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Vorwort

Karitative Nonprofit-Organisationen als Segment innerhalb der nach Tatig-
keitsfeldern und Organisationsformen sehr heterogenen Gruppe der Nonpro-
fit-Organisationen (NPOs) verstehen sich traditionell als Erbringer sozialer
(Dienst-)Leistungen und als Anwalt benachteiligter Gruppen der Gesell-
schaft." Aus dieser sozialen Verantwortung heraus stieRen bislang in karitati-
ven NPOs betriebswirtschaftlich gepragte Begriffe wie Effizienz, Wirtschaft-
lichkeit, Kostendenken oder Strategie auf mehr oder weniger grofde Wider-
stande, da sie oft mit dem Ziel der Gewinnmaximierung, mit Rentabilitats-
streben und mit sozialer Ungerechtigkeit verbunden wurden.? Auch und erst
Recht der Begriff des Controlling provozierte Abwehrhaltungen und Angste
aufgrund vielfaltiger eher negativ besetzter Assoziationen dieses Begriffs.>

In den letzten Jahren taucht jedoch sowohl in der einschlagigen Literatur als
auch in der Praxis der Begriff des Sozialmanagements auf, der den Transfer
etablierter betriebswirtschaftlicher Konzepte und Methoden auf den so ge-
nannten ,Dritten Sektor und damit eine Professionalisierung des Manage-
ments von NPOs beinhaltet.® Anlass fiir diese Professionalisierungsdebatte
ist die Erkenntnis, dass das Soziale nicht verwirklicht werden kann, wenn ihm
eine gesunde und solide Wirtschaftsgrundlage mit den dazugehérigen Ma-
nagementmethoden fehlt.® Zudem bewirkt auch politischer Druck, dass so-
ziale Arbeit mit effizientem Wirtschaften einhergehen muss.” Der Wider-
spruch zwischen effizientem Wirtschaften und sozialer Arbeit soll sich auflo-
sen,8 wobei das Leitmotiv ,wirtschaftlich denken und sozial handeln“® ist.

Ein Groldteil der Managementinstrumente ist in gewinnorientierten Unter-
nehmen entwickelt worden,10 weshalb eine pauschale und undifferenzierte

1 Vgl. Badelt, C. (1997a), S. 4; Otte, E. (2002), S. 15.

2 Vgl. Badelt, C. (1997b), S. 416; Burla, S. (1989), S. 52; Horak, C. (1997), S. 123; Klin-
gebiel, N. (1999), S. 373; Schwarz, P. (1992), S. 47.

3 Vgl. Meyer, K. (2001), S. 7; Ott, M. C. (1992), S. 87.

Der Begriff des Dritten Sektors wird haufig synonym fir die Gesamtheit der Nonprofit-

Organisationen gebraucht. Vgl. Kapitel 2.1.

Vgl. Schubert, H. (2001), S. 14-15; Weber, M. (1998), S. 1.

Vgl. Burla, S. (1989), S. 13; Kibler, J. C. (1994), S. 11.

Vgl. Knorr, F./Offer, H. (1999), S. 2-3; Rith, S. (1997), S. 122; Weber, M. (1998), S. 1.

Vgl. Kubler, J. C. (1994), S. 11.

Kibler, J. C. (1994), S. 11.

Vgl. Badelt, C. (1997b), S. 416; Burla, S. (1989), S. 13 und S. 51.

N
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Ubertragung auf die NPOs allein schon aufgrund ihrer besonderen Merkmale
nicht méglich ist."

Der vorliegende Beitrag will aufzeigen, was unter einem wertschopfungsori-
entierten Controlling in karitativen NPOs zu verstehen ist. Die Besonderhei-
ten karitativer NPOs, die im Abschnitt 1 erlautert werden, bedingen, dass
Wertschopfung per se in karitativen NPOs schwer ermittelbar ist. Um den-
noch Aussagen Uber die Wertschopfung karitativer NPOs machen zu kon-
nen, wird daher in Abschnitt 2 zunachst auf den 6konomischen Erfolg als
dem der Wertschopfung Ubergeordneten Begriff eingegangen. Abschnitt 3
stellt einen darauf aufbauenden Ansatz zu einer ganzheitlich gepragten
Betrachtung der Wertschopfung karitativer NPOs vor. Die Schlussbetrach-
tungen im vierten Abschnitt fassen die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit
zusammen.

11 Vgl. Badelt, C. (1997b), S. 416; Boden, G. (1997), S. 10; Burla, S. (1989), S. 13; Horak,
C. (1996b), S. 656; Merchel, J. (2001b), S. 7.
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1 Karitative Nonprofit-Organisationen

Dieser Abschnitt wird zunachst ein Begriffsverstandnis Uber die NPOs im
Allgemeinen und die karitativen NPOs im Speziellen vermitteln. Dazu werden
in Abschnitt 1.1 die fur zumindest eine Vielzahl von NPOs zutreffenden
Merkmale dargelegt, wahrend Abschnitt 1.2 die besonderen Charakteristika
der karitativen NPOs aufgreift. Abschnitt 1.3 zeigt die Grunde fur die Anwen-
dung betriebswirtschaftlicher Methoden in karitativen NPOs auf.

1.1 Begriff der Nonprofit-Organisation

Wie bereits angedeutet wurde, handelt es sich bei den NPOs um einen
grundsétzlich sehr heterogenen Objektbereich.'> NPOs erbringen meist
(Dienst-)Leistungen im Kultur- und Erholungsbereich (z.B. private Museen,
Kulturvereine), im Sportbereich (z.B. Sportvereine), im Bildungs- und Erzie-
hungswesen (z.B. nichtstaatliche Kindergarten, Kinderdorfer, Jugendheime)
oder auch im Gesundheits- und Katastrophenhilfswesen (z.B. Wohlfahrtsver-
bande, Ordensspitaler). Das weite Spektrum umfasst ebenso Interessenver-
tretungen, Parteien oder kleine Selbsthilfegruppen.®

Aufgrund dieser Heterogenitat ist keine einheitliche, begriffliche Definition fur
diesen Objektbereich in der Literatur zu finden.'* Die Autoren fassen die
englischsprachige, negativ abgrenzende Umschreibung’ des Begriffs
,honprofit* unterschiedlich auf: Einige Verfasser heben die fehlende Gewinn-
orientierung als begriffsbildendes Merkmal hervor.'® Andere Autoren betonen
das Non-Distribution-Constraint als Hauptmerkmal von NPOs,17 d.h., es
durfen zwar Gewinne erwirtschaftet werden, nur sind diese nicht an Mitglie-
der oder Trager auszuschiitten.’® Nahezu véllig unbestritten ist die Giiltigkeit

12 Vgl. Oster, S. M. (1995), S. 8.

13 Vgl. Badelt, C. (1997a), S. 3-4.

14 Vgl. z.B. Badelt, C. (1997a), S. 6; Filliger, O. (1995), S. 9; Potocnik, R. (1994), S. 293;
Wilkens, 1. (1999), S. 586.

15 Vgl. Burla, S. (1989), S. 51; Horak, C. (1993), S. 11.

16 Vgl. Anthony, R. N./Young, D. W. (1984), S. 35; Burla, S. (1989), S.72 und S. 75;
Pappas, A. T. (1996), S. xi.

17 Vgl. Oster, S. M. (1995), S. 5; Schwarz, P. (2001), S. 35; Weisbrod, B. (1988), S. 1;
Zukunft, D. (2000), S. 9.

18 Dies ist eines der gesetzlichen Kriterien (§ 55 AO), um den Status der Gemeinnutzigkeit
und damit verbundene Steuerbeglinstigungen zu erhalten.
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des Merkmals der Bedarfswirtschaftlichkeit, d.h. die Ausrichtung der Organi-
sationstatigkeit an der Erbringung spezifischer Leistungen.'

Um die Definitionsproblematik zu l6sen, wird in der Literatur teilweise auf
einen Merkmalskatalog zurtckgegriffen, der das auch hier zugrunde gelegte
Verstandnis von NPOs beschreibt. NPOs zeichnen sich dabei insbesondere
durch die nachfolgend angefilhrten Merkmale aus. Sie sind formale®, priva-
te?’ Organisationen, die sich durch ein Minimum an Selbstverwaltung® und
Freiwilligkeit23 kennzeichnen lassen und die ihre eventuell erzielten Gewinne
reinvestieren missen.?* Oft fehlen Marktpreise fiir die grofldtenteils immate-
riellen Leistungen der NPOs, die in nicht-schliissigen Tauschbeziehungen®
den Klienten?® der NPOs zur Verfiigung gestellt werden.?” Da NPOs haufig
gemeinnutzige, mildtatige bzw. kirchliche Wohlfahrtszwecke im Sinne der

19 Die Bedarfswirtschaftlichkeit wird auch mit der Sachzieldominanz beschrieben. Vgl.
Burla, S. (1989), S. 72-73; Heyd, R. (1997), S. 557. Schulze widerspricht dieser Sach-
zieldominanz und pladiert dafiir, eine NPO als Organisation zu sehen, ,die neben dem
Gewinnziel mindestens ein weiteres Organisationsziel ... gleichberechtigt verfolgt® und
mochte demzufolge den Begriff ,Nonprofit® durch ,Not-only-for-Profit* ersetzen. Vgl.
Schulze, M. (1997), S. 224. Dies ist m.E. keine trennscharfe Abgrenzung gegentber
Forprofit-Organisationen, die neben dem Gewinnziel auch andere Ziele - wie z.B. Siche-
rung der Liquiditat - verfolgen.

20 Eine formale Organisation aufert sich in einer juristischen Registrierung. Vgl. Anheier,
H. K./Seibel, W. (2001), S. 22-23; Badelt, C. (1997a), S. 8. NPOs treten haufig in fol-
genden Rechtsformen auf: eingetragener/nicht-eingetragener Verein, gemeinnitzige
GmbH, Genossenschaft und Stiftung. Vgl. Ettel, M./Nowotny, C. (1997), S. 171-187;
Maelicke, B. (1998), S. 247.

21 Privat wird hier im Sinne von nicht-staatlich gesehen. Dies schliet nicht aus, dass
NPOs von offentlichen Geldern mitgetragen werden. Vgl. Anheier, H. K./Seibel, W.
(2001), S. 23; Badelt, C. (1997), S. 8.

22 Selbstverwaltung bedeutet, dass die wichtigsten Entscheidungen innerhalb der Organi-
sation selbstandig geféllt werden kdénnen. Vgl. Anheier, H. K./Seibel, W. (2001),
S. 23-24; Badelt, C. (1997), S. 9.

23 Das Merkmal der Freiwilligkeit bezieht sich auf die geleistete ehrenamtliche Arbeit oder
die Uberlassung von Sach- und Geldspenden an die NPOs. Vgl. Anheier, H. K./Seibel,
W. (2001), S. 24; Badelt, C. (1997), S.9; Oster, S. M. (1995), S.7; Pappas, A. T.
(1996), S. xi; Smith, D. H./Baldwin, B. R./White, E. D. (1980), S. 1-3.

24 Vgl. Anheier, H. K./Seibel, W. (2001), S. 24; Badelt, C. (1997a), S. 8; Pappas, A. T.
(1996), S. 1-2; Priller, E./Zimmer, A. (2001), S. 7; Salamon, L. M./Anheier, H. K. (1999),
S. 9.

25 Leistungen werden nicht an jene abgegeben, die dafiir bezahlen. Vgl. Burla, S. (1989),
S. 72 und S. 108-109; Ohlschlager, R. (1995), S. 36.

26 Im Folgenden soll der Begriff des Klienten fiir die Empfanger der Leistungen der NPOs
verwendet werden. Vgl. Filliger, O. (1995), S. 11; Kotler, P. (1978), S. 20; Schwarz, P.
(1986), S. 8; Worschischek, M. (2002), S. 168.

27 Vgl. Burla, S. (1989), S. 72.
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Abgabenordnung (§§ 51-68 AO) verfolgen,?® kommen die NPOs?® selbst,
aber auch die Spender® in den Genuss von Steuerbegiinstigungen.

Gesamtwirtschaftlich gesehen nehmen die NPOs die Stellung des ,Dritten
Sektors® ein, d.h., sie existieren neben dem Staat und den Forprofit-
Organisationen (kommerziellen, gewinnorientierten Unternehmen).*’ Die
gesamtwirtschaftliche Bedeutung ergibt sich nicht nur aus ihrer kulturellen,
sozialen und politischen Rolle, sondern auch aus ihrer wirtschaftlichen: Die
NPOs sind eine bedeutende Wirtschaftskraft’’ und haben hohe arbeits-
marktpolitische Bedeutung®.

1.2 Karitative Nonprofit-Organisationen als spezielles Segment
von Nonprofit-Organisationen

In dem Bestreben, die Vielfalt der NPOs zu strukturieren, wurden unter-
schiedliche Typologien entwickelt.** Schwarz unterscheidet im Rahmen der
privaten NPOs*® wirtschaftliche (z.B. Wirtschaftsverbande, Arbeiternehmer-
organisationen), soziokulturelle (z.B. Sport- und Freizeitvereine), politische
(z.B. Parteien, Umweltschutzorganisationen) und karitative Organisationen
(z.B. Hilfsorganisationen flr Betagte, Behinderte, Geschadigte, Suchtige,
Arme; Entwicklungshilfeorganisationen; Selbsthilfegruppen). Karitative NPOs

28 Vgl. Badelt, C. (1997), S. 7.

29 Die Steuerbegunstigung befreit die NPOs im Wesentlichen von der Verpflichtung der
Zahlung von Koérperschaftsteuer (§ 5 KStG) und Gewerbesteuer (§ 3 GewStG). Aulder-
dem sind nur 7 % Umsatzsteuer zu entrichten (§ 12 UStG).

30 Nach § 10b EStG sind Ausgaben fir Organisationen mit steuerbeglnstigten Zwecken
als Sonderausgaben abzugsfahig und mindern somit das zu versteuernde Einkommen.

31 Diese Gliederung stammt aus der amerikanischen Literatur. Vgl. Connors, T. D. (1980),
S. XIV; Tiebel, C. (1998), S. 7; Werther, W. B., Jr./ Berman, E. M. (2001), S. 3. Hayes
schreibt Theodore Levitt die Einfliihrung des Begriffs des Dritten Sektors in die Literatur
zu. Vgl. Hayes, T. (1996), S. 13.

32 In 1995 hatten die NPOs mit 3,9 % am Brutto-Inlandsprodukt einen erheblichen Anteil
an der Volkswirtschaft. Vgl. Priller, E./Zimmer, A. (2001), S. 16.

33 Der Anteil an der Gesamtbeschaftigung betrug 1995 fast 5 % (ehrenamtliche Mitarbeiter
unbericksichtigt). Hervorzuheben ist die beachtliche Zahl neuer Arbeitsplatze: So stieg
die Anzahl der Beschaftigten von 1990 (=100 %) bis 1995 auf 162 %. Vgl. Priller,
E./Zimmer, A. (2001), S. 16-17.

34 Vgl. u.a. Burla, S. (1989), S. 78; Eichhorn, P. (2001), S. 49; Horak, C. (1993), S. 61;
Pappas, A. T. (1996), S. 2; Smith, D. H./Baldwin, B. R./White, E. D. (1980), S. 1-4 —
1-15; Weisbrod, B. A. (1988), S. 9-10.

35 Schwarz unterscheidet primar zwischen staatlichen im Sinne von gemeinwirtschaftli-
chen NPOs (z.B. oéffentliche Verwaltungen und Betriebe) und privaten NPOs. Er folgt
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verfolgen den sie charakterisierenden Zweck, soziale Unterstitzungsleistun-
gen fir bedirftige Bevolkerungskreise zu erbringen.*® Seufert typologisiert
NPOs u.a. nach dem Kriterium der Leistungsadressaten in Selbsthilfe-
Organisationen und Fremdhilfe-Organisationen.®” Selbsthilfe-Organisationen
erbringen ihre Leistungen hauptsachlich fir die eigenen Mitglieder; das
Selbsthilfeprinzip kommt somit meistens in soziokulturellen und politischen
NPOs vor, jedoch auch teilweise in karitativen NPOs (z.B. Bundesverband
Frauenselbsthilfe nach Krebs e. V., Aids-Selbsthilfeorganisationen). Beson-
ders in sozialen Verbanden wie der Caritas oder dem Deutschen Roten
Kreuze ist das Fremdhilfeprinzip vorherrschend, d.h., Leistungen werden fiir
aullerhalb der Organisation stehende Personen erbracht.

Demnach sind karitative NPOs dadurch gekennzeichnet, dass sie hauptsach-
lich Dritt-orientierte®® soziale (Dienst-)Leistungen erbringen.® Der Begriff der
sozialen (Dienst-)Leistung wird in Literatur und Politik jedoch nicht einheitlich
definiert.*® Als pragmatische Uberwindung des Definitionsproblems wird die
Aufzahlung typischer Merkmale empfohlen*' Soziale Leistungen umfassen
demnach die pflegenden, erziehenden, beratenden und betreuenden Tatig-
keiten zur Pravention oder Kuration, zur Verhinderung oder Losung sozialer
Probleme und Konflikte.*? Die Fachbereiche sozialer Leistungen umfassen
die Gesundheits-, Jugend-, Familien-, Alten-, Behindertenhilfe, Selbsthilfe-
gruppen sowie weitere soziale Dienste (z.B. Fliichtlingshilfe, Suchdienste).*?

In Deutschland beruht das Leistungssystem sozialer Hilfen auf drei Saulen,
namlich den offentlichen Tragern (Bund, Lander, Landkreise, Kommunen),
den karitativen Organisationen und den kommerziell ausgerichteten Unter-

somit nicht der in Kapitel 1.1 erlauterten Merkmalskategorisierung. Vgl. Schwarz, P.
(1986), S. 7.

36 Vgl. Schwarz, P. (1986), S. 7.

37 Vagl. Seufert, G. (1999), S. 24.

38 Dritt-orientiert bedeutet, dass Leistungen fir Nicht-Mitglieder einer NPO erbracht wer-
den. Vgl. Burla, S. (1989), S. 81.

39 Ohlischléger betont, dass nicht nur karitative NPOs soziale Dienstleistungen erbringen.
Auch von den gemeinwirtschaftlichen, wirtschaftlichen, soziokulturellen und politischen
NPOs werden teilweise soziale Dienstleistungen angeboten. Vgl. Onhlschlager, R.
(1995), S. 30.

40 Vgl. Badelt, C. (2001), S. 25; Johne, G. (1993), S. 123.

41 Vgl. Badelt, C. (2001), S. 25; Matul, C. (1995), S. 43.

42 Vgl. Matul, C. (1995), S. 43.

43 Vgl. Johne, G. (1993), S. 124; Ohlschlager, R. (1995), S. 62-63.
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nehmen.* Karitative NPOs werden (iberwiegend durch die sechs Spitzen-
verbande der Freien Wohlfahrtspflege reprasentiert (Arbeiterwohlfahrt, Deut-
scher Caritasverband, Deutscher Paritatischer Wohlfahrtsverband, Deut-
sches Rotes Kreuz, Diakonisches Werk der Evangelischen Kirche in
Deutschland, Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in Deutschland), denen zum
Stichtag 01.01.2000 Uber 1 Mio. haupt- und 2,5 bis 3 Mio. geschatzte ehren-
amtliche Mitarbeiter angehérten.*® Diese Verbande verfiigen iiber eine domi-
nierende Position gegenuber offentlichen und kommerziell ausgerichteten
Tragern (gemessen an der Hohe der vollzeitdquivalenten Beschaftigungs-
zahlen, ehrenamtliche Mitarbeiter nicht mitberlcksichtigt) im Bereich der
Behindertenhilfe (83,6%), Jugendheime (73%), Altenwohnheime (67,6%),
humanitaren und Flichtlingshilfen (63,1%), Pflegeheime (63%) und Kinder-
tagesstatten (62,3%).4

Die Freie Wonhlfahrtspflege finanziert sich Uber drei wesentliche Quellen:
Leistungsentgelte, 6ffentliche Zuwendungen und Eigenmittel.*” Leistungs-
entgelte bzw. Pflegesatze erhalt die Freie Wohlfahrtspflege in einigen Berei-
chen (vor allem Krankenhauser, Heime, ambulante pflegerische Dienste) im
Rahmen des sozialrechtlichen Dreiecksverhaltnisses.*® Offentliche Zuwen-
dungen bestehen vor allem in Zuschussen an die Verbande aufgrund gesetz-
licher Bestimmungen (z.B. § 10 BSHG, § 74 SGB VII) zur Férderung und
Unterstiitzung der freien Trager.*® Eigenmittel stammen vorwiegend aus den
Leistungen freiwilliger Arbeit, Geld- und Sachspenden der Bevodlkerung,

44 Vgl. Ohischlager, R. (1995), S.58; Zimmer, A./Nahrlich, S.(1998), S.67. Auch hier
findet sich das in Kapitel 2.1 erwahnte ,Drei-Sektoren-Modell®.

45 Vgl. Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege e. V. (Hrsg., 2001), S. 7.
Daneben zahlen zu den karitativen NPOs noch Selbsthilfegruppen, private Stiftungen
und Ordensgemeinschaften mit ihren angeschlossenen sozialen Einrichtungen. Vgl.
Theis-Born, K. (1997), S. 7; Zimmer, A./Nahrlich, S. (1998), S. 73; Zukunft, D. (2000),
S. 14.

46 Vgl. Anheier, H. K. (1997), S. 44. Diese Zahlen beziehen sich auf das Jahr 1990. Sie
wurden im Rahmen des Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector-Project ermittelt,
welches zum Ziel hatte, systematisch eine international vergleichbare Datenbasis zum
Dritten Sektor zu schaffen. Vgl. Anheier, H. K. et al. (Hrsg., 1997), S. 14.

47 Vgl. Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege e. V. (Hrsg., 2001), S. 53.

48 Vgl. Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege e. V. (Hrsg., 2001), S. 53.
Das sozialrechtliche Dreiecksverhaltnis besteht zwischen Leistungsempfanger (Hilfesu-
chendem), Kostentrager (z.B. Krankenkassen oder Kommunen) und Leistungstrager
(z.B. Kreisverband eines Wohlfahrtsverbandes), wobei dem Leistungstrager die Kosten
fur die Dienstleistung (z.B. Unterbringung in einem Altenheim) vom Kostentrager erstat-
tet wird. Vgl. Fesca, D. F. (1996), S. 23; Zimmer, A./Nahrlich, S. (1998), S. 71.

49 Vgl. Zimmer, A./Nahrlich, S. (1998), S. 70.
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Mitgliedsbeitragen und dem Verkauf von Wohlifahrtsmarken.*® Im Unter-
schied zu Forprofit-Organisationen stimmen somit Leistungsempfanger und
Financier nicht tiberein.®' Dies versetzt das Management karitativer NPOs in
eine Situation, die durch hohe Komplexitat gekennzeichnet ist. Auch resultie-
ren spezifische Schwierigkeiten, da ein Kompromiss zwischen den Anspru-
chen der Zahler und denen der NutznielRer der Leistung gefunden werden
muss.>?

1.3 Anwendung betriebswirtschaftlicher Methoden in karitativen
Nonprofit-Organisationen

Trotz der grundlegenden Unterschiedlichkeit zwischen bedarfswirtschaftli-
chen (Nonprofit) und erwerbswirtschaftlichen (Forprofit) Organisationen gibt
es auch Gemeinsamkeiten zwischen diesen Organisations- bzw. Betriebsty-
pen, die eine zumindest teilweise Ubernahme von Erkenntnissen aus dem
klassischen Lehrgebiet Unternehmensfuhrung und Controlling zulassig und
zweckmaRig erscheinen lassen.”® Beide Organisationstypen setzen sich
Ziele, die sie unter Einsatz von Ressourcen erfiillen wollen.** Diese Res-
sourcen werden aus der Umwelt beschafft und mussen in arbeitsteiligen
Prozessen zur optimalen Wirkung zusammengefiigt werden.®® Fiihrung
bedeutet in beiden Organisationstypen, Strukturen zu schaffen, Prozesse zu
lenken, und die Effektivitat und Effizienz*® der Organisationen sicherzustel-
len.>” Soziale Arbeit stellt aus 6konomischer Sicht eine immaterielle Leistung,
also das Ergebnis eines Produktions- bzw. Leistungserstellungsprozesses
(Output), dar. Die im Rahmen dieses Prozesses eingesetzten Produktions-
faktoren sind prinzipiell knapp; somit ist seitens des Managements fur eine
bestmdgliche Allokation zu sorgen.*®

50 Vgl. Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege e. V. (Hrsg., 2001), S. 53;
Zimmer, A./Nahrlich, S. (1998), S. 70.

51 Dies ist ein inhdrentes Merkmal nicht-schlissiger Tauschbeziehungen, die bereits in
Kapitel 2.1 Erwahnung fanden. Vgl. Johne, G. (1993), S. 124.

52 Vgl. Badelt, C. (1994), S. 92; Burla, S. (1989), S. 109-110; Witt, D./Sturm, H. (2001),
S. 34.

53 Vgl. Scheuch, F. (1997), S. 76 und S. 80; Schwarz, P. (2001), S. 18; Schwarz, P.
(1992), S. 24-25.

54 Vgl. Anthony, R. N. (1977), S. 13.

55 Vgl. Schwarz, P. (1992), S. 24.

56 Der Abschnitt 4.3 beschaftigt sich mit der Effektivitat und Effizienz in karitativen NPOs.

57 Vgl. Anthony, R. N. (1977), S. 13; Schwarz, P. (1992), S. 24.

58 Vgl. Badelt, C. (1994), S. 91.
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Neben diesen intern bedingten Grinden, die zur Anwendung betriebswirt-
schaftlichen Wissens auffordern, sind in den letzten Jahren die NPOs im
Allgemeinen und die karitativen NPOs im Speziellen externen Strukturanpas-
sungsproblemen ausgesetzt, die in der so genannten ,Professionalisierung
des Managements“*® in NPOs und in einem Herausbilden eines Sozialmana-
gements® resultierten.

Erstens wurde durch die Novellierung des § 93 BSHG (zum 01.07.1994 und
erweitert zum 01.01.1999) das klassisch sozialrechtliche Dreiecksverhaltnis
nach wettbewerbsahnlichen Prinzipien neu gestaltet. Das bis dahin geltende
Selbstkostendeckungsprinzip®' bei der Abrechnung der Leistungsentgelte
bzw. Pflegesatze wurde durch die prospektiven Leistungsentgelte ersetzt, die
einen Kostenrahmen fur einen zuklnftigen Zeitraum definieren, der nicht
mehr Uberschritten werden darf.®? Die Kostentrager durfen keine Leistungs-
vereinbarung mehr mit einer Einrichtung abschlieRen, deren Kosten hoher
sind als die einer vergleichbaren anderen Einrichtung.®® Der bedingte Vor-
rang der Freien Wohlfahrtspflege gegenuber oOffentlichen und privaten Tra-
gern wurde zunachst implizit durch die Neuregelung des § 93 BSHG, explizit
im Pflegeversicherungsgesetz (§ 11 Abs. 2 SGB XI) aufgehoben.®® Dadurch
und durch die neu entstandene flachendeckende Transparenz und Ver-
gleichbarkeit der Kosten®® entwickelte sich eine Konkurrenz zwischen den
karitativen NPOs selbst und zwischen ihnen und erwerbswirtschaftlichen
Unternehmen.®® Diese neue Wettbewerbssituation®” tragt neue Anforderun-

59 Burla, S. (1989), S. 52.

60 Nach Bader intendiert das Sozialmanagement eine Steigerung der Effektivitat und
Effizienz der Dienstleistungserbringung einer karitativen NPO. Es umfasst typische Ma-
nagementaufgabenfelder wie z. B. Optimierung der Finanzierung, Analyse der Wirt-
schaftlichkeit, Wahl der Organisationsstruktur und Gestaltung der Organisationsablaufe,
Personalmanagement, Beziehungspflege mit Kostentragern, Klienten und Wettbewer-
bern, Kommunikation nach innen und auf3en. Vgl. Bader, C. (1999), S. 41-42.

61 Das Selbstkostendeckungsprinzip war Grundlage der Abrechnung der Pflegesatze.
Uber die anzuerkennenden Kosten enthielt die Pflegevereinbarung zwischen Leistungs-
tragern und Kostentragern detaillierte Vorschriften, z.B. auch Personalschlissel, die je
nach Einrichtung (z.B. Alten- vs. Pflegeheim) gestaffelt waren, jedoch nicht den indivi-
duellen Betreuungsaufwand nach Art und Grad der Behinderung bertcksichtigten. Vgl.
Breyer, F. (1994), S. 18.

62 Vgl. Meyer, K. (2002), S. 7.

63 Vgl. Godicke, P./Meyer, K. (2002), S. 95.

64 Vgl. Pabst, S. (1998), S. 98 und S. 104-105.

65 Vgl. Schwenkglenks, P. H. (1996), S. 50.

66 Vgl. Buber, R./Fasching, H. (1999), S. 9; Gddicke, P./Meyer, K. (2002), S. 95.



14

UnternehmensFuhrung&Controlling

gen an das Management heran, so z. B. gewinnt die betriebswirtschaftlich
fundierte Kalkulation der angebotenen Leistungen in zunehmendem Malle
an gesellschaftspolitischer Bedeutung.®®

Zweitens findet in der Offentlichkeit ein Perspektivenwechsel statt. Einerseits
erweisen sich Kranke, Pflegebedurftige, Ratsuchende und hilfs- und unter-
stutzungsbedurftige Personen sowie deren AngehoOrige zunehmend als
anspruchsvolle Klienten sozialer Leistungen, die Angebote und Vertragsges-
taltungen der karitativen NPOs kritisch hinterfragen.®® Andererseits sind die
Entscheidungstrager in karitativen NPOs einem starken Legitimations- und
Erfolgsdruck ausgesetzt:"® Aktivitaten miissen gegeniiber der Offentlichkeit
im Allgemeinen und den Spendern im Speziellen durch den Nachweis der
Wirtschaftlichkeit und Zweckmaligkeit im Sinne der widmungsgemalien
Verwendung der Ressourcen gerechtfertigt werden.””

Drittens droht den gemeinnutzigen Einrichtungen neben den allgemeinen
Sparmafnahmen der sozialen Sicherung in Deutschland’® ein finanzieller
Engpass, wenn die Klagen am europaischen Gerichtshof bezlglich ihrer
Steuerbeglnstigungen, die als wettbewerbsverzerrende Subventionen dekla-
riert werden, Erfolg haben sollten.”

Diese Rahmenbedingungen begrinden die inzwischen besonders hohe
Notwendigkeit der Anwendung betriebswirtschaftlichen Wissens Uber den
effektiven und effizienten Umgang mit Ressourcen. Das hier zur Diskussion
gestellte Konzept eines wertschopfungsorientierten Controlling kann die
nachhaltige Zukunftssicherung karitativer NPOs durch die Optimierung von
Effektivitat und Effizienz sicherstellen.

67 Der Wettbewerb findet nicht nur um Klienten, sondern auch um Mitglieder, Spender und
ehrenamtliche Mitarbeiter statt. Vgl. Buber, R./Meyer, M. (1997), S.9; Matul,
C./Scharitzer, D. (1997), S. 387; Otte, E. (2002), S. 16.

68 Vgl. Godicke, P./Meyer, K. (2002), S. 96.

69 Vgl. Heyd, R. (1997), S. 560; Kattnigg, A. (1994), S. 781; Lung, H. (1998), S. 53-54;
Rith, S. (1997), S. 88 und S. 98. Falls die Kunden nicht mehr gesundheitlich in der La-
ge sind, die ihnen angebotenen Leistungen zu evaluieren, treten an ihre Stelle deren
Angehdrige und Verbraucherschitzer. Vgl. Otte, E. (2002), S. 15.

70 Vgl. Blumle, E.-B. (1994), S. 801-802; Bower, M. (1980), S. 2-3; Filliger, O. (1995),
S. 83; Horak, C. (1997), S. 126; McConkey, D. D. (1980), S. 2-12; Pappas, A. T. (1996),
S. 163.

71 Vgl. Pappas, A. T. (1996), S. 163; Zischg, K. (1998), S. 22.

72 Vgl. Meyer, K. (2002), S. 7; Mitschke von, T./Bohlich, S. (1997), S. 4.

73 Vgl Oppl, H. (2000), S. 16-19; Otte, E. (2002), S. 16.
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In der Wirtschaftspraxis hat sich Controlling mittlerweile als eine spezifische
FUhrungsfunktion etabliert, die komplexitatsbedingte Risiken durch das Si-
cherstellen einer konsequenten Wertorientierung unternehmerischen Han-
delns (im Sinne eines Total Value Management-Ansatzes) garantieren soll.
Diese Controllingkonzeption ist in charakteristischer Weise auf zwei unter-
schiedlich orientierte Grundfunktionen ausgerichtet. Die originare Funktion,
die im Wesentlichen durch das Management selbst wahrzunehmen ist, bein-
haltet das initialisierende Anstolien und das permanente Ausrichten des
Handelns von Organisationen auf deren bestandssichernde Zwecksetzung,
namlich die betriebliche Wertschdpfung’. Die derivativen Funktionen decken
demgegenuber spezifische Informations- und Abstimmungserfordernisse der
Unternehmensfihrung ab, die durch Controller im Sinne des Schaffens der
Voraussetzungen fiir ein existenzsicherndes Management zu erfiillen sind.”

74 Wertschopfung stellt eine Erfolgsgrofie dar, die dem durch die Produktion von Gitern
und/oder Dienstleistungen in einer bestimmten Periode geschaffenen Mehrwert oder
Wertzuwachs entspricht. Dabei wird die Vorstellung zugrunde gelegt, dass der Betrieb
den von anderen Organisationseinheiten bezogenen Vorleistungen durch ihren eigenen
Leistungsbeitrag einen zusatzlichen Wert hinzufugt. Vgl. insbesondere Becker, W.
(2000), S. 51, aber auch Boemle, M. (1992), S. 354; Weber, H. K. (1993), Sp. 2173.

75 Vgl. Becker, W. (2000), S. 9.
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2 Erfolg in karitativen Nonprofit-Organisationen

Definition und Ermittlung der Wertschopfung sind in NPOs nicht ohne weite-
res moglich. Daher wird in diesem Abschnitt — in einem gedanklichen Zwi-
schenschritt — zunachst der dkonomische Erfolg, der als Oberbegriff der
Wertschdpfung anzusehen ist’®, terminologisch ndher charakterisiert und im
Hinblick auf seine Verwendung in NPOs prazisiert. Dieses Vorgehen ermog-
licht es, die unterschiedlichen Erfolgsperspektiven anschliellend zu einem
ganzheitlichen Wertschdpfungsverstandnis fur NPOs zu aggregieren.

2.1 Ermittlung der Wertschopfung in karitativen Nonprofit-
Organisationen

Wertschopfungsbetrachtungen und erst Recht Wertschépfungsrechnungen
finden in NPOs kaum Anwendung.”” Dies ist wohl darin begriindet, dass
recht grundsatzliche Probleme existieren, den Begriff der Wertschoépfung fir
NPOs Uberhaupt zu definieren und die Wertschépfung dann auch konkret zu
erfassen.”® Einerseits ist die bewertete Bestimmung von Vorleistungen auf-
grund der oft ehrenamtlich geleisteten Arbeit mit nicht unerheblichen Schwie-
rigkeiten behaftet,”® andererseits werden auch nicht alle erstellten Leistungen
entgeltlich, sondern oftmals eben unentgeltlich abgegeben.®® Weiterhin
stellte sich in der Vergangenheit die Frage nach dem Nachweis der (quantifi-
zierten) Wertschopfung nicht, da aufgrund der karitativen Zwecksetzung per

76 Wertschdpfung wurde als ErfolgsgroRRe definiert. Erfolg ist hier weiter zu fassen als der
(operative) monetare Saldo aus Erldsen und Kosten bzw. Ertrdgen und Aufwendungen
und gilt Gbertragen im Sinne des Gelingens der Organisationstatigkeit als Ganzes. Vgl.
Seufert, G. (1999), S. 290.

77 Vgl. Filliger, O. (1995), S. 58. Aus volkswirtschaftlicher Sicht ermitteln Priller/Zimmer die
Wertschépfung der NPOs (iber die Summe der Léhne und Gehalter sowie den anteili-
gen Wert der ehrenamtlichen Zeitaufwendung. Detaillierte Hinweise und Anleitungen zur
Berucksichtigung der ehrenamtlichen Arbeit werden jedoch nicht gegeben. Vgl. Priller,
E./Zimmer, A. (2001), S. 16.

78 Vgl. Zukunft, D. (2000), S. 20.

79 Vgl. Badelt, C. (1994), S. 88 und Kapitel 5.2.1.

80 Vgl. Anthony, R. N./Young, D. W. (1984), S. 41-42; Zukunft, D. (2000), S. 18. Teilweise
werden Leistungen erbracht, die nicht von Kostentragern bzw. Klienten vergitet werden,
aber trotzdem einen Wert fir die Klienten darstellen (z.B. Spaziergadnge oder langere
Gesprache mit den Bewohnern eines Altenheimes; Erleben des Zusammengehdrig-
keitsgefiihls in Selbsthilfegruppen, um daraus neuen Lebensmut zu schépfen).



18

UnternehmensFuhrung&Controlling

se angenommen wurde, dass NPOs stets Wert flr eine Gesellschaft schaf-
fen.®!

In den letzten Jahren wuchs jedoch der Legitimationsdruck seitens einer
zunehmend kritischer werdenden Offentlichkeit. Wenn auch der Begriff der
Wertschopfung als Erfolgsgrofie nicht explizit in NPOs im Allgemeinen und in
karitativen NPOs im Speziellen auftaucht, so mussen solche Organisationen
dennoch zunehmend ihren Erfolg belegen kénnen.® In erwerbswirtschaftli-
chen Forprofit-Organisationen kann der Gewinn als Malistab des Erfolgs
herangezogen werden.®® Fiir NPOs scheidet der Gewinn als Kriterium des
Erfolgs allerdings per Definition aus.® Es ist somit fir NPOs wesentlich
schwieriger, ihren Erfolg an einer einzigen, noch dazu ultimativen Kennzahl
wie dem Gewinn auszumachen.®

2.2 Erfolgsmessung in karitativen Nonprofit-Organisationen

Erfolg als ein mehrdimensionales Phanomen kann mit unterschiedlichen
Methoden identifizierbar, messbar und damit auch fur das Controlling greifbar
gemacht werden. Fur Eschenbach/Horak hat eine NPO Erfolg, ,wenn die
Mission erfullt wird, was sich durch die erzielte Wirkung bei den relevanten
Anspruchsgruppen naher definieren l1asst.“® Es wird der Grad der Zielerrei-
chung als allgemeines Erfolgsmerkmal zugrunde gelegt.®” Controlling hat in
diesem Sinne die Aufgabe, flr die angemessene Erflllung der Mission Sorge
zu tragen, wobei die Mission die Existenzgrundlage der Organisation repra-

81 Vgl. Drucker, P. F. (1990), S. 81; Kubler, J. C. (1996), S. 79; Rith, S. (1997), S. 97.

82 Vgl. Kapitel 2.3. Horak stellt fest, dass Erfolg je nach Situation und Organisation indivi-
duell definierbar ist, aber prinzipiell jede Organisation nach Erfolg strebt. Vgl. Horak, C.
(1993), S. 170.

83 Jedoch herrscht bei den erwerbswirtschaftlichen Forprofit-Organisationen keine Einig-
keit darliber, welche Kennzahl die Performance eines Unternehmens am besten abbil-
den kann. Diskutiert werden hauptsachlich (traditionelle) gewinnorientierte Performan-
cemalle wie der Return on Investment (Rol; Kapitalrendite) oder der Return on Sales
(RoS; Umsatzrendite) und residualgroRenbasierte (wertorientierte) Performancemale
wie der Economic Value Added (EVA) oder der Cash Value Added (CVA). Vgl. z.B.
Gladen, W. (2001), S. 32; Glnther, T./Landrock, B./Muche, T. (2000), S. 71-74.

84 Vqgl. Drucker, P. F. (1990), S. 8; Schwarz, P. (2001), S. 72; Weber, J. (1983), S. 86.

85 Vgl. Drucker, P. F. (1990), S. 81.

86 Eschenbach, R./Horak, C. (1997), S. 292. Friedmann hebt hervor, dass neben einer
begeisternden Mission eine klare Zielorientierung und die Uberpriifung der Ziele not-
wendig sind, damit eine NPO erfolgreich ist. Vgl. Friedmann, W. (2002), S. 60.

87 Vgl. Eichhorn, P. (2001), S. 52; Seufert, G. (1999), S. 290.
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sentiert® und daher die Erwartungen und Wiinsche der Anspruchsgruppen

beinhaltet.®®  Anthony/Young betonen die gemeinniitzigen (Dienst-)
Leistungen karitativer NPOs: “Success is measured primarily by how much
service the organizations provide and by how well these services are
rendered. More basically, the success of a nonprofit organization should be
measured by how much it contributes to the public well-being.”®® Controlling
hat sich demnach (zumindest) auf qualitatssichernde MalRnahmen zu kon-
zentrieren, um die notwendigen Voraussetzungen flr die Sicherstellung von
Erfolg und damit eine in der Gesellschaft wertschdopfende Rolle von NPOs zu
schaffen.

2.2.1 Zielerreichung in karitativen Nonprofit-Organisationen

Der 6konomische Erfolg einer Organisation kann allgemein als Grad der
Zielerreichung verstanden werden.?’ Der Erfolgsbegriff wird damit an das
Zielsystem einer Organisation gekoppelt.”? Dieses System stellt selbst in
erwerbswirtschaftlichen Forprofit-Organisationen keine eindimensionale
GrolRe, sondern ein Zielbundel aus unterschiedlich gewichteten Teilzielen
dar,” in denen sich die Interessen aller relevanten Anspruchsgruppen wieder
finden sollten, um deren Identifikation mit der Organisation und damit eine
ausreichende Motivation zur Unterstutzung erfolgreichen Arbeitens sicherzu-
stellen.®* Karitative NPOs zeichnen sich regelmallig durch die Existenz einer

88 Vgl. Horak, C. (1993), S. 166.

89 Vgl. Imboden, F. (1987), S. 101; Oster, S. M. (1995), S. 22-25. Unter Anspruchsgruppen
versteht man alle Personen und Institutionen, die gewisse Erwartungen und Vorstellun-
gen beziglich des Zwecks und der Leistung von Organisationen haben. Vgl. Horak, C.
(1993), S.168. Dem liegt die Stakeholder-Definition von Freeman zugrunde (,A
stakeholder in an organization is (by definition) any group or individual who can affect or
is affected by the achievement of the organization’s objectives.“). Freeman, R. E.
(1984), S. 46.

90 Anthony, R. N./Young, D. W. (1984), S. 35-36. Ebenso Anthony, R. N. (1977), S. 7.

91 Vgl. Raffée, H./Fritz, W. (1991), S. 1214; Seufert, G. (1999), S. 290; Urselmann, M.
(1998), S. 55-56. Der Inhalt des Erfolgsbegriffs hangt eng mit dem zugrundegelegten
Erfolgsansatz zusammen. Man unterscheidet hauptsachlich den Zielansatz, der Erfolg
als Erreichungsgrad der Organisationsziele definiert, den System-Ansatz, der zusatzlich
Beziehungen der Organisation als System mit der Umwelt berlicksichtigt, den interes-
senpluralistischen Ansatz, der die Anspruche der Interessengruppen explizit einbezieht,
und den Management-Audit-Ansatz, der die Suche nach quantifizierbaren 6konomi-
schen Erfolgskriterien fokussiert. Vgl. Fritz, W. (1995), S. 218-221; Matul, C. (1995),
S. 74-77; Staehle, W. H. (1991), S. 411-419; Urselmann, M. (1998), S. 54-58.

92 Vgl. Urselmann, M. (1998), S. 57.

93 Vgl. Raffée, H./Fritz, W. (1991), S. 1214; Wohe, G. (2000), S. 119.

94 Vgl. Urselmann, M. (1998), S. 57-58.
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Vielzahl von unterschiedlichen Anspruchsgruppen aus®. Dazu zahlen bei-
spielsweise Klienten als Leistungsempfanger, Mitarbeiter, Spender und die
breite Offentlichkeit. Jede dieser einzelnen Anspruchsgruppen bringt unter-
schiedliche Erwartungen und Wertvorstellungen in den Zielauswahlprozess
ein.*® Der 6konomische Erfolg einer karitativen NPO muss sich daher an der
Erreichung der Ziele moglichst aller berechtigten, internen und externen
Anspruchsgruppen messen lassen.”’

(1) Zielsystem karitativer Nonprofit-Organisationen

Karitative NPOs koénnen als zielgerichtet arbeitende Betriebe definiert wer-
den.®® Unter Zielen versteht man die normativen Aussagen eines Entschei-
dungstragers, die einen gewunschten, zukinftigen Zustand der Realitat
festlegen, der von dem Entscheidungstriger angestrebt wird.*® Die Ordnung
von Zielen nach den Dimensionen Zielbeziehung'®, Zielhierarchie'®' und
Zielprioritat'® miindet in einem Zielsystem, dessen Elemente die Organisati-
onsziele darstellen.'® Aufgrund der Heterogenitdt der Ziele von internen
Anspruchsgruppen (vor allem Grinder, Mitglieder, Mitarbeiter) und von ex-
ternen Anspruchsgruppen (vor allem Klienten, Spender, Offentlichkeit) besit-
zen karitative NPOs kein einheitliches, sondern eher ein heterogenes Ziel-
system'®, das zudem partiell konfliktare Zielbeziehungen enthilt. Diese
Zielsysteme werden in der Regel in starkem MalRe durch die Sachziele,

95 Vgl. Drucker, P. F. (1990), S. 83; Schwarz, P. (1985), S. 102.

96 Vgl. Horak, C. (1993), S. 164 und S. 168-169; Newcomer, K. E. (1997), S. 8-9.

97 Vgl. Schénig, W. (2000), S. 7; Urselmann, M. (1998), S. 67. In diesem Sinne wird hier
der Ziel- mit dem interessenpluralistischen Erfolgsansatz vereint.

98 Vgl. Horak, C. (1993), S. 18-19 und S. 164; Schwarz, P. (1984a), S. 134.

99 Vgl. Bidlingmaier, J. (1964), S. 28-29; Hauschildt, J. (1980), Sp. 2419; Kirsch, W.
(1975), S. 86; Schmidt, R.-B. (1977), S. 113.

100 Zielbeziehungen aufern sich - in Abhangigkeit des Erfillungsgrads eines Ziels in
Relation zu einem anderen Ziel - in Zielkonflikten (negative Beeinflussung), in Ziel-
komplementaritaten (positive Beeinflussung) und Zielindifferenzen (neutrale Beeinflus-
sung). Vgl. Heinen, E. (1976a), S. 94-102; Kupsch. P. (1979), S. 26-30; Schwarz, P.
(1984a), S. 139.

101 Ziele, die in ein hierarchisches (vertikales) Verhaltnis gebracht werden kénnen, sodass
Uber- und untergeordnete Ziele gemal einer Zweck-Mittel-Beziehung identifiziert wer-
den kénnen, bilden eine Zielhierarchie. Vgl. Heinen, E. (1976a), S. 102-107; Kupsch, P.
(1979), S. 33-38; Schwarz, P. (1984a), S. 139.

102 Durch Zielprioritaten kommen unterschiedliche Gewichtungen der Ziele zum Ausdruck.
Hauptzielen wird ein hoheres Gewicht als Nebenzielen bei der Entscheidung einge-
raumt. Vgl. Heinen, E. (1976a), S. 107-113; Kupsch, P. (1979), S. 30-33; Schwarz, P.
(1984a), S. 139.

103 Vgl. Schmidt, R.-B. (1977), S. 117; Schwarz, P. (1984a), S. 138-139.

104 Vgl. Heyd, R. (1997), S. 558.
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durch welche die aus der Mission abgeleiteten karitativen sozialen Leistun-
gen zum Ausdruck kommen, gepragt.'®® Sachziele bzw. Leistungsziele ha-
ben die konkreten Leistungen einer Organisation zum Inhalt'® und schlieRen
die Aspekte zur Erstellung immaterieller (Dienst-)Leistungen zur Befriedigung
des an die Organisation gestellten Bedarfs ein.'”” Insbesondere lassen sich
folgende Teilziele unterscheiden:

e Leistungsziele'®®

Sie beschreiben vornehmlich die von karitativen NPOs erbrachten Leis-
tungen'®®, aber ggf. auch die Art der Tatigkeiten, mit deren Hilfe die von
den Anspruchsgruppen — insbesondere von den Klienten — gestellten Auf-
gaben geldst werden.'"°

e Prozessziele
Nicht nur die Erbringung akzeptabler Leistungen sollte als Ziel herausge-
stellt werden, sondern auch effiziente Vorgehensweisen und Verfahren zur
Leistungserstellung.” Prozessziele beziehen sich insofern auf die inter-
nen Leistungserstellungsprozesse und geben insbesondere an, wie be-
stimmte Leistungen durch die eingesetzten Ressourcen erbracht wer-
den.'"?

e Ressourcenziele
Als Ressourcen bezeichnet man alle betrieblichen Kapazitaten, tber wel-
che eine NPO verfiigt, um sie zur Leistungserbringung einzusetzen." In
karitativen NPOs hat das Ressourcenziel der Gewinnung, des Einsatzes
und der Motivation der Mitarbeiter aufgrund der intensiven Interaktion zwi-

105 Vgl. Blimle, E.-B. (1994), S. 802; Klingebiel, N. (1999), S. 375; Seufert, G. (1999),
S. 32-33.

106 Vgl. Hamel, W. (1992), Sp. 2638; Heinen, E. (1976a), S. 90; Kosiol, E. (1972), S. 223;
Schubert, B. (2000), S. 156.

107 Vgl. Heinen, E. (1976a), S. 90.

108 Als Synonyme dieser Zielart treten auch Aufgaben-, Leistungs- und Leistungsartenziele
auf. Vgl. Roggo, J. (1983), S. 83; Schwarz, P. (1984a), S. 157.

109 Vgl. Roggo, J. (1983), S. 83.

110 Vgl. Horak, C. (1993), S. 167; Schwarz, P. (1984a), S. 157-158. Probleme bei der
Formulierung der Leistungserbringungsziele ergeben sich insofern, als dass die ver-
schiedenen Ziele sehr heterogen ausfallen kdnnen, aber sie dennoch ebenblrtig ne-
beneinander stehen und daher hinsichtlich der Mittelzuteilung konfliktdre Beziehungen
bestehen. Vgl. Schwarz, P. (1985), S. 101.

111 Vgl. Roggo, J. (1983), S. 84.

112 Vgl. Horak, C. (1993), S. 167.

113 Vgl. Horak, C. (1993), S. 167; Roggo, J. (1983), S. 83; Schwarz, P. (1984a), S. 158.
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schen den Mitarbeitern und den Klienten eine besonders herausragende
Bedeutung.’

Die Erfullung dieser Teilziele — also der zugrunde liegenden Leistungs-, Pro-
zess- und Ressourcenziele'™ — ist eine notwendige Voraussetzung zur Er-
reichung der so genannten Leistungswirkungsziele''®, der Oberziele der
karitativen NPOs.""” Die Leistungen sind nicht Zweck, sondern lediglich Mittel
zum Erzielen bestimmter Wirkungen.''® Leistungswirkungsziele legen fest,
welche Zustands- bzw. Verhaltensanderung bei den betreuten Personen
durch die sozialen (Dienst-)Leistungen erreicht werden soll,’"® und sind als
qualitative Formalziele karitativer NPOs anzusehen.'®

Formalziele stellen generelle Imperative des Organisationshandelns dar,
durch die auf abstrakte Weise der eigentliche Sinn der Organisation und der
Willensantrieb der Grunder bzw. Trager der Organisation zum Ausdruck
kommt'?' und welche die allgemeinen Wertvorstellungen der Organisations-
trager reflektieren.'® Wahrend in erwerbswirtschaftichen Forprofit-
Organisationen quantitative Formalziele (Gewinn-, Rentabilitats- und Liquidi-
tatsziele) das Zielsystem dominieren,’®® stehen bei NPOs eher qualitative
Formalziele wie die Steigerung der Lebensqualitat der Klienten im Vorder-
grund.’® Grundlage zur Ableitung dieser Ziele ist die formale Zielsetzung der
langfristigen Uberlebensfihigkeit'®® und die Mission der karitativen NPO,

114 Vgl. Roggo, J. (1983), S. 84.

115 Vgl. ahnlich Krénes, G. V. (2001), S. 64; Matul, C. (1995), S. 80.

116 Vgl. Blumle, E.-B. (1979), S. 29.

117 Vgl. Horak, C. (1993), S. 166-167.

118 Vgl. Pappas, A. T. (1996), S. 171; Roggo, J. (1983), S. 81; Schubert, B. (2000), S. 20;
Schwarz, P. (1984a), S. 155.

119 Vgl. Krénes, G. V. (2001), S. 64; Matul, C. (1995), S. 80; Schubert, B. (2000), S. 20;
Schwarz, P. (2001), S. 72.

120 Vgl. Horak, C. (1993), S. 21.

121 Vgl. Heinen, E. (1976a), S. 90; Kosiol, E. (1972), S. 54.

122 Vgl. Horak, C. (1996a), S. 96; Roggo, J. (1983), S. 84.

123 Vgl. Becker, W. (2001), S. 73; Kosiol, E. (1972), S. 223-226.

124 Vgl. Horak, C. (1993), S. 21-22. In diesem Sinne wird bei der in Kapitel 2.1 erwahnten
und oft in der Literatur herausgehoben Sachzieldominanz als essentielles Merkmal der
NPOs diese ubergeordnete Zielsetzung nicht mitberlcksichtigt. Die Sachzieldominanz
beschreibt somit die Zielsysteme von NPOs nur unvollstandig. Vgl. Schubert, B. (2000),
S. 20.

125 Vgl. Schubert, B. (2002), S. 156.
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wobei die Anspriche der diversen Interessengruppen Berucksichtigung
finden.'?

Die nachfolgende Abbildung 1 zeigt das Zielsystem einer karitativen NPO,
das hier aus Grinden der Anschaulichkeit exemplarisch fur ein Altenheim
entwickelt wurde.

Mission

Alteren, hilfsbediirftigen Menschen einen angenehmen
und menschenwirdigen Lebensabend bereiten

Leistungswirkungsziele

Verbesserung des physischen Soziale Integration zum
Gesundheitszustandes psychischen Wohlbefinden

Leistungsziele

* Férderung der Pflegequalitat * Einbindung von Angehdrigen
* Sicherstellung der medizinischen * Forderung der Geselligkeit im
Versorgung Heim
* Gewahrleistung eines * Intensivierung der Kontakte mit
therapeutischen Angebots dem Pflegepersonal
Prozessziele Ressourcenziele

* Sicherstellung effizienter Prozesse ¢ Sicherstellung von qualifiziertem
« Erhéhung des Auslastungsgrads Personal
 Sicherstellung der wirtschaftlichen
Handlungsfahigkeit
» Pflegegerechte Ausstattung der
Zimmer
» Stimulierende Heimatmosphare

Interessen der Anspruchsgruppen

Abbildung 1:  Zielsystem karitativer Nonprofit-Organisationen'?’

126 Vgl. Horak, C. (1993), S. 166 und S. 168.

127 In Anlehnung an Horak, C. (1993), S. 165; Horak, C./Matul, C./Scheuch, F. (1997),
S. 142; Matul, C. (1995), S. 139; Roggo, J. (1983), S. 82; Schubert, B. (2000), S. 161;
Schwarz, P. (1984a), S.156. Vgl. weiterfihrend insbesondere auch Klausegger,
C./Zuba, R. (1997), S. 56; Seufert, G. (1999), S. 306-310.
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(2) Messung von Zielerreichungsgraden

Die Phase der Zielformulierung ist haufig durch einen sehr komplexen Kon-
fliktldsungsprozess bestimmt. Dies resultiert im Wesentlichen aus der kollek-
tiven Zielbildung in den verschiedenen Interessengruppen'?® sowie aus
psychologischen Hemmnissen, die ihrerseits insbesondere durch eine feh-
lende Bereitschaft zur Operationalisierung von Zielen und der damit gegebe-
nen M@églichkeit zur Fixierung kontrollierbarer Anspruchsnormen'®® entste-
hen.

Die methodisch-technischen Schwierigkeiten der Messung der Zielerrei-
chungsgrade stellen jedoch karitative NPOs meist vor die weitaus groReren
Probleme." Nicht nur allgemein fachliche Ziele miissen in den karitativen
NPOs realisiert werden, sondern auch okonomisch schwer konkretisierbare
Ziele wie beispielsweise das Ziel ,Forderung der sozialen Integration®, das
kaum exakt definierbar und noch schwerer berpriifbar ist.”*' Trotz solcher
Schwierigkeiten sind Ziele nicht nur aufzustellen und genau zu definieren,
sondern eben auch zu (iberpriifen.”™ Denn erst die laufende Kontrolle der
Zielerreichung garantiert das Aufdecken von Zielabweichungen und deren
Ursachen. Die Kenntnis der Ursachen wiederum ermoglicht es, durch ent-
sprechend verandertes Handeln zukinftig Zielabweichungen zu vermei-
den.™? Hinzu kommt, dass die laufende Zieliberpriifung positive Wirkungen
auf Mitarbeiter und Spender haben kann, die im Falle der Zielerreichung
explizit erkennen, dass ihre Interessen und Bemuhungen auch die Klienten
erreichen.”™ Im Folgenden werden DenkanstdRe vermittelt, wie die Schwie-
rigkeiten einer Erfolgsmessung in karitativen NPOs in Angriff genommen
werden konnen.

Die Leistungswirkungsziele als zentrale Zielkategorie des Zielsystems karita-
tiver NPOs heben die Bedeutung der Erzielung einer bestimmten Wirkung
bei den Klienten hervor und sind daher durch einen Vergleich zwischen
geplanter und tatsachlicher Wirkung bei den Adressatengruppen zu uberpri-

128 Vgl. Horak, C. (1993), S. 23; Meyer, K. (2001), S. 20-21; Roggo, J. (1983), S. 7.

129 Vgl. Roggo, J. (1983), S. 7-8.

130 Vgl. Roggo, J. (1983), S. 8; Schildknecht, M./Erb, A. (1987), S. 207.

131 Vgl. Maelicke, B./Reinbold, B. (1992), S. 20.

132 Vgl. Heinen, E. (1976a), S. 22-23.

133 Vgl. Plantz, M. C./Taylor Greenway, M./Hendricks, M. (1997), S. 23; Wild, J. (1982),
S. 44.

134 Vgl. Plantz, M. C./Taylor Greenway, M./Hendricks, M. (1997), S. 23.
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fen.'® Dies ist jedoch mit mehreren Problemen behaftet: Erstens kann die
von der Organisation beabsichtigte Wirkung bei den Klienten nicht nur von
den eigenen Anstrengungen, sondern auch von externen Einflissen (wie z.
B. der intensiven Mitbetreuung seitens der Familie und/oder der Bekannten
der Klienten) abhangig sein.'®® Zweitens findet die Wirkung oft erst mit einer
gewissen Zeitverzogerung statt, deren Ausmald von Klient zu Klient unter-
schiedlich sein kann."® Drittens kénnen die Leistungen karitativer NPOs bei
den Klienten verschiedene Wirkungen aufgrund der Unterschiede im Ge-
sundheitszustand der Klienten hervorrufen, so dass ein personenubergrei-
fender Vergleich keine Aussagekraft besitzt.”*® Viertens interpretieren die
Klienten - wenn sie physisch und psychisch noch dazu in der Lage sind - ihre
personlichen Erwartungen und Wertvorstellungen in die erzielten Wirkungen
hinein, sodass eine objektive Beurteilung sich nahezu als unmaoglich gestal-
tet.’™ Aufgrund dieser Probleme des direkten Soll-Ist-Vergleichs der qualita-
tiven Formalziele werden in der Literatur unterschiedliche Indikatoren zur
Messung der Zielerreichung vorgeschlagen.'°

Indikatoren stellen grundsatzlich ein ,Messinstrument zur Operationalisierung
eines selbst nicht direkt messbaren Sachverhaltes, um diesen Sachverhalt
einer empirischen Einschatzung zuganglich zu machen*'*" dar. Man unter-
scheidet insbesondere Input- und Outputindikatoren.'*? Wahrend Inputindika-
toren die zur Leistungserstellung zur Verfugung stehenden Ressourcen
abbilden und somit fur die Beurteilung der Leistungswirkungszielerreichung
nicht in Frage kommen, konnen Outputindikatoren die unmittelbar gewollten
Wirkungen der Handlungen auf die Klienten beschreiben.'*® Zur Anwendung
von Outputindikatoren im Zuge der Messung der Leistungswirkungszielerrei-
chung muss Folgendes bedacht werden: Einerseits muss ein grundsatzlicher

135 Vgl. Horak, C. (1993), S. 265. Auch Weber erkennt an, dass die Wirkung einer Leistung
gemessen werden sollte; allerdings bezieht er sich bei seinen Ausfihrungen auf die
Leistungen und Wirkungen eines Studentenwerkes. Vgl. Weber, J. (1983), S. 87.

136 Vgl. Badelt, C. (1994), S. 103; Newcomer, K. E. (1997), S.7; Schauer, R. (2000),
S. 116; Schwarz, P. (1984b), S. 38.

137 Vgl. Klingebiel, N. (1999), S. 375; Pappas, A. T. (1996), S. 165; Schauer, R. (2000),
S. 116.

138 Vgl. Horak, C. (1993), S. 265.

139 Vgl. Horak, C. (1993), S. 265.

140 Vgl. Eschenbach, R./Badelt, C. (1997), S.292; Horak, C. (1993), S.177 und
S. 265-266; Krones, G. V. (2001), S. 64; Schwarz, P. (2001), S. 72; Schwarz, P. (1985),
S. 101.

141 Reichard, C. (1989), S. 172.

142 Vgl. Horak, C. (1993), S. 267; Kattnigg, A. (1994), S. 785; Reichard, C. (1989), S. 173.
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Wirkungszusammenhang zwischen Indikator und Ziel bestehen.'** Anderer-
seits mussen die Indikatoren empirisch Uberprifbar und intersubjektiv ver-
gleichbar sein, damit eine Quantifizierung und in dem Sinne ein Soll-Ist-
Vergleich' méglich ist."*® Horak schlagt Outputindikatoren zur Analyse der
tatsachlichen, objektiv feststellbaren Wirkung vor.'" Dies stellt sich allerdings
fir manche Zielbereiche als problematisches Unterfangen dar, da z. B. die
Erhohung der sozialen Integration der Bewohner eines Altenheims mit objek-
tiven GréRen nur schwer erfassbar ist. Aus diesem Grunde wird die Beurtei-
lung der Leistungswirkungsziele nur subjektiv erfolgen kénnen, wobei die
Klienten und die Angehérigen der Klienten - falls die Klienten gesundheitlich
nicht mehr in der Lage sind - befragt werden.'® Objektive Kriterien zur Beur-
teilung der Leistungswirkungszielerreichung setzen an Outputindikatoren an,
die im Rahmen der Uberpriifung der Leistungserbringungsziele gewonnen
werden.™® Voraussetzung dafiir ist der nachweisliche Zusammenhang zwi-
schen Leistung und Wirkung beim Klienten."°

Leistungsziele, die als Sachziele die Zielvorstellungen bezuglich der von der
karitativen NPO zu erbringenden Leistungen beinhalten, werden mit Hilfe von
Indikatoren messbar gemacht, die aggregiert quantitative Leistungsvolumina
zum Ausdruck bringen (z. B. Anzahl der Betreuungsfalle pro Zeitabschnitt)

143 Vgl. Kattnigg, A. (1994), S. 785.

144 Vgl. Kattnigg, A. (1994), S. 785; Reichard, C. (1989), S. 175.

145 Um einen Soll-Ist-Vergleich der Indikatoren vornehmen zu kénnen, ist es notwendig, die
im Zielbildungsprozess formulierten Ziele durch Indikatoren zu prazisieren und quantita-
tiv zu operationalisieren, sodass dokumentierbare Soll-Werte ermittelt werden, die mit
zeitlich spateren Ist-Werten verglichen werden kdénnen. Abweichungen sind auf ihre Ur-
sachen hin zu analysieren, und gegebenenfalls sind Anpassungs- und Korrekturmaf3-
nahmen zu treffen. Vgl. Kattnigg, A. (1994), S.785-786; Reichard, C. (1989),
S. 173-174; Weber, J. (1983), S. 115.

146 Vgl. Reichard, C. (1989), S. 175.

147 Vgl. Horak, C. (1993), S. 266.

148 Vgl. Eschenbach, R./Badelt, C. (1997), S. 292; Horak, C. (1993), S. 266; Matul, C.
(1995), S. 155-160. Ein quantitativer Soll-Ist-Vergleich lasst sich aus der Beantwortung
der Fragebdgen nicht herleiten. Es handelt sich vielmehr um Tendenzaussagen im Sin-
ne der subjektiv empfundenen Wertschatzung, die jedoch in die Erfolgsanalyse drin-
gend qualitativ einzubeziehen sind, da fir Dienstleistungsorganisationen Zufrieden-
heitsgrade eine sehr groRe Aussagefahigkeit fur den Erfolg besitzen. Vgl. Weber, J.
(1983), S. 99.

149 Vgl. Matul, C. (1995), S. 150-151.

150 Vgl. Plantz, M. C./Taylor Greenway, M./Hendricks, M. (1997), S. 18-19. Angemerkt
werden muss, dass diese Bedingung sicherlich nicht immer gegeben sein muss. Darum
hat die sorgféltige Auswahl der Indikatoren eine herausragende Stellung, um einerseits
die Objektivitat zu wahren und um andererseits auch die Leistungswirkung zumindest
ansatzweise realitatsgerecht abzubilden.
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und deren Messung durch diverse Hilfsmittel ermdglicht wird (z. B. durch
Stundenabrechnungen, Arbeitsprotokolle). Eine relativ einfache Erfassbarkeit
ist damit gewahrleistet und ein der Kontrolle der Zielerreichung dienender
Soll-Ist-Vergleich Iasst sich durchfiihren.'’

Prozessziele, die nicht den Handlungserfolg, sondern bereits den Hand-
lungsvollzug in den Mittelpunkt ricken, kdnnen oftmals direkt quantitativ oder
indirekt Uber Indikatoren gemessen und damit Uberprufbar gemacht wer-
den.’®?

Die Uberpriifung der Ressourcenziele, die eine optimale Ressourcenausstat-
tung zur Erfullung der Leistungserbringung gewahrleisten sollen, kann auf
einfache Weise mittels geeigneter Inputindikatoren (z. B. Finanzen, Per-
sonalbeschaffung) erfolgen. In diesem Zusammenhang ist eine Fokussierung
auf knappe Ressourcen zu empfehlen.'?

In Anknupfung an das in Abschnitt 2.1.1 dargestellte Zielsystem (vgl. Abbil-
dung 1) zeigt die nachfolgende Abbildung 2 Ansatze fur den Aufbau von
Indikatoren zur Messung der Zielerreichung. Die Beurteilung der Leistungs-
wirkungsziele erfolgt — wie bereits erldutert — objektiv tiber die Uberpriifung
der Leistungsziele mittels Indikatoren™* und subjektiv (iber eine Befragung
der Klienten bzw. Angehdrigen der Klienten. Mogliche Fragen zur Einschat-
zung des physischen Gesundheitszustandes beziehen sich auf den vom
Klienten wahrgenommenen koérperlichen Zustand und auf die Zufriedenheit
mit der medizinischen Versorgung. Fragen zu Problemen mit anderen Be-
wohnern im Heim, zum Empfinden von Einsamkeit und zur Kontakthaufigkeit
mit Angehorigen und Bekannten bilden den Rahmen der personlichen Befra-
gung zur sozialen Integration.'®

151 Vgl. Eschenbach, R./Horak, C. (1997), S. 292; Horak, C. (1993), S. 266-268 und S. 373.

152 Vgl. Horak, C. (1993), S. 268 und S. 374.

153 Vgl. Eschenbach, R./Horak, C. (1997), S. 292; Horak, C. (1993), S. 268; Kattnigg, A.
(1994), S. 785. Traditionell lag das Augenmerk auf der Uberpriifung der Ressourcenzie-
le. Erst in den letzten Jahren wuchs die Erkenntnis, dass die Uberpriifung des Errei-
chens der Leistungswirkungs- und Leistungserbringungsziele notwendig ist, um die
Wirksamkeit sozialer Arbeit zu ermitteln. Vgl. Meyer, K. (2001), S. 22-23; Newcomer, K.
E. (1997), S. 6-7.

154 Darum treten in der Tabelle Leistungswirkungs- und Leistungserbringungsziele zusam-
men auf.

155 Vgl. Matul, C. (1995), S. 156-157.
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Ziele

Indikatoren

Leistungswirkungsziele

Verbesserung des physschen

Gesund-heitszustands

Forderung der Pflege-
qualitat

Durchschnittlicher Arbeitszeitaufwand fiir
Pflegeleistungen;

Anzahl der regelmafiigen Stationsbesprechungen

Sicherstellung der
medizinischen Versor-

gung

Anzahl und Rhythmus der Sprechstunden
der Arzte im Heim;

Transportmdglichkeiten zum Hausarzt;
Anzahl der Visiten und Untersuchungen

Gewahrleistung eines
therapeutischen
Angebots

Anzahl der Verfugbarkeit an Stunden pro Zeitein-
heit fir Physio- und Ergotherapie

Soziale Integration zum
psychischen Wohlbefinden

Einbindung von
Angehdrigen

Anzahl der Einladungen Angehdériger
zu Veranstatungen;

Anzahl mithelfender Angehorigen
bei der Pflege/Betreuung;

Anzahl der Ubernachtungsméglichkeiten
fur Angehérige im Heim

Geselligkeit im Heim

Art, Ausmall und RegelmaRigkeit der angebotenen
Freizeitveranstaltungen

Kontakte mit dem
Pflegepersonal

Anzahl der Kontakte des Personals mit den
zu betreuenden Klienten pro Zeiteinheit;

Zeit des Personals fiir Gesprache, Spaziergange

Prozess-
Ziele

Sicherstellung
effizienter Prozesse

Prozessdurchlaufzeiten; optimale Schichtstarken;
Anteil der Verwaltung an Gesamtstunden;
Anzahl der Prozessschnittstellen

Erhéhung des
Auslastungsgrades

Anzahl der Tage, an denen keine 100%-ige Platz-
auslastung gegeben ist

Sicherstellung von
qualifiziertem Personal

Anzahl des diplomierten Personals (Arzte, Thera-
peuten, Sozialarbeiter) pro Heimbewohner;

Art der vom Personal besuchten internen und

[+%]
o externen Weiterbildungsveranstaltungen
N T
g Sicherstellung der Liquiditat;
o wirtschaftlichen . ) .
§ Handlungsfahigkeit Anteile der Finanzierungsquellen
§ Pflegegerechte Anzahl der Zimmer mit Notrufanlage;
© Zimmerausstattung Anzahl der pflege- und rollstuhlgerechten Zimmer
Stimulierende Anzahl der Quadratmeter von Grinanlagen;
Heimatmosphare Anzahl der Sitzgruppen auf den Gangen
Abbildung 2:  Indikatorensystem karitativer Nonprofit-Organisationen '*°

156 In Anlehnung an Horak, C. (1993), S. 165; Matul, C. (1995), S. 152-153 und S. 174-176;
Pfau, C. (1986), S. 111-139; Schubert, B. (2000), S. 161 und S. 165.
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2.2.2 Qualitat der Leistungen karitativer Nonprofit-Organisationen

Qualitat lasst sich grundsatzlich als wesentliche Voraussetzung fur das Ent-
stehen o©konomischen Erfolgs karitativer NPOs auffassen. Insofern wird
gerade in karitativen NPOs der internen Qualitatsbeurteilung, verstanden als
Hilfsmittel zur Erfolgsmessung, eine besonders hohe Bedeutung beigemes-
sen. Dies erscheint nicht zuletzt auch deshalb zweckmalig, da im Gegensatz
zu Forprofit-Organisationen der Marktmechanismus als externer Qualitats-
check nicht oder nur unvollkommen existiert.””” Klienten karitativer NPOs
befinden sich meist in einem Abhangigkeitsverhaltnis zu den Leistungen
einer speziellen NPO."® Sie kénnen daher nicht ohne weiteres zu anderen
Anbietern wechseln, um so ihre Unzufriedenheit auszudriicken.”™ Neben
diesem Grund, starker die Qualitdtsanforderungen der Klienten zu berlck-
sichtigen, spielen gesetzliche Bestimmungen'® eine Rolle, die ein Qualitats-
denken, besonders in solchen karitativen NPOs, die sich grofltenteils aus
offentlichen Zuschissen finanzieren oder Leistungen mit Kostentragern
abrechnen, erforderlich machen.”' Qualitatsbeurteilungen und darauf auf-
bauende Qualitdtsmalnahmen haben demnach in karitativen NPOs haupt-

sachlich folgende Griinde:'®?

e Erhéhung der Zufriedenheit der anvertrauten Klienten;
e nachweisliche Erflllung gesetzlicher Anforderungen;

e Schaffung von Transparenz Uber die Strukturen und Uber die Prozesse
innerhalb der Organisation;

e Erhdhung der Motivation und Bindung der Mitarbeiter sowie die Zufrieden-
stellung der Informationsbedurfnisse der Spender.

157 Vgl. Grinig, R. (1994), S. 787; Schwarz, G. (2001), S. 60.

158 Vgl. Lung, H. (1998), S. 36.

159 Vgl. Anthony, R. N./Young, D. W. (1984), S. 476; Eversheim, W. (Hrsg.)/Jaschinski,
C./Reddemann, A. (1997), S. 5.

160 Das Qualitatsthema ist mittlerweile in allen Sozialgesetzen enthalten, die fir die Anbie-
ter sozialer Dienstleistungen Bedeutung haben, z.B. im Krankenversicherungsrecht
(SGB V), Arbeitsforderungsrecht (SGB IIl), Pflegeversicherungsgesetz (SGB Xl), Bun-
dessozialhilfegesetz (BSHG) und im Kinder- und Jugendhilfegesetz (KJIHG bzw. SGB
VIII). Vgl. Merchel, J. (2001b), S. 15 und S. 19-23; Voigt, W. (1996), S. 13.

161 Vgl. Kraemer-Fieger, S./Roerkohl, A./Kdlsch, R. (1996), S. 5.

162 Vgl. Kdlsch, R./Roerkohl, A. (1996), S. 36; Kdnig, J. (2000), S. 16; Smith, D. H. (1980),
S. 2-97 — 2-98; Voigt, W. (1996), S. 14-15.
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Im Folgenden wird gezeigt, wie Qualitat in karitativen NPOs definiert und
operationalisiert werden kann. Da sich soziale (Dienst-)Leistungen durch
spezifische Eigenschaften auszeichnen, die bei dem Vorgehen zur Qualitats-
beurteilung Bertcksichtigung finden muissen, wird zunachst auf diese einge-
gangen.

(1) Eigenschaften sozialer Leistungen

Soziale Dienste zeichnen sich durch die gleichen Merkmale aus, durch die
sich auch immaterielle (Dienst-)Leistungen von Forprofit-Organisationen
kennzeichnen lassen. Allerdings treten einige Besonderheiten durch die
Tatigkeiten karitativer NPOs auf:

e Immaterialitat'®

Aufgrund des immateriellen bzw. intangiblen Charakters einer sozialen
Leistung kann diese nicht vorgezeigt werden.'®* Es kann also letztlich nur
der Leistungsempfanger die soziale Leistung beurteilen.'®® Haufig tritt je-
doch der Bedarf zur Inanspruchnahme der Leistung plétzlich aufgrund ei-
ner Notlage auf, so dass keine echte Entscheidung flr eine bestimmte
Leistung gegeben'®® ist.'®”

e Integration des externen Faktors'®®
Soziale Leistungen entstehen durch die Interaktion zwischen Leistungs-
anbieter und Leistungsempfanger,'® was zeitlich und raumlich synchrone
Kontakte zwischen den beiden Parteien voraussetzt (uno-actu-
Prinzip'®)."" Die Leistungsempfanger beeinflussen durch ihre Bereit-

163 Vgl. Arnold, U. (1998), S. 258; Benkenstein, M. (1993), S. 1097-1098; Bruhn, M. (1997),
S. 11; Eversheim, W. (Hrsg.)/Jaschinski, C./Reddemann, A. (1997), S. 27; Hofemann,
K. (2001), S. 36; Matul, C. (1995), S. 71; Meyer, A./Mattmiller, R. (1987), S. 188-189;
Schubert, B. (2000), S. 58; Seufert, G. (1999), S. 34; Tiebel, C. (1998), S. 50.

164 Vgl. Arnold, U. (1998), S. 258; Matul, C. (1995), S. 71.

165 Vgl. Scheuch, F. (1982), S. 77.

166 Vgl. Badelt, C. (2001), S. 30; Hofemann, K. (2001), S. 36-37.

167 Vgl. Matul, C. (1995), S. 71.

168 Vgl. Arnold, U. (1998), S. 258; Benkenstein, M. (1993), S. 1098; Bruhn, M. (1997),
S. 12; Eversheim, W. (Hrsg.)/Jaschinski, C./Reddemann, A. (1997), S.27-28; Hofe-
mann, K. (2001), S. 36; Johne, G. (1993), S. 124; Matul, C. (1995), S. 72-73; Meyer,
A./Mattmuller, R. (1987), S. 189; Schubert, B. (2000), S. 57; Schwarz, G. (2001), S. 61;
Seufert, G. (1999), S. 35; Tiebel, C. (1998), S. 50.

169 Vgl. Johne, G. (1993), S. 124.

170 Das uno-actu-Prinzip bezeichnet das Zusammenfallen von Produktion und Konsum
einer Dienstleistung, was zur Nicht-Lagerfahigkeit von Dienstleistungen fuhrt. Vgl. Ar-
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schaft, an der durch die soziale Leistung beabsichtigten Wirkung mitzuar-
beiten (sozusagen als Mitproduzenten), das Leistungsergebnis.'”? Damit
die Klienten in den Prozess der Leistungserstellung adaquat eingebunden
werden koénnen, bedarf es der klaren Artikulierung ihrer Bedtrfnisse. Dies
ist jedoch besonders bei Betreuungs- und Pflegeleistungen nicht immer
der Fall."”

e Individualitat'™

Aufgrund der heterogenen Bedurfnisse der Leistungsempfanger, die als
Koproduzenten den Leistungsprozess mitbestimmen, bestehen nur in be-
stimmten Bereichen Mdglichkeiten zur Standardisierung. Die haufig anzu-
treffenden Einzelschicksale der Klienten erfordern insbesondere bei
Betreuungsleistungen ein differenziertes Vorgehen.'”®> Somit besteht fiir
die karitativen NPOs die Notwendigkeit zur flexiblen Anpassung ihrer Leis-
tungsfahigkeiten an die individuellen Anforderungen ihrer Klienten.'”®

Diese wesentlichen Eigenschaften sozialer Leistungen bedingen die Schwie-
rigkeiten im Rahmen der Operationalisierung immaterieller Leistungsergeb-
nisse in Form von Output- bzw. Leistungsmessung.'’’ Die Interaktionsinten-
sitat und die Individualisierungsbedarfe bei sozialen Leistungen legen eine
Qualitatsbeurteilung aus Sicht des Klienten als Leistungsempfanger nahe,
wodurch keine Objektivitdt mehr gegeben ist."”® Jedoch besitzt nicht nur das
Ergebnis einer (Dienst-)Leistung Relevanz, sondern auch der Prozess der
Leistungserstellung selbst.””® Um sowohl das Ergebnis als auch den Prozess
zu ermoglichen, bedarf es bestimmter Ressourcen, die zum Einsatz kom-
men. Daher ist es sinnvoll, im Rahmen der Qualitatsbeurteilung sozialer
Leistungen auf diese drei Kategorien der Potential-, Prozess- und Ergebnis-

nold, U. (1998), S. 258; Hoeth, U./Schwarz, W. (2002), S. 13-14; Hofemann, K. (2001),
S. 36; Matul, C. (1995), S. 72; Seufert, G. (1999), S. 35; Tiebel, C. (1998), S. 50.

171 Vgl. Arnold, U. (1998), S. 258; Matul, C. (1995), S. 72.

172 Vgl. Matul, C. (1995), S. 72.

173 Vgl. Matul, C. (1995), S. 72-73.

174 Vgl. Bruhn, M. (1997), S. 12; Eversheim, W. (Hrsg.)/Jaschinski, C./Reddemann, A.
(1997), S. 28; Matul, C. (1995), S. 70-71; Schubert, B. (2000), S. 57; Theis-Born, K.
(1997), S. 224-225; Tiebel, C. (1998), S. 50.

175 Vgl. Arnold, U. (1998), S. 258; Matul, C. (1995), S. 70-71; Schubert, B. (2000), S. 57.

176 Vgl. Matul, C. (1995), S. 73.

177 Vgl. Badelt, C. (2001), S. 31; Matul, C. (1995), S. 73; Schubert, B. (2000), S. 57.

178 Vgl. Matul, C. (1995), S. 73.

179 Vgl. Hofemann, K. (2001), S. 36.
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qualitat, die hier als Ressourcen-, Prozess- und Produktqualitat bezeichnet
werden, zuriickzugreifen.'®

(2) Ressourcen-, Prozess- und Produktqualitét

Bevor die Qualitat aus ihren drei Dimensionen beleuchtet wird, ist kurz auf
den in der Literatur uneinheitlich abgegrenzten Qualitatsbegriff einzuge-
hen.”®" Im naturwissenschaftlich-technischen Anwendungsbezug versteht
man unter Qualitat regelmalig den objektiv-Uberprufbaren Erfullungsgrad
technischer Spezifikationen.'®® Die Qualitdt von immateriellen (Dienst-)-
Leistungen ist jedoch gleichsam ein subjektives Phanomen. Diese tritt als
Ergebnis eines Wahrnehmungs- und Bewertungsvorganges auf, in dessen
Zusammenhang der Empfanger der Leistung diese Leistung hinsichtlich des
von ihm gesetzten Zwecks beurteilt.”®® Qualitat liegt somit nicht in der Leis-
tung selbst, sondern entsteht durch die Zweckeignung einer Leistung zur
Befriedigung der Bediirfnisse des Leistungsempfangers.' In dem Bemiihen,
die Dimensionen der (Dienst-)Leistungsqualitat, die sich im Vergleich zur
Produktqualitat tendenziell weniger auf die objektiven Qualitatskomponenten
stiitzen kann,'® herauszuarbeiten, wurden verschiedene Modelle entwickelt
(z.B. der Ansatz von Parasuraman/Zeithami/Berry'® oder der Ansatz von
Grénroos'™").'® Eine zentrale Rolle nimmt das Modell von Donabedian ein,
in dem die elementare Unterscheidung zwischen Potentialqualitat, Prozess-
qualitdt und Ergebnisqualitat als bedeutsame Dimensionen der (Dienst-)Lei-

180 Vgl. Benkenstein, M. (1993), S. 1098; Corsten, H. (2001), S. 295-296; Eversheim, W.
(Hrsg.)/Jaschinski, C./Reddemann, A. (1997), S. 36; Maelicke, B./Reinbold, B. (1992),
S. 20; Matul, C. (1995), S. 73; Schubert, B. (2000), S. 83.

181 Vgl. Corsten, H. (2001), S. 292.

182 Vgl. Benkenstein, M. (1993), S. 1100; Bezold, T. (1996), S. 37-38; Corsten, H. (2001),
S. 292; Meffert, H. (1998), S. 265. Die DIN EN ISO 9004 bestimmt Qualitat als ,Ge-
samtheit von Eigenschaften und Merkmalen einer Dienstleistung, die sich auf deren
Eignung festgelegter und vorausgesetzter Erfordernisse beziehen.*

183 Vgl. Corsten, H. (2001), S. 292; Meffert, H. (1998), S. 265; Wimmer, F. (1975), S. 3.

184 Man spricht in diesem Sinne vom teleologischen Qualitatsbegriff. Vgl. Haller, S. (1995),
S. 6; Nieschlag, R./Dichtl, E./H6rschgen, H. (1997), S. 212-213.

185 Vgl. Benkenstein, M. (1993), S. 1099.

186 Vgl. Parasuraman, A./Zeithaml, V. A./Berry, L. L. (1986), S.6-7; Parasuraman,
A./Zeithaml, V. A./Berry, L. L. (1984), S. 6-18; Zeithaml, V. A./Parasuraman, A./Berry, L.
L. (1992), S. 34-38.

187 Vgl. Gronroos, C. (1984), S. 46-49.

188 Vgl. Bezold, T. (1996), S.45-49; Corsten, H. (2001), S. 294-308; Haller, S. (1995),
S. 70-87.
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stungsqualitat erfolgt.'® Dieses Modell soll hier auf karitative NPOs tbertra-
gen werden.

Die Potential- bzw. Ressourcendimension umfasst die relativ stabilen Cha-
rakteristika der karitativen NPOs in Form der ihnen zur Verfugung stehenden
humanen, finanziellen und technischen Mittel und Ressourcen, der physisch
wahrnehmbaren Umgebung sowie den organisatorischen Rahmen, in dem
sie tatig sind.'® Die Ressourcenqualitat, die sich zwar durch Elemente wie
z.B. Personalstruktur, Qualifikation der Mitarbeiter, Verfugbarkeit an finanziel-
len Mitteln oder technische Ausstattung relativ einfach darstellen Iasst,"! hat
zwar nur indirekten Einfluss auf die Qualitat der eigentlichen Leistung der
karitativen NPOs. Dennoch erhoht oder senkt sie die Wahrscheinlichkeit fur
eine qualitativ hochwertige Leistung, indem sie Voraussetzungen zum opti-
malen Prozessablauf schafft.'%?

Die Prozessdimension bezieht sich auf die Gesamtheit aller interaktionsori-
entierten Aktivitaten zwischen Leistungserbringern (z.B. Pflegepersonal,
Therapeuten) und Leistungsempfangern (Klienten).'®® Aufgrund der Integrati-
vitat sozialer Leistungen'® sollten bei Analysen der Prozessqualitat die
Eingriffsdimensionen (Eingriffstiefe, -intensitat, -dauer, -haufigkeit und
-zeitpunkte) des externen Faktors Beriicksichtigung finden.'®® Die Eingriffstie-
fe kennzeichnet die Hohe der Einflussmoglichkeit des externen Faktors auf
den Prozess,'® wobei z. B. im Falle einer Betreuung der Klient stets einbe-
zogen wird, hingegen im Rahmen der Bereitstellung der Leistung ,Essen auf

189 Vgl. Bezold, T. (1996), S. 45; Burger, S./Johne, G. (1994), S. 117; Matul, C. (1995),
S. 84; Merchel, J. (2001b), S.39. Donabedian unterscheidet zwischen ,structure-
process-outcome*, wobei die deutsche Ubersetzung teilweise anstelle der Struktur das
Potential einer Organisation setzt. Dies erscheint m.E. sinnvoll, da diese Qualitatsdi-
mension sich nicht nur auf die Strukturen, sondern auch auf die Ressourcen einer Or-
ganisation bezieht. Vgl. Donabedian, A. (1980), S. 83; Haller, S. (1995), S. 70.

190 Donabedian fasst die Potentialdimension sehr weit und schliet auch die strukturellen
Rahmenbedingungen (z.B. Existenz einer Krankenversicherung), denen die Organisati-
onen unterworfen sind, ein. Vgl. Donabedian, A. (1980), S. 81. Diese strukturellen Rah-
menbedingungen sollen jedoch im Folgenden nicht Gegenstand der Betrachtung sein,
da die Einflussnahme auf diese Gegebenheiten durch die karitativen NPOs sich z.B. auf
eine geeignete Lobbyarbeit beschranken muss.

191 Vgl. Rehermann, P. (1994), S. 70.

192 Vgl. Donabedian, A. (1980), S. 81-82 und S. 84; Matul, C. (1995), S. 102.

193 Vgl. Donabedian, A. (1980), S. 79.

194 Vgl. Kapitel 3.2.2.1.

195 Vgl. Berens, W./Karlowitsch, M./Mertes, M. (2000), S. 26; Engelhardt, W. H./Freiling, J.
(1995), S. 908-911.

196 Vgl. Engelhardt, W. H./Freiling, J. (1995), S. 908.
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Radern“ der Leistungsempfanger allein bei der vorzeitigen Auswahl des
Meniis in den Leistungserstellungsprozess eingreifen kann.'®” Wie stark sich
die Ressourcen und Prozesse der karitativen NPOs an die spezifische Be-
darfssituation einzelner Klienten anpassen mussen, wird durch die Eingriffs-
intensitat gekennzeichnet.'® Die Eingriffsdauer spiegelt die zeitliche Lange
der Integrativitat wider; demgegenuber quantifiziert die Eingriffshaufigkeit die
absolute Anzahl von Eingriffen.’®® Die Analyse der Eingriffszeitpunkte zeigt
an, wann der Klient als externer Faktor in den Erstellungsprozess der sozia-
len Leistung eingreift.>°® Mit Hilfe dieser Eingriffsdimensionen lassen sich die
Klientenkontaktpunkte ermitteln, deren wirkungsoptimaler Gestaltung®®' die
karitativen NPOs eine hohe Bedeutung beimessen sollten,?? da Anderungen
in den Prozessen und damit in der Prozessqualitat das Ergebnis der sozialen
Leistung beeinflussen.?®® Das intendierte Ergebnis, also der ,outcome®, sollte
sich dann in Form der Veranderung des physischen und psychischen Ge-
sundheitszustandes oder von Verhaltensweisen bei den Klienten einstel-
len.?%

Abbildung 3 veranschaulicht einen Bezugsrahmen fur die Qualitatsbeurtei-
lung in karitativen NPOs. Die Produktqualitat stellt demnach eine eindeutige
Bezugsbasis zur generellen Qualititsbeurteilung dar.?*® Allerdings bestehen
hier auch die grof3ten Messprobleme aufgrund mangelnder Operationalisier-
barkeit der Leistungsergebnisse,?®® da sich der Gesundheitszustand nicht
exakt definieren und eindeutig messen lasst.>®” Subjektiv-gepragte Befra-

197 Vgl. Berens, W./Karlowitsch, M./Mertes, M. (2000), S. 26.

198 Vgl. Engelhardt, W. H./Freiling, J. (1995), S. 909.

199 Vgl. Engelhardt, W. H./Freiling, J. (1995), S. 910.

200 Vgl. Engelhardt, W. H./Freiling, J. (1995), S. 910.

201 Durch ein so genanntes Blueprinting kdnnen Musterprozesse als zukinftige Standards
entwickelt werden, die einerseits auf differenzierten Arbeitsablauf- und Arbeitszeitstu-
dien fur das Erbringen einzelner Leistungen und andererseits auf Klienten- und Mitar-
beiterbefragungen basieren. Vgl. Schubert, B. (2000), S.96-98 und S.219. Zum
Blueprinting, vgl. Reckenfelderbaumer, M. (1995), S. 146-150 und die dort angegebene
Literatur.

202 Vgl. Berens, W./Karlowitsch, M./Mertes, M. (2000), S. 26-27; Schubert, B. (2000), S. 86.

203 Donabedian unterstellt somit einen fundamentalen Wirkungszusammenhang zwischen
den Potentialen, den Prozessen und den Ergebnissen einer Organisation. Vgl.
Donabedian, A. (1980), S. 83-84.

204 Vgl. Donabedian, A. (1980), S. 82-83; Matul, C. (1995), S. 103.

205 Vgl. Burger, S./Johne, G. (1994), S. 118.

206 Vgl. Matul, C./Scharitzer, D. (1997), S. 399.

207 Vgl. Burger, S./Johne, G. (1994), S. 119; Matul, C. (1995), S. 104.
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gungen der Klienten zur Zufriedenheit®® lassen Hinweise auf die Produkt-
qualitat erkennen, die zudem teilweise objektiviert werden kann.? In diesem
Sinne besitzt die Produktqualitat gréftenteils subjektive Qualitdtsmerkmale,
wahrend die Ressourcenqualitat anhand objektiver Kriterien definierbar ist.
Die Prozessqualitat befindet sich im Kontinuum zwischen subjektivem und
objektivem Qualitatsbegriff.

Objektive Qualitat Subjektive Qualitat
Ressourcen- R Prozess- R Produkt-
qualitat g qualitat qualitat
Elemente + Humane, finanzielle Dimensionen: Veranderung
und technische - Eingriffstiefe « des physischen
Ressourcen + Eingriffsintensitat und psychischen
« Lokale Gegeben- - Eingriffsdauer Gesundheits-
heiten + Eingriffshaufigkeit zustandes und
+ Aufbau-/ Ablauf- l + von Verhaltens-
struktur weisen der

Klientenkontaktpunkte Klienten

Moglich-  + Personalstruktur + Kontaktzeit und « Zufriedenheit der
keiten * Qualifikation des -intensitat Klienten
der Personals + Wartezeiten + Veranderungen
Operatio- * Verfugbarkeit an » Beschwerden bei den Klienten
nalisie- finanzi_ellen Mitteln durch .Klientgn
rung » Technische Aus-  Reaktionszeit auf

stattung und deren Klientenwlinsche

Nutzungsdauer

Abbildung 3:  Qualitdtsdimensionen in karitativen Nonprofit-
Organisationen?'?

208 Scharitzer/Sinkovics erlautern am Beispiel von Krankentransporten beim Osterreichi-
schen Roten Kreuz, wie die Erhebung der Klientenzufriedenheit durchgefihrt werden
kann und welche Schwierigkeiten dabei zu I6sen sind. Vgl. Scharitzer, D./Sinkovics, R.
(1997), S. 232-240.

209 Vgl. Schubert, B. (2000), S. 93-94.

210 In Anlehnung an Anthony, R. N./Young, D. W. (1984), S. 477-478; Burger, S./Johne, G.
(1994), S. 118; Engelhardt, W. H./Freiling, J. (1995), S. 908-911; Schubert, B. (2000),
S. 90-91 und S. 93-103.
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(3) Probleme im Rahmen der Qualitatsbeurteilung

Die Beurteilung der Qualitat von (Dienst-)Leistungen ist allerdings nicht nur in
NPOs, sondern auch in Forprofit-Organisationen mit Problemen behaftet.?"
Gleichwohl treten im Rahmen der Qualitatsbeurteilung sozialer Leistungen
besondere Schwierigkeiten auf, die einerseits auf methodischen Problemen
und andererseits auf den Eigenschaftsmerkmalen der Leistungserbringung
karitativer NPOs beruhen. Unter methodischen Gesichtspunkten ist der
kausale Zusammenhang zwischen Ressourcen-, Prozess- und Produktquali-
tat in Frage zu stellen, bei dem explizit angenommen wird, dass die Verbes-
serung der Ressourcenqualitat zu einer erhdhten Prozessqualitat fuhrt, die
sich in einer Steigerung der Produktqualitit niederschlagt.?’> Zum einen
muss z. B. die Erhdhung der Beschaftigtenzahl in einer karitativen NPO nicht
unbedingt die Zufriedenheit der Klienten positiv beeinflussen. Zum anderen
werden bei dem Donabedianischen Ansatz besondere Qualitatsaspekte nicht
berucksichtigt, die eine Bedeutung fur die Qualitat karitativer NPO erlangen.
Beispielsweise wird nicht die Notwendigkeit und Adaquanz der sozialen
Leistung beleuchtet, obwohl objektiv nicht erforderliche, aber trotzdem
durchgefuhrte MaRnahmen nicht nur zur Verschwendung oOkonomischer
Ressourcen fuhren, sondern auch belastend fur die Klienten sein und damit
deren Zufriedenheit schmélern kénnen.?'®> Auch haben externe Variablen -
wie die konsequente (Mit-)Betreuung durch Familienangehoérige und Bekann-
te des Klienten - Einfluss auf die Produktqualitat.?'*

Neben diesen methodischen Schwierigkeiten bedingen Besonderheiten in
der Leistungserbringung sozialer Dienste Problemfelder bei der Qualitatsbe-
urteilung. Zum einen kann die Produktqualitat z. B. einer Suchtberatung erst
mit erheblicher Zeitverzégerung festgestellt werden.?'® Zudem hangt die
Qualitat einer sozialen Leistung stark vom Eigenbeitrag des Klienten als
externem Faktor ab.?'® Fiir den Fall einer Suchtberatung bedeutet dies, dass
der Betreuungserfolg dadurch bestimmt wird, ob der Klient kooperativ am

211 Vgl. Reichwald, R./Méslein, K. (1995), S. 13.

212 Vgl. Burger, S./Johne, G. (1994), S. 120; Merchel, J. (2001b), S. 45.

213 Vgl. Burger, S./Johne, G. (1994), S. 123-124.

214 Vgl. Burger, S./Johne, G. (1994), S. 123-124; Klingebiel, N. (1999), S. 375; Matul, C.
(1995), S. 104. Trotz dieser Kritikpunkte besitzt das Qualitdtsmodell von Donabedian
hohe Bedeutung und wurde von anderen Wissenschaftlern (z.B. Corsten, Mey-
er/Mattmiller) Gbernommen und erweitert. Vgl. Corsten, H. (1988), S.85; Meyer,
A./Mattmller, R. (1987), S. 191-194.

215 Vgl. Anthony, R. N./Young, D. W. (1984), S. 480-481; Klingebiel, N. (1999), S. 375.

216 Vgl. Burger, S./Johne, G. (1994), S. 119.
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Erstellungsprozess mitarbeitet. Dies kann sich darin zeigen, inwieweit Infor-
mationen vom Klienten an den Betreuer weitergegeben werden?'” und ob der
Klient die ihm von der professionellen Seite empfohlenen Handlungsanre-
gungen aufgreift, Gbernimmt und in seiner taglichen Lebenssituation um-
setzt.?'® Die Beziehung zum Betreuer beeinflusst maRgeblich die Kooperati-
onsbereitschaft des Klienten, wobei die Kooperationsbereitschaft sowohl die
positive Einstellung gegenuber der Therapie als auch die Bereitwilligkeit zur
Beteiligung an ihr einschlieRt.?'® Die subjektiven Faktoren des Leistungserb-
ringers spielen eine grol’e Rolle beim Aufbau der Beziehung zum Klienten:
Neben den individuellen fachlichen Kompetenzen ist vor allem die personli-
che Haltung zum Beruf, die sich in Form von Engagement, Charisma etc.
widerspiegelt, bedeutsam.??® SchlieRlich kénnen der Ermittlung der Klienten-
zufriedenheit als Mdoglichkeit zur Bestimmung der Produktqualitat Grenzen
gesetzt sein aufgrund der mangelnden Kompetenz der Klienten.?*' Dies ist
insbesondere in solchen karitativen NPOs der Fall, in denen geistig behinder-
te Menschen betreut werden.?”? Dennoch sollte zumindest teilweise der
Klientenzufriedenheit als Mal3stab der subjektiven Qualitatsbeurteilung Be-
achtung geschenkt werden, da die Akzeptanz einer Einrichtung das aktive
Mitwirken am Gesundungsprozess wesentlich beeinflusst.?*

Die genannten Probleme sollen das im vorherigen Abschnitt beschriebene
Qualitatsmodell nicht obsolet erscheinen lassen, sondern vielmehr Sensibili-
tat fur jene besonderen Aspekte wachrufen, die im Rahmen der konkreten
Qualitatsbeurteilung einer karitativen NPO zwingend beachtet werden mus-
sen.

217 Vgl. Klingebiel, N. (1999), S. 375.

218 Vqgl. Peter, J. (2002), S. 134.

219 Vgl. Matul, C. (1995), S. 103; Peter, J. (2002), S. 134; Volkert, J. (1999), S. 52.

220 Vgl. Merchel, J. (2001b), S. 44.

221 Die mangelnde Kompetenz zur Qualitatsbeurteilung kann sich z.B. darin zeigen, dass
Klienten Leistungen fordern, die aus fachlichen Griinden nicht notwendig sind, oder zu
hohe Zufriedenheitsgrade von den Klienten aus Griinden der sozialen Erwinschtheit
angegeben werden. Vgl. Elkeles, T. (1991), S. 112; Schwarz, G. (2001), S. 61.

222 Vgl. Marik, M. (1997), S. 183.

223 Vgl. Rehermann, P. (1994), S. 69. Eversheim/Jaschinski/Reddemann betonen beson-
ders das klientenorientierte Qualitatsverstandnis karitativer NPOs, die ihre Leistungen
an die Erwartungen und Anspriche der Klienten anpassen mussen. Vgl. Eversheim, W.
(Hrsg.)/Jaschinski, C./Reddemann, A. (1997), S. 6.
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3 Effektivitat und Effizienz als Ausdruck der Wertschopfung
karitativer NPOs

Im vorangegangen Abschnitt wurde bereits implizit das Themenfeld Effektivi-
tat und Effizienz angesprochen. Der vorliegende Abschnitt hat die begriffliche
Abgrenzung und die Relevanz von Effektivitat und Effizienz in karitativen
NPOs explizit zum Inhalt. Des Weiteren wird der Versuch unternommen, ein
Effizienzmodell fir karitative NPOs zu entwickeln, welches das in Abschnitt
2.2.1 beschriebene Zielsystem mit den verschiedenen Qualitatsdimensionen
aus Abschnitt 2.2.2 verbindet. Darauf aufbauend kénnen Aussagen gewon-
nen werden, wie wertschdpfungsorientiertes Controlling in karitativen NPOs
versteht werden kann.

3.1 Effektivitat und Effizienz in karitativen Nonprofit-Organisationen

Die Forderung von Effektivitat und Effizienz gilt als zentrale Aufgabe des
Managements sowohl in Forprofit- als auch in Nonprofit-Organisationen.?**

Unter Effektivitat?*® wird die Wirksamkeit oder Zielgerichtetheit einer Hand-
lung verstanden.??® Eine karitative NPO handelt folglich umso effektiver, je
starker sie ihre Aktivitdten und somit ihr Leistungsangebot in Art, Menge und
Zeitbezug auf den Bedarf ihrer Klienten ausrichtet.?”” Im Falle karitativer
NPOs, die sich durch nicht-schlissige Tauschbeziehungen auszeichnen,
verfugt der Klient Gber keine echte TauschgroRe (wie sie z.B. der Preis im
Rahmen von Tauschgeschaften mit Forprofit-Organisationen darstellt), mit
welcher der Wert der erbrachten Leistung angezeigt werden kann. Es be-
steht mithin die Gefahr, dass Effektivitdt zu einer aushandelbaren GrofRe
wird, die von den verschiedenen Anspruchsgruppen gemaf ihrer Interessen
unterschiedlich beurteilt und durch interne Machtverteilungen bestimmt

224 Vgl. Burla, S. (1989), S. 89.

225 Die Definition der Begriffe Effektivitat und Effizienz ist in der Literatur nicht einheitlich.
Vgl. Grabatin, G. (1981), S. 17-18; Imboden, F. (1987), S. 9-11. Eine Diskussion der
verschiedenen Autorenmeinungen soll hier nicht erfolgen, sondern es wird sich auf die
Ubertragung héaufig aufzufindender Definitionen auf die karitativen NPOs beschrankt
werden.

226 Vgl. Albinus, M. (1999), S. 110; Berman, E. M. (1998), S. 5-6; Eichhorn, P. (2000),
S. 140; Schwarz, P. (1986), S. 27; Werther, W. B., Jr./Berman, E. M. (2001), S. 117.

227 Vgl. Burla, S. (1989), S. 87; Seufert, G. (1999), S. 292-293.
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wird.?® Aus diesem Grunde ist einerseits das Zielsystem stets unter dem
Blickwinkel der aus der Mission abgeleiteten Bedarfsdeckung zu Uberprifen.
Andererseits muss die Produktqualitat, durch welche die Wirkung des Tatig-
seins der karitativen NPO zum Ausdruck kommt, fokussiert werden, um nicht
an den Klientenbediirfnissen vorbei zu arbeiten.?*

Effizienz i. e. S. bezieht sich auf die Bewertung des Verhaltnisses zwischen
Input (Mitteleinsatz) und Output (Handlungsergebnis) einer Organisation.?*
Effizientes, wirtschaftliches Handeln zeichnet sich dadurch aus, dass mit
gegebenen Mitteln ein groRtmogliches Ergebnis (Maximalprinzip) oder ein
gegebenes Ergebnis mit dem geringstmoglichen Mitteleinsatz (Minimalprin-
zip) erreicht wird.%*! Firr die Pflege bedeutet dies z. B., dass die verfliigbaren
Mittel derart einzusetzen sind, dass die Klienten, die Pflegebedurftigen, die
bestmogliche Betreuung bekommen, die mit den vorhandenen Ressourcen
erreichbar ist.?*? Die Effizienzbeurteilung?® ist in karitativen NPOs jedoch mit
Problemen behaftet.** Einerseits werden Leistungen oftmals unter Markt-
preisen abgegeben oder sogar kostenlos fur Hilfsbedurftige (z. B. in Selbst-
hilfegruppen) bereitgestellt, so dass der Output®®® schwer in monetaren
GroRen fassbar ist.?*® Andererseits kénnen an ehrenamtliche Mitarbeiter, die
neben ihrem Beruf noch Zeit und Engagement fur eine karitative NPO auf-
wenden, keine ,normalen” Effizienzanforderungen gestellt werden, so dass

228 Vgl. Burla, S. (1989), S. 87-88; Imboden, F. (1987), S. 189; Ohlschlager, R. (1995),
S. 36.

229 Vgl. Burla, S. (1989), S. 136.

230 Vgl. Albinus, M. (1999), S. 110-111; Berman, E. M. (1998), S. 6; Eichhorn, P. (2000),
S. 140; Schwarz, P. (1986), S. 27.

231 In diesen Bedingungen zeigt sich das so genannte Rationalprinzip. Vgl. Heinen, E.
(1976b), S. 95; McConkey, D. D. (1980), S. 2-11 — 2-12; Werther, W. B., Jr./Berman, E.
M. (2001), S. 117; Wbhe, G. (2000), S. 1-2.

232 Vgl. MeBmer, A./Stier, B. (2002), S. 66.

233 Wenn Output und Input mengenmalig gegenibergestellt werden, spricht man von
Produktivitat. Wenn ein wertmafiges Verhaltnis gebildet wird, handelt es sich um (Kos-
ten-)Wirtschaftlichkeit. Im Allgemeinen ist die wert- der mengenmafigen Betrachtung
vorzuziehen, da dadurch das Problem der Dimensionsverschiedenheit geldst wird. Vgl.
Heinen, E. (1991), S. 18.

234 Vgl. Heyd, R. (1997), S. 560.

235 Schon die Beschrankung auf den bewerteten Output, die erbrachten Leistungen, berei-
tet Schwierigkeiten. Um ein Vielfaches problematischer ware es, die beabsichtigte Wir-
kung einer karitativen NPO, somit den ,outcome®, ins Verhaltnis zu den Inputs zu set-
zen. Vgl. Kapitel 3.2.1 zu den Schwierigkeiten bei der Ermittlung der Erreichung der
Leistungswirkungsziele.

236 Vgl. Badelt, C. (1994), S. 88.
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dieser Teil des Inputs, also des Faktoreinsatzes, nicht ausschlie3lich unter
wirtschaftlichen Aspekten eingesetzt werden kann.?*

Die integrative Kombination aus Effektivitat und Effizienz i. e. S. stellt den
Begriff der Effizienz i. w. S. dar®®® und ist Ausdruck des Erfolgs karitativer
NPOs. Vielfach wird in der Literatur die Gewichtung zwischen Effektivitat und
Effizienz diskutiert. In diesem Zusammenhang wird an der Relevanz der
Effektivitat regelmallig nicht gezweifelt, hingegen das Streben nach Effizienz
i. e. S. fiir karitative NPOs teilweise kategorisch abgelehnt,?*° teilweise als
essentiell empfunden.?*® Aufgrund des steigenden Erfolgsdrucks, dem karita-
tive NPOs heutzutage ausgesetzt sind,**! sollte Effizienz i. e. S. zumindest
als notwendige, wenn auch nicht als hinreichende Bedingung zur Erfullung
der Mission angesehen werden.?*? Eine Vernachldssigung des wirtschaftli-
chen Umgangs mit Ressourcen gefahrdet die langfristige Existenz der karita-
tiven NPOs und damit das karitative Handeln.?*?

3.2 Konzept eines Effizienzmodells fur karitative Nonprofit-
Organisationen

Eine karitative NPO ist dann erfolgreich, wenn sie die Bedurfnisse und Er-
wartungen der Stakeholder und insbesondere der Klienten zu deren Zufrie-
denheit effektiv (zielgerichtet) und effizient (wirtschaftlich) erfiillt.*** Diese
Schlussfolgerung lasst sich aus den bereits vorhergehend aufgezeigten
Uberlegungen ableiten. Zur Beurteilung der Effizienz i. w. S. von NPOs wur-
den in der Literatur verschiedene Modelle entwickelt (Modell von Schwarz**®,

237 Vgl. Heyd, R. (1997), S. 560; Klingebiel, N. (1999), S. 375.

238 Vgl. Albinus, M. (1999), S. 111; Berman, E. M. (1998), S. 5; Schwarz, P. (1986), S. 27;
Werther, W. B., Jr./Berman, E. M. (2001), S. 117.

239 Vgl. Merchel, J. (2001a), S. 81-83; Muller-Scholl, A. (1993), S. 140-141. Die Ablehnung
beruht auf den methodischen Schwierigkeiten, die Effizienz in einer Kennziffer wirklich-
keitsgetreu abzubilden.

240 Vgl. Schwarz, P. (1992), S. 46.

241 Vgl. Kapitel 2.3.

242 Vgl. Werther, W. B., Jr./Berman, E. M. (2001), S. 117.

243 Vgl. Seufert, G. (1999), S. 294-295.

244 Vgl. Badelt, C. (2001), S.37; Merchel, J. (2001a), S.79; Schwarz, P./Purtschert,
R./Giroud, C. (1999), S. 108.

245 Vgl. Schwarz, P. (1984), S. 169-192.
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Imboden?®*® und Horak/Weigelhofer**"), auf die an dieser Stelle nur verwiesen
sei.

Das hier vorzuschlagende Effizienzmodell ist grundsatzlich von der jeweils
herrschenden situativen Bedingungskonstellation abhangig. Effizienz i. w. S.
lasst sich aus dieser Sicht stets nur auf der Grundlage einer typologisch
naher konkretisierten Organisation, speziell auf Basis des dort jeweils vorlie-
genden Zielsystems beurteilen. Daher wird hier exemplarisch auf das bereits
in Abschnitt 2.2.1 naher beschriebene Zielsystem (vgl. dazu insbesondere
nochmals Abbildung 1) zurtuckgegriffen.

Zudem ist aus der Perspektive eines auch in der Praxis anwendbaren Effi-
zienzmodells zu beachten, dass zwischen den unterschiedlichen Zielkatego-
rien und den in Abschnitt 2.2.2 ebenfalls bereits detaillierter erlauterten Quali-
tatsdimensionen bedeutsame Interdependenzen bestehen: Die Erfullung der
Leistungswirkungsziele und der Leistungsziele steht in einem positiven Ver-
haltnis zur Produktqualitat, die Erfullung der Prozessziele fuhrt zu einer
positiv einzuschatzenden Prozessqualitat, und die Erfullung der Ressourcen-
ziele hat signifikanten Einfluss auf eine positiv zu beurteilende Ressourcen-
qualitat. Letztlich wird also einerseits mit den dargelegten Zielkategorien und
andererseits mit den hier verwendeten Qualitatsdimensionen der gleiche
Sachverhalt aus verschiedenen Blickrichtungen beleuchtet.

Der beschriebene Zusammenhang wird in Abbildung 4 auch schematisch
verdeutlicht: Die Effektivitat, d.h. das Ausmal}, mit dem eine adaquate Aus-
richtung sozialer Dienste an den jeweiligen Klientenbedlrfnissen gelungen
ist, wird hauptsachlich durch die Leistungswirkungs- und Leistungsziele bzw.
die damit korrespondierende Produktqualitat reprasentiert. Effizienz i. e. S.
spiegelt sich demgegenuber vor allem in der Erflllung der Prozess- und der
Ressourcenziele bzw. der mit diesen Zielen korrespondierenden Qualitats-
dimensionen, also der Prozess- und Ressourcenqualitat, wider.

246 Vgl. Imboden, F. (1987), S. 114-167.
247 Vgl. Horak, C. (1993), S. 179-187.
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Mission

Effizienz i.w.S.

Leistungswirkungsziele
y
Effektivitat Produktqualitat
Leistungsziele
@
Prozessziele g Prozessqualitat
Effizienz i.e.S.

Ressourcenziele Ressourcenqualitat

Interessen der Anspruchsgruppen

Abbildung 4:  Effizienzmodell fur karitative Nonprofit-Organisationen

Im Falle der Anwendung dieser Modellvorstellung bestehen zudem Ansatze
zur Operationalisierung von Effizienzaussagen. Diese resultieren unmittelbar
aus den bereits in den Abschnitten 2.2.1 und 2.2.2 aufgezeigten und erlau-
terten Moglichkeiten zur Konkretisierung der Zielkategorien und der entspre-
chenden Qualitatsdimensionen, die sich unmittelbar im Zuge der Beurteilung
der Effektivitat und Effizienz anwenden lassen. Im vorliegenden Konzept
eines Effizienzmodells wird allerdings auf die Ermittlung der Gesamteffizienz
verzichtet,?*® da die Gewichtung der unterschiedlichen Ziele mit groRen
methodischen Schwierigkeiten verbunden ist.?*® Hingewiesen sei jedoch
gleichwohl darauf, dass sich durch die Anwendung einer Balanced Score-

248 Vgl. Schwarz, P. (2001), S. 72.

249 Erstens ist bei einer Vielzahl von Zielen die Einschatzung des relativen Gewichts kaum
mdglich. Zweitens liegen unterschiedliche Skalierungen (kardinal, ordinal, nominal) der
Ziele vor, die eine Vergleichbarkeit verhindern. Drittens sind die Ziele oft voneinander
abhangig (d.h., der Wert eines Ziels ist vom Grad der Zielerfillung eines anderen ab-
hangig), sodass die Gewichtung eine hochkomplexe Aufgabe darstellt. Vgl. Becker,
W./Weber, J. (1984), S.348; Imboden, F. (1987), S.185-186; Weber, J. (1983),
S. 88-94.
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card®® zumindest pragmatische Wege zur Ableitung von validen Aussagen
Uber die Gesamteffizienz einer Organisation finden lassen. Insbesondere
schafft aber dieses Instrument zudem auch Mdéglichkeiten, eine handhabbare
Umsetzung einer wertschopfungsorientierten Controllingkonzeption in der
Praxis karitativer NPOs sicherzustellen.

Die Leitidee des wertschopfungsorientierten Controlling in karitativen NPOs
sei ebenfalls anhand von Abbildung 4 nachfolgend beschrieben. Controlling
hat grundsatzlich die Effektivitat und Effizienz i. e. S. sicherzustellen, damit
die NPOs durch Zufriedenstellen ihrer hilfsbedurftigen Klienten bei gleichzei-
tig wirtschaftichem Ressourceneinsatz erfolgreich sein konnen und somit
auch Wert fur die Gesellschaft als Ganzes schaffen.

Effizienz i. w. S. leitet sich allerdings nicht explizit aus der Mission ab; dies
gilt nur fur die Effektivitat. Allerdings erscheint unter dem Blickwinkel, dass
eine Mission langfristig nur erfullt werden kann, wenn die karitative NPO
auch auf solider wirtschaftlicher Grundlage agiert, die Effizienz i. e. S. implizit
als notwendige Nebenbedingung der Umsetzung der Mission. Effizienz i. w.
S. gilt somit als Indikator der heutigen und zukunftigen Wertschopfung karita-
tiver NPOs. Die in der hier genutzten Controllingkonzeption verankerte Orien-
tierung an der Wertschopfung beinhaltet fur karitative NPOs zudem einen
auch gesamtwirtschaftlich bedeutsamen Aspekt: Durch die Erbringung
hochwertiger, d.h. moglichst (objektiv) an den Klientenbedurfnissen ausge-
richteter (Dienst-)Leistungen bei gleichzeitig wirtschaftichem Ressourcen-
einsatz schaffen karitative NPOs nicht nur Wert fur sich selbst, sondern —
letztlich aufgrund ihrer karitativen Zwecksetzung — auch Wert fur die gesamte
Gesellschaft. Das Management karitativer NPOs, dem dieses Anstol3en und
Ausrichten von Wertschopfung als Aufgabe obliegt, steht somit nicht nur in
der Verpflichtung der Klienten, Trager oder Spender karitativer NPOs, son-
dern auch in einer gleichgerichteten gesellschaftlichen Verantwortung.

250 Vgl. zur Balanced Scorecard Horvath & Partner (2001), Kaplan, R. S./Norton, D. P.
(1997) und Weber, J./Schéffer, U. (2000).
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4 Schlussbetrachtungen

Karitative NPOs existieren in der Gesellschaft, weil ihre Leistungen Vertrau-
ensgliter®' darstellen. Diese Leistungen werden seitens der Leistungsemp-
fanger bevorzugt von solchen Organisationen bezogen, die nicht durch das
Anbieten qualitativ schlechter Leistungen Kostensenkungen und somit Ge-
winnerhdhungen realisieren wollen.?*? Staatliche Institutionen® sollten diese
Aufgaben aufgrund der Heterogenitat der Praferenzen der Bevdlkerung nicht
wahrnehmen, da die Verschiedenartigkeit der Bedurfnisse und deren qualita-
tive Ausrichtung aufgrund der spezifischen Arbeitsweise der offentlichen
Verwaltung und der finanziellen Engpasse offentlicher Haushalte keine ada-
quat Beachtung finden wiirde.?**

Karitative NPOs mussen trotz ihrer besonderen Rolle in der Gesellschaft ihre
Ziele effizient erfullen. Dies ist gleichbedeutend mit einer Forderung nach
wertschopfendem Handeln in solchen Organisationen. Gelingt ein solches
Handeln nicht, wird die Existenzberechtigung karitativer NPOs seitens der
berechtigten Anspruchsgruppen in Frage gestellt; eine Bestandsgefahrdung
ist die unmittelbare Folge.

Dieser Beitrag sollte aufzeigen, wie das Konzept wertschdpfungsorientierten
Controlling, das intendiert, Wertschopfung anzustolen und stets alle Aktivita-
ten der Organisation darauf auszurichten, fur karitative NPOs interpretiert
werden kann. In diesem Zusammenhang wurde ersichtlich, dass die Ausle-
gung des Begriffs der Wertschopfung in Nonprofit-Organisationen weiter zu
fassen ist als in Forprofit-Organisationen. Controlling obliegt die Sicherstel-
lung der Effektivitat und der Effizienz i. e. S., somit der Effizienz i. w. S., die
sich sowohl in der Erfullung der Leistungswirkungsziele, der Leistungsziele,

251 Vertrauensguter sind (Dienstleistungs-)Produkte, deren Qualitat nicht oder nur unter
hohem Aufwand beurteilt werden kann, auf die der Leistungsempfénger jedoch - z.B.
aus gesundheitlichen Griinden - dringend angewiesen ist.

252 Diese Theorie wird in der volkswirtschaftlichen Literatur als Kontraktversagen bzw.
Contract Failure Theory bezeichnet. Vgl. Salamon, L. M./Anheier, H. K. (1997),
S. 24-25; Wilkens, 1. (1999), S. 588.

253 Staatlichen Institutionen kommt prinzipiell die Produktion o6ffentlicher Giter zu, da
aufgrund des NichtausschlieRbarkeits- und des Nichtrivalitdtscharakters der Leistung
erwerbswirtschaftliche Organisationen mit Gewinnziel keine Veranlassung haben, als
Anbieter auf dem Markt aufzutreten. Vgl. Wilkens, I. (1999), S. 588.

254 In der volkswirtschaftlichen Literatur wird dieser Sachverhalt mit der Staatsversagens-
oder der Heterogenitatstheorie umschrieben. Vgl. Salamon, L. M./Anheier, H. K. (1997),
S. 20-22; Wilkens, I. (1999), S. 588.
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der Prozessziele und der Ressourcenziele karitativer NPO als auch — damit
einhergehend - in der Ergebnis-, Prozess- und Ressourcenqualitat wider-
spiegelt.

Die Einfuhrung von Controlling in karitativen NPOs erfordert ein besonderes
Einflhlungsvermogen seitens des Managements und der die Unternehmens-
fuhrung unterstutzenden Controller, um bestehende BerUhrungsangste der
Mitarbeiter zu diesen betriebswirtschaftlichen Methoden abzubauen. Gleich-
zeitig muss allerdings auch Uberzogenen Erwartungen hinsichtlich einer
vermeintlich kurzfristigen Leistungsfahigkeit des Controlling entgegengewirkt
werden. Der Aufbau eines sachgerechten und leistungsfahigen Controlling
braucht Zeit und ist stets mit zusatzlichem (personellen und finanziellen)
Mitteleinsatz verbunden.?*®

Die Ubertragbarkeit betriebswirtschaftlicher Methoden vom Forprofit- auf den
Nonprofit-Bereich ist moglich. Das Controlling-Konzept verlangt jedoch nach
adaquaten Modifikationen, um den Besonderheiten bedarfswirtschaftlicher
Organisationen gerecht zu werden. Jedoch konnen auch Forprofit-
Organisationen von Nonprofit-Organisationen lernen, besonders was die
Rekrutierung und Einbindung motivierter Mitarbeiter und die Menschlichkeit
im Umgang miteinander und mit anderen betrifft.2*°

Ein gegenseitiger Erfahrungs- und Wissensaustausch kann somit flr beide
Organisationstypen von Vorteil sein. Respekt und Anerkennung flr die Be-
sonderheiten der anderen Partei sowie Neugier und Mut zum Ausprobieren
der bisher unbekannten Methoden gehdren zu diesem Prozess des gegen-
seitigen Kennenlernens dazu.

255 Vgl. Meyer, K. (2001), S. 32.
256 Vgl. Drucker, P. F. (1989), S. 88 und S. 93; Friedmann, W. (2002), S. 61; Horch, H.-D.
(1997), S. 220-222.
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