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1. Grundlagen

1.1. Einleitung

Im Themenbereich Strategieentwicklung fir Non-Profit Organisationen (NPO) bzw. offentliche
Unternehmen gibt es unzéhlige Anbieter fir Beratungsleistungen und entsprechende Literatur.
Viele Anbieter verfiigen nicht Uber eigene berufliche Erfahrungen im Non-Profit Bereich, weshalb
meist Ansétze aus der Privatwirtschaft Ubertragen werden, welche sich nur bedingt einsetzen
lassen. Konzeptionen fokussieren meist auf Ubergeordnete Fragen der Corporate Governance
(Verhéltnis Legislative - Exekutive - Leistungsauftragsnehmer) oder beschéftigen sich vornehmlich
mit der Strategieentwicklung (Vision, Mission, Strategische Ziele und Stossrichtungen). Ansétze zur
erfolgreichen Umsetzung und Pflege von Strategien sind hingegen diinn geséht. Praxistaugliche
Vorschlage zur Ableitung von konkreten Massnahmen (inkl. Timing, Budget, Zustédndigkeiten) oder
Vorgehensweisen zum Aufbau eines gezielten Monitorings fiir eine periodische
Strategielberprifung kommen zu kurz. Strategien werden in der Folge zum Papiertiger.

Der vorliegende LOC Praxis-Leitfaden unterstitzt Non-Profit Organisationen, eine auf sie
zugeschnittene Strategie zu erarbeiten, nachhaltig umzusetzen und deren Pflege sicher zu stellen.
So werden bei Beratungen durch die LOC nebst der Strategie auch ein systematischer
Strategiereview, die periodische Uberpriifung des Erreichungsgrads der strategischen Ziele, das
Herunterbrechen der Ziele auf Organisationseinheiten sowie Mitarbeitende, die Definition und
Initialisierung der Schlisselprojekte bis hin zum Aufbau von Scorecards oder Anbindungen von IT-
Systemen thematisiert. Besonderes Gewicht wird in diesem Praxis-Leitfaden der Ableitung
systematischer Leistungsgruppen und der darauf aufbauenden Kostentrdgerrechnung
beigemessen, welche Grundlage sind fur ein durchgéngiges Wirkungs- und Leistungscontrolling
und damit Quelle fur die erfolgreiche Kommunikation gegeniiber Auftraggebern und
Anspruchsgruppen.

1.2. Charakteristika von Non-Profit Organisationen

Offentliche Aufgaben oder solche, die im &ffentlichen Interesse sind, kénnen durch verschiedene

Organisationsformen erfiillt werden':

a) Direkte Umsetzung in der Verwaltung

b) Unselbstandige Einheiten ohne Rechtspersdnlichkeit, welche der Verwaltung unterstellt sind

c) Verselbstandigte Einheiten (Unternehmen) mit eigener Rechtsperson (z.B. selbstandige
offentlich-rechtliche Anstalten, privatrechtliche Aktiengesellschaften, Vereine)

d) Organisationen und Unternehmen, an denen der Staat beteiligt ist (Minderheitsbeteiligung)

e) Organisationen, in denen vom Staat delegierte Personen Aufgaben in der strategischen
Fihrung wahrnehmen und fir welche eine Staatshaftung tbernommen wird.

f)  Non-Profit Organisationen ohne &ffentliche Leistungsauftrage

Das Spektrum von Non-Profit Organisationen ist sehr breit und umfasst Wirtschaftsorganisationen,
Kultur- und Sportvereine, Genossenschaften, Wohlfahrtsverbénde, Universitaten, (private) Museen,
Feuerwehren, Kindergarten, Interessenvertretungen, Parteien, Krankenhduser oder auch
Menschenrechtsorganisationen, Umwelt- und Selbsthilfegruppen. Die Gesamtheit aller NPO in
einem Land wird als Non-Profit Sektor (auch gemeinnitziger, wohltétiger, zivilgesellschaftlicher,

' Schedler, K. et al (2013), S. 51ff
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freiwilliger Sektor) bezeichnet. Dieser umfasst eine &dusserst heterogene Gruppe von
Organisationen, die sich hinsichtlich Grosse, Strukturen bzw. Organisationsgrad, Rechtsform,
Finanzierung, Selbstverstdandnis und politischer Orientierung, Tatigkeit, Leistungen bzw.
Aufgabenstellungen und ihren Nutzniessern sehr stark unterscheiden’.

Trégerschaft Zweck, Aufgabe Arten, Typen
Staatliche Gemein- Erfillung demokratisch offentliche Verwaltungen
NPO wirtschaftliche festgelegter offentlicher offentliche Betreibe
NPO Aufgaben (auf Bundes-, Kantons-, | Verkehr, Post, Energie
Gemeindeebene) Spital, Heim, Anstalt
Schule, Universitat
Museum, Theater, Bibliothek
Halb- Offentlich- Erfallung Ubertragener Aufgaben | Wirtschaftskammernin D, A
Staatliche rechtliche Selbst- auf gesetzlicher Grundlage, mit Wirtschaftsbetriebe
NPO verwaltungs- Pflichtmitgliedschaft. Teils Sozialversicherungen in A
kdrperschaften freiwillige Aufgaben
Private NPO | Wirtschaftliche Férderung und Vertretung der Wirtschaftsverbande
NPO wirtschaftlichen Interessen der Arbeitnehmerorganisationen
Mitglieder Berufsverbande
Konsumentenorganisationen
Genossenschaften
(Mitgliedschaftliche
Unternehmungen)
Soziokulturelle Gemeinsame Aktivitaten im Sportvereine
NPO Rahmen kultureller, Freizeitvereine
gesellschaftlicher Interessen, Kirchen
Férderung der Bedurfnisse der Privatclubs
Mitglieder Spiritistische Zirkel, Sekten
Politische NPO Gemeinsame Aktivitaten zur Politische Parteien
Bearbeitung und Durchsetzung Natur-, Heimat-, Umweltschutz-
politischer (ideeller) Interessen organisationen
und Wertvorstellungen Politisch orientierte Vereine
Organisierte Biirgerinitiativen
Soziale NPO Erbringung karitativer oder Hilfsorganisationen und
unentgeltlicher Dienstleistungsbetriebe fur
Unterstltzungsleistungen an Kranke, Betagte, Behinderte,
bedirftige Bevélkerungskreise Geschéadigte, Siichtige, Arme,
(Wohltatigkeit, Gemeinnitzigkeit, | Benachteiligte
Wohlfahrt) im Sozial- und Wohlfahrtsinstitutionen
Gesundheitsbereich Entwicklungshilfe-
Organisationen
Selbsthilfegruppen mit sozialen
Zwecken
Private Erwerbs- Verkauf von Giitern und Industrie
Profit- wirtschaftliche Dienstleistungen auf Markten Gewerbe
Organi- Profit- zwecks Ertrag auf Kapital Handel
sationen Organisationen (Gewinn, Rendite) Dienstleistungen
Landwirtschaft

Tabelle 1: Arten und Typen von Organisationen

Als Non-Profit Organisationen kénnen alle zwischen dem Staat und privaten Unternehmen
(erwerbswirtschaftliche, auf Méarkten agierende Organisationen) angesiedelte Gebilde verstanden
werden. Sie werden grundsatzlich von Privaten (Personen, Betriebe, andere NPO) getragen, die in

2 Imboden, S. (2010), Auszug aus Referat sowie Schwartz et al (2005), S. 21
STRATEGISCHES MANAGEMENT FUR NON-PROFIT ORGANISATIONEN





der juristischen Form des Vereins oder der Stiftung (seltener der Genossenschaft) konstituiert sind
oder durch Gesetz als Selbstverwaltungskérperschaften geschaffen werden. Non-Profit
Organisationen sind nicht gewinn- oder erwerbswirtschaftlich orientiert, sondern erbringen als
Auftrag spezifische Leistungen zur Deckung eines bestimmten Bedarfs oder einer Férderung
(daher auch die Bezeichnung Bedarfs-/Férderungswirtschaften). Non-Profit Organisationen sind
haufig mitgliedschaftlich strukturiert und verfolgen entsprechend auch die Interessen und
Bedirfnisse ihrer Mitglieder (bis hin zur Interessenvertretung und zum Lobbying). Strategische
Organe sind nicht selten ehrenamtlich besetzt, teilweise wirken auch Mitglieder und Dritte bei der
Erbringung der Dienstleistungen unentgeltlich mit.?

1.3. Staatliche Steuerung und operative Umsetzung

Fir Non-Profit Organisationen, die nicht rein ékonomisch funktionieren und einer besonderen
Legitimation bedurfen, ist die Fihrung, Steuerung, Kontrolle und Aufsicht weitaus komplexer als in
einem rein privaten Unternehmen. Nebst dem Zweck des Unternehmens sind in der strategischen
Positionierung die rechtlichen Rahmenbedingungen, politische Entwicklungen wie auch die
Gewihrleistungsziele und Erwartungen der Verwaltung zu beriicksichtigen.”

g Gesetzliche Grundlagen
28 Legislative
w
2 Gewahrleistung
¥} Ziele
]
x
S Exekutive
Leistungs-
vereinbarung/
2 Zweck der Finanzierung
2 Strategische Non-Profit Organisation
w  Flhrungsebene
g
- - 'lernenmenssirategle
£
S
g Operative
8 Fuhrungsebene Organisationsreglement /
g Aufbau- und Ablauforganisation/

Prozesse, Systeme, Projekte etc.

Abbildung 1: Staatliche Steuerung und operative Umsetzung

Non-Profit Organisationen haben einen Zweck, welcher sich aus Statuten oder etwa
Stiftungsurkunden ableiten ldsst. Dieser Zweck ermdglicht einer Non-Profit Organisation
grundsatzlich, im Sinne der Zielsetzungen selbstbestimmt operativ tétig zu sein, solange Ertrage
aus Leistungen oder von Mitgliedern, Sponsoren, Spenden oder Philanthropen fliessen und
Reserven flr Investitionen und Projekte weiterverwendet werden kénnen. Zweck und die
weiterfiihrenden Bestimmungen sind denn auch Leitschnur und Vorgabe fir die Organe der
strategischen und operativen Fihrungsebene. In den Uberwiegenden Fallen fliessen jedoch in
Teilen oder zur Hauptsache staatliche Mittel in solche Non-Profit Organisationen, welche dadurch
ausfihrendes Organ fir 6ffentliche Aufgaben werden. Basierend auf gesetzlichen Grundlagen wird

® Schwarz, P. et al (2005): Das Freiburger Management Modell fir Nonprofit-Organisationen, S. 20f; insbesondere wird hier auch eine
umfassende Typologisierung der Organisationen vorgenommen.
4 Darstellung in Anlehnung an Schedler, K. et al (2013): Fihrung, Steuerung und Aufsicht von &ffentlichen Unternehmen, S. 53
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die Verwaltung erméchtigt, mittels Leistungsvereinbarungen und entsprechender Finanzierung die
Umsetzung der politischen Ziele und gesetzlichen Vorgaben mit der Non-Profit Organisation zu
vereinbaren. Entsprechend werden Bestimmungen zum Controlling wie etwa Berichterstattung,
Messindikatoren, Struktur und Form von Zwischen- und Jahresberichten (Kontextinformationen)
oder Aufwand- und Ertragsvorgaben vereinbart, damit die Verwaltung ihre Aufsichtspflichten
wahrnehmen kann. Verwaltungen kénnen dazu tendieren, stark in die operativen Themen der Non-
Profit Organisation Einfluss zu nehmen, umfassende Bestimmungen zum Controlling fest zu legen
und so die urspriingliche Absicht gefédhrden, durch Auslagerung der &ffentlichen Aufgabe mehr
Flexibilitdt und Autonomie zu erreichen.

Strategische und operative Ebene trennen

Im Dialog und durch Austarieren muss zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer ein Mass der
Unabhangigkeit erreicht werden, damit die Non-Profit Organisation in der operativen Umsetzung
moglichst wirksam arbeiten kann und der Verwaltung die fur die politische Arbeit nétigen
Informationen zufliessen. Die Trennlinie zwischen politischer und unternehmerischer Ebene bzw.
zwischen strategischen und operativen Zielsetzungen ist zwischen den Vertragspartnern mit
besonderem Feingefiihl zu vereinbaren.

1.4. Wirkungs- und Leistungsorientierung

Non-Profit Organisationen gehen unterschiedlich mit ihren Anspruchsgruppen um. Dabei sind zwei
verschiedene normative Grundorientierungen® zu unterscheiden:

Strategisches Anspruchsgruppenkonzept Normativ-kritisches Anspruchsgruppenkonzept

Ethische Orientierung
(Moralprinzip: es gilt, was legitim ist

Strategische Orientierung
(Marktprinzip: es zahlt, was nitzt)

Orientierung an moralischen Eigenwerten

\Z

Legitimation (Gute Griinde)

Orientierung am Erfolg
(Uberleben, Lebensfdhigkeit)

Akzeptanzsicherung: faktische Zustimmung
Nutzen-Kosten-Kalkl Normative Konsensfahigkeit bei Betroffenen
Verantwortung (Ricksichtnahme auf andere)

Klugheit (aufgeklartes Eigeninteresse)

Funktionale Erfolgsvoraussetzungen: Absicherung Normative Erfolgsvoraussetzungen:

von Wettbewerbsvorteilen

Zumutbarkeit von ,Nebenwirkungen” fiir Dritte

Non-Profit Organisationen, welche das Strategische
Anspruchsgruppenkonzept verfolgen, orientieren
sich am wirtschaftlichen Erfolg und am Uberleben
der Organisation. Die Interessen von
Anspruchsgruppen werden dann berlcksichtigt,
wenn sie direkt oder indirekt den Erfolg der
Organisation beeinflussen. Leitlinien fir
unternehmerisches Handeln bilden ein
profitorientiertes Kosten-Nutzen-Kalkil und die
Akzeptanzsicherung.

Non-Profit Organisationen mit dem normativ-
kritischen Anspruchskonzept beachten alle
Anspruchsgruppen mit berechtigten (legitimen, d.h.
evident begriindbaren) Interessen. Wie machtvoll
eine Interessengruppe den Unternehmenserfolg
beeinflussen kann, spielt keine Rolle. Sie orientiert
sich an moralischen Eigenwerten. Bei
Interessenkonflikten steht die Zumutbarkeit der
Auswirkungen fir Dritte im Zentrum.

Kriterien: Unternehmenserfolg, Uberlebensféhigkeit,
Wertsteigerung, Unabhéngigkeit

Kriterien: Fairness, Gerechtigkeit, Lebensdienlichkeit,
Zumutbarkeit.

Abbildung 2: Anspruchsgruppenkonzepte

®Sander, G.; Bauer, E. (2011): Strategieentwicklung kurz und klar, S. 55f
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In der Praxis treten meistens gemischte Motivlagen auf. Sowohl strategische wie auch kritisch-
normative Orientierungen sind fir eine wirksame Aufgabenerfillung notwendig. Mit dem Konzept
der Wirkungs- und Leistungsorientierung (auch New Public Management genannt) kann ein
Mittelweg begangen werden, welcher sowohl strategische wie normative Orientierungen vereint
und gleichzeitig einen Briickenschlag zu den Anspriichen der staatlichen Steuerung erméglicht.

Im Zentrum der Wirkungsorientierung stehen die direkt an die Leistungsempfanger gerichteten
Leistungen, welche bei diesen Nutzen stiften sollen, wobei gleichzeitig die gewlinschte Wirkung
der offentlichen Aufgabe eintreten soll. Zentrale Elemente, welche im LOC Strategieansatz
Anwendung finden, sind:

a) die frihzeitige Klérung des Kunden- und Stakeholderbegriff

b) eine klare Resultatorientierung (mit Wirkungs- und Leistungsindikatoren)

) eine schlanke Leistungsgruppen- und Leistungsdefinition

) eine Kostentréagerrechnung zur Ermittlung der Stiickkosten.

c
d

1.4.1. Kundenbegriff
Bei der Klarung des Kundenbegriffs gilt es, die Rollen der Leistungsempfinger, der
Leistungsbesteller und der Leistungsfinanzierer auseinander zu halten. Das Koordinieren dieser
drei Rollen ist sehr anspruchsvoll, denn jeder Akteur hat seine eigenen Anspriche, Aufgaben und
Interessen®:
Leistungsempféanger sind die Kunden (natirliche und juristische Personen), welche die Qualitat
und den Mehrwert einer Dienstleistung beurteilen.
Leistungsbesteller ist meistens die Exekutive (sprich eine Verwaltungseinheit). Diese hat die
Ziele und die damit verbundene Bestellung &ffentlicher Dienstleitungen zu definieren.
Leistungsfinanzierer ist meist das Parlament. Dieses hat zu beurteilen, ob mit dem Mitteleinsatz
die politischen Zielsetzungen erreicht wurden.

Kader und Mitarbeitende von Non-Profit Organisationen tun sich oft schwer, mit diesem
Kundenbegriff umzugehen und verwenden fir alle drei obigen Akteure den Begriff des Kunden.
Zudem werden h&ufig auch einflussreiche Anspruchsgruppen als Kunden verstanden. Will man die
Dienstleistungen und Services moglichst marktorientiert ausrichten, so kommt man nicht darum
herum, die primaren Leistungsempfénger ins Zentrum zu ricken und bei Priorisierungsfragen hoch
zu gewichten (nach dem Motto: ,Der Kunde ist Kénig”).

Kundenorientierung:

Grundsatzlich entspricht es der Philosophie eines zeitgemassen Managements von Non-Profit
Organisationen, die Interessen der Kunden (Leistungsempfanger) moéglichst in den Vordergrund zu
ricken. Dennoch muss eine Geschéftsleitung immer auch sicherstellen, dass fur die
eingeschlagene strategische Ausrichtung gentigend politischer Support (Legislative wie Exekutive)
vorhanden ist.

1.4.2. Resultatorientierte, wirkungsorientierte Steuerung

Bei privatwirtschaftlich geflihrten Unternehmen geben Markt und Wettbewerb sowie der
Unternehmenszweck die daraus abgeleiteten Zielsetzungen vor. Bei offentlichen Unternehmen
herrscht hingegen ein systemimmanentes Sammelsurium von Erwartungshaltungen.

® Hunziker, A.; Deloséa, E. (2010): Strategisches Public Management, S. 67ff
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Eine resultatorientierte Steuerung setzt grundsatzlich klare Zielsetzungen der Auftraggeber voraus.
Offentliche Unternehmen bzw. Leistungsauftrage an Non-Profit Organisationen griinden auf einem
politischen Konsens oder stehen zumindest in einem politisch geprégten Umfeld von
Kompromissen. Eindeutige Zielvorstellungen Ulber Positionierung und Tatigkeitsspektrum sind
daher systeminh&rent kaum gegeben. Der politische Auftraggeber tut sich schwer damit,
Leistungsnehmern von 6ffentlichen Aufgaben klare Zielsetzungen vorzugeben. Entsprechend ist es
eine zentrale Fihrungsaufgabe der Aufsichts- und Fihrungsgremien einer Non-Profit Organisation,
die in aller Regel politisch wenig fokussierte und zum Teil schwammige strategische Positionierung
des Unternehmens - falls méglich im Dialog mit dem Auftraggeber - rasch méglichst
nachzubessern.”

Auch wenn sich in der Praxis eine resultatorientierte Steuerung kaum in Reinform realisieren l&sst,
so hilft nachfolgendes Modell® dabei, die jeweiligen Ebenen - also die Legislative in ihrer Funktion
als Leistungsfinanzierer, die Exekutive als Leistungsbesteller sowie die strategische und operative
Fihrung als Leistungserbringerin fur die Leistungsempfénger (Kunden) - abzugrenzen.

Legislative Exekutive Strategische Operative
Fiihrung Fiihrung

Gewidhrleistungs-
ziele

Ziele aus
Leistungs-
vereinbarung

Ressourcen (Input)

Prozesse,
Systeme,
Projekte

Leistung (Output)

Resultate
(Outcomes)

Gewabhrleistung

Wirkung Effektivitat Effizienz Wirtschaftlichkeit
(Impact) (Effectiveness) (Efficiency) (Economy)

Abbildung 3: Resultatorientierte Steuerung

Gemaéss dem Modell der Wirkungsorientierten Verwaltungsfihrung (WoV) sollte sich die Legislative
(Leistungsbesteller) bei der Beurteilung der erfolgreichen Erfillung von 6ffentlichen Aufgaben v.a.
auf die Wirkungs- und Impact-Ebene konzentrieren. Aufgabe der Legislative wére es, sich mit den
mittel- bis langfristigen Wirkungen eines Programms bzw. einer offentlichen Massnahme
auseinander zu setzen, und zwar gemessen am urspriinglichen Gewahrleistungsziel der
Massnahme.” Dabei sollen intendierte ebenso wie nicht intendierte, direkte und indirekte sowie

’ Eine treffliche Umschreibung findet sich bei Hilb, M. et al. (2013):, S. 104ff

®Vgl. dazu auch das Online Verwaltungslexikon http://www.olev.de sowie Wirtschaftslexikon Gabler http://wirtschaftslexikon.gabler.de

? Es ist bestens bekannt, dass sich die Legislative in der politischen Diskussion gerne in Fragen des Tagesgeschifts einmischt und im Vorfeld
von Wahlen oder Abstimmungen von einer sachlichen Trennung der Funktionen absieht.
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positive und negative Auswirkungen eingeschlossen werden. Gleichzeitig ist es auch eine
Herausforderung fir eine Non-Profit Organisation, entsprechende Wirkungen zu monitoren und
mittels Studien/Langzeitbeobachtungen nachzuweisen.

Die Exekutive (oder Leistungsfinanzierer) sollte v.a. die Effektivitdt des Handelns einer Non-Profit
Organisation beurteilen. Im Rahmen der Aufsicht sollten die Outcomes im Zentrum stehen, d.h. die
kurz- bis mittelfristige Wirkungen der Massnahme bzw. Intervention, gemessen an den spezifischen
Zielen oder Teilzielen. Die Effektivitat ist dann gegeben, wenn das erzielte Ergebnis im glinstigen
Verhéltnis zum urspriinglichen Ziel - idealerweise in einer Leistungsvereinbarung konkretisiert -
steht. Man spricht auch vom Grad der Wirksamkeit bzw. der Zweckerreichung. Vereinfacht geht es
um die Frage "Tun wir die richtigen Dinge".

Aufgabe der strategischen Fihrung einer Non-Profit Organisation ist es nebst der Sicherstellung
der Outcomes, dass Effizienz (engl.: efficiency) erreicht wird. Vereinfacht geht es um die Frage:
"Tun wir die Dinge richtig". Effizienz (auch Produktivitdt genannt) beschreibt das Ergebnis (Output)
im Verhéltnis zum Aufwand (Input). Unter Input werden finanzielle, personelle und materielle
Ressourcen, die fur die Implementierung einer Massnahme eingesetzt werden, z.B. Zeit, Geld,
Léhne, Knowhow, Infrastruktur etc. verstanden. Als Output gelten sémtliche Aktivitdten, Waren,
Materialien und Dienstleistungen, die durch eine Massnahme direkt produziert werden, wie z.B.
Beratungen, Broschiren, Berichte, Kurse, Kampagnen etc. Outputs sind direkt beobachtbar und
(quantitativ oder qualitativ) messbar und sollten bei den Kunden Nutzen stiften und ein Beddrfnis
befriedigen. Die falschen Dinge effizient zu tun bleibt dennoch Verschwendung und verfehlt den
Auftrag. Effektivitat ist also wichtiger als Effizienz.

Schliesslich ist es auch eine Aufgabe der operativen Fihrung, die Leistungen unter einer
optimierten Kostenwirtschaftlichkeit zu erbringen. Prozesse, Systeme und Projekte sind so
auszurichten, dass die Stickkosten fir einzelne Leistungen im Benchmark mit vergleichbaren
Angeboten und Dienstleitungen in einem ausgewogenen und glinstigen Verhaltnis stehen.

Resultatorientierung

|dealtypisch betrachtet ist es das Ziel einer Non-Profit Organisation, ihre 6ffentlichen Aktivitaten
und Aufgaben unter besonderer Berlcksichtigung der Anforderungen und Bedurfnisse der
Kunden auf langfristig positive Wirkungen, Effektivitat, Effizienz und Kostenwirtschaftlichkeit
auszurichten.'® Der Strategie-Prozess der LOC baut darauf, dass eine Non-Profit Organisation eine
solche Ausrichtung einleiten kann, um méglichst hohen Nutzen fir die Gesellschaft generieren zu
kénnen.

1.4.3. Leistungsdefinition

Uber die Leistungsdefinition werden die Services einer Non-Profit Organisation beschrieben und

geordnet. An dieser Ordnung orientieren sich zentrale Aufgaben wie das Management der

Anspruchsgruppen, die Marktbeobachtung, das Setzen von Leistungs- und Wirkungszielen, das

Feststellen der Zielerreichung sowie das Herstellen von Kostentransparenz.’

a) Leistungsgruppen (tlw. auch Produktgruppen genannt) bindeln verschiedene Leistungen,
welche einem gleichen Zweck bzw. Wirkungsziel dienen. Diese k&énnen oftmals aus den
Zweckartikeln eines Gesetzes abgeleitet werden. Zur Messung des Erfolgs werden je

10 Vgl. dazu Finger, S. (2007): Neues &ffentliches Rechnungswesen und Wirkungsorientierung, S. 95f sowie Liener, A. (1995): Die Rolle des
Leistungskéufers am Beispiel des Generalstabschefs; S. 155
" Hunziker, A.; Deloséa, E. (2010): Strategisches Public Management, S. 67ff
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Leistungsgruppe 1 bis 3 Wirkungsindikatoren definiert. Diese sind Basis fur die
Berichterstattung gegeniiber Auftraggebern und Politik.

Leistungen (= Kostentrager) werden fur Kunden erbracht und stiften direkten Nutzen. Sie sind
von Leistungen abzugrenzen, die fir interne Stellen (d.h. ohne direkten Nutzen fur
Leistungsempfanger) erbracht werden. Da sich die Politik und die Stakeholder in der Regel nur
fur an Dritte geleistete Leistungen interessieren, werden die internen Leistungen auf die
Kostentrédger rechnerisch umgelegt (vgl. Abschnitt 1.4.4).

Eine Leistung kann in verschiedene Teilleistungen gegliedert und mit KPIs hinterlegt werden.
Damit werden das Herunterbrechen der Ubergeordneten Zielsetzungen sowie die operative
Steuerung in den jeweilig zustdndigen Organisationseinheiten (Abteilungen, Bereiche)
sichergestellt. Mittels Zielvereinbarung mit den Kadern und Mitarbeitenden (sogenannte
Leistungsziele) erfolgt die Ubersetzung ins Operative.

Bundesgesetz iiber A

Art. 1 Grundsatz

Der Bund férdert die Bearbeitung des Gewahrleistungsziels A durch <€
eigenen Aktivitdten, namentlich durch den Einsatz von Y, sowie mit
Finanzhilfen und Abgeltungen fir Dritte, die mit dem

Gewahrleistungsziel betraut werden; er berticksichtigt insbesondere

die Interessen der Stakeholdergruppe Z.

Globalbudget /
Leistungsauftrag
Reporting

Die Férderung von A soll in Ergdnzung zur privaten Initiative
insbesondere:

&
<

Outcome/lmpact Leistungsgruppe A

Politische Ebene

Wirkungsindikator A1
Globalbudget — —— Outcomes

Leistungsgruppe A frkungsindikator Leistungsgruppe A

Wirkungsindikator A3

Leistungs-KPI
Leistungsgruppe A Leistungsgruppe A
Leistung A1
Leistung A1.1
Leistung A1.2
Leistung A1.3

KPIA1

Leistung A2

Leistung A2.1
Leistung A2.2
Leistung A2.3

KPIA2

Leistung A3

Leistung A3.1
Leistung A3.2
Leistung A3.3
Leistung A3.4

y

KPIA3

Leistung A4

Leistung A4.1
Leistung A4.2
Leistung A4.3

KPI A4

Unternehmerische Ebene

-»|Leistung A5
Leistung A5.1
Leistung A5.2 KPI A5
Leistung A5.3

NICHT DIREKT ZUWEISBARE KOSTEN in Prozent
Gesamtaufwand

Budget je Leistung der Produktgruppe (Summe der jeweiligen Kostentriger)

Abbildung 4: Leistungsgruppen, Leistungen, KPI
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Sollte ein Unternehmen mehrere offentliche Auftrdge ausfiihren und damit auch mehrere
Strategische Geschaftsfelder (SGF) bearbeiten, werden analog zu obigem Beispiel weitere
Leistungsgruppen definiert.

Umfang der Leistungsdefinition

Aus Griinden der Ubersichtlichkeit, der betrieblichen Handhabbarkeit und der politischen
Steuerbarkeit gilt es je Leistungsgruppe als Richtgrosse 1-5 Leistungen mit jeweils 3 - 5
Teilleistungen zu definieren. Der administrative Aufwand fiir die operativen Einheiten ist moglichst
tief zu halten. Idealerweise wird eine Erhebung durch eine Auswertung der Informationssysteme
(ERP, CMS, CRM, Google Analytics etc.) automatisiert.

1.4.4. Kostentragerrechnung

Mit einer sauber strukturierten Leistungsdefinition ist bereits viel Vorarbeit geleistet, um eine
Kostentrdgerrechnung aufzubauen. Je Teilleistung fiihren die Erlése (Revenue), die direkten Kosten
sowie die Personalkosten zum Deckungsbeitrag |, weitere interne Leistungen wie Marketing oder
Business Support kénnen fur die Ermittlung weiterer Deckungsbeitrdge verrechnet werden. Auf
den Kostenstellen des Unternehmens werden entsprechende Splitts hinterlegt, damit die
Kostentrdger gemass begriindbarem Aufwand belastet werden. Dariber hinaus kénnen die Kosten
pro Stlckzahl je Leistung (Total) oder Teilleistung ermittelt werden, welche die Basis fur eine
versachlichte interne Diskussion zu Effizienz und Wirtschaftlichkeit in der Leistungserbringung
werden. Durch Abzug der nicht zuweisbaren Kosten sowie der Aufldsung der Reserven kann der
Netto-Mitteleinsatz durch &ffentliche Beitrédge transparent ermittelt werden.

Mitteleinsatz Output/ Outcome
Revenue direkte Personal DBI Marketing DBl Business  Offentlicher | [ KPI Value Costp. Unit
Kosten Support Mitteleinsatz
Leistungsgruppe A Lovistuncs KR
Laistung A1
Leisiung A1.1 KAl - -50'000 -35'000 -85'000 -30'00C -115'000 -15'000 =130'000 <PIALI 1500 -87
5'00C -25'C00 -40'000 -60'000 -25'00C -85'000  -20'000 -105'000 <PIA1Z 500 210
10'000 -75'000 -45'000 110000 -22'000 -132'000 -25'000 -157'000 <PIA13 230 428
Loistung A2
Leisiung AZ.1 KPIAZ 2000 106'0C0 15000 «113'000 25'000 -138'000 7500 =145'500  <PlAZ1 1200 -121
Leisiung A2.2 2'00C  -120°0C0 -20'000 © -138°000 -75'00C -213'000 -2'500 -215'500 <PlAZZ 600 -35%
Leisiung A2.3 5'00C  -150'0C0 -50'000 © -224'000 -18'000 -242'000 -35'00C =277'000 <Pl AZ3 200 -1'385
Leistung A3
Laisung A3 1 80000 35'000 © «115'000 45'000  -180'000 10000 -190'000 <PIA3 1 1250 157
KFA3 5'00C 25000 40000 -60'000 15'000 -75'000 10000 -85'000 KPIADZ 300 28
- -45'C00 -15'000 -60'000 -20'00C -80'000 -5'000 -85'000 KPIA33 00 212
Leisiung A28 5'00C -15'000 -10'000 -20'000 -25'000 -45'000 -15'000 -60'000 KPIA3A ase 33
10'000 7’500 -45'000 -42'500 -20'000 -62'500  -10'000 -72'500  <PIA3S 850 85
Leistung Ad
Laisting A4 1
Lei g 442 KA 60000 20'000 -80'000 $0'000 -140'000 15'000 =155'000  XPl A4 730 -207
Leisiung A4.3 5'00C -50'000 -40'000 -85'000 -12'500 -97'500  -15'00C “112'500 <Pl AadZ 50 -132
2'50C -200000 -35'000 =52'500 -7'500 +60'000 -10'000 =70'000 <Pl AA] 330 -200
Leistung A5
Laisung A5 1 KPLAS 0000 0 -125'000 3non - -128'000 15'000 -143'000 <PIAS 1 780 -183
N 5000 10000 uo -45'000 25000 +70'000 5000 -75'000 KPIAS2 30 72
2'500 -5'000 -60'000 -62'500 -7'500 -70'000  -20'000 -90'000 KPIAS.3 230 108

NICHT DIREKT ZUWEISBARE KOSTEN

Verdnderung Fands/Reserven

Gesamraufivand

Total Mimalzinzatz Leistungsaufrag A

Abbildung 5: Kostentragerrechnung zur Ermittlung der Stiickkosten
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1.5. Video Tutorial Grundlagen

Mit den in diesem Kapitel beschriebenen Grundlagen - den
Charakteristika von Non-Profit Organisationen, der Steuerung und

operativen Umsetzung, sowie der Wirkungs- und
Leistungsorientierung (Kundenbegriff, Resultatiorientierte
Steuerung, Leistungsgruppen- und Leistungs-Definition,

Kostentrdgerrechnung) - sind nun alle grundsatzlichen Werkzeuge
erklart, um mittels Ansdtzen und Elementen des Strategischen
Managements den Strategieprozess proaktiv anzugehen.
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Video-Tutorial zum Thema
.Grundlagen”

www.loc-consulting.ch/tutorials



