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Die rasante Veranderung der Rahmenbedingungen, die Erwartungen der Stake-
holder und nicht zuletzt vermehrt rechtliche Vorgaben machen die Implemen-
tierung eines modernen Leistungsmessungssystems zu Analyse, Planung und
Steuerung der Organisation unumganglich.

Wie aber ein solches Performance Measurement System finden? Wie eine solche
Aufgabe angehen?

Dieses Buch unterstitzt bei der Auseinandersetzung und informiert Uber aktuelle
Mdglichkeiten, aber auch Grenzen der wirkungsorientierten Leistungsmessung.

Neben theoretischen Grundlagen wird die Entwicklung eines wirkungsorientier-
ten Performance Measurement Systems — des Balanced Performance Reports —am
Beispiel einer mittelgroBen gemeinnitzigen Organisation vorgestellt. Hilfreich
sind dabei die Aussagen von Praktikern, die im Rahmen von Befragungen erho-
ben wurden.

Der Balanced Performance Report basiert auf der Balanced Scorecard, entwi-
ckelt dieses System aber weiter bzw. passt dieses an moderne Vorgaben wie der
Leistungswirkungsmessung an. Im Entwicklungsprozess spielte die Beantwortung
folgender Fragen eine groB3e Rolle:

B Welche Kennzahlen und Indikatoren sind geeignet, den durch die Sachziel-
dominanz gepragten Anforderungen einer Social-Profit-Organisation an ein
wirkungsorientiertes Performance Measurement System zu gentigen?

B StoBen Social-Profit-Organisationen bei der wirkungsorientierten Leistungs-
messung an Grenzen?

B Welche Konsequenzen kénnen oder mlssen daraus gezogen werden?

Gerhard Gruber BA, MA, ist nach mittlerweile 25-jahriger Beschaftigung in und
mit Social-Profit-Organisationen als Unternehmensberater mit den Beratungs-
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Begriffsdefinitionen

Unter Sozialorganisationen werden im Folgenden diejenigen Insti-
tutionen verstanden, bei denen die Gewinnorientierung nicht das
vorrangige Ziel ihrer Arbeit darstellt und mégliche Gewinne nicht
an ihre Mitglieder ausgeschittet werden durfen.

Diese Institutionen werden im allgemeinen Sprachgebrauch Non-
profit-Organisationen oder auch Not-for-Profit-Organisationen ge-
nannt." Ich bezeichne diese in den nachfolgenden Ausfihrungen als
Social-Profit-Organisationen (SPO), da diese Bezeichnung das Wesen
dieser Institutionen besser beschreibt? sowie die negative Konnota-
tion ,kein Geld verdienen zu wollen oder zu kénnen” vermeidet.

Unter kleinen Social-Profit-Organisationen werden diejenigen ver-
standen, welche weniger als 50 Mitarbeiter beschaftigen, unter mitt-
leren diejenigen, welche weniger als 250 Mitarbeiter beschaftigen.

Unter Performance Measurement wird die mehrdimensionale Mes-
sung und Beurteilung von Leistungen, Leistungspotenzialen und
Leistungsbereitschaft verstanden.?

Die Begriffe wirkungsorientierte Leistungsmessung und Leistungs-
wirkungsmessung werden synonym verwendet.

Um den Lesefluss zu erleichtern wurde auf gendergerechte Schreib-
weise verzichtet.

' Vgl Stoll (2013), 22 f.
2 Vgl. Gaudiani (2007).
3 Vgl. Greiling (2009), 103 f.
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Vorwort

Veranderte Rahmenbedingungen, vor allem die Neuorientierung
des éffentlichen Sektors, welche mit dem Begriff ,,Okonomisierung”
treffend beschrieben werden kann, haben auf Social-Profit-Organi-
sationen erhebliche Auswirkungen.

Diese Neuorientierung zeigt sich in der Entwicklung der 6ffent-
lichen Verwaltungen vom Burokratiemodell zum, an Konzeptio-
nen privatwirtschaftlicher Unternehmen angelehnten, New Public
Management.

Dieser Paradigmenwechsel bewirkt eine Veranderung der Bezie-
hung zwischen der 6ffentlichen Hand als Kostentrdager sozialer
Dienstleistungen und Social-Profit-Organisationen als deren Anbie-
ter. Die Finanzierung dieser sozialen Dienstleistungen, die bisher
haufig dem GieBkannenprinzip folgte, wird nun mehr und mehr
von der wirtschaftlichen Argumentation und der Frage nach Wir-
kung abhéngig gemacht.

Auch entsteht durch diese veranderten Beziehungen ein verstarkter
Wettbewerb zwischen den Anbietern sozialer Dienstleistungen.
Zudem drangen Start-Ups auf den Markt, die sich dem ,Sozialunter-
nehmertum” verschrieben haben und den traditionellen sozialen
Organisationen auf dem Sozialmarkt Konkurrenz machen.

Eine weitere Herausforderung fir Social-Profit-Organisationen ist
die — zumindest in Osterreich — aktuell dominierende neoliberale
Werthaltung der politischen Systeme und die daraus resultierenden
Beschrankungen der Haushalte des Bundes, der Lander sowie der
Kommunen, die sich in, zum Teil massiven, Kiirzungen der Gesund-
heits- und Sozialbudgets ausdruckt.

Gleichzeitig lasst sich ein gesellschaftlicher Wandel feststellen, der
auch zur Entsolidarisierung fuhrt und mit einem einher gehenden
Vertrauensverlust die Social-Profit-Organisationen letztlich einem
gesteigerten Rechtfertigungsdruck seitens ihrer Stakeholder und
auch der Steuerzahler aussetzt.

Die genannten Entwicklungen verlangen von Social-Profit-Orga-
nisationen nun verstarkt die Professionalisierung ihrer Zielsetzungs-,
Steuerungs- und Kontrollprozesse, um ihre strategischen Ausrich-
tungen diesen veranderten Rahmenbedingungen anzupassen. Nur
so werden sie weiterhin ihrem Auftrag und ihren Zielgruppen
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Vorwort

effektiv und effizient entsprechen konnen und damit ihre Zukunfts-
fahigkeit sichern.

Um diesen vielféltigen Ansprichen gerecht zu werden, ist es un-
umganglich, ein System in die Organisation einzufihren, das die
Leistungen und deren Wirkung misst. Ein solches Performance
Measurement System muss dabei selbstverstéandlich auf die eben
dargestellten neuen Entwicklungen und die daraus entstehenden
Herausforderungen Rucksicht nehmen.

Dieses Buch soll nun einerseits Social-Profit-Organisationen bei der
Entwicklung eines an ihre BedUrfnisse angepasstes, praxisrelevantes
Performance Measurement System unterstlitzen und andererseits
Uber aktuelle Méglichkeiten, aber auch Grenzen der wirkungsorien-
tierten Leistungsmessung informieren. Dabei nehme ich Bezug auf
meine Studien sowie den gemachten Erfahrungen nach mittlerweile
25-jahriger Beschaftigung in und mit Social-Profit-Organisationen.

Im vorliegenden Buch stelle ich die Entwicklung eines praxisrelevan-
ten, wirkungsorientierten Performance Measurement Systems am
Beispiel einer mittelgroBen Social-Profit-Organisation vor, die ich
begleitet habe. Um dem Anspruch an Verschwiegenheit zu gentigen,
werde ich fur diese Organisation das Synonym ,Gemeinnutzige Orga-
nisation” verwenden; Namen von Personen, Projekten und MaBnah-
men aus dem Projekt wurden selbstverstandlich anonymisiert.

Diese neu entwickelte wirkungsorientierte Leistungsmessung nenne
ich ,Balanced Performance Report”. Nach meiner Uberzeugung
Uberwindet dieses Tool manche Nachteile bestehender Methoden
und ermoglicht weitere erfolgsrelevante Implikationen. Es hebt sich
daher - insbesondere aufgrund seines hohen Praxis- und Ruckkop-
pelungsbezugs innerhalb der Organisation — von bestehenden Instru-
menten der wirkungsorientierten Leistungsmessung ab.

Meine Ziele bei der Entwicklung waren:

e Die co-kreative Entwicklung eines praxisrelevanten, wirkungs-
orientierten Performance Measurement Systems zusammen mit
den Mitarbeitern der Gemeinnutzigen Organisation auf Basis
der in der Organisation bereits vorhandenen Steuerungs- und
Kontrollinstrumente.

e Die Ableitung von Handlungsempfehlungen bei der Entwick-
lung von wirkungsorientierten Performance Measurement Sys-
temen flr andere Social-Profit-Organisationen.

WWW.WALHALLA.de 15
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Im Entwicklungsprozess spielte die Beantwortung folgender Fragen
eine groBe Rolle:

Welche Kennzahlen und Indikatoren scheinen geeignet, den
durch die Sachzieldominanz geprdgten Anforderungen einer
Social-Profit-Organisation, im Speziellen der GemeinnUtzigen Or-
ganisation, an ein wirkungsorientiertes Performance Measure-
ment System zu genligen?

StoBen Social-Profit-Organisationen bei der wirkungsorientierten
Leistungsmessung an Grenzen?

Welche Konsequenzen kénnen oder missen daraus gezogen
werden?

Aufbau des Buches

Der Prozess der Zielverfolgung sowie die daraus resultierenden
Ergebnisse werden in folgenden Kapiteln dargestellt:

16

Im ersten Kapitel werden die theoretischen Grundlagen zu Kenn-
zahlen, Kennzahlensystemen bzw. Leistungswirkungsmessungs-
modelle (Performance Measurement) dargelegt. Bestehende
Modelle werden vorgestellt, kritisch analysiert und zueinander
in Bezug gestellt. Besonderes Augenmerk wird dabei auf die
Balanced Scorecard gelegt.

Das zweite Kapitel beinhaltet empirische Untersuchungen, die
mir als Grundlage fur die Entwicklung eines Leistungswirkungs-
messungssystems flr eine Osterreichische Organisation - ich
nenne sie im Folgenden GemeinnUtzige Organisation dienten.
FUr Organisationen, die vor dem Schritt stehen, ein PM-System
einzuflhren oder ein bestehendes System zu ,modernisieren”,
sind diese Erkenntnisse und Schlussfolgerungen sicher dienlich.

Im dritten Kapitel wird die Entwicklung eines praxisrelevanten
und wirkungsorientierten Performance Measurement Systems
die GemeinnUtzige Organisation vorgestellt.

Aufgrund der vielfaltigen Stakeholderinteressen, des Vorrangs
der Gemeinwohl- vor den Finanzzielen und gleichzeitig dem
Bedurfnis (oder dem Zwang?), die Arbeit der Organisation bzw.
deren Geschaftsfelder messen zu kénnen, bestand bei der Ge-
meinnUtzigen Organisation Bedarf nach einem Performance
Measurement System, welches diesen Rahmenbedingungen und
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Anforderungen gerecht wird. Aus diesen Grinden entstand in
der Organisation die Idee, ihre zukinftige strategische Ausrich-
tung mit einer Balanced Scorecard zu unterstitzen.

Basierend auf dem Projekt ,FUhrung mit ganzheitlichen Zie-
len” wurden in einem ersten Projekt die Perspektiven und die
strategischen Teilziele definiert, sowie deren Wirkungsgeflige
dargestellt. In einem zweiten Projekt wurden die organisations-
relevanten Kennzahlen und Indikatoren identifiziert, deren
Messdimensionen, Messfrequenzen und Methoden der Messung
definiert, sowie die Verantwortlichkeit fur ihre Erhebung fest-
gelegt.

Im Laufe des Projektes zeigte sich, dass eine Balanced Scorecard
mit den BedUrfnissen und Werthaltungen der GemeinnUtzigen
Organisation nicht zur Ganze vereinbar ist. Daher wurde von
ihrer weiteren Verfolgung abgesehen.

Stattdessen wurde ein praxisrelevantes, wirkungsorientiertes
Performance Measurement System gestaltet, welches aus orga-
nisations- und stakeholderrelevanten Perspektiven die in einem
Wirkungsgeflige stehenden strategische Teilziele betrachtet. Ich
bezeichne dieses System als ,,Balanced Performance Report”.

e Das vierte Kapitel zeigt den méglichen Nutzen und die Grenzen
wirkungsorientierter Leistungsmessung fur Social-Profit-Organi-
sationen auf.

e Im fanften Kapitel werden, basierend auf den Erkenntnissen des
theoretischen, des empirischen und des praxisbezogenen Kapi-
tels Handlungsempfehlungen zur Entwicklung eines praxisrele-
vanten und wirkungsorientierten Performance Measurement
Systems abgeleitet.

Ich hoffe und winsche mir, dass die Vorstellung des Entwicklungs-
prozesses des Balanced Performance Reports lhrer Organisation bei
der Befassung mit Leistungswirkungsmessung weiter hilft. Auch
wiuinsche ich mir, dass der Balanced Performance Report, angepasst
auf Ihre individuellen Bedurfnisse, eventuell auch in Ihrer Organi-
sation erfolgreich Anwendung findet.

Haslach, im September 2018 Gerhard Gruber
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1. Theoretische Grundlagen

»Was man nicht messen kann,
kann man nicht managen”

(Peter F. Drucker)

1. Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen dargestellt,
die notwendig sind, um zu verstehen, was Performance Measure-
ment in sozialen Organisationen bedeutet und welche Methoden es
bereits gibt. Die Vorstellung, kritische Analyse und die Darstellung
der Beziehungen untereinander fordert das Verstandnis, wie ein
praxisrelevantes und wirkungsorientiertes Steuerungssystem auf-
gebaut und entwickelt sein sollte.

1.1 Performance Measurement

Die Konzepte des Performance Measurement entstanden aus
dem Bedarf, Steuerungssysteme zu entwickeln, die — Gber die Még-
lichkeiten und Grenzen von Leistungsmanagement (Performance
Management) und Fuhren durch Zielvereinbarung (Management by
Objectives) hinaus — auf die Steuerung von Verbesserungsaktivita-
ten gerichtet sind und so zu Instrumenten der Strategieimplemen-
tierung werden sollten.

Die Basis des Performance Measurement bildet die Erfassung und
Bewertung von Zustanden und Entwicklungen.* Um dies zu ermég-
lichen, mussen Kennzahlen und Indikatoren definiert werden.
Diese muUssen in der Lage sein, diejenigen Sachverhalte zu erfassen,
welche den Erfolg und so die Zukunftsfahigkeit der Organisation
sicherstellen. Diese Kennzahlen und Indikatoren kénnen in Kenn-
zahlensystemen zusammengefasst werden, um die Bewertung zu
erleichtern.

Um nun ein Performance Measurement System entwickeln zu kén-
nen, das diesen Ansprichen gentiigt, werden im Folgenden einige
Uberlegungen zu Kennzahlen und Indikatoren angestellt sowie
einige ausgewahlte Kennzahlensysteme vorgestellt.

4 Vgl. Bono (2010), 22.
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1.1 Performance Measurement

1.1.1 Kennzahlen und Indikatoren

Kennzahlen kénnen als das zentrale Instrument des Performance
Measurement betrachtet werden. Indem sie die Aufgaben der Infor-
mationsvermittlung, Kommunikationserleichterung sowie Motiva-
tions- und Uberpriufungsfunktionen erfillen®, ermdglichen sie die
Planung und Kontrolle der Organisationsaktivitdten und unterstat-
zen dadurch die Entscheidungstrager in ihrer Steuerungsfunktion.®

Hinsichtlich der Aussagekraft ist es wichtig, zwischen Kennzahlen
und Indikatoren zu unterscheiden.’

e Als Kennzahlen im engeren Sinn werden MaBgréBen bezeich-
net, die willentlich stark zu absoluten oder relativen Zahlen ver-
dichtet werden.

e Kennzahlen im weiteren Sinn umfassen flr Organisationsanalyse-
und -steuerung aufbereitete quantifizierte Informationen.

e Indikatoren sind ErsatzgréBen, welche auf Sachverhalte hinwei-
sen, die sich der unmittelbaren Messung entziehen® und daher
die Realitat nur unvollstandig wiedergeben.

Arten und Klassifikation von Kennzahlen

Die Arten von Kennzahlen haben unterschiedliche Aussagekraft.
Daher hier ein kurzer Uberblick:

Da die methodische Grundlage méglicher Kennzahlenrechnungen
die Statistik ist, sollten Kennzahlen der Sach- und der Zahlenlogik
entsprechen.

e Die Sachlogik verlangt, dass dquivalente Sachverhalte gleichen
Kennzahlenwerten entsprechen.

e Die Zahlenlogik verlangt, dass die sachlogisch eruierten GroBen
mit adaquaten statistischen Verfahren aufbereitet werden.®

Vgl. Bono (2006), 152.
Vgl. Bono (2010), 55.
Vgl. Gladen (2014), 9.
Vgl. Bono (2010), 55 f.
Vgl. Gladen (2014), 14 1.
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