz innerhalb der Nonprofit-Forschung zu
den am meisten rezipierten Ansitzen, da er die Berucksichtigung einer Fiille von unter-
schiedlichen institutionellen Widmungen ermoglicht. Die unterschiedliche Zwecksetzung
und die Kennzeichnung von NPO als sachzieldominante, gesellschaftlich multifunktionale
Organisationen (Simsa 2001) oder zumindest die gleichberechtigte Stellung von Formalzie-
len und Sachzielen, dienen immer wieder als Abgrenzungskriterium fiir NPO von erwerbs-
wirtschaftlichen Konkurrenten, die vereinfachend auf das Ziel der Gewinnmaximierung
oder der Shareholder-Value-Maximierung reduziert werden.

Aus dem Nicht-Gewinnausschuttungsgebot leiten eine Reihe von Autoren ab, dass Kon-
flikte zwischen der Gewinnerzielung und den Qualititsanforderungen in NPO positiver
fiir die Nutzniesser gelost werden als in erwerbswirtschaftlichen Unternehmen (Weisbrod
1988; Hansmann 1980; Hansmann 1987; Ben-Ner/van Hommissen 1991; Ben-Ner/Gui
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2003). Mit Blick auf eine Fulle von empirischen Studien halten Pennerstorfer und Badelt
(2013, S. 117) den Schluss fur zuldssig, dass NPO tendenziell eine hohere Qualitit anbie-
ten als ihre gewinnorientierten Konkurrenten und auch hinsichtlich der Prozessqualitit
besser abschneiden.

Bei der Bestimmung des Verhiltnisses von Sach- und Formalzielen gibt es ein breites
Spektrum, das von der Kennzeichnung von NPO als sachzieldominante Organisationen
reicht, bis zu jenen Ansitzen, die den spezifischen Charakter an der gemeinniitzigen Ge-
winnverwendung festmachen. Ob die substanzerhaltende Kostendeckung bzw. Gewinn-
erzielung als Nebenziel oder gleichberechtigtes Ziel bei NPO einzustufen ist, ist eine offene
Frage. Eine eher enge Auffassung vertreten Salamon und Sokolowski, die dem Nonprofit
Bereich jene Organisationen zurechnen (2015, S. 1535) ,,that are totally or significantly li-
mited from distribution any surplus or profits ... to directors, shareholders, members or
other individuals“. Nimmt man dagegen beispielsweise den genossenschaftlichen Auftrag
ernst, ist eher von einer gleichberechtigten Stellung von Formalziel und genossenschaftli-
chem Foérderauftrag auszugehen. Steuerrechtliche Uberlegungen zu den zulissigen Gewinn-
ricklagen in NPO ohne Gefihrdung eines Gemeinniitzigkeitsstatus setzen ebenfalls an
dem Verhiltnis von Formal- und Sachzielen an.

Oberhalb des Benennens einzelner Zielauspriagungen differenziert das Freiburger Ma-
nagement Modell einerseits mitgliedschaftliche Eigenleistungs-NPO, die durch das Identi-
tatsprinzip geprdgt sind und vor allem mitgliederbezogene Kollektiv- und Individualleis-
tungen erbringen. Andererseits sind die Drittleistungs-NPO auf die Bedurfnisstiftung von
Klienten oder Dritten ausgerichtet (Lichtsteiner u.a. 2015).

Gesellschaftliche Funktionen von NPO auf der Meso- und Makroebene erginzen das
einzelwirtschaftliche Zielspektrum in der soziologischen und politikwissenschaftlichen
NPO-Forschung. Als multifunktionale Organisationen kann es beispielsweise zum Auftrag
von NPO gehoren, einen feldspezifischen Beitrag im Rahmen der Demokratisierungsfunk-
tion, einer gesellschaftlichen Modernisierungsfunktion, einer Sozialintegrationsfunktion
oder einer sozialpolitischen Funktion zu leisten (Simsa 2001; Greiling 2009). NPO wird
eine Vermittlerfunktion zwischen verschiedenen gesellschaftlichen Teilbereichen zuge-
schrieben (Simsa 2013), wobei NPO selbst hybride Organisationen sind, die unterschiedli-
che Logiken ausbalancieren missen (Jager/Schroer 2012).

Im Vergleich zum Zielansatz jingeren Datums ist die durch Freeman populir geworde-
ne Stakeholdertheorie (Freeman 1984). Eine konsequente auf Stakeholderinteressen ge-
richtete Unternehmensfithrung soll zu Wettbewerbsvorteilen gegeniiber Konkurrenten fiih-
ren. Beim Begriff des Stakeholders handelt es sich um einen dhnlich ambiguidren Begriff
wie bei dem Terminus ,,Ressource® in einigen anderen vorgestellten Ansdtzen. In einem
engen Verstindnis sind Stakeholder jene Gruppen, die fiir die Uberlebensfihigkeit einer
Organisation essentiell sind. Ein weit gefassterer Stakeholderbegriff setzt Stakeholder mit
all jenen gleich, die vom organisationalen Handeln betroffen sind.

Obwohl der Fortbestand der Organisation in der Stakeholdertheorie ein langfristiges
Organisationsziel bildet, erfolgt dennoch eine Zuordnung zu den polyvalenten Ansitzen,
da sich das Erfolgsverstindnis nicht nur auf die Binnenperspektive einer Organisation be-
schriankt, sondern auch das Einbeziehen der Erfolgserwartungen eines, wie auch immer
abgegrenzten, Kreises (zentraler) Stakeholder erfordert (Greiling 2011). Im Kontext der
NPO hat die Stakeholdertheorie eine breite Rezeption erfahren. NPO gelten als stakehold-
erplurale Organisationen, die konfliktire Anforderungen unterschiedlicher Anspruchs-
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gruppen ausbalancieren miussen. Plurale Stakeholderbeziehungen bilden in NPO in Bezug
auf den Finanzierungsquellenmix eher den Regelfall als die Ausnahme (Greiling 2009).
Fur das Management bildet es eine zentrale Herausforderung, die unterschiedlichen Stake-
holderanforderungen zu priorisieren und auszubalancieren, wie dies die Diskussion um
den Missiondrift und um NPO als hybride Organisationen zeigt.

Sowohl in der Stakeholdertheorie als auch in der Legitimitditstheorie ist der Begriff der
Legitimitdt von zentraler Relevanz. Wihrend die Stakeholdertheorie die ausgehandelten
Beziehungen mit verschiedenen Stakeholdergruppen in den Vordergrund stellt, geht es bei
der Legitimitatstheorie um die gesellschaftlichen Erwartungen im Allgemeinen (Deegan
2014).

Hinsichtlich dessen, was Legitimitat ist, gibt es ein breites Definitionsspektrum. Zu den
haufig im NPO-Kontext rezipierten Legitimitatsdefinitionen zahlt jene von Suchman, der
einen weiten Legitimitatsbegriff vertritt, wenn er Legitimitit wie folgt definiert: ,,Legitima-
cy is a generalized perception or assumption that the actions of an entity are desirable,
proper, or appropriate within some socially constructed system of norms, values, beliefs,
and definitions“ (Suchman 1995, S. 575).

Auf Suchman geht die Unterscheidung in eine pragmatische, eine moralische und eine
kognitive Legitimitit zuriick. Weiter ausdifferenziert unterscheidet Gmiir (2010) im NPO-
Kontext folgende Formen der Legitimierung:

* Die direkte Zwecklegitimierung von Eigenleistungs-NPO durch das Erbringen nutzen-
stiftender Leistungen fir einen bestimmten Personenkreis.

» Die indirekte Zwecklegitimierung, die daraus resultiert, dass eine NPO eine Leistung
fiir Dritte erbringt, wie dies bei Drittleistungs-NPO in aller Regel der Fall ist.

= Die Wertelegitimierung, welche darin besteht, dass die Zielverwirklichung auf eine Art
und Weise erfolgt, dass dies den Wertvorstellungen der, die NPO legitimierenden Perso-
nenkreisen entspricht.

= Die Traditionslegitimierung, welche auf die feste Verankerung einer NPO in einer Ge-
sellschaft abzielt.

Ihre Wurzeln hat die Legitimititstheorie in der (soziologischen) politischen Okonomie.
Eine erweiterte Rechenschaftslegung wird als Instrument angesehen, um die zwischen den
Erwartungen der Gesellschaft im Allgemeinen und dem Unternehmensverhalten bestehen-
de Legitimititslicke zu verringern. Dies ist notwendig, damit die Unternehmen eine ,,li-
cence to operate“ erhalten. Dazu darf das Handeln nicht im eklatanten Widerspruch zu
den gesellschaftlichen Werte- und Normenvorstellungen stehen.

Die Anforderung, dass eine NPO einer Vielzahl an gesellschaftlichen Erwartungshaltun-
gen entsprechen sollte, um als legitim zu gelten, fiihrt zu einem sehr polyvalenten, dynami-
schen Erfolgsverstandnis. Wie gross die Legitimititsliicke einer NPO ausfillt ist nur be-
dingt durch diese steuerbar, da Legitimitit etwas ist, das von der Beurteilung durch die Le-
gitimitatsgeber abhingt. Im Nonprofit-Kontext ist zu beobachten, dass ein nicht als legi-
tim empfundenes Verhalten einer anderen NPO im selben institutionellen Feld negative Ef-
fekte auf NPO im selben Tatigkeitsbereich hat.

3. Ansitze zur Erfolgsmessung

Eine Erfolgsmessung, die Uber eine rein finanzielle Berichterstattung hinausgeht, hat in
NPO eine lange Tradition, wobei die Rechenschaftslegung tiber Projekte und Programme
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hiufig im Vordergrund steht, da private und o6ffentliche Fordermittelgeber detaillierte An-
forderungen an die Berichterstattung stellen. Zur Heterogenitit der Projekt- und Program-
merfolgsevaluationen tragen nicht nur die unterschiedlichen Geldgeberrichtlinien bei, son-
dern auch, dass der Erfolg in projekt-spezifischen Kategorien gemessen wird. Sofern keine
fixen Forderkriterien bestehen, ist das Festlegen von Erfolgskriterien ein Aushandlungs-
prozess zwischen der jeweiligen NPO und den Fordermittelgebern. Im Rahmen von pro-
jekt- oder programmbezogenen Wirkungsanalysen geht es darum, ex post die unmittelba-
ren und mittelbaren Wirkungen zu erfassen. Fiir eine Aggregation zu einem Gesamt-NPO-
Erfolgsmass eigenen sich diese Wirkungsanalysen nicht, weil die gewahlten Evaluationsde-
signs, -methoden und -kriterien sehr heterogen sind.

Die Einfiihrung eines wirkungsorientierten Kontraktmanagements und das zunehmende

Engagement von social venture capital-Gesellschaften in Teilbereichen des Nonprofit-Sek-
tors haben in den vergangenen Jahren zu einer erheblichen Ausweitung des Umfangs obli-
gatorischer Wirkungsanalysen gefiihrt. Man kann von einer perfomance reporting Explo-
sion sprechen, bei der traditionell biirokratisch-prozessbezogene Rechenschaftspflichten
um eine output- und outcomeorientierte Rechenschaftslegungspflicht erweitert wurden
(Greiling/Stotzer 2015). Durch einen Wandel von einer trust me- hin zu einer prove me-
Kultur, die sich in gestiegenen freiwilligen Qualitits- und Transparenzmassnahmen im
Nonprofit-Sektor wiederspiegelt, sind ebenfalls die Berichtserwartungen an NPO gestiegen
(Greiling 2014).
Im Folgenden konzentriert sich der Beitrag auf drei neue Ansitze zur Erfolgsmessung auf
der Gesamtorganisationsebene. Dabei handelt es sich um drei unterschiedliche Herange-
hensweisen. Wihrend der Social Reporting Standard (SRS) ein Ansatz ist, der auf einer Er-
weiterung der finanziellen Jahresberichte von NPO setzt, um den gesellschaftlichen Wir-
kungsbeitrag aufzuzeigen und eine Transparenz in Bezug auf die Governance-Strukturen
zu schaffen, dient der fiir Genossenschaften und Verbinde entwickelte Member-Value-An-
satz als Beispiel fur eine stakeholdergruppenbezogene Erfolgsmessung. Als dritter neuerer
Ansatz wird die auf dem logical framework approach basierende Methode des Social Re-
turn on Investment (SROI) vorgestellt, die dem Bereich des Social Impact Assessment zu-
zurechnen ist. Beim SROI wird nach dem stakeholdergruppen-differenzierten Mehrwert
einer Investition in eine NPO gefragt.

Ausgeblendet bleiben damit all jene Verfahren, die den Wohlfahrtsbeitrag einzelner
NPO oder einer Gruppe von NPO zur regionalen oder nationalen Wertschopfung evaluie-
ren, wie dies z. B. CIVICUS Diamond oder der NPO Accountability Index tun.

Wahrend der Member-Value-Ansatz den Mehrwert fiur die Mitglieder als eine zentrale
Stakeholdergruppe betrachtet, gibt es ausserdem noch ein breites Instrumentenspektrum
zur Zufriedenheitsmessung. Fir den NPO-Bereich besonders relevant sind hier Ansitze,
die die Spenderzufriedenheit messen (z. B. Leipnitz/Boenigk 2013), wobei diese eine Teildi-
mension der spenderbezogenen Nutzenstiftung ist.

Ebenfalls ausgeklammert bleibt der Bereich der internen Leistungsmessung, wie er bei-
spielsweise durch eine organisationsspezifische Balanced Scorecard erfolgt, ebenso wie der
umfangreiche Bereich des titigkeitsbezogenen Benchmarkings aussen vorbleibt. Hier sei
auf die Literatur verwiesen (Greiling 2009 mit vielen weiteren Literaturhinweisen; Esslin-
ger/Rager/Rieg 2013; Hofer/Bayreder 2013; Kogl 2013; Reising 2013; Schauer/AndefSner/
Greiling 2015).
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Als ein Gemeinschaftsprojekt der Ashoka Deutschland GmbH, der Auridis gGmbh, der
BonVenture Management GmbH, der PHINEO gAG, der Vodaphone Stiftung Deutsch-
land und der Schwab Foundation, sowie der Universitit Hamburg und der Technischen
Universitat Miinchen ist der vom deutschen Bundesministerium fiir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend geforderte Social Reporting Standard (SRS; http://www.social-reportin
g-standard.de/) entstanden. Von der Grundidee handelt es sich um eine Erweiterung der
bisherigen externen Berichterstattung durch eine systematische Erfassung der Wirkungen
und damit des Beitrags zur Bewiltigung von gesellschaftlichen Problemen. Ziel des SRS ist
es, die erzielten Wirkungen systematisch zu dokumentieren und nach aussen zu kommuni-
zieren. Dabei liegt dem SRS der in Abb.1 dargestellte Wirkungskreislauf zu Grunde:

GESELLSCHAFTLICHES PROBLEM

sozial, okologisch (...)
)
WIRKUNGEN
(Outcome & Impact)
P

T1IT
ZIELGRUPPEN

BEDARF

P S [ A
AR A LT
Gesellschaft,
Umfeld

VISION & ZIELE

RESSOURCEN LEISTUNGEN
(Input) D (Output)

Wirkungskette / Wirkungslogik
des Angebots

D

Abb. 1: Wirkungskreislauf (SRS 2014, S. 2)

Der SRS hat eine klare Struktur durch die Vorgaben eines Musteraufbaus. Inhaltlich glie-
dert sich ein SRS-Bericht in drei Teilbereiche:

= Teil A: Uberblick iiber die Vision und Angaben zum Bericht (Zeitraum, Konsolidie-
rungskreis, verwendete SRS-Version);

= Teil B: Detaillierte Darstellung, was eine Organisation tut, um ein gesellschaftliches
Problem zu losen, wobei sich die Berichterstattung in drei Blocke gliedert: erstens Anga-
ben zum gesellschaftlichen Problem und dem organisationsspezifischen Losungsansatz;
zweitens Angaben zu den eingesetzten Ressourcen, erbrachten Leistungen und erreich-
ten Wirkungen, sowie begleitende Evaluations- und Qualititssicherungsmassnahmen
und was sich im Vergleich zum Vorjahr verandert hat beim Zielerreichungsgrad, sowie
in Bezug auf Lernerfahrungen und Erfolge; drittens Angaben zur Planung sowie den Ri-
siken und Chancen;

= Teil C: Darstellung der Organisationen (Organisationsstruktur und Team, Organisati-
onsprofil inklusive der Angaben zur Governance der Organisation, der Eigentiimer-
struktur und den Verbindungen mit anderen Organisationen, sowie Angaben zu den Fi-
nanzen und der Rechnungslegung).
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Der SRS ist als lernendes System angelegt und Vorlagen sind mittels einer Creative Com-
mons Lizenz frei zugdnglich. Eine Liste der Anwender inklusive von Beispielberichten ist
im Netz abrufbar unter: http://www.social-reporting-standard.de/anwender/. Die Erster-
stellung von Berichten wurde mittels Designstipendien in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz gefordert. Hauptanwender sind soziale NPO. Bei dem Grad der Wirkungserfas-
sung knupft der SRS an eine von der PHINEO gAG entwickelten Wirkungstreppe (http://
www.phineo.org/fuer-organisationen/kursbuch-wirkung, S. 5) an, die in Abb. 2 dargestellt

1st.
7 Gesellschaft verandert sich

6 Lebenslage der Zielgruppen andert sich [ERUFSg:BlelelS0l
(Outcome
+ Impact)

5 Zielgruppen &ndern ihr Handeln

4 Zielgruppen veréndern ihre Fahigkeiten
3 Zielgruppen akzeptieren Angebote

2 Leistungen
Zielgruppen werden erreicht (Output)

‘ 1 Aktivitdaten finden wie geplant statt

Abb. 2: Wirkungstreppe (SRS 2014, S. 10)

Im Member-Value-Ansatz, der ursprunglich im genossenschaftlichen Bereich entstanden ist
(Theurl 2005; Theurl 2013; Suter 2013; Gmiir 2015), geht es darum den Nutzen zu erfas-
sen, den ein Mitglied aus der Zugehorigkeit zu einer Organisation zieht (Gmur 2015).
Stark okonomisch geprigt unterscheidet Theurl fiir den Genossenschaftsbereich den aus
der Leistungsbeziehung zwischen Mitglied und genossenschaftlichem Unternehmen resul-
tierenden unmittelbaren Member-Value, den aus der Eigentiimerfunktion resultierenden
mittelbaren Member-Value und den nachhaltigen Member-Value, der dem Optionsnutzen
eines Mitglieds aus der zukinftigen Existenz einer Genossenschaft entspricht (Theurl
2013).

Eine andere Vorgangsweise wahlt der Freiburger Member-Value-Ansatz, bei dem es sich
um eine Adaption der Ansatze des customer oder consumer perceived values handelt (Su-
ter 2013), wobei zur umfassenden Erfassung der Bediirfnisse der Mitglieder auf Motivati-
onstheorien rekurriert wird (Gmur 2015). Der Member-Value ergibt sich aus der gemein-
samen Schnittmenge zwischen den latenten Priaferenzen und okonomischen Zielen der
Mitglieder und dem angebotenen latenten und manifesten Nutzen der NPO (Suter 2013).
Der Begriff des Nutzens geht durch die differenzierte Bediirfniserfassung weit tiber den
okonomischen Nutzen hinaus. Eine prominente Rolle innerhalb der rezipierten motivati-
onstheoretischen Inhaltstheorien nimmt die Bediirfnismatrix von Manfred Nax-Neef ein.
Wie in Abb. 3 dargestellt, lassen sich die Dimensionen des Member-Value anhand von
zwei Kontinua anordnen (erhalten und sich absichern versus gestalten und verdndern) so-
wie danach, ob sich die Bediirfnisse auf sich selbst, spezifizierbare Dritte oder ganz allge-
mein auf die Aussenwelt beziehen (Gmiir 2015).

134 Die Unternehmung, 71.Jg., 2/2017


https://doi.org/10.5771/0042-059X-2017-2-126

Greiling | Erfolgsmassstabe fiir Nonprofit Organisationen

auf die Aussenwelt auf sich selbst auf andere Personen

bezogen bezogen bezogen

1 und Wir Dominanz
verandern Neuerkenntnis Zuneigung
Erfahrung .

Zugehorigkeit

Verstehen Dialog

erhalten und Sicherheit Respekt
absichern Gewissheit Anerkennung

Abb. 3: Dimensionen des Member Value (Gmiir 2015, S. 8)

Durch die Orientierung auf den Bereich der mitgliedschaftlichen NPO bietet der Member-
Value-Ansatz eine gute Grundlage fiir jene NPO, die nicht nur Einzelleistungen, sondern
Kollektivleistungen produzieren, bei denen man mit den klassischen Instrumenten des
Kundenzufriedenheitsmonitorings nicht weiterkommt. Ergidnzend zu dem haufig starken
Prozessfokus bei einer Reihe von dienstleistungsbezogenen Kundenzufriedenheitsverfahren
berticksichtigt der Member-Value-Ansatz stiarker latente Nutzenkomponenten und zukiinf-
tige (noch nicht realisierte) Nutzenaspekte.

Einen im Vergleich zum Member-Value breiteren Stakeholderfokus hat die Methode des
Social return on Investment (SROI). Diese Methode wurde vom Roberts Enterprise
Fund 1996 erstmals mit dem Ziel eingesetzt, um Massnahmen zur Wiedereingliederung er-
werbsloser Personen in den ersten Arbeitsmarkt vollstindig monetir zu bewerten (Ni-
cholls 2009; Kehl/Then/Miinscher 2012). Die New Economics Foundation hat 2004 das
Verfahren substantiell durch die Integration des Stakeholderbezugs modifiziert (Schauer/
AndefSner/Greiling 2015). Inhaltlich erfasst der SROI den Netto-Interventionsnutzen den
eine NPO, ein Programm oder ein Projekt generiert. Dazu werden die geleisteten monetar
erfassten Wirkungen den verschiedenen Stakeholdergruppen gegentibergestellt. Wie aus
Abb. 4 deutlich wird, geht es dabei um die Nettointerventionswirkungen. Diese unter-
scheiden sich vom sogenannten Bruttointerventionsnutzen, da jene Effekte auszuklammern
sind, die auch ohne die Intervention der NPO aufgetreten wiren (Deadweights).
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Abb. 4: Wirkungskette unter Beriicksichtigung von Brutto/Nettowirkungen (Schober/
Rauscher/Millner 2013, S.453)

Zum SROI (der NPO, eines Programms oder eines Projekts) gelangt man, wenn der mone-
tar ermittelte Gesamtnettonutzen in Relation zu den Investitionen gesetzt wird, was sich
formelmassig wie folgt abbilden lasst:

2 monetarisierter Netto — Nutzen
2 Investitionen

SROI =

Zur Ermittlung des SROI gibt es zahlreiche verschiedene Verfahren. Die hier vorgestellte
Vorgehensweise ist jene des NPO & SE Kompetenzzentrums der Wirtschaftsuniversitit
Wien. An grundlegenden Schritten umfasst die SROI-Analyse, die im Vergleich zu den SRS
wesentlich aufwendiger ist und nur zu einem Zeitpunkt durch beauftragte Dritte durchge-
fihrt wird, folgende Schritte (Abb. 5).
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Schritt 1 Identifikation der Stakeholder und deren Input

Hypothetische Uberlegung und erste Beschreibung welche

Schritt 2 Wirkungen bei der jeweiligen Stakeholdergruppe entstehen

Schritt 3 Identifikation und ggf. genauere Beschreibung der Wirkung
Schritt 4 Breite der Wirkung messen
Schritt 5 . .
. Intensitat der Wirkung messen
(optional)
Schritt 6 Monetarisierung der Wirkung
Schritt 7 Berechnung des SROI-Wertes und Darstellung nicht-

monetdrer Wirkungen

J

Abb. 5: Grundlegende Schritte einer SROI-Analyse (Then/Schober 2015, S. 221)

Trotz methodischer Probleme bei der Bestimmung der Systemgrenzen, der Inklusion und
Exklusion von Stakeholdergruppen, der Einbeziehung von Sachverhalten mit unklaren Ur-
sache-Wirkungsverhaltnissen, sowie den letztlich politischen Abwagungsentscheidungen
bei der Bestimmung des Deadweights und der Monetarisierung der Wirkungen, hat der
SROI im sozialen Bereich den positiven Effekt, dass er den Nutzen einer NPO oder eines
Programms bzw. eines Projekts thematisiert und damit die sozialen NPO nicht auf den
Status reiner Kostganger reduziert. SROI-Berechnungen zielen darauf ab, mit Blick auf
spezifische Stakeholdergruppen wesentliche Wirkungen zu erfassen, und legen wie der SRS
einen Schwerpunkt auf die Abbildung der (gesellschaftlichen) Wirkungen. Ein SROI uber 1
lasst sich zudem massenmedienwirksamkeitstauglich kommunizieren und kommt jenen
Ressourcengebern entgegen, die schnell mittels einer einzigen Zahl ihre verschiedenen Pro-
jekte ex post bewertet sehen mochten.

4. Empirische Befunde im deutschsprachigen Raum

Im Folgenden wird ein Uberblick iiber verschiedene empirische Studien zur Erfolgsmes-
sung in NPO auf der Gesamtorganisationsebene in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz gegeben, unter Einbezug der Angabe zur Samplegrosse und zum untersuchten Be-
reich. Statistische Erhebungen zur Struktur des Genossenschaftssektors, von Stiftungen
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oder der Zivilgesellschaft bleiben ausgeklammert (z. B. Simsa/Schober 2012; Krimmer/
Priemer 2013; Aeschbacher/Lichtsteiner 2014).

Als Informationsquellen dienen neben einer Literaturdatenbankrecherche die veroffent-
lichten Tagungsbinde des Internationalen NPO-Forschungskolloquiums seit 2008. Fiir
einen Uberblick iiber internationale empirische Studien zur Messung des Erfolges und des
Misserfolges sei auf einen Artikel von Helmig, Ingerfurth und Pinz (2014) verwiesen, der
einen systematischen Literaturiiberblick tiber 152 Veroffentlichungen zur Operationalisie-
rung von Erfolg und Misserfolg von NPO enthilt. Dabei haben die Autoren unter ande-
rem festgestellt, dass nur 1/3 der Artikel explizit auf Theorien Bezug nimmt, die Studien
einen Schwerpunkt auf okonomisch relevante Bereiche des NPO-Sektors (z. B. Bildung
und Forschung, Gesundheit, Soziales) legen und Untersuchungen tiber die finanzielle Per-
formance als abhingige Variable dominieren. Dagegen besteht eine substantielle For-

schungsliicke in Bezug auf die Erfassung der Missionserfiillung (Gmiir u.a. 2012).

138

NPO Autor(en) Sample und Titigkeitsgebiet | Erhebungskategorien/Untersuchungsschwerpunkt
Erfolgsidee
Metaorganisa- | Neumayr & | Befragung von 252 osterrei- | Art und Anzahl von drei gesellschaftlichen Funk-
tionale Perspek- | Schneider chischen und 271 tsche- tionen (Interessensvertretung, Gemeinschaftsbil-
tive 2008; Maier | chischen NPO in einem dung und Dienstleistung) und Wirkung des Mana-
u.a. 2009 breiten Tatigkeitsspektrum. | gerialismus auf Verdnderungen in den Funktionen.
Blickens- Dokumentenanalyse; Rolle | Sieben gesellschaftliche Rollen von Stiftungen: Be-
torfer 2010 | von Stiftungen in Deutsch- | wahrung von Tradition und Kultur, Férderung des
land, Osterreich und der Pluralismus, Innovation, Komplementaritit, sozia-
Schweiz. ler und politischer Wandel, Substitution, Umvertei-
lung.
Organisationser- | Greiling Befragung von 340 deut- Relevanz und Zufriedenheitsgrad mit der Zielerrei-
folg (allgemein) | 2008 schen NPO chung von 31 Organisationszielen; Relevanz von
und 2009 Gesundheit und Soziales. 14 internen und externen Stakeholdergruppen;
Wichtigkeit von 22 verschiedenen Kennzahlen fur
die Messung des Organisationserfolgs.
Stotzer 2009 | 10 Fallstudien zur Zielerrei- | Allgemein-formale und methodische Anforderun-
chungsberichterstattung in | gen an Berichte, Angaben zu NPO-Mission &
Deutschland, Osterreich Governance, Finanzen, Leistungsadressaten, Pro-
und der Schweiz; Entwick- | duktivitdat/Wirtschaftlichkeit/Effizienz, Informati-
lungshilfe, Gesundheit und | onsbediirfnisse interner und externer Stakeholder,
Soziales sowie Tierschutz. Output, Outcome/Impact, Chancen/Risiken, Ge-
samteindruck.
Zauner & 2 Tiefeninterviews in 4 so- | Hierarchische Value Map fiir Stakeholder auf drei
Palmetshofer | zialen NPO (Osterreich); In- | verschiedenen Ebenen:
2010 duktive Identifikation der ) ) )
Kategorien aus den Inter- ® Subjektebene (u.a. Erfillung persénliche Wei-
views. terentwicklung; Selbstverwirklichung)
® Interaktionsebene (u.a. organisationale Verbun-
denheit, Wertschitzung)
®  Objektebene (u.a Altruismus, Enttabuisierung,
Professionalitit, soziales Engagement, soziale
Verantwortung, Vielfiltigkeit).
Meyer, Buber | Osterreichische NPO; Wandel in der Berichterstattung in Bezug auf die
& Agha-ma- | Quantitative Analyse von Effizienz, Effektivitit, Innovation und Stakeholder-
noukjan 663 Jahresberichten (1995 — | bediirfnissen, sowie Identifikation des Wandels in
2013 2008) und linguistische den Berichtsinhalten (ob und wenn ja wie) in Be-
Analyse von 10 NPO zu den | zug auf die oben genannten Kriterien mit zahlrei-
Ausprigungen. chen Ankerbeispielen.
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®  Befragung von 40 Mit-
gliedern von FlexoSuisse

= Befragung von 509 Mit-
gliedern und 46 Nicht-
mitgliedern im Bauka-
derverband.

NPO Autor(en) Sample und Titigkeitsgebiet | Erhebungskategorien/Untersuchungsschwerpunkt
Erfolgsidee
Dexheimer, | Diakonisches Werk des Kennzahlen zu Massnahmen, Zielerreichung bei
Laskowski Evangelisch-Lutherischen der Hilfeplanung und zur Zufriedenheit verschie-
& Loidl Dekanatsbezirks Rosenheim | dener Stakeholdergruppen.
2013 e.V. (Deutschland)
Bereiche: ambulante Hilfen
stationdre Hilfen und Fach-
dienste.
Bernet & 412 Schweizer NPO im Ge- | Wichtigkeit von 4 Input-, 3 Output-, 3 Outcome-
Gmiir 2015 | sundheitssektor: stationire | und 3 Impact-Erfolgskriterien nach Organisations-
Einrichtungen, Spitex-Dien- | typ; Verbreitung von 12 Output-, 8 Outcome-
ste; Verbinde. und 4 Impact-Kennzahlen; Faktoren die die Er-
folgs- und Wirkungsmessung beeinflussen.
Zusammenhang | Gmiir, Wolf | Quantitativ; 437 Jugend- Zusammenhang zwischen Ressourcenausstattung,
zwischen be- & Schafer und Sportverantwortliche Entwicklungsgrad des Managements und dem
triebswirt- 2012 Deutschschweizer Sportver- | wahrgenommenen Zielerreichungsgrad.
schaftlichen Er- eine.
folgskriterien
und Organisati-
ons-merkmalen
Martignoni | 15 Komplementirwih- Zusammenhang des Entwicklungsgrades des Ma-
& Gmiir rungsorganisationen im nagement in der Trigerorganisation und ausge-
2012 deutschsprachigen Raum. wihlten Erfolgskategorien der Komplementirwih-
rung.
Zeides & 30 Einrichtungen der statio- | Untersuchung des Einflusses von Grosse und Per-
Gmiir 2012 | nidren Altenpflege des Dia- | sonalausstattung sowie von sechs Elementen eines
konischen Werkes Wiirttem- | Managementsystems auf die Umsatzrentabilitit
berg e.V. (mittels multivariater Regressionsanalyse).
Messen ausge- | Gmiir & Ri- | Schweizer Berufsverband Zusammenhang zwischen Individual- und Kollek-
wihlter Organi- | bi 2013 Pflegepersonen (SBK) mit tivleistungen einerseits und der Mitgliederzufrie-
sationsleistun- 13 Sektionen; 527 gegen- denheit auf Sektionsebene. Vergleich der Beurtei-
gen wartige und 325 ehemalige | lung von Mitgliedern und Nicht-Mitgliedern.
Mitglieder.
Michel & 383 Telefoninterviews; Untersuchung von drei Arten der Mitgliederrekru-
Gmiir 2015 | Schweizer Gewerkschaft tierung und 4 Stufen des Engagements; Aktivitdts-
Unia. levels nach Rekrutierungsweg; Regressionsanaly-
sen zu verschiedenen Einflussfaktoren auf das Ni-
veau der mitgliedschaftlichen Aktivitat.
Gmiir, Mitgliederbefragungen in
Schuler & zwei Schweizer Wirtschafts-
Schiesser verbanden:
(2015)

Korrelationsanalyse: Wichtigkeit von Verbandsan-
liegen und Wertschitzung von Verbandsdienstleis-
tungen; Elemente der Niitzlichkeit und der Nut-
zung von Verbandsdienstleistungen.

Wichtigkeit 5 verschiedener Verbandsleistungen
(Kollektiv- und Individualleistungen) fiir Mitglie-
der und Nichtmitglieder; Einfluss von 3 Mitglie-
der-merkmalen und der GrofSe auf die Wertschit-
zung von Verbandsleistungen bei den Mitgliedern.
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NPO Autor(en) Sample und Titigkeitsgebiet | Erhebungskategorien/Untersuchungsschwerpunkt
Erfolgsidee
Member Suter & Schweizer Wohnungsbauge- | Korrelationen zwischen genossenschaftsspezifi-
Value Gmiir 2014; | nossenschaften schen Member Values (Wirksamkeit, Identitit, Zu-
Suter & 8 Experteninterviews und gehorigkeit) und den finanziellen Vorteilen (6ko-
Gmiir 2016 | schriftliche Befragung von | nomischer Member Value); Regressionsanalyen der
und Suter & | 52 Wohnbaugenossen-schaf- | 4 Member Values als Nutzendimensionen mit 3
Gmiir 2017 | ten und 1428 Genossen- Organisationsmerkmalen, 3 Mitgliedermerkmalen
schaftern. und 6 Managementfaktoren.
Fischer & Befragung in 8 foderal Rating von 10 latenten Nutzendimensionen der
Gmiir 2015 | strukturierten Schweizer Sektionen; Regression der Nutzendimensionen auf
Verbinden des Gesund-heits | Kooperationsbereitschaft im Verbandsmarketing.
und Sozialwesens mit insge-
samt 86 Sektionen.
Organisations- | Lichtsteiner | Schweizer Gesundheitsliga; | Operationalisierung des Ziels der sozialen Integra-
wirkungen & Westphal | Befragung von 613 Mitglie- | tion anhand verschiedener Lebensbereich der Be-
(Outcome/ 2013 dern und 500 Nicht-Mit- troffenen.
Impact) gliedern als Vergleichsgrup-

pe.

SRS Studien: Anwenderbeispiele finden sich auch unter
cial-reporting-standard.de/anwender/

http://www.so

Dexheimer,
Egler & Las-
kowski 2014

Einzelfallbericht zur Vorge-
hensweise: Diakonisches
Werk des Evangelisch-Lu-
therischen Dekanatsbezirks
Rosenheim e.V.

Erstellung einer, den SRS beachtenden, Berichter-
stattung fiir ambulante und stationire Hilfen zu
Erziehung.

SROI: Beispiel

e ab 2015

Weitere SROI-Studien der WU Wien sind unter https://www.wu.ac.at/npocompetence/research/a
bgeschlforsch/ abrufbar

More-Holler- | Einzelfallstudie; SROI Er- Bei allen Studien wird der Nutzen der relevanten
weger & Ho- | mittlung (Osterreich); Sozia- | Stakeholdergruppen identifiziert und monetarisiert
ra 2015 les. und den Investitionen einzelner Stakeholdergruppe

Schober, Per-
van &
Miiller 2015

Schober, Per-
van & Per-
van-Al-So-
quaer 2015

Rauscher,
Burger &
Schober
2016

Rauscher &
Burger 2016

Schober C.
u.a. 2016

Multifallstudie (Pflege und
Betreuung) mit einem aggre-
gierten Wert fiir die Einrich-
tungen in Niederosterreich
und der Steiermark.

Einzelfallstudie; Soziales;
SROI Ermittlung (Oster-
reich).

Mulitfallstudie; 27 sozial-in-
tegrative Unternehmen in
Niederosterreich; SROI Er-
mittlung (Osterreich) mit
Aggregation auf einen Ge-
samt-SROIL.

Einzelfallstudie; Soziales
SROI Ermittlung (Oster-
reich), Projekt Vollpension.

Einzelfallstudie; SROI Er-

mittlung (Osterreich).

gegeniibergestellt.

Beispiel:

Multifallstudie von 27 sozialintegrativen Betrieben
(Rauscher, Burger & Schober 2016):

Nutzen fiir folgende Zielgruppen: AuftraggeberIn-
nen/AbnehmerInnen, Lehrlinge, Sozialversiche-
rungstrager, Schliisselarbeitskrifte, Land Niederos-
terreich, allgemeine Bevolkerung von Niederoster-
reich, Bund, Arbeitsmarktservice Niederosterreich,
sonstige Personen, kiinftige ArbeitgeberInnen, eh-
renamtliche MitarbeiterInnnen, Pensionsantritts-
krifte, WarenbereitstellerInnen, andere soziale Ein-
richtungen, Gemeinden, LieferantInnen, Eigentii-
merlnnen, Sozialministeriumsservice.

Investitionen: Ertrige der 27 sozialintegrativen Be-
triebe, verschiedene Forderungen, Umsatzerlose,
Erlose aus Auflosung von Rickstellungen und
Riicklagen sowie der Verdusserung von Anlagever-
mogen, Spenden- und Sponsoringeinnahmen, Er-
trige aus der Auflésung von Investitionszuschiis-
sen.

Tab.1: Empirische Studien aus der DACH-Region zur Erfolgsermittlung (Eigene Zusam-

menstellung)
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Schaut man sich die Inhalte genauer an, so finden sich beim SROI und SRS vor allem An-
wendungsbeispiele fiir einzelne Organisationen. Hinsichtlich der theoretischen Bezugsbasis
kommen dem Zielansatz, der Stakeholdertheorie und der Systemtheorie eine besondere Be-
deutung zu. Wihrend frithere Studien eher deskriptiv ausgerichtet waren, finden sich in
jungeren Studien vermehrt Regressionsanalysen, die Unterschiede in den Auspriagungen
statistisch untersuchen. Eine Forschungsliicke besteht nach wie vor bei hypothesentesten-
den Untersuchungen. Ausserdem gibt es kaum Studien, die eine Methodentriangulation
vornehmen. Von den drei Lindern der DACH Region ist Deutschland bislang am
schwichsten vertreten. Als inhaltliche Entwicklungsline in den empirischen Studien zeich-
net sich ab, dass das Erfassen der Wirkungen und eine stakeholderdifferenzierte Abbildung
in den vergangenen Jahren an Bedeutung gewonnen hat. Zum Erkldren von Unterschieden
bei den Erfolgsauspragungen besitzt nach wie vor der situativen Ansatz Relevanz.

5. Ausblick

Lasst man die Aussagen zur Erfolgsoperationalisierung Revue passieren, herrscht ein Kon-
sens, den Erfolg von NPO als multivalentes Konstrukt anzusehen, das jenseits der betriebs-
wirtschaftlichen Zielerreichungsebene auch den gesellschaftlichen Impact erfassen sollte.
Wie die Ausfithrungen zu den NPO-spezifischen Ansitzen der Erfolgsmessung gezeigt ha-
ben, konnen NPO aus einem breiten Methodenspektrum auswahlen, das in unterschiedli-
cher Weise einen expliziten Stakeholderbezug hat. Der Bedeutungszuwachs der Ausrich-
tung auf die Stakeholderinformationsbediirfnisses ist etwas, was NPO mit den zunichst
primar im privat-kommerziellen Bereich eingesetzte Nachhaltigkeitsberichterstattungsstan-
dards gemein haben. Bei der Erfassung der Wirkungen zeigt sich, dass die Bereitschaft fur
einen pragmatischen Umgang mit Messproblemen tendenziell zugenommen hat und auch
das Zulassen von subjektiven Unschirfen.

Der empirische Stand der Forschung ist trotz des Einzugs komplexerer statistischer Me-
thoden noch deutlich verbesserungsbediirftig. Auffillig ist, dass trotz der Bedeutung quali-
tativer Forschungsmethoden die Nutzung zur Entwicklung von feldspezifischen Theorien
noch stark ausbaufihig ist. Vom Sektorenbezug hat der Uberblick iiber die empirischen
Studien gezeigt, dass bestimmte, in der DACH-Region 6konomisch besonders relevante in-
stitutionelle Felder einen Erhebungsschwerpunkt bilden. Zu den von der wirtschaftswis-
senschaftlichen Forschung vernachlissigten Bereichen zihlen politische und soziokulturelle
NPO.

Ebenso besteht ein Entwicklungspotenzial beziiglich der Verkniipfung der nach aussen
gerichteten Rechenschaftslegung mit der Nutzung der gewonnenen Informationen zur in-
ternen Steuerung sowie der Nutzung fiir organisationale Lern- und Entwicklungsprozesse
in den NPO. Bisher sind dies eher getrennte Diskurse. Wahrend es bei der Wirkungsbe-
richterstattung es durchaus einige Weiterentwicklungen im vergangenen Jahrzehnt gab,
steht das Wirkungscontrolling nach wie vor relativ am Anfang.
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