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Praxisbeitrag

_ Risikomanagement

Ergebnis- und Wirkungsmessung
als Basis fur Strategieplanung

Matthias Biitikofer, Roger Hohener, Karin Stuhlmann und Sara Hofmann

NPO werden immer stirker gefordert, die Wirkung
ihrer Aktivititen und Projekte darzulegen. Insbe-
sondere in einem Leistungsauftragsverhiltnis gilt
es, die Geldgeberseite fundiert und transparent zu
informieren, da der Rechenschaftsbericht hiufig den
nachfolgenden Leistungsauftrag legitimiert. Nicht
weniger wichtig ist die Legitimation der Aktivititen
und Projekte fiir spendenbasierte Organisationen,
welche sich auf dem Spendenmarkt zu behaupten
haben. Denn Erfolg in einem zusehends umkampf-
teren Umfeld werden nur jene Organisationen ha-
ben, welche iiberzeugend nachweisen konnen, dass
sie die Mittel erfolgreich, d.h. sowohl wirksam, als
auch moglichst wirtschaftlich, einsetzen.

Zentrales Anliegen der NPO-Fiihrung ist damit nicht
nur das Vorliegen eines Rechenschaftsberichts, sondern
vielmehr auch eines ergebnis- und wirkungsorientier-
ten Controllings. Letzteres — also das wirkungsorien-
tierte Controlling — dient dabei als Entscheidungs-
grundlage fiir die strategische Steuerung. Es stdsst
gleichzeitig aber auch einen grundlegenden Prozess
organisationaler Entwicklung an hin zur sténdigen Ver-
besserung und fordert alle beteiligten Subjekte der Or-
ganisationen heraus zu neuen, erfolgsgepragten Denk-
kulturen. Zusammen mit der Beratergruppe fiir
Verbands-Management B’'VM entwickelte der Schwei-
zerische Zentralverein fiir das Blindenwesen SZB in

den vergangenen zwei Jahren ein praxistaugliches Inst-

rument zur kontinuierlichen und systematischen Er-
gebnis- und Wirkungsmessung. Wie dabei vorgegan-
gen wurde und welche Erfahrungen der SZB sowie
B’VM als externer Partner dabei machten, wird im Fol-
genden dargelegt.

Zielsetzung und Ergebnis

Zu Beginn des Projekts standen fiir den SZB die nach-
folgenden Effektivitats- und Effizienz-Fragen im Zen-
trum des Interesses:

Tun wir die richtigen Dinge? (Effektivitit)

¥ Tragen all unsere Aktivitdten in geniigendem Aus-
mass dazu bei, die Zielsetzungen unserer Organisa-
tion zu erreichen?

¥ Stiften wir mit unseren Leistungen auf Seiten der
Adpressaten (wir sprechen auch von sog. Anspruchs-
gruppen bzw. Stakeholdern) den erhofften Nutzen,
und werden wir mit unseren Leistungen den Erwar-
tungen unserer Stakeholder gerecht?

» Setzen wir in all unseren Aktivititen die richtigen
Prioritaten?

Tun wir die Dinge richtig? (Effizienz)

¥ Erbringen wir unsere Leistungen effizient, d.h. wirt-
schaftlich bzw. arbeiten wir produktiv und damit
kostenbewusst?

Wo kénnen wir uns verbessern?




Die Ergebnis- und Wirkungsmessung sollte zudem
zugleich den Anspriichen der Legitimierung auf Sei-
ten von Mitgliedern sowie bei Geldgebern dienen,
gleichzeitig aber auch einem strategischen Controlling
geniigen und als Prototyp fiir andere NPO, nament-
lich im Blinden- und Sehbehindertenwesen, dienen.

Ergebnisse der intensiven Zusammenarbeit sind
ein «Wirkungsraster» mit dazugehdrenden Erhebungs-
instrumenten sowie eine standardisierte Form der Ma-
nagement-Review, welche sowohl in konzentrierter
Form wiedergibt, wo der SZB als Organisation steht, als
auch einen auf die Ergebnisse aufbauenden Strategie-
plan fiir die kommenden drei Jahren enthalt.

Vorgehen

1. Konzipierung

In einer ersten Phase wurde definiert, welche Wirkungs-
bereiche anhand welcher Kriterien evaluiert werden sol-
len. Hierfiir wurde in Zusammenarbeit zwischen dem
SZB und B’VM ein «Wirkungsraster» entwickelt, dessen
Inhalte im Rahmen eines partizipativen Prozesses zu-
sammen mit den Verantwortlichen der verschiedenen
Geschiftsbereiche des SZB erarbeitet wurde. Das Raster
umfasste nachfolgende Dimensionen:

Zielgruppe/n:

Fiir jeden Geschiftsbereich wurde/n die jeweilige/n
Zielgruppe/n festgelegt. Dabei wurde von einem brei-
ten Begriffsverstandnis ausgegangen und samtliche
internen und/oder externen Anspruchsgruppen be-
riicksichtigt, welche gegentiiber dem SZB direkte oder
indirekte Bedtiirfnisse und Erwartungen haben.

Vision/en:

Mit der Benennung der Zielgruppe/n einher ging die
Formulierung einer auf die Zielgruppe/n hin ausge-
richtete Vision, an der sich der jeweilige Geschiftsbe-
reich orientiert. Dabei handelte es sich um eine kurze
und prégnante Aussage iiber eine mittel- oder lang-
fristige Grundzielsetzung bzw. eines wiinschenswer-
ten Idealzustandes.

Erfolgspotenziale und deren Nachweis:

Anschliessend wurden fiir jeden einzelnen Geschifts-
bereich des SZB die so genannten Erfolgspotenziale
festgelegt. Diese beschreiben die entscheidenden Gro-
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ssen, an welchen sich der Erfolg bzw. Misserfolg der
einzelnen Bereiche manifestiert. Die Erfolgspotenzia-
le wurden dabei in enger Zusammenarbeit mit den
Bereichsleitenden festgelegt und moglichst prézise
beschrieben. Aufbauend auf diesen Definitionen wur-
den empirisch {iberpriifbare Indikatoren bestimmt.
Im Hinblick auf die eingangs aufgeworfenen Fragen
nach der Effektivitit und Effizienz wurde dabei ein
Augenmerk darauf gelegt, dass in etwa gleichgewich-
tig sowohl Effizienz- als auch Effektivitatsgrossen be-
riicksichtigt werden. Denn vor dem Hintergrund sei-
nes Anspruchs «das Richtige richtig zu tun», waren
beide Ergebnisebenen fiir den SZB gleichsam von Be-
deutung. Damit sollte auch verhindert werden, dass
Produktivitdtsverbesserungen unbesehen auf Kosten
der Leistungsqualitdt «verbessert» werden sowie
auch umgekehrt Qualitdtsverbesserungen die Pro-
duktionskosten iiber Gebiihr erhShen.

Neben der Erarbeitung der konkreten Inhalte ging es
in dieser Phase insbesondere darum, ein gemeinsa-
mes Verstdndnis und eine gemeinsame Akzeptanz fiir
die Ergebnis- und Wirkungsmessung zu schaffen.
Zwar ist es im Grunde genommen ja nicht so, dass
Begriffe wie Effizienz und Effektivitdt innerhalb der
Fachlichkeit der Sozialen Arbeit in der Vergangenheit
keinerlei Rolle gespielt hdtten. Dennoch konnte durch
den gezielten Einbezug insbesondere der Bereichslei-
tenden den bereits in der Anfangsphase gedusserten
Vorbehalten gegeniiber der zunehmenden Anwen-
dung 6konomischer Methoden in der Sozialen Arbeit
gezielt begegnet werden.

Als Erfolgsfaktor zeigte sich insbesondere die Par-
tizipation der Bereichsleitenden. So konnte gerade
etwa die Formulierung griffiger Fragen zum konkreten
Nutzen der jeweiligen Leistungen zwecks Erhebung
relevanter Sachverhalte im Rahmen durchgefiihrter
Befragungen nur durch den intensiven Einbezug der
Bereichsleitenden — als Spezialisten ihres jeweiligen
Fachbereichs — gelingen.

2. Festlegung von Methodik und Instrumentarium
Einmal bekannt, welche Indikatoren herangezogen
werden, ging es in einer nédchsten Phase darum, die Er-
hebungsmethoden und den Erhebungsrhythmus zu
bestimmen. Es sei hier erwahnt, dass der entscheidende
Mehrwert, welcher aus einer Ergebnis- und Wirkungs-




messung wie der hier vorgestellten resultiert, sich erst
bei einer regelmissigen Erhebung entlang der Wir-
kungsindikatoren ergibt. Dies namlich dann, wenn die
Entwicklungen {iber mehrere Jahre sichtbar gemacht
werden kdnnen. Dabei standen im Vordergrund dieser
Phase die Operationalisierung der quantitativen und
qualitativen Output- und Wirkungskenngréssen. Wah-
rend fiir die Erhebung der Effizienzgrossen meist auf
bereits vorhandene Kennzahlen aus dem Rechnungs-
wesen zuriick gegriffen werden konnte, galt es fiir die
Erfassung der qualitativen Effektivitdtsindikatoren ge-
eignete Erhebungsinstrumente zu entwickeln. Im Fall
des SZB entschied man sich dazu, die jeweiligen Ziel-
gruppen, sprich: die jeweiligen Adressaten der Leistun-
gen, zu befragen. Die Ausarbeitung der Fragebdgen
wurde dabei von B'VM iibernommen. Dies wiederum
in enger Zusammenarbeit mit den Verantwortlichen
der Geschiftsbereiche.

Deren Einbindung stellte sich aus Sicht von B'VM
erneut als Erfolgsfaktor heraus. Sie steuerten konkretes
Know-how zu den Zielgruppen und deren «Befragbar-
keit» bei. Zudem war aus externer Sicht erfolgsrelevant,
dass von Anfang an der Anspruch deklariert war, dass
die Ergebnisse nicht nur im Zeitverlauf, sondern — dort
wo moglich — auch unter den verschiedenen Geschéfts-
bereichen, im Sinne eines Benchmarks, vergleichbar
sein sollten. Durch die frithzeitige Deklarat on dieses
Anspruchs konnten die Erhebungsinstrumente schon
bei deren Entwicklung darauf ausgerichtet werden. Die
Art der Konzipierung des Ergebnis- und Wirkungs-
messungssystems folgte dabei von Beginn weg einem
bewusst sozialwissenschaftlichen Verstandnis, welches
sich an einer systematischen Erhebung und Auswer-
tung von Daten orientiert, gleichzeitig aber auch den
gangigen Giitekriterien empirischer Sozialforschung
Beachtung verleiht: Objektivitdt (Unabhangigkeit einer
Messung), Reliabilitit (Zuverldssigkeit eines Verfah-
rens) und Validitat (Giiltigkeit einer Messung).

3. Durchfiihrung der Ergebnis- und Wirkungs-
messung

Die nidchste Phase beinhaltete die konkrete erste
Durchfiihrung der Ergebnis- und Wirkungsmessung.
Neben der SZB-internen Erfassung von Effizienzgros-
sen ging es nun auch darum, extern die unterschied-
lichen Befragungen fiir die Erfassung der Effektivi-
tatswerte zu planen und durchzufithren. Mit der
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Durchfiihrung der Umfragen und der Datenauswer-
tung wurde B’VM beauftragt. Einerseits, weil da-
durch ein vertraulicher Umgang mit den Daten ge-
wahrleistet werden konnte. Diese Gewissheit war
beispielsweise bei der Befragung der Mitarbeitenden
von grosster Bedeutung. Andererseits konnte damit
die Glaubwiirdigkeit der Ergebnisse im Sinne einer
unabhéngigen Rechenschaftsberichtlegung erhdht
werden. Kam hinzu, dass sich der SZB nicht in der
Lage sah, die personellen Kapazitéten fiir die Durch-
fiihrung von acht, mit einer Ausnahme allesamt zeit-
gleich gefiihrten Befragungen, bereitzustellen.

Die Herausforderungen erwiesen sich dabei als
vielschichtig. So waren die gesamtschweizerisch ange-
legten Befragungen zum einen nicht nur mehrspra-
chig durchzufiihren. Vielmehr mussten auch die Vor-
aussetzungen geschaffen werden, dass samtliche
Zielgruppen auch tatsédchlich an den Befragungen teil-
nehmen konnten. Denn unter diesen fanden sich nicht
nur sehende Personen, sondern auch eine grosse Zahl
an Menschen mit Sehbehinderung. Um die sog. barri-
erefreie Zuganglichkeit sicherzustellen, sind schriftli-
che Fragebogen mit angepasstem, d.h. schriftvergros-
sertem Layout verwendet worden. Gleichzeitig war
aber auch die Navigierbarkeit im Rahmen der Online-
befragungen sicherzustellen. In all jenen Fallen mit
kleiner Grundgesamtheit sind dabei Vollerhebungen
angestrebt worden, in den Féllen mit grosser Grund-
gesamtheit ist stattdessen (aus Kostengriinden) Teiler-
hebungen der Vorzug gegeben worden (z.B. Stichpro-
benbefragung auf Seiten Hilfsmittel-beziehendender
Kundinnen und Kunden).

4. Interpretation der Daten und Ableitung
von Massnahmen

Nach Vorliegen der Resultate der Ergebnis- und Wir-
kungsmessung, im Anschluss an die Datenerhebung
also, sind diese den Verantwortlichen der Geschéfts-
bereiche zur Verfligung gestellt worden. Ihre Aufgabe
war es nun, die Resultate zu interpretieren. Dieser In-
terpretation von Wirkungsresultaten kommt dabei
grosste Bedeutung zu. Es gilt, plausible Hypothesen
fiir das Zustandekommen der ermittelten Resultate zu
formulieren. Dabei darf nicht ausser Acht gelassen
werden, dass manchmal auch das Verhindern uner-
wiinschter Verdnderung bereits eine «Wirkung» dar-
stellt. Eine Ergebnis- und Wirkungsmessung bezweckt



aber keinesfalls nur den Wirkungsnachweis, sondern

vielmehr ebenso die kritische Reflexion der eigenen
Prozessabwicklung sowie der Wahl der Leistungsan-
gebote.

Auf Basis der erhobenen Daten sollten so hin-
sichtlich einer mittelfristigen Planung von drei Jahren
stichhaltige Schliisse gezogen werden hin zu einer
(noch) verstarkteren Orientierung an den Bediirfnis-
sen von Kundinnen und Kunden sowie einer gestei-
gerten Produktivitdt. Als aufschlussreich erwies sich
dabei die Kundensicht mit ihrer Beurteilung einer-
seits der Qualitit von Leistungen und Produkten,
andererseits aber auch deren Wichtigkeit. Dabei
vermochten die Bereichsleitenden auf der Basis vor-
liegender Ergebnisse problemlos das Ausmass der Er-
wartungen etwa von Klienten (Wichtigkeit) an eine
spezifische Leistung bzw. deren allféllig bestehende
Diskrepanz zur effektiv erzielten Leistungsqualitdt zu
erkennen. Bestand dabei eine Diskrepanz zwischen
der zugewiesenen Wichtigkeit eines Produktes oder
einer Dienstleistung, sprich einer hohen Erwartung
an eine Leistung im Vergleich zu einer ihr zugewiese-
nen, tiefen Leistungsqualitdt, so offenbarte sich den
Bereichsleitenden Korrekturbedarf. Die Kundenzu-
friedenheit vor Auge galt es, ein entsprechendes Risi-
kopotenzial entsprechend zu verringern. Dabei waren
Maingel, etwa in Bezug auf die Produkte- oder die
Dienstleistungsqualitdt, aber — im Falle von Produk-
ten — auch deren Preis fundiert zu analysieren. Darauf
aufbauend wurden Korrekturmassnahmen vorge-
schlagen und ebenso ein neuer, im Rahmen einer
nédchsten Erhebungsrunde anzustrebender Zielwert
festgelegt. Ist aber der Wichtigkeit einer Leistung von
Seiten der Leistungsempféanger ein tiefer Wert zuge-
wiesen worden, so sind die Bereichsleitenden ange-
halten worden, Uberlegungen anzustellen, ob die ent-
sprechende Leistung denn {iberhaupt weitergefiihrt
werden soll. Bei einer solchen Konstellation ist es
zwingend, sich radikal die Frage zu stellen, ob die bis-
lang eingesetzten Ressourcen inskiinftig nicht besser
in Leistungsbereiche mit einer hohen Wichtigkeit
transferiert werden sollen.

Der Kaderschaft des SZB haben die Resultate der
Ergebnis- und Wirkungsmessung entlang der beiden
Kriterien von Wichtigkeit und Qualitat aus Kunden-
bzw. Klientensicht sehr dienliche und zielfiihrende
Anhaltspunkte dafiir geliefert, wo die Qualitét beste-
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hender Leistungen und Produkte prioritar zu verbes-
sern ist, gleichzeitig aber auch, in welchen Fallen Leis-
tungen oder Produkte angesichts tiefer, zugewiesener
Wichtigkeit sowie vor dem Hintergrund knapper Res-
sourcen zuriickgefahren werden konnen.

Die Ergebnis- und Wirkungsmessung vermochte
stattdessen keinerlei Beitrag dazu zu leisten, welche
Verbesserungen die Kaderschaft des SZB denn nun
exakt anzustreben hat, um ein bestehendes Risikopo-
tenzial mit hoher Erwartung (Wichtigkeit) einerseits
und verhaltnismassig tief wahrgenommener Leis-
tungsqualitat andererseits auszumerzen. Die zentrale
Herausforderung fiir die Kaderschaft des SZB im
Hinblick auf die Entwicklung einer mittelfristigen
Planung bestand — ausgehend von den Resultaten
der Ergebnis- und Wirkungsmessung — darin, ange-
messene Hypothesen zu formulieren fiir das Beste-
hen von Diskrepanzen zwischen Erwartungen einer-
seits und wahrgenommener Qualitdt andererseits.
Daraus galt es, griffige Handlungsfelder zu bestim-
men sowie terminierte und damit {iberpriifbare

Massnahmen abzuleiten.

Konklusion

Aus Sicht der externen Begleitung bestitigte sich ein-
mal mehr, dass die Einbindung der betroffenen Be-
reichsleitenden von Anfang an entscheidend fiir die
Akzeptanz und Passung der neuen Instrumente ist.
Die Qualitat der nachfolgenden Umsetzung ist dem-
entsprechend beachtlich. Ein weiterer, massgeblicher
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Erfolgsfaktor war die integrale Konzipierung des Er-
gebnis- und Wirkungsmessungs-Systems in langfris-
tiger Perspektive. So wurden gleichzeitig das «Wir-
kungsraster» mitdenIndikatoren, diedazugehorenden
Erhebungsinstrumente sowie die standardisierte
Form der Management-Review entworfen. Dadurch
wurde einerseits von Anfang an mitgedacht, wie die
Ergebnisprasentation am Schluss aussehen sollte, was
sich auf die Auswahl der Indikatoren und die Gestal-
tung der Erhebungsinstrumente kldarend auswirkte.
Andererseits wurden die Instrumente in einer Art
standardisiert, dass die Wiederholbarkeit der Erhe-
bungen gewéhrleistet ist und damit in Form eines in-
ternen Benchmarkings im Zeitverlauf Entwicklungen
jederzeit ersichtlich werden.

Der Entscheid der Geschiftsleitung des SZB, be-
stehende Instrumente und Controlling-Informationen
durch ein neues, integrales System abzulsen, bedeu-
tete zwar einen betréachtlichen Initialaufwand. Heute
steht dem SZB aber ein in sich konsistentes Ergebnis-
und Wirkungsmessungssystem zur Verfiigung, des-
sen Potenzial sich durch die Vergleichbarkeit zwi-
schen den Bereichen und {iiber die Zeit erst noch voll
entfalten wird.

Die Resultate der Ergebnis- und Wirkungsmes-
sung bilden die Grundlage fiir ein umfassendes Re-
porting. Das Vorliegen einer beachtlichen Dichte an
Zahlen und Fakten ist dabei von grossem Wert. Aller-
dings bleibt darauf zu achten, dass das Zahlenmateri-
al bestehendes Erfahrungswissen sowie die Intuition

Das Wichtigste in Kiirze

Dank einer Ergebnis- und Wirkungsmessung soll basierend auf Zahlen und Fakten eine Organisation gezielt
weiterentwickelt werden. Um solche Instrumente zu implementieren, muss in einem ersten Schritt definiert
werden, welche Wirkungsbereiche evaluiert werden sollen. Darauf aufbauend werden Erhebungsmethoden
und -rhythmus bestimmt, um in der nachsten Phase die konkrete Messung zu bewerkstelligen. Wo eine Dis-
krepanz zwischen der Einschdtzung von Wichtigkeit und Qualitat aus Kundensicht festzustellen ist, besteht
Korrekturbedarf. Fiir diese Handlungsfelder werden wiederum terminierte und tiberpriifbare Massnahmen
abgeleitet. Erfolgsfaktoren fiir ein solches Projekt sind einerseits die friihzeitige Einbindung der betroffenen
Bereichsleitenden, um die Akzeptanz und Passung der neuen Instrumente zu gewahrleisten, andererseits die
integrale Konzipierung der Instrumente mit langfristiger Perspektive. Die Instrumente sollen zudem standar-
disiert werden, damit die Wiederholbarkeit der Messung gewahrleistet ist.
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nicht ganzlich verdrangen, sondern diese idealerwei-  unbeschrankter Bediirfnisse bei stets knappen Res-
se erganzen. Schliesslich sollen die Resultate so so- sourcen gezielt weiterzuentwickeln. Dies stets mit
wohl dem Vorstand als auch den Mitgliedern der Blick auf den Kunden- bzw. Klientennutzen, gleich-
Geschiftsleitung, gleichzeitig aber auch den Mitar-  zeitig aber auch mit Augenmerk auf die Produktivitat
beitenden dazu dienen, die Organisation angesichts  der Leistungserbringung.
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